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Bu giinlerde, gsirketlerin bagarisini veya basarisizliklarini “bu onlarin girket kultural” ifadesiyle, her
yerde aciklamak populerdir. Bu ¢ekici ve mantikli bir aciklamadir. Guglu bir kurumsal kultur,
rekabetci bir pazarda kazanmanin anahtar olarak kabul edilir; zayif olan i¢in ise, 6lum ¢anlarn
caliyordur. Agiklamasi kolay olsa da, kultur konusu karmasiktir. Hepimiz, bu terimi kullandigimizda
ne demek istedigimizi bildigimizi diastintuyoruz, fakat biliyor muyuz?

Bir sirketin kultarund, islerin nasil yapildigina ve ilan ettikleri de§erlere dayanarak tanmimlamaya
baslayabilirken, gercek 6z, ¢alisanlarin her giin kararlarini ve davraniglarini yénlendiren bilingdis:
dusuncelerdir. Bu dusinceler, ¢calisanlarin zaman i¢cinde i¢ ve dis zorluklarn ¢o6zmek i¢in basarili bir
sekilde uyguladiklari, tipik olarak bir sirketin kurucusu tarafindan yaratilmis olan ortak
varsayimlara dayanmaktadir. Bu basari, varsayimlan dogrulamaya hizmet eder ve sonuc olarak,
distnmenin, hissetmenin, harekete gegmenin ve is dinyasini yorumlamanin dodru yolunun
kolektif bir anlayisiyla sonuglanir.

Daha sonra kultur, ¢alisanlarn kendilerini kurulusun bir parcasi olarak nasil gérdiklerini,
musteriyle nasil iligski kurduklarini, otorite ile nasil iligki kurduklarini, problem ¢ézme
yaklasimlarini, genel olarak isi nasil anladiklarin, stratejik kararlari nasil aldiklarini, sirket
amaclarini ve daha fazlasini nasil tanimladiklarini belirler.

Peki guiclu bir kultiur nedir? Bu, pek ¢ok is blog'unun ¢ne surdugu kadar basit degildir. Aslinda,
guvensizlik, sahtekarlik, yaygin olumsuzluk veya strateji eksikligi gibi sakincali unsurlardan
muzdarip olanlarin disinda, herhangi bir kultir, dogasi geredi “dogru” veya “yanhs” degildir. Bir
kulturan guct, iginde rekabet ettigi ortamla iligkili olarak degerlendirilmelidir: her bir sirketin
durumunda, mevcut ve gelecekte beklenen ig
ortaminda basariya ulagmak i¢in uygun olan
Dort iilkede yapilan, yakin tarihli bir kiltiirel unsurlar ve bagkalar1 olmayabilir.

ankette, 600 iist diizey liderin sadece % Liderler, kulturlerinin bir parg¢asinin,

- . e e e karsilastiklar zorluklarin iistesinden gelmek
21'i kendi kurum kdiltiriiniin igin uyumsuz hale geldiginden stiphe

“miikemmel” oldugunu soyled.. ettiginde, onu gelistirmek icin harekete
ge¢melidirler.

Dort uilkede yapilan yakin tarihli bir ankette,

Dale Carnegie & Associates list diizey
liderlerin kendi sirket kiiltiirlerinin giicii, 6nemi ve etkisi hakkindaki tutumlar: ve bunu
iyilestirmek igin aldiklar: 6nlemler hakkindaki gériislerini incelemeye koyuldu. Rurum kultura
calismalarn nadir olmasa da, ¢cogu zaman bir kurumdaki her seviyede ¢alisani kapsar. Bu énemli
konuyu ele almak i¢in bir kurumun en ust diizeylerinde gosterilen ¢abayi ve zihniyetleri anlamak
adina 6zellikle liderlik edenlere odaklanmay: sectik.

Tum liderler grubunun verilerini analiz etmenin yamn sira, 6zellikle basarili sirketlerin bir alt
kumesini bulduk ve onlarin tutum ve aksiyonlarinin digerlerinden nasil farklilastigini kesfettik. Bu
alt kimeyi, liderlerin kendi sirket kulturlerinin guct hakkindaki kendi degerlendirmelerinden
baslayarak tanimladik; Katihmcilarimizin% 21'i kurumsal kalturlerini mikemmel olarak
nitelendirdi. Daha sonra, sadece rakipleri arasindan basarili anlaminda gercgekten 6ne ¢ikan
kurumlar se¢mek i¢in tasarlanmig daha objektif lgutler ekledik. “Mitkemmel” bir kurum kiiltarine
sahip olduklarini belirten tist diizey liderlere ek olarak, kultiir sampiyonu (KS) olarak
adlandiracagimiz, sinifinin-en-iyisi alt kimesine dahil olmak i¢in, kurumun da beklentilerle
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karsilastirildiginda finansal hedeflerini asmig olmasi ve sektérundeki digerlerine gore daha dusuk
devir ve daha yuksek ¢alisan baghhd: puanlarina sahip olmasi gerekiyor.

Harika Bir Kiiltiir Yaratmanin
Zorluklan

Eger kultur ¢ok énemliyse, neden daha
fazla sirket bunu dogru anlamiyor? Hizh
hareket eden bir is ortaminin karsisinda
pozitif ve birlestirici bir kultur yaratmak ve
surdurmek, bir ¢ok seyi dogru bir sekilde
degerlendirmek basta olmak uzere pek ¢ok
nedenden dolay1 zordur. Arastirmalar, ayni
kurumun farkl alanlarindaki calisanlarin
genellikle sirket kulturune dair ¢ok farkh
algilara sahip olduklarini géstermektedir.?
Ve basitge, yerlesmis ve tanidik oldugu
icin, kalturin icindekilerin bunu acgikca
gormesi zor olabilir.

Liderler, sirketlerinin kalturine dair
kapsaml ve objektif bir bakis agisi elde
edebildikleri zaman bile, bu gerektiginde

Harika bir kiilltiir yaratmak igin

zorluklar ortaya ¢ikaran isyeri

gelismeleri

Pressure to increase

Verimliligi arttirma
baskisi

is yeri seffafligi

Artan calisan mobilitesi (devir)

Uzaktan galisanlar

Birlesme ve sirket
alimina entegrasyon

[ ] KS
Liderler
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%44
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%40
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%40
%28
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%28

B Diger Tim Liderler

basit bir degisiklik yapmaktan ¢ok uzaktir. Rurum kultura derinden ¢alisir; Bir kurumun
dustundugu ve yaptidi neredeyse her seyde yerlesik olmasi, onu bu kadar gugla kilan ve déntsumu
¢ok zor hale getiren seydir. Buna ek olarak, basarinin kendisi de degisime kars: direnisi
arttirmaktadir: Bir kurumun gelismesine yardimeci olan bir kurum kultiruntn unsurlari, is ortaminin
gelismesiyle birlikte yukumlulukler haline gelebilir. Birlesme veya devralmaya dahil olan sirketler,
birden fazla kurumsal kultirin entegrasyonu ile ilgilenmelidir ve uluslararasi alanda faaliyet
gosteren kuruluslar i¢in, toplumsal kulturler - farkl halklarin ve milletlerin gelenekleri, fikirleri ve
davranislan - ve daha fazla karmasiklik ekleyebilirsiniz.

Teknolojiyle, is yapmanin yeni yollarinin ortaya ¢ikmasi da bir sirketin kultirunin yonetimini
zorlastinyor. Kultir, paylasilan 6grenmeden ve birgok durumda 6Jrenmenin ortaya ¢ikmasina
neden olan insan etkilesimlerinin dogasindan kaynaklanir. Calisma iligkileri gecici olabilir (gegici
ekipler ve sézlesmeli ¢alisanlar s6z konusu oldugunda) ve guvene dayal iligkilerin olugsumunu
hizlandirabilecek yz ytze yakinliktan yoksun olabilir (uzaktan ¢alisan ¢alisanlar igin). Ayrica,
calisanlarin calistiklan sirketlere yonelik algilar artik, IR ve dogrudan denetgilerden gelen
iletisimler gibi geleneksel, resmi kanallardan daha fazlasi, ayni zamanda sirket destekli sosyal
medya ve hatta bir sirketin mesajinin ve imajinin kontrol edilmesinin zor olabilecegi GlassDoor ve
LinkedIn gibi dis forumlar aracihiiyla sekilleniyor. Kultiir sampiyonu sirketlerden ust duzey
liderler bu degisime 6zellikle uyum gésteriyor gibi gézukuyorlar. Aslinda, diger katihmcilarin
sadece % 27'sine karsilik, KS liderlerin% 441 isyeri seffafligini, yuksek performans gosteren bir
kultara strdurmek igin asilmasi gereken bir zorluk olarak goésterdi.

Buna ek olarak, verimlilik ve ¢alisanlarn elde tutma gibi gti¢la bir kurum kultirine sahip olmak igin
arzulanan sonuglardan bazilari, anketi yanitlayanlar tarafindan s6z konusu kulturin korunmasina
yénelik zorluklar olarak belirtilen bazi sorunlarla dogrudan ilgilidir. Ust duzey liderler, tiretkenligi
artirmaya yonelik baskinin, pozitif bir girket kultird yaratmak ve stirdirmek i¢in zorlu bir gérev
oldugunu ve bunu ¢aliganlarin devingenligin artmasinin ve daha talepkar ¢alisanlar trendinin

izledigini s6yledi.

Bu zorluklar karsisinda, kurum kultarantn etkin yénetimi, bir kurumun st duizey liderlerinin

tutumlarina buytk élgtude baghdir.
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Tutumliar

Dale Carnegie'nin dedigi gibi, “Dustincelerimiz bizi biz yapar”, ve RS liderlerin disiince ve
tutumlar, kurum kultird s6z konusu oldugunda akranlarindan farkhidir. Bagari, kurum kaltaranin
6nemine inanan ve bunun kuruluslarinin alt ¢izgisi tzerindeki etkisinden emin olan liderlerle
basglar. Yoneticilere girketlerinin ytuksek performansl bir kultira destekleme konusundaki
kararhiliklarim sordugumuzda, ¢ok az sirket kiltirunin bir éncelik olmadigini séyledi. Ancak daha
derine indikg¢e, tutumlardaki farkliliklar ortaya gikti.

Ust diizey liderler arasinda kurum kiiltiiriniin

etkisine yonelik tutumlar

B KS Liderler
m Tim Diger
Liderler

Kiiltdr bir dnceliktir Kulttrin finansal
performans Uzerinde
yuksek etkisi vardir

CB'nin finansal
performans lzerinde
ylksek etkisi vardir

Kultirin CB (zerinde
ylksek etkisi vardir

Calismamizdaki basarili sirketlerin hemen hemen tim liderleri, (% 92) kultiurun finansal
performans uzerinde yuksek bir etkiye sahip olduguna veya finansal hedeflere ulasilmasi igin kritik
olduguna inanmaktadir. Rarsilastirirsak, calismamizdaki diger tum liderlerin sadece% 58'i, sirket
kulturanun finansal sonuglar izerinde énemli bir etkiye sahip olduguna inanmaktadir. Bircok lider
oncelikli olarak finansal performansa odaklanan hissedarlara cevap verdiginden, bu baglantinin
anlasilmas1 mecburidir. Harvard Universitesinden Fahri Profesér James Heskett tarafindan yapilan
bir dontm noktasi ¢aligmasi, kurumlar arasindaki igletme karindaki farkin yarisinin, etkin
kulturlere atfedilebilecegdini géstermektedir. !

Olumlu, saglikl bir kultur, ¢alisanlarin en iyi iglerini yapmak i¢in motive oldugu ve ilham aldids,
yani ¢alisanlarin dahil oldugu, yani ¢aligan katiliminin oldugu bir ortam olusturarak finansal
performansi yonlendirir. Bizim ¢alismamizda, basarili kuruluslarin liderlerinin sadece% 2'si, diger
tam sirketlerin % 28'ine oranla kulturtan, ¢alisan katilimi tizerinde sadece az, hafif ya da hig etkisi
olmadidini belirtmistir. Baska bir deyisle, KS grubu i¢in kriterleri karsilamayan bu kuruluslarin
yaklasik 10'undan 34, calisanlarin katilimini saglamanin ¢ok fark yaratmadig: zihniyetiyle
handikapl durumdadirlar.

Calisan baghliginin finansal etkisine iligskin tutumlardaki benzer bir egitsizlik ortaya ¢ikmistir.
Rultur sampiyonu gruplarindan yéneticilerin yuzde doksan ikisi, yuksek katihmli ¢galiganlara sahip
olmanin finansal performans izerinde gu¢li bir etkiye sahip olduguna veya finansal hedeflere
ulasmada kritik 6neme sahip olduguna inanmaktadir. Mantik, etkinin burada oldugunu gésteriyor.
Dale Carnegie & Associates'in ¢aligan bagliidi ¢alismasina istinaden - katilimdan uzak ¢alisanlarin,
endiseli, sitkkin ve rahatsiz hissetmeleri olasidir — bu duygularla, bir bireyin isinde en yuksek ¢abay:
gostermesini bekleyemeyiz. Aksine, belirgin ve somut kanitlara ragmen, yuksek performansh
olmayan sirketlerin anketinden liderlerin tigte biri, baghhgin finansal sonuglar Gizerinde az, hafif ya
da hi¢ etkisi olmadigini séyledi.
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RS liderlerinin, yiuksek performansh bir kultur yaratmak icin neyi son derece énemli gérdukleri
yonundeki algilari da diger ust duzey liderlerden de farkliydi. Calisan egitimini, (KS liderlerinin%
64'a ve diger liderlerin% 32'si), ust diizey liderlige guveni, (% 62'ye% 35), glcla musteri odagini, (%
62'ye karsilik% 34), agik strateji ve hedefleri ( % 57'ye karsilik% 34) ve ¢alisanlar ile yoneticileri
arasindaki guglu iligkileri tegvik etmeyi (% 57'ye karsilik% 30) 6nemli odak alanlari olarak
tanimladilar.

KRS liderlere gore yiksek performansli bir kurum
kiltirid olusturmak igin kritik odak alanlar:
Calisan egitimi saglamak %64

Ggli bir musteri odag yaratmak 0662

Ust Diizey Liderlige giiven gelistirmek ve 0
g 0662
bunu siirdliirmek

Net strateji ve hedefler saglamak %57

Calisanlar ve yoneticileri arasinda guglu iliskileri tesvik
etmek

%57

Ankette dikkat ¢eken diger bir bulgu ise, KS sirketlerinden st duizey liderlerin, istenen kurum
kultirinun yaratilmasinin ve siirdiralmesinin, devam eden bir stire¢ oldugunu kabul ettigidir.
Tanim geredi, bu liderler “mukemmel” bir kultiire sahip olduklarini iddia ederken, bunlarin ugte
birinden fazlasi (% 35), su anda iyilestirilmesi gereken alanlarin mevcut oldugunu séylediler.

Aksiyonlar

Aksiyonlar tutumlan takip eder, bu ytzden kulturin ne kadar énemli oldugunu bilen K liderlerinin
kulturlerini gelistirmek icin bir gseyler yaptiklarini 6grenmek hic¢ de sasirtic1 degildi. Yine burada,
Dale Carnegienin zamansiz gézlemlerinden biri uygun dustyor: “Bilgi, uygulanana kadar gug
degildir”.

Spesifikasyon s6z konusu oldugunda, 6énde gelen kuruluslarin yoneticilerinin yaklagik% 841 ile
karsilastirildiginda diger tim kuruluglarn liderlerinin sadece% 66's1, kendi kulttrlerini gelistirmek
icin tedbirler aliyorlar. Etkin kaltir sampiyonlari, kurumlarinin basarili olmasina yardimeci olan

unsurlar suirekli olarak pekistirmenin ve rekabetci ortamin degismesiyle artik verimli olmayanlar
degistirmenin yollarini ararlar. Bu durum, her kurum i¢in farklidir ve bu da gerekli eylemlerin de
farklilik gosterecegi anlamina gelir.
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RC sirketleri, kulturta yénlendiren Kkilit
unsurlar olarak daha énce tanimladiklar Sirket kiiltiirini gelistirmek
oznitelikler tizerindeki performanslar
acisindan digerlerini strekli olarak
asmaktadirlar. KC st duzey liderlerin
yuzde altmugi (digerlerinin% 20'sine
karsilik), caligsanlarin egitimini saglama
konusunda, gticlii bir musteri odaklilik
olusturmada, (% 52'ye karsilik% 20) net bir
strateji ve hedefler iletmede, (% 49'a
karsilik% 17'ye karsilik) ve ¢alisanlar ile
yoneticileri arasindaki guiclu iliskileri
tesvik etmek (% 51'e karsilik% 17)
konularinda milkkemmel olduklarin
soyledi. KC kurumlar ayrica, galiganlarinin
gunluk islerinde bu énemli alanlan

icin harekete gectiklerini
bildiren kidemli liderlerin
yiuzdesi

B ks Liderler

B Diger Tim
Liderler

etkilemelerine olanak taniyan gerekli

destekleyici stiregleri ve prosedtirleri

olusturmada daha bagarilidirlar. (% 56'ya karsilik% 17).
Yine de, bir cok KC sirketinin bile miicadele
icinde olduklarin bildirdigi bir alan, tist duzey

Ba§ar’l’ §irketlerin bile miicadele ettigi ]1der]1ge gliven olusturmak ve bunu
bir alan, iist diizey liderlige giiven suirdiirmektir. Begte ikiden az (% 38) KC
olusturmak ve onu siirdiirmektir. firmasi ve diger kuruluglar arasinda bu

rakamdan yarisindan azi (% 18) bu konuda

miukemmel bir is yaptiklarini iddia ediyorlar.
Bir dizi deger ortaya koyan iyi niyetli sirketlerin anektodlari, kendi tist diizey liderlerinin
kararlarinda ve ayni degerlerle ilgili davranislarindaki tutarsizliklar — kiigtk olanlari bile — géz ardx
ederek, bu alandaki israrli problem i¢in bir agiklama getirmektedirler.

Calisanlarla dogrudan iligkili gabalar s6z

konusu oldugunda, iki kurum grubu I ———
arasindaki farkliliklardan ¢ok benzerlikler KC Liderlerinin. esnek gallgm a
vardi. Calismaya katilan tim sirketlerden ’ .

o . e lokasyonlari sunmalari ve kariyer
yoneticilere gore, ¢alisanlarin kulturlerini

gelistirmek icin yapilacak en iyi ic sey: ilerlemesiicin net yollar yaratmalari
calisanlarin gelisimsel egitimininin diger lerine 96r e gc'ize carpan bir §ekilde
saglanmasi (% 43), igyeri kosullarinin yiiksek olasikiidir.

iyilestirilmesi (% 37) ve kariyer gelisimi i¢in

net yollar olusturulmasi (%30) oldu. KC

liderlerinin esnek ¢alisma lokasyonlari (%38’e karslik % 22) sunmalar ve kariyer ilerlemesi i¢in net
yollar yaratmalari, digerlerine gore goze ¢arpan bir gekilde yuksek olasiliklidir. (%44'e karsilik % 28
digerleri).
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Etkinlik acisindan, beklendigi gibi sonuclar farkliydi. Ancak, genel olarak, liderler bazi ¢énlemlerin
digerlerinden daha degerli oldugunu kabul ettiler. Gelisimsel egitim vermek, igyeri kogullarini
iyilestirmek, daha rekabetci ticretler ve faydalar sunmak, kariyer ilerleme yollarini olusturmak ve
esnek ¢alisma saatleri sunmak, en basarili 6nlemler olarak listenin basinda yer aldilar.

Etkin kultur sampiyonlar, kilturlerini giuclendirmek icin ne yaparlarsa yapsinlar, bunu tek
baslarina yapamazlar. Ust diizey liderler kiltiirlerini séz ve eylemleriyle kesinlikle etkilerken,
kurum i¢indeki liderler bunu gui¢lendirirler. Alt duizey liderler yoldan saptijinda, kultur silolan
geligir. Aslinda, anketimizde yer alan KC liderlerinin% 46's1, ya orta diizey yoneticilerin ya da
dogrudan stipervizorlerin sirket kultirinde (Gst diizey liderlerin kendileri ya da 6én-cephe
¢alisanlarinin aksine) en buyuk etkiye sahip olduklarnm séylediler. Ruruluslarnn kaltarana
guclendirmeyi umut edenlerin, her duzeyde lideri katmalar gerekir.

Dogru tutumlar, planlanh aksiyonlar ve her duzeydeki liderlerin katihmi ile bile, sirketler,
ilerlemelerini 6l¢menin 6nemini géz ard ettiklerinde, degdisim ¢abalarn basarisiz olur. IR
metriklerini veya ¢alisan anketi sonug¢larini zaman i¢inde ilerlemeyi izlemek i¢in takip etmezlerse,
liderler, aktivitenin istenen sonuglar getirecedi varsayimiyla yanls yonlendirilebilir. Caligan
katihminin élgtlmesi, kiltiir sampiyonu kurumlarin liderlerinin kriterlerinin bir parcasiyken, diger
tam liderlerin sadece yaklasik yarisi (% 51) bunu yaptiklarini belirttiler.

Sonuc

Yuksek performansli ve ilgi ¢ekici bir kurum kultira olusturmak kolay olsaydi, is dinyasi, bu
konuyla ilgili takintisini ¢cok daha énce birakmis olurdu. Bunun yerine, kurum kulturt tizerindeki
odadin yanlis yerlestirilmedigi ve aslinda yogunlastirilmasi gerektiginin netligi giderek artiyor.
Stratejiden, ¢alisanlarin katiimina ve finansal performansa kadar olan her sey uzerindeki etkisi
g6z 6nune alindiginda, kurum kulturu, kazanmay: imit eden st duzey liderler tarafindan basi bos
birakilamaz. Kurumlar kendileri bunu éncelikli hale getirebilecek seylere sahiplerdir ve her sirket
kulturel mukemmellige yonelik kendi 6zgun yolunda ilerlemekteyken, dodru tutumlan
benimsemekten ve bunu dodru yapma yetenedini gésterenlerin basarili eylemlerini incelemekten
elde edilecek ¢ok gey vardir.
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