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0.0. SUNUS
0.1. ONSOZ
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0.3. OZET

Ortak bir amaca sahip insanlar, hayatlarini bu amag¢ dogrultusunda
olusturulmus 6rgdtlerin igerisinde gecirmektedirler. Orglitlere insan yasaminin her
safhasinda rastlanilabilir. insanoglunun yasadigi ev, calist@ isyeri, katildidi

topluluklar, arkadas gruplari birer érgut bigimdir.

Orgiit tyeleri tarafindan paylasilan temel deger, kural, inang, davranis, simge,
gelenek, aligkanlik ve benzeri ddelerden olusan ve Uyeler arasinda iletigimi
saglayan bir kiltirin var olmasi gerekmektedir. Organizasyon Uyeleri arasinda
koordinasyonu ve etkilesimi saglayan bu kulttr, 6érgat kaltartdur. Bir 6rgltte basarili
olunabilmesi ve verimin saglanabilmesi icin o6rgut kiltirinin en Ustteki 6rgit
liderinden en alttaki 6rgit Uyelerine kadar herkes tarafindan kabul edilmesi ve ihmal

edilmeden uygulanmasi gerekir.

Ozellikle 1980 li yillardan itibaren isletmeler érgit kiltiriniin énemini daha iyi
anlamig, gelisen ve globallesen dinyaya uyum saglayabilmek ve varliklarini
surdirebilmek igin bu konuda arastirma - gelistrme c¢alismalari yapmaya

baslamislardir.

Bu calisma G¢ boélimden olugmaktadir. Birinci bolimde, o6rgut kavrami,
orgitan tanimi, 6rgatlerin ortaya ¢ikis nedenleri, varolus evreleri, tirleri, amaglari ve
hedefleri, ortak noktalari, gevre ve insanla olan uyum ve iligkileri ve son olarak ta

orgitlerde iletisim konusu ele alinacaktir.

ikinci bolimde kiiltiir konusu ele alinarak ; kiltiriin tarihgesi incelenerek
tanimi yapilacaktir. Daha sonra kiltir kavraminin siniflandirmasi yapilacaktir.
Kaltrin ~ 6zellikleri, o6geleri, ¢esitleri, fonksiyonlari, etkileri ayrintili olarak
incelenecektir. Daha sonra kulturin orgutteki ve orglt yonetimindeki yeri ve 6nemi

tartisilacaktir.

Son béliimde érgltler agisindan kiiltirin ne ifade ettigi incelenecektir. Orgiit
kaltdri kavraminin anlasilabilmesi igin tanimi, o&zellikleri, modelleri, yararlari,
unsurlari, olusumu, degisimi, olciimesi, 6nemi, diger kavramlarla iligkileri ve 6rgit
kaltara ile ilgili yaklagimlarin isletmelerin varliina olan katkilari karsilastirmali bir

sekilde tartisilacaktir.



0.4. ABSTRACT

People, who have the common aims in life, spend their lives in organizations
which were constituted for their aims. Organizations maybe come across during all
the stages of life. Homes that human beingslive, place of employment, attended

comminity, a group of friends are some kinds of organizations.

There must be a culture, composed of basic values, rules, believes,
behaviours, symbols, traditions, habitutes and such elements which are shared by
the members of the organization and providing cummunication between those
members. The culture, provies coordination and interaction among the members of
the organization, is the organizational culture. To get success and to supply
production in the organization, the organizational culture ought to be accepted from

topmost leader to the lowest level member.

Especially, beginning from 1980’s, the business enterprises have understood
the importance of the organizational culture; to get adapted the world, getting
developed and global, and to maintain, their existance they started to make Works

on investigation and development.

This workspace being with three parts. In first part, it will discussed
organization concept, meaning of organization, the reasons of the organization’s
emerges, existing interphase, sorts, aims and goals, common points, relations and
accordance with environment and humanbeings and finally comminications in

organizations.

In second part, it will discussed that the culture topic, culture’s history and
meaning. Then it iwll labelled of culture’s concept. And culture’s charecteristics,
entities, sorts, functions, effects will discussed detailed. And finally culture’s place of

and importance in organization and in organization management will discussed.

In final part, it will discussed that what is the meaning of the culture for
organizations. For the light of the organization culture concept, it will discussed that,
meaning of the organization culture meaning, characteristics, models, usages,
entities, formation, alternation, estimation, importance, relationship with other
concept and additive of the approaches about the organization cultures to the

organization’s existence.
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GiRiS

iginde bulundugumuz 21. ylizyilda insanlar yasantilarinin 6nemli bir bdlimiind
cesitli érgitlerde gecirmektedirler. Orgditlerin, kisilerin yalniz calisma saatleri ile
sinirli yasantilarini degil, tim yasamlarini etkiledigi sdylenebilir. insanin her etkinligi
bir érgiit igindedir veya orgitle iligkilidir. Orgltlerin sayisi giinden giine artarken
bireysel yasantiyi etkilemesi de artmaktadir. Yetigkin nidfusun ¢ogunlugunun,
zamaninin Ugte birinden fazlasi galistigi érgitlerde gegmektedir. Dolayisiyla insan
iliskilerinin dlizenlenmesinde o&rgutler kuvvetli birer toplumsal ara¢ olarak islev

gbrmektedirler.

icinde insanin oldudu sistemlerin, insani insan yapan en énemli faktérlerden
biri oldugu kabul edilen, kiltirden soyutlanarak dustntlmeleri mimkin degildir.
Cunkl insanlar icinde yetistikleri kilttrlerin birer yansimasidirlar ve sahip olduklari
kaltdrleri, olusturduklar sistemlere de tasirlar. Kultir; Uzerinde ¢ok konusulan,
tartisilan, kullanilmasi kolay, fakat tanimlanmasi ve anlatiimasi ayni derecede zor
olan bir kavramdir. 19. y.y. sonlari ve 20. y.y. baslarinda ilkel toplumlarin
incelenmesi, bu toplumlarin sadece teknolojik bakimdan degil, yasam sekli
bakimindan da ilerlemis toplumlardan farkl oldugunu gdstermis, bunun sonucunda

kdltdr olgusu derinlemesine analiz edilmeye baslanmistir.

Toplumlarin temel yapisini olusturan en dnemli 6gelerden biri olan kaltir
kavrami ayni zamanda insanlarin, gruplarin, érgutlerin, toplumlarin ve devletlerin;
gecmislerinin bilinmesi, bugunlerinin taninmasi ve yarinlarinin 6ngérulmesi igcinde
buyik 6nem teskil eder. Kiltir onun sahibi olan tyeler tarafindan uretilir, 6grenilir,
paylasilir ve aktarilir. Yani bir kultirl Ureten, paylasan, yasatan bir grup (Ulus,
toplum, azinlik, meslek grubu, érguit, birim) olmasi gerekmektedir. Nasil ki toplumun
Uyeleri o topluma ait olan kultirl ve ona ait olan degerleri ,davranislari ve normlari
kabul edip onlara gére yasamlarini sirddrtyorlarsa bir érgltte calisan kisiler de
orgutin  kultarini anlayip islerini ve is disindaki iligkilerini bu kultire goére
sekillendirmelidirler. Belirli ortak hedeflerin basariimasi ve 6rgit UGyeleri arasinda
birlik ve butinlik duygularinin gelistiriimesinde énemli katkilari olan érgut kalttra

orgut icerisinde islerin yapilis bigcimi ve sliregelen uygulamalari da igermektedir.

Orglt kultira ile ilgili gahismalarin 1970’li yillarda basladigi ve 1980’lerde ise
agirhk kazandigi gorilmektedir. 1980°li yillarda, o6rgitsel davranis ve o6rgutsel
etkinligin analizinde merkezi bir kavram olarak kullanilan orgat kaltird kavrami

1990’li yillardan sonra globallesen ticari gelismelerle yeni bir boyut kazanarak



rekabet yariginda 6nemli bir kilometre tasi haline geldi. 21 y.y. drgutlerinin yasadigi
hizli degisim, onlarin geleneksel yapilarini, teknolojilerini, kurallari ve sahip olduklari
degerleri yeniden gézden gecirmelerini zorunlu kilmaktadir. Orgiitlerin rekabet
acisindan sahip olduklari en 6nemli kaynak olan insan unsurunun etkinliginde orgut
kalthrd énemli bir faktor olarak karsimiza gikarmaktadir. Guglu 6rgat kilttrine sahip
igletmelerde, is gorenlerin nasil davranmalari gerektigini belirten yerlesmis
davranissal parametreler olusturulur. Bunun tam tersi zayif 6rguat kiltirine sahip
isletmelerde ise is gobrenler ne yapmalari ve bunu nasil yapmalari gerektigi

konusunda davranis belirlemeye calisarak zaman kaybederler.



1. BOLUM ORGUT
1. 1. ORGUT KAVRAMI

Gagimizda insanlar yasamlarinin énemli bir kismini gesitli érgitlerde ve o
érgitin bir Uyesi olarak gegirmektedirler. insanin her etkinligi bir drgitiin igindedir
veya orgitle baglantiidir (Bakan ve digerleri, 2004,s.5) Orgiitlerin sayisi giinden
glne artarken bireysel yasantiyl etkileme dizeyleri de artmistir (Toffler, 1971,
s.125). Yetiskin nifusun ¢ogunlugu, zamaninin Ggte birinden fazlasini galistigi
orgutlerde gecirmektedir. Bu durum cocukluk evresi ile baslayip, daha sonraki
gelisim evresi ile devam etmektedir. Bunun disinda, c¢esitli 6rgitler hem ¢ocuklarin
hem de yetiskinlerin bos zamanlarinin blytk bir kismini doldurur (Marc-Simon,
1975, s.2). Bireylerin ¢cok yonlli ve ¢ok nedenli davranislari érgltlerde ortaya ¢iktigi
gibi bu davraniglar diger bireylerin davranislariyla iligkilidir. Her birinin davranigi
cevrede bazi degisiklikler yaparak 6tekinin amacini gergeklestirmesine yardim eder
(Onaran, 1971, s.114). Gunimulzde herkes bir toplumda veya bir orgutler
dinyasinda hayatini devam ettiriyor. Clnkld bu oérgitler, su veya bu sekilde
yasanilan toplumun hem bir pargcasi hem de insanlarin ihtiyacglarini gidermesi
agisindan zorunluluktur (Ozkalp-Kirel, 1996,s.1). insan hayatinin énemli bir kismini
dogrudan yada dolayl bir sekilde ilgilendiren orgatlere ydnelik gesitli tanimlamalar

yapilmistir. Asagida bu tanimlarin bazilar ifade edilecektir.

1. 2. TANIMLAR

insanlar, yasamlarini okullar, dernekler, kullpler, sirketler, cesitli kamu
kurumlari, siyasi partiler, hastaneler gibi planh bir sekilde kurulmus veya
kendiliginden ortaya ¢ikmis orgutlerde surdirmektedirler (Schein, 1985,s.9). Cok
farkli 6zelliklere ve boyutlara sahip olan s6z konusu yapilardan dolayi , her yonui ile

kapsaml bir 6rgut tanimi yapmak guglesmektedir.

Orglt s6zctigli, Yunanca organon (uzuv) kelimesinden gelmektedir (Morgan,
1986,s.20). Tirk Dil Kurumu Sézluginde ise ortak bir amaci veya isi
gerceklestirmek igin bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik,

tesekklil, teskilat olarak tanimlanmaktadir.

Yonetim ve organizasyon veya orgltsel davranis ile ilgili galismalarda da bir

cok tanim yapilmistir. Orgiit denildiginde, iki veya daha fazla insanin, ortak bir amaci



gerceklestirmek ic¢in, davraniglarini bigcimsel kurallara gbére dizenledigi yapi
anlasiimaktadir (Applewhite,1965, s.1).

Orgiit, 6nceden belirlenmis bir hedef yada hedeflere ulasmak igin, birden fazla

kisinin dizenli bir sekilde birlikte galistigi sistemdir (Stoner-Freeman, 1992, s.4).

Orgiit, iki yada daha fazla kisinin, otorite ve sorumluluk sira diizeni iginde bir
araya gelerek olusturduklari, belirli ortak amag¢ ve gdrevlere sahip ve bunlari
gerceklestirmek icin, maddi ve manevi yetenek, gug, bilgi, beceri,vb. butun
kaynaklarin bilingli bir sekilde paylasildigl, dinamik ve agik sosyal sistem yada

toplumsal birim olarak tanimlanabilir (Bakan ve digerleri, 2004,s.7-8).

Geleneksel orgut yaklasiminda orgut; isletme iglerini ve c¢alismalarini
dizenleyen birlik gobsteren ve vyiksek kurullardan olusan sistem (Erlagin,
1969,s.351) yada ortak amaglari gergeklestirmek igin iglerin yapisina ve dagitimina
iliskin suregtir. Sistem yaklasimina goére ise orgut; Genis bir gevresel sistem iginde
amaglar ve degerler, teknoloji, yapi, psiko-sosyal ve yénetim gibi alt sistemleri iceren
toplumsal bir sistemdir (Aldemir, 1985,s.11-12).

Orglit, is ve islev bdlimi yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi iginde
ortak ve agik bir maksat yada amacin gercgeklestirimesi icin bir grup insanin

faaliyetlerinin ussal esgudimuduir. (Evans-Mism, 1992,s.6)

Orgiit, teknik ve sosyal faktérlerle ilgili bir diizenlemedir. Orgiit kisilerin tek
baglarina gerceklestiremeyecekleri amaglari, baskalari ile bir araya gelerek bir grup
halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini birlestirerek gerceklestirmelerini saglayan bir is

bélimi ve koordinasyon sistemidir (Kogel, 1999,s.117).

Orgiit, iyelerin beraberce is gérme ve verimli sekilde calismasini saglayan bir
yapidir (Eren, 2001,s.188).

Orgiitler, insan amaglarinin, umutlarinin ve yikimliliklerinin bir araya

gelmesinden baska bir sey degildir (Toffler, 1991,s.113).

Orglt kavrami iki degisik anlamda kullanilabilir. Birincisi bir yapi, iskelet,
énceden planlanmis iliskiler toplulugu anlamina gelen érgiittiir. ikinci anlamda ise,
bu yapinin olusturulmasi slrecini, bir dizi faaliyeti, drgitlenmeyi ifade eder. Hatta
bazen 6rglit kavramina bir Gglinci anlamda verilmektedir. Bu anlamda 6rgut,
toplumdaki diger varliklar arasinda bir sosyal sisteme verilen isimdir (Tosun,
1998,s.223).



Orgiit kavramini farkh bilim dallari da tanimlamigtir. Ornegin, psikoloji bilimi
orgatlu, birden fazla kisinin bilingli olarak koordine edilmis faaliyetleri veya
guglerinden olusan, karmasik bir sosyal sistem olarak tanimlarken; sosyoloji 6rgitd,
kiguk toplumlar olarak tanimlamistir. Antropoloji ise 6rgutd, belli bir kisiligi ve bazi
gereksinimleri olan biligsel slreglere sahip sistemler olarak tanimlamaktadir ( Bakan
ve digerleri, 2004, s.6).

Orgiitle ilgili gesitli kuramlarda da kendi argiimanlarina gére uygun tanimlar
yapilmistir. Klasik yonetim kuramina gére o6rgutler, bir isi basarmak, bir amaca
ulasmak icin kurulan sosyal araclar olarak tanimlanirken, olumsallik kuramina gore
orgutler, cevre ile karsilikli degisim sureclerinde uyum saglayici organizmalar olarak
goérilmus; bilissel o6rgut kuramina goére de paylasilan bilgi sistemleri olarak
tanimlanirken; sembolik 6rgit kurami agisindan, sembolik konugsma oOrintileri olarak

tanimlanmiglardir ( Sisman, 2002, s.24).

Topluluk, toplum ve aileden farkli olarak, o6rgutler amaca yodnelik olarak
dizenlenmis ve uzmanlasmiglardir. Topluluk ve toplumlar, dil, kilttr, tarih ya da
yerellik gibi, UOyelerini bir arada tutan baglarla tanimlanir. Orglt ise, gdreviyle
tanimlanir. Ornegin, senfoni orkestrasinin gérevi hastalari iyilestirme degildir. O’nun
gorevi muzik calmaktir. Hastane yoOnetiminin gorevi ise, hastalarla ilgilenmektir.

Beethoven'’i calmak yada mizik yapmak degildir (Drucker, 1995,s.85).

Orgiit kavraminin yénetim ve organizasyon ile érgiitsel davranig galismalarina
kaynak gosterilebilmesi icin yapilan bu tanimlamalar érgitiin daha iyi anlasiimasina

on ayak olmaktadir.

1. 3. ORGUTU TANIMLAMAYA YONELIK BAZI MECAZLAR

Orgiit kavrami, bazi metaforlara dayal olarak ¢éziimlenebilir. Her bir mecaz,
orgiite iliskin farkli imajlar olusturmaktadir. Orglte iliskin metaforlar, érgitiin ne
oldugunu, ne olmasi ve nasil ydnetiimesi gerektigi konusunda bazi ipuglari verir
(Sisman, 2002,s.32).

insanlar, giindelik yasamlarinda belli durumlari aciklamada siklikla
benzetmelerden ve mecazl anlatimlardan faydalanmiglardir. Anlatiimak istenen bir
varlik, olay yada durum, aralarinda iliski kurulan bir baska seye benzetilerek
anlatildiginda, belli 6zelliklere vurgu yapilmis ve konu daha iyi anlasiimis olur.
Orgitl agiklamaya dénik mecazlar da 6rgitiin belli ézelliklerini 6ne gikaran

benzetmelerdir.



Orgiite iligkin bakis acilarini Morgan(1986) makine, organizma, beyin, kltdr,
politik sistem, ruhlarin hapishanesi, akis ve dénusim, egemenlik araglari olmak

Uzere sekiz baglikta ¢ozimlemistir (Sisman, 2002,s.32-33).
1.3.1. Makine Mecazi

Endustri devrimiyle birlikte érgutlerdeki degisim incelenirse, tipki bir makinenin
parcalari gibi yasamaya baslayan calisanlarin belli zamanlarda ise gitmeleri, belirli
saatlerde dinlenmeleri ve pek c¢ok isyerinde dretimin yirmi doért saat devam
edebilmesi igin vardiya usullyle ¢calismaya baslamalari, yalnizca is yasaminin degil,
genel olarak tim yasamin rutinlestigi ve burokratlastigi soylenilebilir (Becerikli,
1999,s.4). Makine 6ncelikle fabrikay! ¢agristirir. Fabrika denince akla ilk gelen de
makineler ile rutin eylem ve faaliyetlerdir. Dolayisi ile makine 6rgut imaji, makine
¢agina ait olup 6rguti tanimlamada halen de egemen olan bir mecazdir. Weber’ in
Biirokrasi yaklasimi da buna dayanir. Weber birokrasiyi, mekanik diinya ve
mekanik &6rgdt tasarimlarina bagh olarak ortaya ¢ikan bir érgditlenme ve ybénetim
bicimi olarak gérmustir. Makine érgut imaiji, 6rgit icindeki insanlari disinmemeye,
sorgulamamaya, soyleneni aynen yapmaya tesvik etmektedir. Makine mecazina
dayanan o&rgutler, kapali sistemler olup bu tir érgutler, yenilide ve dedismeye pek
acik degillerdir (Sisman, 2002,s.33).

Yunanca organon kelimesinden geldigi dusinildiginde, o6rgutin makine
olarak tasarlanmasi ¢ok da yadirganmamalidir. Makinelerin giindelik yasantimizda
artan bir bigcimde gelisen kullanimi, arastirmacilari insan davraniglarinin ve aklinin
mekanik teorilerle nasil isledigini ortaya koymak Uzere calismalarina yol agmistir.
Bdylelikle; makineye, insanlarin iginde yasadiklari dinyay! anlamlandirmalarinda ve

aciklamalarinda bir metafor olma gérevi yuklenmistir (Morgan, 1986,s.20).

Makine metaforuyla olusturulan 6rglt teorisinin bir bagska 6nemli ismi de
F.Taylordir. Taylor; ,Bilimsel Yénetim ilkesi’ nin dnciligiuni yaparak bes temel

prensip Uzerinde durmustur (Morgan, 1986,s.30).

1) Yapilan isteki sorumlulugun ydneticiye ait olmasi ve uygulamasinin ise

iscilere birakilmasi

2) isin yapimasi ile ilgili en etkin yénteme karar vermek icin, bilimsel

yontemlerin kullaniimasi
3) lsin yapilmasi ile ilgili en uygun ve etkin kisinin segilmesi

4) isin verimli bir sekilde yapilabilmesi icin egitim veriimesi



5) istenilen sonuglarin elde edilebilmesi igin is¢i performanslarinin takibi

Taylor un bu bes ilkesi, insanlarin is tanimlarinin 6énceden belirlendigi ve
performans takdirinin bir degerlendirmesine gore, Ust dizeyde 6zel uzmanlik bilgisi
gerektiren iglerin de uygulanmaya kondugu ofis fabrikalarin gelismesine neden
olmustur. Taylor’ un getirdigi bu ilkelerin en édnemli sonucu ise; kas glcu ve beyin
glcundn birbirinden ayriimasina yonelik olan, yonetim ilkesinin ortaya cikisidir
(Becerikli, 1999,s.5).

Kisaca 6zetlemek gerekirse, makine metaforundan yola ¢ikan klasik 6rgut
kuramlarinin; orgitsel yasamda o6rgit disi cevresel etkenleri dikkate almayan ve
orgut Gyeleri ile calisanlarin  herhangi bir eylemi baslatmayan yada anlaml bir
bicimde etkide bulunamayan edilgin araglar oldugu varsayan énermelerden oldugu
soylenebilir ( Varol, 1993, s.24).

1.3.2. Organizma Mecazi

1929 Dinya Ekonomik Krizi ve beraberinde isletmelerde cesitli sorunlarin
yasanmaya baslanmasi ile, klasik kuramin eksiklikleri hissedilmeye baslanmisti.
CuUnkl insan faktérini g6z ardi eden bu yaklasim, fazlasi ile mekanik ve ussaldi
(Akinci,1997,5.14). Bu nedenler yuzinden organizma metaforu kullanilarak
gelistirilen davraniggli kuramlar, makine metaforu kuraminin ekonomik insan
modeline ve verimlilik artisina vurgu yapan 6zelligine kargi bir tepki olarak insana ve
insanin ydénetimine agirlik veren bir akim olarak ortaya ¢ikmiglardir (Varol, 1993,
s.25).

Organizma mecazinda orgutle ¢evre arasindaki karsilikli bagimhihda dikkat
cekilmekte ve o6rglut agik bir sistem olarak gorulmektedir (Sisman, 2002,s.33).
Yasayan bir organizma olarak disgunulen drgutin, yasamini surdirebilmesi icin agik
sistem anlayigini tagiyarak orgutlenmesi, cevre ile surekli bir iletigim icinde
bulunmasi ve gevrede meydana gelen degisimlere kendisini uyarlamasi gerektigi
ortaya konulmustur. insan ekonomik bir varlik olarak algilanmaktan ¢ikmis, onun
duygusal ve usdigi tercihleri ile de davranista bulunabilen bir varlik oldugu

vurgulanmistir (Morgan, 1986,s.40).

Organizma mecazinin, érglt gercegini agciklamada makine mecazina gére bazi
Ustlinlikleri olmakla birlikte, drgut cevresini sadece nesnel agidan gérmesi, 6rgitin
ayni zamanda inang, deger, norm gibi kultirel 6gelerin bir bitliini oldugunu g6z ardi

etmesi, bir eksiklik olarak yorumlanabilir. Diger taraftan érguti tipki bir organizma



gibi islevsel pargalarin (alt sistemlerin) bir bitind olarak gérmesi, o6rgitsel

catismalari goz ardi etmek demektir(Sisman, 2002,s.35).
1.3.3. Beyin Mecazi

Beyin mecazindan yola ¢ikarak, érgute dair kuramsal bir ¢cerceve gelistirmek
isteyenlerin temel varsayimlari, orgutlerin ortak planlar yapabilmeleri igin, beyin gibi

isleyebilen bir mekanizmaya ihtiya¢ duymasidir (Becerikli, 1999,s.8).

Bu mecaz, orgutleri bilgi Ureten, bilgiyi isleyen ve kullanan sistemler olarak
gbrmekte, orgitin bilissel yoniine dikkati cekmektedir. Bilgi, érgutler icin énemli bir
girdi olup orgitsel sireglerde de hayati bir yer tutmaktadir. Orgltte temel
sureclerden biri olarak karar stireci de bilgiye dayali olarak isleyen bir slrectir
(Sisman, 2002,s.35).

Kisaca bu metafor icinde gelistirilen bakis acisina gére, 6grenme yetenegine
sahip olan oérgutler, degisen kosullar karsisinda kendi kendilerini yeniden 6rgitleme

yetenegine de sahiptirler (Becerikli, 1999,s.8-9).
1.3.4. Kiiltiir Mecazi

Makine, organizma ve beyin metaforlari yolu ile geligtirilen 6rgut teorilerinin,
1970’lerden sonra degigsen dunyanin gereklerine tatmin edici bir yanit
saglayamamasindan oOtlra orgutler  kdltarler olarak gérilmeye ve acgiklanmaya
baslanmistir (Sisman, 2002,s.36; Becerikli,1999,s.9).

Bu mecaza bagli olarak oOrgutsel yasamin sembolik ve anlam boyutu one
cikmakta, érgutlerin rasyonal (hiyerarsi, yapi, siregler, kurallar, uygulamalar) yonleri
bile kultir mecazina dayali olarak c¢ézimlenmektedir. Bu mecaz da, o6rgutsel
yasamda dikkati insan 6gesi Uzerine ¢gekmektedir. Bu mecaz, érguitle ilgili pek ¢ok
konunun yeniden yorumlanmasini saglamistir. Orglitsel degismenin timiyle kiiltirel
bir nitelik tasididi, s6z konusu degismenin gerceklesebilmesi igin Gyelerin eylemlerini
yonlendirecek imaj ve degerlerin degismesi geregdi Uzerinde durulmaktadir
(Sisman,2002,s.36-37).

1. 4. ORGUTLERIN ORTAYA GIKIS NEDENLERI VE SAGLADIGI FAYDALAR
Orgltlerin ortaya cikis nedenleri ve sagladigi faydalar soyle siralayabiliriz
(Hicks - Gullett,1981, s.82-84; Bakan ve digerleri'nden, 2004,s.9-10).

e Sosyal gereksinimin tatmini: Her birey bagkalari tarafindan kabul edilme

ve onlarla iyi iligkiler kurma arzusundadir.



e Ait olma ve taninma duygusu: Birey bir grup tarafindan kabul edildiginde

ve grubun bir pargasi oldugunda, o grupla beraber taninir.
e Anlayigli dostlar
o Amaglari gergeklestirmede yardim
o Etkileyebilme ve yaraticilikla ilgili olanaklar
e lletisim ve bilgi
o Basgkalari tarafindan benimsenen davraniglarla ilgili bilgi

1. 5. ORGUTUN VAR OLMASINDA SOZ KONUSU OLAN EVRELER

Orgutlerin var olmasinda (¢ evreden sdz edilebilir; Bu evreler, girisim, yerlesim

ve gelisim evresidir (Basaran,2000, s.75-76).

Girisim Evresi: Toplumda bir Urline gereksinim duyuldugunda , bu UrGndn
Uretilmesi icin bir arama baglar. Bireyler igbirligi yaparak, Grinin Gretimini yapmak

igin girisimde bulunurlar. Girisimde bulunan kisilerin artik ortak bir amaci vardir.

Yerlesim Evresi: Girisim evresinde Urettigini pazarlayarak yasamasi gereken
kaynag saglayan 6rgit , topluma vyerlesmeye baglar. Orgit bu evrede

toplumsallasmak zorundadir. Yoksa toplum igerisinde yasayabilmesi imkansizlagir.

Gelisim Evresi: Orgiit bu evrede toplumsallagmig, tretimini artirmigtir. Boyle
bir 6rgit kaynaklarini buylterek elverisli bir dizeye ulasir. Bu evrede 6rgitin

uyarlama ve yasatma alt sistemleri ortaya cikar. Boylece 6rgit yapisini tamamlar.

incelikli Yapisal Analiz Evresi: Gelismesini tamamlamis érgiitler dénemsel
yenilenmelerden gecmezler ise ¢okise gegeceklerdir (Daft,1998,s.368-369). Bu
evrenin baslica amaci yeniden canlanma, yani isletmenin yaratici giclnin
yenilenmesidir. Bu evredeki kriz, igletmenin yeniden canlanma ihtiyacindan dogar.
Tim orgitler bu caba igine girmedikleri gibi, girenlerinde timu basarili olamaz. Ust
yoneticiler, drgutin bu evredeki yeniden yapilanma ¢abasinda, isletmenin temel igini
ve hedeflerini gergeklestirmek Uzere, is slreglerinin ne sekilde daha iyi organize
edilebilecegini tekrar gézden gegirirler ve Urln gesitlendirmesi ile olugsan blyimeye
uygun dusecek bir sekilde, fonksiyonel 6rglt yapisindan Uriin veya hizmet, cografi,
musteri ve benzeri bazda orgutlenmeye gegebilirler. Boylelikle, karar alma sirecinin

Orgutiin tim kademelerine yayilmasi saglanmis olur (Taner,2003,s.40-41).



1. 6. ORGUTUN ESASLARI
Toplumsal yasamin bir pargasi olan 6rgitler bes esasa dayanir ( Dinger -
Fidan, 1996, s.377-378).
1. Orgltlerde her zaman kisiler vardir.
2. Bu kigiler karsilikli davranig halindedir.
3. Bu davraniglar her zaman bir tlr yapi i¢erisinde tanimlanabilir.

4. Orgiitteki her bireyin kigisel amaglari vardir. Birey, 6rgite katilmakla

amaglari dogrultusunda yardim gérecedini imit eder.

5. Bu Kkarsilikh davraniglar, belki kisilerin kendi amaglarindan farkli fakat

bunlarla ilgili ve birbirine uygun birlesik amaclarin saglanmasina yardimci olur.

1. 7. ORGUTLERIN TURLERI, AMAGLARI VE HEDEFLERI

Orgdtlerin su islemleri gérdiikleri sdylenebilir (Evans - Mism, 1992, s.3-4);

e Orgitler insan gereksinim yada taleplerini daha etkin bir bicimde tedarik

edebilirler.
e Orgutler etkinligi arttirirlar.
e Bireyler icin daha fazla guvenlik saglarlar.

Orgiit kavrami, insanlarin bir takim ortak amaglar ve degerler ugruna ortaya
koyduklari bir anlasmayi ve birlikteligi icermektedir. Orgit yapisi, bir grubun
faaliyetlerini esgudimleyen, égelerini birbiri ile uyumlu hale getiren sistemdir (Peker,
1998,s.61).

Bu bakimdan insanlarin érgitlere su amaclarini gerceklestirmek icin girdikleri

soylenebilir (Evans - Mism, 1992, s.3-4):
e Daha basarili olmak,
o Gereksinim ve taleplerini daha iyi karsilamak,
o Ve genel olarak daha iyiye gitmek.

Orgitler, gerek bireysel gerekse grupsal olarak érgit icindeki, inang, tutum ve
davraniglari érgutin amaglariyla uyumlastirmak icin iletisimden yararlanmak

zorundadir. Bu nedenle; drgutler gok yoénlli ve cevresel iligkilere yonelik sdrekli,



bilimsel ve sistematik bir iletisim sistemi kurmahdirlar. Cunkl o6rgitsel basari,

sistemli bir iletisime gereksinim duyarlar. (Halis, 2000,s. 530)

Orgitlerde hedef ise, hem énceden elde edilmis amaglari, hem de pesinden

kosulanlari ifade eder.

Hedefler bu baglamda bes kategoriye ayrilabilir (Perrow, 1970, s.134):

1.

2.

3.

4.

5.

Toplumsal Hedefler
Cikti Hedefler
Sistem Hedefleri
Uriin Hedefleri

Tuketim Hedefleri

P.F.Drucker ise, érgutsel hedefleri sekiz ana baslik altinda toplamistir.

1) Pazarlarin belirlenmesi, 2) Yenilik, 3) Verimlilik, 4) Fiziksel ve finansal

kaynaklar, 5) Karlilik, 6) Yonetici yetistirme ve gelistirme, 8) Halka karsi sorumluluk,

(sosyal sorumluluk) (Drucker, 1954, s.74)

Bununla beraber asagida belirtilen amaglarin tim o&rgutlerde var oldugunu

sdylemek olasidir (Dicle, 1976, 9);

a) Mal yada hizmet Uretimi

b) Orgit Gyelerinin ve érgitle ilgisi olan diger gruplarin tatmini

c) Yasamin surdurilmesi

d) Buyume ve gelisme

e) Degisim ve gevreye uyum

Hedefler, bir agidan bakildiginda, gabalar icin gegerlidir. Bir 6rgutiin hedeflerin

olmamasi yada kendine 6zel bir yapisinin olmamasi da s6z konusu olabilir. Hedefler

olmaksizin 6rgitler blyuylp gelisseler bile, icten ve distan baskiya ugrayabilirler.
(Perrow, 1970, s.173)

1. 8. ORGUTLERIN ORTAK NOKTALARI

Orgiitiin basit bir tanimini yapmanin bircok zorluklari vardir. insanlar; okullar,

dernekler, kulipler, sirketler, ¢esitli kamu kurumlari, siyasi partiler, hastaneler gibi



cesitli érgutlerle i¢ ice yasarlar. Buna ragmen, bir 6rgitl olusturan ortak unsurlari

belirlemek igin yine de kolay olmamaktadir (Schein, 1976, s.7).

Bir orgltte bulunan ortak noktalari sdyle siralayabiliriz ( Stoner-Freeman,
1995,s.4; Bakan ve digerleri’nden, 2004,s.8);

1) Amag ve Hedefler: Her 6rgitin ulasmaya calistigi bir amaci vardir. Amaci
olmayan o6rgutin varlidindan s6z edilemez. Her 6rgitiin amacina ulagsmak icin bir

programi ve metodu bulunur. Ornegin bir futbol takiminin amaci lig birinciligi olabilir.

2) Plan: Orgiitler amaglarina ulagsmak igin plan yaparlar. Plani olmayan érgit
amacina ulasamaz. Bir futbol takimi lig birinciligi amacina ulasmak igin hangi
futbolcunun nerede oynayacagini ve hangi macgta hangi oyun planini uygulayacagini

iyi belirlemelidir.

3) Kaynaklar: Orgiit, amacina ulasmak igin gerekli maddi ve manevi

kaynaklari, bunlari nereden ve nasil saglayacagini belirlemelidir.

4) Lider veya Yonetici: Orgiitsel amaclara ulasmak icin yapilacak bitin
faaliyetlerin koordinesini, kontroliini, degerlendirmesini ve ydnlendirmesini yapacak

lider veya yoneticiye ihtiyag vardir
1.9. ORGUTLENME VE ORGUT DiZAYNI
Fayol'a gore orgltlenme maddi ve kisisel unsurlari igletmeye tahsis etme
faaliyetidir. Mooney-Rieley’e goére intizam ve usul saglamak demektir. Bu tanimlar
yardimiyla érgitlenme su sekilde ifade edilebilir. Orglitlenme, maddi sermaye ve

kisisel Uretim faktorlerini yetkili ve verimli bir sekilde gruplandirma ve yerlestirme

faaliyetlerinden olusan bir eylemdir (Akat,1998,s. 71).

Orgit dizayni bir érgitiin yapisini olusturan baglica iligkilerin seklini ve
niteligini gosterir. Bir orgutin dizayni sirasinda baglica ele alinacak unsurlar
sunlardir (Efil,2002, s.184);

e Isletmeyi amaclarina ulastiracak islerin belirlenmesi
e Isletmedeki temel isbdliimiiniin kararlastiriimasi

e Isbéliimii iginde yer alacak organlarin belirlenmesi
o Organlar arasi yetki ve is iliskilerinin belirlenmesi

e Temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi



e Orglit sema ve kilavuzlarinin hazirlanmasi

1.10. ORGUT VE CEVRE

Orgutler ve cevreleri arasindaki iliskiler karmasik olup, herhangi bir érgitiin
kesin sinirlarini ve gevresinin boyutlarini tanimlamak ¢ok guigtiir. Orgiitler gevreleri
ile strekli etkilesim icindedirler. Bu nedenle, drgutlerin igcinde bulunduklari ¢evrenin
yapisi ve ozellikleri dnem kazanmaktadir (Culpan, 1976, s.113). Orgutlerin iginde

bulundugu ¢evreyi i¢ cevre ve dis gevre olarak iki gruba ayirabiliriz.
1.10.1. Dis Gevre

Orgltlerin calismalarini etkileyen dis cevre faktorlerini iki bicimde goérmek
muimkundur. Birincisi dahili dis ¢evredir. Dahili dis ¢evre denildiginde; ekonomik,
sosyal, siyasal, teknolojik ve demografik etmenler anlasiimaktadir (Castetter, 1981,
5.428-429; Cemalcilardan,1985,s.5).

ikinci dis gevre ise, orgiitii kusatan dis bicimsel gruplardir. Orgiitii kusatan dis
bicimsel gruplar olarak; ayni alanda faaliyet gosteren diger orgutler, musteriler,
kaynaklar, kooperatifler, okullar, birlikler, askeri kurumlar ve diger sosyal kurumlar
gelmektedir (Athos-Coffey, 1968, s.37; Caglar'dan, 2001, s.130).

Orgutler Gizerinde dzellikle politik gevre etkilidir. Farkli politik formlar, durumlar
ve degismeler 6rgutin yapisini ve amaglarini yénlendirebilmektedir (Caroll, 1990,
s.67). Orgltin dis gevresindeki, istek, ihtiyag ve baskilarin degismesiyle érgitsel

amagclar da degisebilir (Saglam, 1979, s.79).
1.10.2. ig Cevre

Orgiitiin i¢ cevresini iki boyutta ele almak mimkindir. Birincisi; yéneticiler,
calisanlar, amaglar, urlin, teknoloji, yerlesim, érgitlenme, yonetim, finanssal durum
ve 6rgltiin giict gibi unsurlardir. ikincisi ise; is bélimd, is akigi, personelin nitelidi,
orgut iklimi, stati ve degerler gibi unsurlardir (Athos-Cofffey, 1968, s.37; Caglar'dan,
2001, s.130).

Orgltin i¢ gevresinin en dnemli unsuru ydéneticilerdir. Yénetici érgutin Gretim
elamanlarini ele gecirip bunlari mal ve hizmet Uretimi icin kullanan kisidir. Ayni
zamanda belirlenen amaglara ulagsmada birinci derece sorumludur (Cemalcilar,
1985, s.5). i¢ cevre unsurlarinin uyumu érgiitleri birinci derecede etkilemektedir.

Orgitler cevreleriyle uyumlu amagclar bulmadikga varliklarini surdiremezler.



Amagclar orgatin varlik nedenidir. Ayrica drgutsel amagclarla ¢alisanlarin amaglari
birlestiriimelidir (Athos-Coffey, 1968, s.39; Caglar'dan, 2001, s.130).

1.11. ORGUT VE iINSAN

insanlar érgitlerin vazgegilmez unsurlaridir. Tim insanlarin kisisel amaglari
vardir. Orglitler hem bu amaglarin sonucudur ve hem de bu amaglara ulagsmak igin
birer aragtirlar. Birey-0rgut etkilegimin niteligi ile orgutsel etkinlik arasinda yakin bir
iliski bulundugu soéylenebilir. S6z konusu etkilesimin niteligi gelistirilerek orgutsel

etkililigin gerceklestirebilecegi ileri sirtlebilir (Aydin, 1991, s.17).

Batln o6rgutsel kavramlarin gelisiminde, érgutleri tanimlamak amaciyla bazi
mecazi ifadelerden yararlaniimistir. Gergekten tarihsel sireg igcinde 6rgit kuramcilari
orgitd tanimlama ve ¢oézimlemede sik sik fiziksel diinyadan gelen mecazi ifadelere
basvurmuslardir. Yoénetim bilimciler 6érgitleri, hareketlere acgikga gozlenebilen bir
makine olarak veya canhl bir organizma olarak goérdiler. Son vyillarda sosyal
bilimlerden 6din¢ alinan sifreler 6rgit kuramcilarinin érgitleri daha iyi analiz
etmelerine yardimci oldu. Bdéylece o6rgltler kiguk bir toplum, hatta tiyatro gibi

algilanmaya baglandi (Barnabe, 1991, s.17).

1.12. ORGUT TURLERI

Ortak bir amaca ya da belirlenmis bir takim amaglara ulagmak igin bir araya

gelip calismakta olan insan topluluklari olarak da tanimlanabilen 6érguitleri:
1) Bigimsel Orgitler (Resmi Orgitler)
2) Bigimsel Olmayan Orgiitler (Resmi Olmayan Orgiitler)
seklinde iki grupta disinmek olasidir.
1. 12.1. Bigimsel Orgiitler

Bir oérgltte meydana gelen olaylar karsilikli davraniglardir. Orgitin yapisi bu
karigikli davranislari tanimlar. Orgiit yapisinin dogasi ve karsilikli davraniglarin ézel
nitelikteki strecleri, bir érgutten digerine degisecektir. Bununla beraber her érgitte
bireyler amaglar icin karsilikh davraniglarda bulunurlar. Bu karsiliklh davraniglarin
her zaman bir tip yapi ile tanimlanmasi mimkindir. Bigimsel 6rgltler icin yapi
birinci derecede 6nemli bir 6zellik olarak kabul edilir (Hikcs, 1975, s.32). Yine
bicimsel 6érgltlerde yapilan her c¢esit calismanin es gidimi ve iliskilerin

dizenlenmesi s6z konusudur (Organ ve Hammer, 1982, s.430).



Bigimsel yada Resmi Orgiitlere érnek olarak Tapu Kadastro Genel MiidirlGg,
Turkiye Jokey Kullibii, TRT, Tiirk-is ve TOBB gibi kuruluslar sayilabilir.

1.12.2. Bigimsel Olmayan (Resmi Olmayan) Orgiitler

Bicimsel olmayan érgutler, aileler, cemaatler, kic¢lik bir kdy, sik sik bir araya
gelen arkadas toplulugu gibi, Gyeler arasindaki etkilesmenin, Gyelerin birbirlerine
karg! besledikleri duygularin, her Gyenin rolinun, faaliyet ve goérevlerinin zamanla

kendiliginden olusup geligtigi orgutlerdir.

Resmi olmayan o&rgitlerde insanlarin davranislari, karsilikli etkilesimlerle
kendiliginden ortaya cikip gelisen toplumsal kurallarla dizenlenir. Toplumsal

orgutler cogunlukla esgidim agisindan 6nem kazanmaktadir.

Resmi olmayan orgutlere érnekler sunlar sayilabilir: Bir arkadashk grubu, bir

aksam yemegi partisi, bir salonda oynanan domino oyunu, okulda bir grup.

Bicimsel olmayan o6rgultlere katilmanin en 6énemli nedeni, sosyal ihtiyaclarin
tatmini ile ilgilidir. Calisanlar bigcimsel 6érgutin icinde bulamadigi iliski bigimi ve
sayginhig bicimsel olmayan 6rgultleri olusturarak bulmaya c¢alisirlar (Larwood, 1984,
s.298). S6z konusu Orgutlerde, calisanlar bireysel ihtiyaglarini  karsilama
cabasindadir. Genellikle sosyal ihtiyaglarin tatmini ve kendini gergeklestirme 6n
plandadir (Day, 1980, s.274).

Kuglk yada buyuk tim orgutlerin en temel Ug ortak niteligi vardir.
e insanlardan olusmuslardir,
e Amaglan basarmak icin kurulmusglardir,

e Her biri Gyelerinin davraniglarini belirlemek ve sinirlamakla sonuglanacak

bir yapilasma igindedirler.

Bicimsel orgut; basariya ulasmada insanlarin bir araya gelerek belirlenmis
gorevleri, organizasyon yapisi icinde karsilikli etkilesimle yerine getirmeleridir, her
orgutin Uye sayisi bir digerine gore farkhliklar gésterebilir. Bazilari ¢ ya da dort
Uyeden olusurken, digeri ylzlerce ¢alisanin bulundugu dinya capindaki bir 6rgiti

olusturabilir.
1.12.3. Sanal Orgiitler

Sanal 6rgit, calisanlarin belli bir yerde toplanmadidi degisik mekanlardaki

isletmelerin, bir Urin veya hizmetin Uretiminin belirli safhalarinda yer aldigi,



bilgisayar olanaklariyla sirekli haberlegsme igcinde bulunan ve sanki tek bir 6rgut gibi
mdusterilerine mal ve hizmet sunan bir érguittir (Kogel,1999,s.319). Sanal orgitler
cografi olarak daginik goértnisla uluslararasi farkl bir gok yasal varligin bir araya

gelmesinden olusmustur .

Sanal is orgutlerinde kisiler bazen farkli zamanlarda da galisabilirler. Sanal

Orgltun yapisal iki ana 6zelligi vardir (Bond,1998,s.38) :
1. BUtunu olugturan operasyonlarin karsilikli dayanismasi
2. Bunlar arasindaki sorumlulugun dagitimidir.

OECD tarafindan yapilan bir alan galismasinda sanal kitapevleri ile gercek
kitapevleri arasinda karsilastirma yapilimis. Kitapevinin Ulke, hizmet sundugu kitap
sayisl, depolarindaki kitap sayisi (envanter), personel sayisi ve yapilan indirimlere

gore karsilastiriimasi asagidaki tabloda gortlmektedir.

Tablo 1: Kitap Ticareti ; Kaynak: (OECD,1998,s.48)

Kitabevi Ulke Kitabevi tipi  Kitap Envanter  Personel Normal fiyat
sayIsl Uzeri indirim
(milyon)
Amazon ABD Sanal 25 200 151 400.000kitap
icin (%20-40)
Barnes&No ABD Geleneksel 0.17 170.000 24.000 -
ble
Barnesandn ABD Sanal 1.00 170.000 - 400.000kitap
oble.com icin (%20-30)
Alapage Fransa Sanal 0.30 0 5 Yok
Fnac Fransa Geleneksel 0.20 200.000 2.000 200.000
kitap icin(%5)
Fnac.fr Fransa Sanal 0.20 200.000 6 200.000

kitap icin(%5)

Tablodan da gorulebilecedi gibi Amazon sadece 151 personel ile 2.5 milyon
kitabi satabilirken, Fnac 2000 personel ile 200.000 kitap, Barnes & Noble 24.000



personel ile 1 milyon civarinda kitap satmaktadir. Sanal kitabevleri personel avantaji

yaninda 24 saat acgik olmalari ile de 6nemli ticari olanaklar saglamaktadir.

1.13. ORGUTSEL YAPI

Bir 6rgatin yapisi ¢ bilesenden olusur. Bu bilesenlerden birincisi, dikey, yatay
ve cografik farklilagsma ile ilgili olan karmasikliktir. ikinci bilesen, bicimsellik olarak
tanimlanan kurallarin ve diizenlemelerin kullaniima derecesidir. Uciincii bilesen ise
merkezilesmedir ve karar alma yetkisinin nereye yayildigi ile ilgilidir (Robbins,
1994,5.241-246).

1.13. 1. Karmasikhk

Karmasiklik ¢ kisma ayrilabilir. Bunlar birincisi , birimler arasindaki yatay
ayrilmanin derecesini anlatan yatay farklilagsmadir. Yatay farklilasma, Uyelerin
yonelimlerine, yerine getirdikleri iglerin yapisina, egitim ve o6gretimlerine goére
birimler arasindaki farklilasmanin derecesini ifade eder. Bir 6rglt iginde
uzmanlasmis bilgi ve beceri gerektiren meslekler ne derece fazla ise, orgit yatay

acidan o kadar farkhlasmis demektir.

ikinci bilesen ise, érgiitsel hiyerarsinin derinligini ifade eden dikey
farklilagsmadir. Dikey farklilagsma bir o6rgltteki derinligi ifade eder. Farklilasma
artarsa, orgitteki hiyerarsik dizeylerin sayisi artacagindan, karmasiklkta artar. Bir
orgutte ne kadar ¢ok diizey bulunursa, iletisimin bozulma potansiyeli o denli fazla

olur.

Uglincli bilesen ise orgitiin islevlerinin ve is gdrenlerinin cografik olarak
yayllma derecesini olusturan cografik farklilagsmadir. Bir 6rgit faaliyetleri cok gesitli
yerlerde yerine getiriyor olabilir. Cok sayida yerin ve bdlgenin olmasi karmagikligi

artirir.
Orgiit bu boyutlarda ne kadar farklilasmis ise , o denli karmasiktir.
1.13. 2. Bigimsellik

Bicimsellik, bir 6rgutteki islerin standartlagsma derecesini ifade eder. Bigimsel
bir 6rgltte isi yapan kisi ne yapilacagini, ne zaman yapilacagi ve nasil yapilacagi
konusunda cok az karar verebilme yetkisine sahiptir. Bicimselligin ylksek oldugu
orgitlerde acik is tanimlari, bircok 6rgutsel kural ve is surecleri hakkinda agikca
tanimlanmis dizenlemeler bulunmaktadir. Bu érgitler genellikle yapisi en basit

olan ve ¢ok tekrarlayici isleri olan érgutlerdir.



Bigimselligin az oldugu orgutlerde, orgutteki bireylerin kigisel karar verme
Ozgurlikleri cok genistir. Bu orgitlerde kisilerin davraniglarini belirleyen kural ve

dizenlemeler pek yoktur.
1.13. 3. Merkezilesme

Merkezilegsme , karar almanin orgutte tek bir noktada yogunlagma derecesidir.
Eger bir o6rgatteki Ust yonetim alt — dlzey personele danigsmadan, 6érgitte dnemili
kararlar aliyorsa, genellikle o 6rgatin merkezilesmis oldugu sdylenir. Bunun yaninda
daha alt — dluzeydeki is goérenler ne kadar ¢ok girdi sagliyorsa ve karar verme

yetkisine sahip ise o 6rguit o denli merkezilesmemistir.

1.14. ORGUTLERDE ETKINLIiK KRITERLERI

Zamanimizda insanlarin yasamlarinin blytkge bir bolimdnid gegirdikleri
orgutlerde mutlu olmalari, kisilerin oldugu kadar orgutlerin de etkin olmalar ile
olasidir. Orgiitsel etkinligin geleneksel olarak kabul edilen bir tanimi séyledir.
Orgutsel etkinlik, 6rglitsel amaglara ulasma, onlari elde etme derecesidir. Bu gériise
gore bir 6rglt 6nceden saptadigi amaclara ne denli ulasabiliyorsa, o kadar etkindir.
(Aldemir, 1985, s.201-202)

ilk orgit kuramlari, etkinligi belilemeye yetecek olgltler olarak; karin en
yliksek haddine c¢ikartiimasi, ylksek verimlilik ve tatmin edici ve ekonomik bir
hizmet saglanmasini saymiglardir. (Schein, 1976,s.145) Schein’e gore, o6rgultsel
etkinlik, orgutun hayatta kalabilme, ve kendini c¢evresindeki degisikliklere
uydurabilme derecesidir. Yuchtman ve Seashore da orgitsel etkinligi, 6rgatun
kaynak tedarikinde ¢evresel kosullari en iyi bicimde degerlendirme yetenedi olarak
tanimlamaktadir. (Dicle, 1976, s.4)

Gogunlukla etkinlik ve verimlilik kavramlari birbirleriyle es anlamli
kullaniimaktadir. Etkinlik; dogru isleri yapmaktir. (doing the right things), verimlilik
ise, isleri dogru yapmaktir. (doing things right) gbére, amac¢ ve hedeflere kit

kaynaklari en iyi bicimde kullanarak ulagsma derecesini belirtir. (Drucker, 1967, s.2)

1960’larin  sonlari ile 1970’lerin ilk vyarilarinda ise, 6rgltsel etkinlik
calismalarinda bir cogalma gorilmustir. Bu ¢alismalarin tGmadna 30 farkli kriterde
toplamak olasidir. Bu kriterler, kuskusuz, orgltsel etkinligi d6lgmede yardimci

olacaktir. S6z konusu kriterler asagida gdsterilmistir (Akalin, 1992, s.9-10);



1- Toplam Verimlilik, 2- Produktivite, 3- Kar, 4- Nitelik, 5- i§ Kazalari, 6-
Biiyiime, 7- Asirt Devamsizlik, 8- isten Cikma, Degisme Orani, 9- is Tatmini, 10-
Motivasyon, 11- Goénudl Gulcu, 12- Denetim, 13- Catisma-Baghlik, 14- Esneklik-
Uyum, 15- Planlama ve Amagclari Belirleme, 16- Amag¢ Birligi, 17- (")rgijtsel
Amaglarin Belirlenmesi, 18- Rol ve Normlarin Uygunlugu, 19- Yoneticilerin Kigiler
Arasi lliskilerde Ustaligi, 20- Yéneticilerin isteki Ustaligi, 21- Bilgi Yoénetim, 22-
Orgutsel iletisim, 23- Hazir Olma, 24- Cevreyi Kullanma, 25- Orgiit Digindakilerin
Degerlendirmeleri, 26- Denge, 27- insan Kaynaklarinin Degeri, 28- Katiima ve
Yetkinin Paylasiimasi, 29- Egitim ve Gelistirmeye Onem Verme Derecesi, 30-

Basariya Onem Verme.

e Kar: isletmenin belli bir calisma déneminde elde ettigi gelirden ayni dénem
icerisinde yapilan tim giderlerin g¢ikarilmasindan sonra kalan arti degerdir. Bu
bakimdan, ticari orgitler icin bir amag¢ olan kar, érgltsel etkinlik araglarinin en
onemlilerinden biridir. Diger taraftan, vakif kuruluslari, hayir kurumlari, kamuya ait
hastaneler ve benzeri drgutlerin temel amaci ise kar degildir. bu 6érgltlerde sosyal
amag 6n planda tutulmaktadir. S6z konusu amaglarini gergeklestirdikleri 6lgiide bu

orgutler etkin sayilacaktir (Alpugan ve digerleri, 1993, s.44).

o Biiyume: Anlam olarak sayisal bir artigi ifade eder. Uretim kapasitesinde,
calisanlarin sayisinda, satig tutarinda yada kadrda meydana gelen buyimeler bu
sayisal artisin bir géstergesi olabilirler. Bu bakimdan, buytlyen yada gelisen érgutler

glinumuzde etkin érgltler olarak sayilmaktadirlar (Alpugan ve digerleri, 1993, s. 47).

e |s tatmini: insanin, kendisinde aradigi ve almaya hakki oldugu seyleri is
¢evresinin batininden saglayabildigini hissetmesidir. Bunlar elbette yas, cinsiyet,
medeni durum, zeka, kisilik ve kariyer hedeflerine gore farklilik gosterecektir. is
tatmini, dodasi geregi zihinsel olmaktan ¢ok duygusaldir. Codu kez de paradan ¢ok
daha énemlidir ve mutluluk gibi tamamen kisisel bir seydir. is tatmini yiiksek
calisanlarin olusturduklari érgutlerin son derece etkin olduklarini séylemek dogru bir
yaklasim olacaktir (Werner, 1993, s.145).

e Motivasyon: insanlari giidileme sanatidir ve katilimin sonucudur. Ne var
ki, birlikte calismak kolay degildir. insanlari motive edecek faktorleri bilmek
zorunludur. Para, sanilanin aksine, gugli bir motivasyon faktért degildir. Japonya’da
yapilan bir arastirmada; motivasyon faktdrlerinin siralamasinda yiksek maasin en
altta, karar alma slrecinde daha fazla enformasyon ve katilim isteginin ise, listenin

en ustinde bulundugu saptanmistir. Personelin hem entelektiiel hem de duygusal



gereksinimlerini tatmin eden olumlu tegvikler, tehdit veya cezalandirma bigimindeki
olumsuz motivasyondan daha etkilidir (Alpugan ve digerleri,1993, s.47). Gelismis
Ulkelerden biri olan Japonya igin gegerli olan bu motivasyon faktér siralamasinin,

gelismekte olan bizim gibi Ulkeler igin de sdylemek oldukga zordur.

e insan Kaynaklarinin Degeri: Orgiitlerde farkhhg yaratan unsur
insanlardir. Rekabette Ustlnlik saglamanin en énemli yolunun, insan kaynagina
verilen deger cercevesinde gelistigini anlayan 6rguitler, gerek Uretimde ve gerekse
ybnetimde engin roli olan bu 6deden en verimli bicimde yararlanabilmek icin
binyelerinde “insan Kaynaklari Yénetimi” birimlerini olusturmaya baslamislardir.
(Aytag, 1997, s.9) insana yatirmin gelecege yatirm oldugu gercegini kavrayan
orgutler, bundan sonra egitimi bir masraf olarak gérmeyip, yatirnrm géziyle bakmaya
baslamislardir. Bu gin, uluslar arasi dev firmalarin (IBM, HP, Mac Donald, Procter
and Gambie gibi) kusursuz sirket olarak, biylk capta kar ve etkinlik saglamalarinin
en 6nemli nedenleri arasinda, insanlara (gerek calisanlarina, gerekse musterilerine)
verdikleri deger gosterilir. Ornegin IBM’in bu konudaki gérisi sudur: Eger
insanlarimiza saygi duyarsak, onlarin da kendilerine saygi duymalarina yardimci
olacagiz emektir. Sonugta, sirket bundan karl gikacaktir. (Peters-Waterman, 1995,
s.357).

e Egitim ve Gelistirmeye Onem Verme Derecesi: Egitim ve gelistirme
kavramlari, bazen birbirlerinin yerine kullanilsa da, aslinda degisik anlamlari vardir.
Egitimin hedefi, bir elemanin bir isi yada belirli gérevleri yerine getirme yetenegini
yukseltmek, becerilerini gelistirmektir. Gelistirmenin hedefi ise, elemanin igini daha
genis bir o6rglatlenmenin bir pargasi olarak goérebilmesidir. Dolayisiyla egitim
gelistirmeye temel olusturur. Egitim ve gelistirme c¢abalarinin amaci, galisanlarin
isyerinde bulduklari tatmini, bireylerin verimini ve butin olarak 6rgitin

performansini yikseltmektir (Peters-Waterman, 1995, s.358).

e Basarmaya Onem Verme: Orgiitlerde bagariya 6nem verme, son derece
onemli bir orgltsel etkinlik olgutidur. Cunkl, gerek o6rgit icinde, gerekse o6rgut
disinda tim yasam basarmak, basarili olmak amaci lzerine odaklanmistir. Herkes
basarili olabilir, yeter ki kararli olsun ve hayal gucunu kullansin. Zira, is veya
orgitsel yasamda ilerleme, sadece ¢ok calisma ile degil, aklin da kullaniimasiyla

saglanir (Peters-Waterman, 1995, s.358).



1.15. ORGUTSEL ILETiSIM

Shanon ve Weaver tarafindan 1949 yilinda yazilmisg gok énemli bir kitap olan
lletisimin Matematiksel Kurami adli yapitta yazarlar, érgiitsel iletisimi degisme ve
gelismeleri gerceklestirmede ¢ok 6nemli ve etkili bir ara¢ olarak gdérmektedirler
(Ozdil, 1985, s.102).

iletisim, bilgi, fikir, duygu ve disiinceleri kapsayan anlamlarin semboller
yardimiyla insanlar arasinda karsilikli olarak aktarildigi bir sire¢ olarak tanimlanir
(Sisman,2002,s.164). Orgutsel iletisim ise érgitiin gesitli bélim ve 6gelerini birbirine
baglayan, aralarinda gerekli iligkilerin kurulmasini ve devam ettiriimesini saglayan
bir aractir. Orglitsel iletisim, icinde 6rgitu ilgilendiren cesitli bilgi ve disincelerin
akitildigi kan damarlari yada sinir sistemi gibidir. Bu sebeple iletisim, 6rgiti durgun

bir yapi olmaktan kurtarir, ona canl bir yapi kazandirir (Dicle, 1974, s.20).

Kisiler iletisimi amaglarina ulasmak igin kullanirlar; bu amag dikkatle belirlenir.
Ancak bazi durumlarda kisi uyarimlara otomatik olarak cevap verirken iletisim iginde
oldugunun tam bilincinde olmadigi gibi amacini da tam olarak bilmeyebilir. Daha da
Otesi iletisim birden ¢ok amacg tasiyabilir ve kisi ikinci amacinin bilincinde olmadan

bu yénde bir mesaj gonderebilir (Gokgoz, 1998, s.4).

Bu tanimlarin igerdigi iletisimin 6zellikleri sunlardir (Husemann ve digerleri,
1988, s.32-37) ;

e letisim bilingli yada bilingsiz olarak gerceklesebilir.

e Kullanilan sembollere alici ve kaynak farkli anlamlar verebilir.
e letisim sézciiklerle oldugu kadar viicut diliyle de gergeklesir.
o Sodzel olmayan iletisim duyu organlariyla algilanabilir.

e letisim geribildirime gereksinim duyan cift yonlii bir eylemdir,.
e letisim, meydana geldigi ortamdan etkilenir.

Ortak bir amag veya amaglari gergeklestirmek igin bir araya gelen kisilerden
olusan o6rguitlerde iletisim, gegcmiste oldugu gibi bugin de énemlidir ve gelecekte de
onemli olacaktir. CUnkd, iletisim olmadan herhangi bir érgutiin yasamasi mimkun
degildir. Orgltlerdeki bireylerin belli amaglara ulagsmak icin sarf ettikleri cabalari
koordine etmede, Orgutlerin temel fonksiyonlarini yerine getirmelerinde, iletisim

vazgecilmez bir unsurdur.



2. BOLUM KULTUR

2.1. KULTUR KAVRAMI

GunUmuzde kultarle ilgili olan herkesi tatmin edecek sekilde yapilmis bir
kaltdr tanimi bulmak zordur. Nitekim kdaltarle ilgili konularda c¢alisan bilim
adamlarindan hemen hepsinin kulturiG yeniden tanimlama c¢abasi, bunu
gostermektedir. Bununla beraber simdiye kadar ortaya atilan batun tanimlar gézden
gecirildiginde hemen hemen hepsinde ortak olan yonleri ve kultirden neyin

anlasiimasi gerektigini gérmek mamkindur.

Bakmak, yetistirmek anlamina gelen Latince colere veya culture kelimesinden
geldigi kabul edilen kultir kavrami, ¢aglar icinde sosyal bilimlerde, insan ve toplumla
ilgili bir kavram olarak cesitli anlamlar yUklenerek kullaniimistir. Bu tanimlarda kuiltir,

bireysel yada grupla ilgili bir kavram olarak ele alinmistir (Sisman,2002,s.1).

Kaltiri tanimlamada karsilasilan zorluk, bilgi ve malzeme eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Bu zorlugu yaratan baslica sebep; kiltlirin tanimini yapanlarin
temelde konularinin farkh olmasi ve kendi bilimsel sahalariyla ilgili tanimlar

yapmalarindan kaynaklanmaktadir (Erdogan, 1994,s.115).

insanlar dnemli derecede farkli cevrelerde yasarlar. Ekoloji insanlarin yasadigi
yeri belirten bir kelimedir. Ekoloji nesneleri, kaynaklari, boélgenin cografyasini ve
insanlarin yasama ve hayatta kalma bigimlerini kapsamaktadir. Ornegin, insanlarin
yasadigl boélgede balik bulunuyorsa insanlarda balik¢l olabilir. Ekoloji insanlar
icerisinde ortaya c¢ikan kudltird sekillendirir ve bu nedenle kultir 6zel davranis

bigimleri olusturur ( Triandis, 1994, s.14).
Sekil 1: Ekoloji ve Kiiltir; ( Kaynak: Triandis, 1994, s.15)

_ _
Ekoloji Kaltar Sosyal Davranis

Kisaca kultirden bahsettigimizde soyleyecegimiz en kisa yol, yukaridaki
sekilde gosterildigi gibi kiltirin sosyal davranis ve ekoloji arasinda oldugunu
sOylemektir ( Triandis, 1994, s.15).

Klltir miras olarak alinmaz, &grenilir. Kaltlr bir kisinin genlerinden sosyal
cevresinden kaynaklanir. “insan dogasi ve kiiltiir’ arasindaki sinir ve “kiiltiir ve

karakter” arasindaki sinirin yerinin kesinligi sosyal bilimciler arasinda tartisilan bir



konu olmasina ragmen kulttr asagidaki sekildeki gibi bir tarafta insan dogasi diger
tarafta bireyin kisiliginden ayirt edilmelidir ( Hofstede, 1991,s.5).

Sekil 2 : insanin Zihni Programlanmasinda Essiz Ug¢ Seviye Kaynak :
(Hofstede ,1991, S.6)

Bireye Ozeldir Miras Alinir ve Ogrenilir

Karakter

Bir grup veya Kaltir Ogrenilir

Kategoriye aittir.

Evrenseldir insan dogasi Miras Alinir

2.2. KULTURUN TARIHGESI

Kultlr sézctugunin oldukga uzun bir tarihgesi vardir. Kiltlr kelimesinin bakmak
veya yetistirmek manasina gelen klasik Latin fiillerinden olan colere veya cultura’
dan geldigi kabul edilir. Turk Dil Kurumu sozlugu, bu kelimeyi ekin kargiligini
vermistir. S6zcuk ilk kez Voltaire tarafindan insan zekasinin olusumu, gelisimi ve
gelistirimesi anlaminda kullaniimistir. Sézcik buradan Almanca’ya geg¢mis, 1793
tarihli bir Alman Dili Sézligunde cultur olarak kullaniimis, daha sonradan kdiltiir
halini almistir (Erdogan, 1994, s.115).

Farkli donemler itibari ile kultur kavraminin almig oldugu anlamlara, igerigine
bakmak gerekirse (Dollot, 1991, S.21-48; Aras’ dan, 1995, s.11-14, Willams, 1993,
S.9, Burke, 1994);

Eski Yunan doéneminde , Kkiltir kavrami ile es anlamli bir sdézcik
kullanilmamis; téreler ve yaratma glcli anlaminda ethos kelimesi kiltlrin yerine

kullanilmigtir.

Romalilarda kultir kavrami insan aklinin verimli kilinmasi anlamina daha

yatkindi. Latince colere, islemek, yetistirmek s6zclugunin kendisidir.



Ortagag’da , Hiristiyan yasamin gelismesi ile birlikte din ve kultirin i¢ ice

gectigi gérdimustar.

Roénesans Dénemi’ne gelindiginde , mecazi anlami ile kultir, kastedilen bir akil
ve davranis egzersizi idi. Kiltur kelimesi dile ancak on altinci yuzyilda girmis ve

gelisimi ancak on sekizinci yuzyil Fransa’sinda olmusgtur.

Kultdr, 18. y.y.In sonlarinda 6zellikle Almanya ve ingiltere’de, belirli bir halkin
genel hayat tarzini olusturan bir ruh yapilanigina yada genellesmis bir ruh durumuna
verilen ad haline geldi. ilk kez Harder kiltiir terimini uygarlik kavramindan bilingli bir

sekilde ayirt ederek o anlamli gogul halinde kultirler olarak kullanmistir.

19. y.y’da bu terim, genellikle gorsel sanatlari, edebiyati, felsefeyi doga bilimini
ve muzigi anlatmak i¢in kullanilir; ama sanatlarin ve bilimlerin toplumsal ortamlari
tarafindan bigimlendirildikleri yolunda gitgide artan bir farkina varis da dile getirildi
(Yéritkan, 2000, s.197).

2. 3. KULTURE ILISKIN TANIMLAR

Kaltur, Gzerinde c¢ok konusulan, tartisilan ancak tanimi konusunda bilim
adamlari ve dusundrlerce ortaklik saglanamayan, tanimlanmasi ve anlatilmasi zor

bir kavramdir.

Latince bir sdzcuk olan kultirin anlami, el degmemis doganin, insan akl ve

yapiciligiyla islenmesi ve yararli hale gelmesidir (ipsiroglu,1991,s.27).

Ekin ekme, yetistirme anlamindaki cultura sézcidunin Fransizca okunusuyla

dilimize gegmistir ( Temel Britanica, 1993, s.172).

insan tiirtine 6zgl dolayisiyla toplumsal ve tarihsel bir géringtdir (Buyik
Larousse, 1986, s.7270).

Kadltdr, bir toplumun yasama tarzi olarak karakterize edilen ve bilgi, inang,
gelenek, orf, adet, sanat, ahlak, arag-gereg, teknik gibi maddi ve maddi olmayan

unsurlardan olusan karmasik bir bitlindir ( Simsek ve digerleri, 1998, s.23).

Kultur, bilgiyi, sanati, ahlaki, hukuku, 6rf ve adetleri kapsadigi gibi, insanin
cemiyetin bir Uyesi olmasi dolayisiyla kazandigi diger batin kabiliyet ve
aliskanliklari da igcine alan bir batindur (Erkal, 1982, s.65).

Kdltdr, bir toplumun yasama bicimini sUrdirmek, orgltlerini dizenlemek,

o6grenilmis davranis bigimlerini, bilgi, inanclar ve insani birliklerde olusan tim



etkinliklerini kargilamak ve gereksinimlerini yerine getirmek igin gelistirdigi bir yasam
bigimidir ( Bumin, 1979,s.5-6).

Kaltur, toplumun bir Gyesi olarak insanin 6grendigi bilgi, inang, sanat, moral,
hukuk ve diger yetenek ve aligkanliklari kapsayan karmasik bir butindar
(Oktay,1996, S.89).

Tylora gore kultur, insanin hazir olarak buldugu, meydana getirdigi ve gelistirip
kendinden sonrakilere aktarilmak Uzere gen¢ kusaklara oOgrettigi her seydir.
Toplumda yetisen her insan onu 6grenir ve kendinden de bir seyler katarak
sekillendirir (Sanay,1991,s.167).

Bu tanimda dikkati ¢ceken nokta gelenek, aliskanlik ve benzeri unsurlarin

kiltirin kapsamina alinabilmesi igin bir toplumun séz konusu olmasi gerekmektedir.

Kultdr, insan etkilesimini gelistirir ve sosyal tecribenin bir sonucudur (Kreps,
1986, s.134).

Eliot'a gbre, dogumdan 6lime, sabahtan aksama kadar ve hatta uykuda bile
bir halkin sahip oldugu inanci bir bakima bditiin bir yasama sekli olarak goérilebilir ve
bu hayat seklidir (Dogan, 1996, s.312).

Unalan ise kiltird , tarihi, toplumsal,gelisme siireci igerisinde yaratilan bitiin
maddi ve manevi degerler ile bunlar yaratmada, sonraki nesillere iletmede
kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin dlgisini gdsteren

araclarin butind, hars, ekin seklinde tanimlamistir (Unalan, 2004, s.145).

Kaltarun irkla degil, ama egitim ve o6gretim ile kazanildigini ve sosyal miras
olarak hak edildigini ve devredildigini belirten sosyolog ve sosyal antropolog
Malinowski de, kultirl acgiklarken bir misalden hareket etmektedir. Ona gore, bir
zenci ¢cocuk yasadigl sosyal cevresinden alinarak Fransa'ya goturuldugu taktirde,
kendi Ulkesinde, tabiat ve ormanlar arasinda alacagi sekilden ¢ok farkl bir kisilik
kazanacaktir. Farkh bir dil, degisik inang ve gelenekler, deger hikiumleri ile farkli
sosyal bitlinlin organizasyonunun ortak kiltlrina tasiyacak hale gelecek olan bir
zenci gocuk kendi vatanindakinden farkli bir sosyal miras ile temas halinde olacaktir
(Erkal, 1982, s.65).

Kiltir en genis anlamiyla, bir toplumun tiim yasam bicimidir. insan
davraniginin dgrenilen yoénidar. Ozel bir kiltiirden soéz ettigimizde, o toplumdaki
insanlarin toplam olarak paylasiimis yasam bicimleridir. Onlarin duygu, dislince ve

hareketlerinden olusan kaliplaridir. Maddi olabilecegi gibi (konutlar, giyimleri,



kullandiklari arag geregler) manevi 6geleri (Din, hukuk, sanat ,dil, gelenekler v.s.) de
kapsar (Tezcan, 1993, s.13).

Ulkemizde kiltirii sistemli olarak ilk tanimlayan Ziya Gokalp'tir. Goékalp
kaltard, bir topluma ait sanat, din gelenekler ve adetler olarak tanimlamig; ve

kalthrdn milli oldugunu ileri sirmastir (Simsek ve digerleri, 1998,s.26).

2.4. KULTUR KAVRAMININ SINIFLANDIRMASI

Bu konuda yapilan caligmalar antropolojik yonelimli yaklagimlar ve Allaire-
Firsirotu tarafindan yapilan siniflamalar olmak Uzere iki temel baslk altinda
toplamak mumkundur (Dill, 1986, s.23-40; Unutkan’ dan, 1995, s.12-22).

2.4.1. Antropolojik Yonelimli Yaklagimlar

Kroeber ve Kluckhohn yaptiklari genis literatlr arastirmasinda yaklasik 170
farkh kdltGr tanimi  belirlemiglerdir. Bu tanimlardan yola c¢ikan arastirmacilar

tanimlari, yedi farkli grupta siniflandirmiglardir.

Buna goére Kkiltir kavramina iliskin tanimlar; betimsel tanimlar, tarihsel
tanimlar, yapisal tanimlar, genetik 6zellikli tanimlar ve eksik tanimlar gibi farkl
gruplarda ele alinmaktadir. Betimsel tanimlarda kiltir kapsaml bir bitlin olarak ele
alinir. Tarihsel tanimlar, kalttrd toplumda kusaktan kusaga aktarilan sosyal bir miras
olarak ele alir. Normatif tanimlar kaltirin kural koyucu ve davranislari dizenleyici
karakterini vurgular. Kultari problemlerin ¢éziminde spesifik dizenlemeler 6rnegi
olarak ele alan yaklasimlar ise psikolojik tanimlardir. Bu tanimlar belirli kdlttrel
aliskanliklarin 6grenilmesi konusunu vurgular. Yapisal tanimlar, kultur olgusunu
daha ¢ok soyut bir kavram olarak ele alir ve daha genis tanimlamalara imkan verir.
Genetik 6zellikli tanimlar, kiltirin nasil olugtugunu, hangi faktérlerden etkilendiginin

cevabini arar.

Kultir kavramina daha felsefi agidan yaklagan ve tamamen farkl bir yéntem
izleyen Bidney’ e gore kiiltirle ilgili tanimlar iki grupta incelenebilir. Bunlar idealist
tanimlar ve gercekgi tanimlardir. idealist tanimlarda kiiltiir bireylerin iginde var olan
paylasiimis ve paylasilabilir degerlerin toplamidir. Gergekgi tanimlarda ise bunun
tam aksi yoninde bir egilim s6z konusu olup kiltlirG insanin sosyal davraniglarinin

bir semboll olarak tanimlar.

Kaltirin siniflandirmasina iligskin bir diger yaklasimda Kluckhohn ve Kelly

tarafindan ortaya atilmistir. Buna gére kultir kavrami tanimlayici ve agiklayici kilttr



olarak iki grupta incelenebilir. Tanimlayici anlamda, kultur kavrami, yGzyillar
boyunca slregelen dil, gelenekler, ahlak, din ve kurallar sistemidir. Kaltur
kavraminin agiklayici nitelikteki taniminda ise maddi ve manevi kultir unsurlarinin
bir araya getirilmesi ile yetinilmeyip ayni zamanda insan davraniglarini bigimlendiren

degerler, motifler ve dini diglincelerin ortaya ¢ikisi Gzerinde durulur.

Kdltdr kavraminin tanimlanmasi ve siniflandiriimasina iliskin bir diger yaklasim
Osgood tarafindan ortaya konulmustur. Osgood kultirt ikiye ayirir. Ona gore,
Perceptas algilanabilen, ampirik olarak kesin gdzlemlenebilen kiltlr unsurlari ile
sosyal normlar, gelenekler, aliskanliklar ve dini torenleri ifade eder. Konceptas

kollektif olarak paylasilan dederleri , normlari ifade eder.
2.4.2. Allaire Firsirotu Kokenli Siniflandirma

Bu siniflandirmanin en énemli 6zelligi antropolojinin disina ¢ikarak sosyolojik
perspektifleri de g6z éninde bulundurmasidir. Kiltidr ile sosyal bir sistem arasinda
kavramsal ve analitik bir farklihga gidiimesi énemli bir gercedin fark edilmesini
saglar. Bu da kdltlr ile sosyal sistemin her zaman bir uyum iginde bulunabilecegi

seklindedir.

Allaire Firsirotu kaltard, diastnceler sistemi olarak kiltir ve sosyo — kultarel

sistemin bir pargasi kultur olarak ikiye ayirarak incelemigtir.
2.4.2.1. Sosyo - Kiiltiirel Sistemin Parcgasi Olarak Kiiltiir

Kultdr olgusu Sosyo — kdltirel sistemin pargasi olarak ele alindiginda dort
farkh yonelim énem kazanir. Fonsiyonel ve yapisal-fonksiyonel yaklasimlar kaltiri
belirli bir zamanda ve sinirli bir cografi alanda incelerler. Ekolojik uyumcu ve tarihsel
ayirimci yaklasimlar ise zaman boyutunu dikkate almalari bakimindan farklihk
gosterir. Bu yaklagsimlar tarihsel gelisimle ilgilenerek kulttrel degisim surecini goz

onlnde bulundururlar.
2.4.2.2. Bir Diisiince Sistemi Olarak Kiiltiir

Bu grupta ele alinan yaklasimlarin ortak 6zellikleri kultir ile sosyal sistem
kavramlari arasinda anlam ve kapsam farklihgi oldugu varsayimindan hareket
etmeleridir. Bu grup dort baslikta toplanmistir. Zihinsel yaklasim, kuiltir kavramini,
sosyal davranig bicimlerinin bir c¢esitlendirmesinden ¢ok bireylerin zihinsel
faaliyetlerinin bir unsuru olarak ele alir. Yapisal yaklasim kdltlrd, bir dislnceler
sistemi olarak tasar ve bu yaklasima goére kultir paylasilan semboller sistemidir.

Esdegerlik yaklagsimina goére kiltir, sosyal iligkileri tanimlayan ve bununla ilgili



anlayigi yansitan standartlastinimis zihinsel slreglerin toplamidir.  Sembolik
yaklasimda kultdr, ortak anlam ve semboller sistemi olarak ele alinir. Maddi kultar
unsurlari sembolik karakter tagiyabilecegi gibi ayni zamanda kullanilan dil, jestler ve
fiziki varliklarin diginda bazi anlamlar yuklenebilecek diger olgular da sembolik

karaktere sahip olabilirler. Sembollestirme kultirden kiltire farkhlik géstermektedir.
2.5. KULTURUN OZELLIKLERI
Kaltar, 6égrenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis &zellikleri ve
semboller toplamidir (Kogel, 2001, s.25).

Kaltir kavrami insanhigin var olusundan beri vardir. Kiltirin ézelliklerinin
ortaya konulmasi, kaltiriin ne olup ne olmadigi hakkinda fikir verecek ve insan
davraniglarini yénlendirici etkisinin anlasiimasini kolaylastiracaktir ( Erdogan, 1994,
s.136; Unatkan’ dan, 1995,s.4). Sosyal bir varlik olan insan topluluklar olusturmasi
ve bu topluluklarda yasamasi igin belli bir yasam tarzi benimsemek durumunda
kalmistir. Bu benimseme 6grenilen ve kazanilan bir dizi davranis gdstermesini
gerekli kilmistir. Toplulugu, bir arada tutan bu kavramla kultirin ézelliklerinden bir
kacidir (Simsek ve digerleri, 1998, s.26-27).

Kaltdrin  ozelliklerini  siraladigimizda  kultur tanimlant daha da anlam

kazanacaktir. Kulturtin ézellikleri soyledir (Simsek,1998 ve digerleri, s.26-27);
e Bir toplumun hayat bigimidir.
e Ogrenilmis davraniglar toplulugudur.
o Toplumca benimsenmistir.
o Toplumun Uyelerince paylasiimistir.
e Durgun oldugu kadar devamlidir ve degisebilir.
 Insanin biyolojik ve psikolojik ihtiyaclarini giderici bir yapidadir.
o Batlnlestirici bir egilime sahiptir.
Yukarida belirtilen yedi maddeyi kisa kisa agmak gerekirse;

e Kdltur, toplum bireyleri tarafindan 6gdrenilerek kusaktan kusaga aktarilr.
Dolayisiyla, kalitimsal veya iggudisel olmaktan ziyade, bireyin yasami boyunca
ogrenerek kazandigi aliskanliklar ve davranis ve tepki egilimleridir. (Guveng, 2002,

s.101, Erdogan, 1994, s.137). Dogustan edinilmez. Biyolojik kalitimla da kusaktan



kusaga gecmez. Topluma her yeni katilan Uye bunu 6grenerek gelistirir ve bunlar
duygu yiklidir ( Ozkalp,2000, s.96)

e Kultur , bir nesilden digerine gecen bir birikimdir. Kaltur sureklidir ve bu
surekliligi, kusaktan kusaga aktarilan gelenek, gérenek ve toreler saglar. Gelenekler
ve gorenekler kulturan surekliligini saglayan etkin birer arac¢ niteligi tasirlar. Diger bir
ifade ile kultlrel cergeve blylk olgide geleneklere baglh olarak ortaya cgikar
(Unatkan,1995, s.6)

o Kdlturel sistemin &grettikleri, hem zaman boyutunda slreklidir, hem de
ayni zamanda toplumsaldir; yani kilttirel 6gretiler érgttlenmis birliklerde, kiimelerde,
gruplarda, ya da toplumlarda yasayan insanlarca yaratilir ve diger kultar Gyeleri ile
paylasilir (Callahan ve digerleri, 1986, s.552). Bir toplumun, grubun vs, Uyeleri
tarafindan paylasilan aligskanliklar, kabul edilen davranig, deger ve tutumlar, o

toplumun, grubun kalttrana olusturur.

o Kdltur, ideal yada ideallestiriimis kurallar sistemidir. Bunun anlami, kiltdrel
kurallarin, toplumda "ideal olani" yansittigi ve kalttrin ideallestiriimis degerleri vardir
(Guveng, 2002, s.102).

e Kiultirin en 6nemli fonksiyonu, toplum fertlerinin bireysel ve ortak
ihtiyaclarini karsilamasi ve bu ydnde belirli bir doyum saglamasidir. Basarisi
kusaktan kusaga denenmis ¢6zim yollarini gésteren kultirel kurumlar ve ilkeler,
toplum fertlerinin temel ve ikincil tim ihtiyaglarini énemli élglide karsilamasidir.
Psikoloji bilimi, aliskanlklarin, ancak doyum verici oldugu strece devam ettigini
ortaya koymaktadir. Kdiltir insanin  biyolojik ve psikolojik ihtiyaclarini
karsilar(Unatkan,1995, s.6). Bu durumda, bir kiltirin devam edebilmesi ve

surekliligi, onun, toplumun ihtiyaclarini karsilayabilme 6zelligine badlh olacaktir.

e Kdltir, zamanla ortaya cikan yeni ihtiyaclar dogrultusunda degisebilme
Ozelligine de sahiptir. Bir toplumsal ¢evredeki kosullar degistikge, geleneksel ¢ézim
yollarinin sagladigi doyum dizeyi de azalmaya baslar ve degisir. Ortaya gikan yeni
ihtiyaclar biling dizeyine gikarak sorgulanir; ve bu ihtiyaglar kargilayacak, sorunlari
¢bzecek deneme ve duzeltmeler yapilir; yeni kurum ve kuruluglar olusturulur
(Guveng,2002, s.103). Buna karsilik bu degisimin dezavantaji da vardir. Kultlr
bazen bos yere degisime direnir. Ornegin , is gorenler yonetimin getirdigi teknolojik
bir degisim karsisinda kultirel direng gosterirler; yoneticiler de genellikle yonetim

yapisindaki degisimlere direnirler (Davis, 1982, s.32).



e Belli bir kdlturdn wunsurlarl, uyumlu bir bdtinsel sistem olugturma
egilimindedirler. Bu sistemin icinde, c¢evresel ve tarihsel kosullardan
kaynaklanan uyumsuz unsurlar bulunmasina ragmen, kaltirin butinlugu icinde,
belirli bir butunluk ve uyum bulunmaktadir. Kultur kavrami bir haritaya benzer.
Nasil bir cografya haritasi, bir bolgedeki dag, tepe, ova, nehir, gél, yollari, bunlarin
yerlerini ve birbirine uzakliklarini goésterirse, kiltir kavrami da belli bir toplumdaki
kilttrel 6geleri, kuram ve slrecleri ve bunlarin birbiri ile iligkilerini temsil eder. Fakat
nasil ki harita bolgenin kendisi degil de onun kii¢glik ve soyut bir modeli ise; kaltlr
kavrami da toplumsal yapi ve kuramlarin kavramsal ve soyut bir modelidir (Glveng,
2002, s.105). Soyut kiltir boyutunu destekleyen olgular, belirli bir kiltirel sistemi
cevreleyen dogal gevre, tarihsel gegmis ve kaynaklar, aile ve akrabalik, din vs. gibi
icinde barindirdigi kurumlar; egitim sireci; yerlesik insanlar; ekonomi ve teknoloji;
toplumun vyarattigi ve kullandigi bilimler ve sanat; devlet yapisi; ve dil gibi

unsurlardir.

2.6. KULTURUN OGELERI

Batun kdlturlerde temel kultar 6geleri vardir. Bu kiltur 6geleri her kulturde

mevcuttur, ancak, énemleri farkhdir (Erdogan, 1994, s.128).
Kultirtn belli bagh 6geleri agagidaki gibi siralanabilir (Glveng, 2002, s.105);

* Tarih *Aile * Saglik ve beslenme *Egitim slreci *Yerlesmeler ve ekolojik
cevre *Ekonomi ve teknoloji *Bilim ve sanat *Mimari eserler *Din ve devlet *Kisilik
*Dil  *Ahlak *inanc ve tutumlar *Estetik *Politk hayat ve siyasi yapilanma

*Gelenek ve gorenekler *Hukuk *Sosyal 6rgltler ve kurumlar

Kaltrin maddi ve manevi oOgeleri birbirleri ile dizenli bir uyum icinde
bulunurlar. Ornegin, karasabana dayali bir tarim kesiminde, gekirdek aile degil,
genis bir aile yaygindir. Toplumsal dayanisma, hikimet kurumlarina degil,
akrabalik, komsuluk, toprak sahibi-ortak¢l arasindaki iligkilere dayahdir (Ozkalp,
2000, s.97).

2.6.1. Maddi Kiiltiir Ogeleri

Maddi kiltir teknik, bilim ve ekonominin amaglarina yénelik olusturulmasini
saglar. Bir toplumun teknolojik durumu , eserleri ve aletleri maddi kultirl olarak
gosterilir. (Unatkan,1995, s.7-8). Toplumun yada grubun herhangi bir gelisim
asamasindaki teknolojik ilerlemesini, Gretim, teknik, hiiner ve becerilerini ifade eder
(Ozkalp, 2000,s.97)



Maddi kalturan en onemli 6zelligi tabii degil insan eliyle yapilmig deger ve
kiymetleri igermesidir. Maddi kaltir 6geleri ; teknoloji, mimari eserler, tabiatla
mudcadele yapitlaridir. Maddi kultar, ekonomik sonuglari, yani toplumun dizenledigi

ekonomik faaliyetleri de kapsar(Erdogan, 1994, s.128).
2.6.1.1. Teknoloji

Teknoloji, kultirin gozle gorulen maddi boyutunu olugturmaktadir. Teknoloji,
insanlar igin belirli fiziksel, psikolojik ve sosyal ¢evre olusturmakta, dolayisiyla s6z
konusu cevre de insan davraniglarini ve iliskilerini etkilemektedir (Sisman, 2002,
s.4). Teknoloji insan davranislarinda, degerlerde, iliskilerde, 6rgltsel ve yonetsel
sureglerde ( kontrol, iletisim, Uretim, vb) bir takim degdismeleri glindeme
getirmektedir. Yeni teknolojilerin girmesi ile 6rgitte geleneklerde yenilikler arasinda

catisma durumlari da yasanabilir (Sisman, 2002, s.163).

Teknoloji devamli 6nde gitmekte, maddi olmayan kiltlir onu bir gecikme ile
geriden takip etmektedir. Buna kultirel gecikme veya kdltlrel bosluk denilmektedir
(Ciftci, 1999,s.163).

Teknoloji ayrica dogayla miuicadele araglari ve mimari eserler, yoOnetsel
organizasyon sekilleri gibi teknik, maddi ve fiziksel degerleri igine alir. Buna gore,
toplumlarin dizenledigi ekonomik faaliyetler, imalat veya uretim bigimleri ve gesitli
aletlerin kullanilmasi , baska bir ifade ile nesnel olarak aletler ile insanlar arasindaki
batan iligkiler , kultirin teknolojik-maddi elemanlarinin énemli bir kismini olugturur
(Caglar,2001, s.131). A.B.D. ve Avrupa devletleri arasindaki teknolojik farktan s6z
edildiginde, her iki toplumun maddi kultarindeki farkliik hakkinda bilgi verilmig
olunuyor (Terpstra, 1972, s.85; Erdogan’dan, 1994, s.129).

2.6.2. Manevi Kiiltiir Ogeleri

Manevi kaltir 6geleri dil, ahlak ve estetik, egitim, din, inanclar,tutumlar, kaide

ve degerler, sosyal drgutler ve politik hayat olarak belirtilebilir (Unatkan,1995, s.8).

Bunlar toplumun yasamini diizenleyen deger, inang, yasa, gelenek, gérenek

ve ahlak kurallarindan olusur (Ozkalp, 2000, s.97).

Din, inang, kural, tutum, deger gibi kiltiri olusturan unsurlarin kltiri
etkilemesinin yani sira kiltirinde degerler ve tutumlar vasitasi ile davraniglari
etkilemesi s6z konusudur (Bowditch, 1990, s.211). Bunu bir sekil ile ifade etmek

gerekirse;



Sekil 3 : Kiiltiiriin Davranis Uzerindeki Etkisi Kaynak: (Bowditch, 1990, s.211)

l KULTUR l

DAVRANIS DEGERLER
Bireyin tutum ve degerlerinin Farkl durumlar karsisinda davranis ve
neticesindekj faaliyetleri fikirlerimize rehberlik eden genel inanglardir.

|

Genel degerlerin uygulamasiyla ortaya ¢ikan durumlar veya kesin hedeflere

TUTUMLAR

dogru yonelimlerdir.

Sekilde de goéruldigid gibi bireyler kiltird ve onu kuralsal niteliklerini,
cevrelerindeki sosyal diinyay! ve hayati iceren degerler ile ifade etmektedirler. Bu
degerler sirasi ile tutumlari etkiler ve belirli durumlarda uygun davranislar olarak
goraltrler (Bowditch, 1990, s.211).

2.6.2.1. Normlar

Her kiltirde toplumsal dizeni saglayan, bireylere yol gosteren, dogru ve
yanlisi olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler bulunur. Bitin
bunlara norm adi verilir. Norm, yaptirrmi olan kurallar sistemidir. Her toplumda
bireylerin tutum ve davraniglarini belirleyen, nasil giyineceklerinden, nasil
yiyeceklerine, belirli yerlerde nasil oturacaklarina kadar gesitli normlar yer alr.
Normlar toplumda 6dil ve ceza ile glvence altina alinirlar. Yani norma uygun olan
bir davranig édullendirilirken, uygun olmayanlar cezalandirilir. Boylece, ceza yolu ile
istenmedik davraniglar ortadan kaldinlirken, &dullendirme ile istendik davraniglar
pekistirilir ve davraniglarin gelecekte tekrarlanma olasihigr artirihr. Normlar, bireylerin
toplumsallasma slreci icerisinde d6grenilir ve birer aligkanhk halini alirlar. Birey
c¢ogunlukla bir norma uydugunun farkina dahi varmaz, otomatik olarak onu uygular.
Her toplumun sahip oldugu normlarin énem dereceleri de farklilik gosterir. Bazi
normlar bir toplumun devamlihdi igin daha dnemliyken, bazilari o kadar dnemli
olmayabilir (Ozkalp, 2000, s.97-98).

Normlar, bir grup ve insan kategorisi icinde var olan deger standartlaridir
(Hofstede, 1991, s.9). Normlar kaynagdini degerlerden alan varlik, birlik, isleyis ve

surekliligi saglayan hikimlerdir (Unalan,2004,s.36).



Normlar, adetler ve orflere ayrilir. Grubun gelecedi bakimindan uyulmasi
zorunlu olmayan zorlayici vasitalari belli olmayan kurallara adetler denir. Orf olan
kurallar ise; toplum icin énemli davraniglari belirler. Orfler toplumun (iyelerince ya
kanuni takibat ile yada sosyal yaptirimlarla etkin bir sekilde tatbik edilir (Erdogan,
1994, s.134). Dolayisiyla normlar, gindelik yasamda insanlarin her turli eylem ve
faaliyetlerine yol gésterir, tercihlerini belirler. Kultur, ayni zamanda normatif ( kural

koyucu) bir sistem olarak goérulebilir ( Sisman, 2002, s.4)
2.6.2.2. Degerler

Degerler hangi toplumsal davraniglarin iyi, dogru ve arzulanan oldugunu
belirten, paylasilan él¢ut veya fikirlerdir. Norm ve deger arasindaki en temel farkhlik
degerlerin soyut ve genel kavramlardan meydana gelmesi, normlar ise belirgin ve
yol gdsterici olmasidir. Bir toplumun degerleri, normlari etkilemesi agisindan blyuk
dnem tasir. Ornedin, egitime deger veren bir toplumun, egitimi yayginlastirmasi,
egitim ile ilgili normlara agirlik vermesi beklenir. Yine eger bir toplum asiri nifus
artisina deger veriyor ise, toplumsal normlar buyik ailenin ortaya ¢ikisini destekler
bir durum alir. Her toplumun kendine ait, dnem verdigi, arzuladigi degerleri bulunur.
Buguln bati toplumlar igerisinde énemsenen iki deder; maddeci olmak ve basariya
gudulenmektir.  Ancak bu degerler toplumdan topluma farklilk tasimaktadir.
Ornegin, maddecilik, gelisimini liberal ekonomi ile gergeklestiren bir llke igin gegerli
bir deger iken, mistik duygulara dayali bir toplum igin gecerli olmayabilir. Degerler
zamanla dedisebilir, yerine yenileri gelebilir, eskiyen bir takim degerler atilabilir.
Ancak her toplumun kendine has bir takim degerleri vardir. Her toplumda deger
sistemleri isteyerek veya istemeyerek bozulabilir veya bireyler her zaman degerlere
uygun davranmayabilirler. O zaman ortaya deger catismalari ¢ikar. Geng ve yasli
kusaklar arasinda sik sik ortaya ¢ikan catismalar bunun en glizel érnegidir (Ozkalp,
2000, s.99-100).

Bir sosyal yapinin varlik, birlik, isleyis ve devaminin sebebi olarak goriinen;
tasvip ve tesvik goren;korunmaya calisilan kabulleniglere, inaniglara deger denir
(Unalan, 2004, s.36). Degerleri gdérmek ve tanimlamak oldukg¢a zordur (Unutkan,
1995, s.11). Soyut 6de olan degerlerin disardan goézlenmesi gugtir, ancak
davraniglar icinde sezilebilirler. Kisaca dederler, bir kiltir icinde dnem verileni ve
tercih edileni ifade ederler. Psikologlar, ¢cocuklarda dederler sisteminin 10 yasina
gelinceye kadar buyuk 6lgide olustugunu ve sonraki dénemlerde degismesinin gig¢
oldugunu belirtmektedirler (Sisman, 2002, s.3-4)



Deger, birey igin dnemli olan her tirli dislnce yapisi, obje veya etkinlik olarak

da tanimlanabilir (Aydin, 2002, s.13). Degerler, araci ve sonul olmak uzere ikiye

ayrilmigtir. Asagidaki tabloda bu degerler 6rneklenmigtir (Aydin, 2002,s.14).
Tablo 2 : Araci ve Sonul Degerler Kaynak: (Aydin,2002, s.14)

Araci Degerler

Sonul Degerler

Hirs Rahat bir yagsam

Acik fikirlilik Heyecan verici bir yagsam
Yeterlik Basari

Nese Barisci bir diinya

Dlzen ve temizlik

Guzel bir diinya

Cesaret Esitlik
Bagislayicilik Aile guvenligi
Yardimseverlik Ozgurliik
Hayalcilik Mutluluk
Diristlik icsel uyum
Mantikli Olgunlasmis ask
Sevecenlik Ulusal guvenlik

Uyum ve itaat

Yasamdan zevk alma

Nezaket Kurtulus

Sorumluluk Kendine saygi

Ozdenetim Bilgelik
Bagimsizhk

Sevgi, kendini gerceklestirme, mutlu olma gibi degerler sonu¢ veya amag

tirinden degerlerdir. Para kazanma, bir okul bitirme, evlenme, bir meslek sahibi
olma gibi degerler de amag turiinden degerlerdir. Bu degerler, sonug¢ degerler igin
sadece bir aracgtir. Ara¢ degerler ile sonug¢ degerler arasindaki farki
kavrayamayanlar asla mutlu ve basarili olamazlar. insanlarin gogu arag¢ degerlerin
pesinde kosmakta ve onlar icin zaman ve para harcamaktadir. insana insanlik
yasatan, insanhdl hatirlatan, doyum veren ve hayatini zenginlestiren sonug
degerlerdir (Ozkan, 2003, s.150; Yildiz’ dan ,2004, s.22)



2.6.2.3. inanglar

inang, ferdin dlnyasinin bir yoéniine ait algi ve bilgilerin devamh bir
organizasyonudur (Erdogan, 1994, s.132). Bir inang bir seyin ifade ettigi manalarin
toplami, ferdin esya hakkindaki bilgisinin tamamidir (Krech, 1970, s.159; Erdogan’
dan, 1994, s.132). toplumu olusturan bireyler arasindaki inanclarin benzerligi
OlcUsiinde, yaygin ve gugclu bir kdltir ortaya ¢ikar. Diger bir degisle, bir toplumun
glclu ve yaygin bir kultire sahip olmasi buyuk dOlgude toplumu olugturan bireylerin
inanclarinin benzerliginin bir sonucudur. inanclar ne kadar benzerlik gosterip ne
kadar cok kisi tarafindan paylasilirsa, toplumsal kiltiir de o kadar belirgin ve yerlesik
nitelik tasir (Unutkan, 1995,5.10). inanclar, gegmisin yorumlanmasina, simdinin
aciklanmasina ve gelecegin kestiriimesine yarar. Ayrica bunlar, gdzle gorilen
nesnelere ve gozle gorilmeyenlere iligkin olabilir. Bu inanglar, gelenek, din veya
bilim yada bunlarin bir kombinasyonu iizerine insa edilir. inanclar, kiltiiriin en derin
ve soyut yénuni olusturmakta ve diger kiltirel 6gelere bigim vermektedir (Sisman,
2002, s.3). Kigiler, bilgi, kanaat ve inanclarini aciga vurmak istediklerinde, bunu
davranis ve tutumlari ile belli etmeye calismaktadirlar(Simsek ve digerleri, 1998,
s.52). Insanlar neye inanip neye inanmayacaklarinin kararini dogru bir sekilde
verebilmek icin digerlerinden yardim beklerler. Clnkl bir ¢cok sosyal ve fiziksel

gergegin gérinimunu tecribe ile dogrulamak mumkin degildir (Terzi, 2000,s.46).

Her toplumda maddilesmemis kultirt buyudk dlgiude icine alan , toplumu diger
toplumlardan ayiran bir takim kdltir inanglar vardir. Toplum fertlerinin inanglari,
kisilerin zihinsel olgulari, bilgi, efsane, masal ve batil inanglar icine alir (Krech,
1971,s.119; Erdogan’ dan, 1994, s.132). inanglari olusturan efsaneler, masallar her
toplumda halk disincesinin énemli bir kismini olusturur. Efsane ve masallar
inanclari olugturmakla kalmayip ayni zamanda kulturtin suarekliligini saglamaktadir.
Bu bakimdan inancglari olusturan bu olgular ve toplumsal kiltlr Gzerindeki etkileri

anlasiimali, kilttrel degisimdeki roll iyice kavranmalidir (Unutkan, 1995,s.10).
2.6.2.4. Din

Batln insan toplumlarinda su veya bu sekilde bir din olmustur. Edward Supir’ e
goére, Din, insanin gunlik yasamini anlasilmaz ve tehlikelerle dolu ortami iginde
gonul huzuruna gétirecek yolu bulmak lGzere giristigi, bitip tikenmeyen bir ¢cabadir.
Dinin gbrevi ne olursa olsun, énemli olan yénu, batin sosyal-kiltirel sistemlerde
bulunmasidir. En ilkelinden en gelismisine kadara butin toplumlarda din adini

tasiyan bir kurum vardir (Erdogan, 1994, s.132).



Dinler neyin dogru, neyin yanlig, nelerin uygun ve uygunsuz oldugunu
aciklayan temel kulturel degerleri belirlerler. Din bireyin kigilik ve karakterini
dizenleyen bir gug olmasi bakimindan sosyal ve kulturel bir kontrol kurumu niteligi
tasir (Ozkalp, 1992, s.170-172; Unutkan’ dan, 1995,s.9). Bilim ve teknoloji de dahil
olmak Uzere din ve din kurumlarn sosyal-kulturel kontrol kurumlari adi altinda
toplanmistir (Guveng,1972, s.112; Erdogan’ dan, 1994, s.132).

2.6.2.5. Tutumlar

Kisinin bagka kisi, topluluk veya bir objeye karsli, inancglarinin, hislerinin ve
tepkilerinin olusturdugu sisteme kisinin, o Kisi veya objeye karsi tutumu denir. Bir
insanin sosyal hareketleri onun tutumlariyla yiritiimektedir. idareciler igin
tutumlarin ®énemi biyiiktir. insanlarin tutumlar bilindigi takdirde davranislarini
onceden kestirme ve kontrol etme bakimindan belirli isleri yapmak mimkundur
(Erdogan, 1994, s. 133).

Tutum, bir bireye atfedilen ve onun psikolojik bir obje ile ilgili, dislince, duygu
ve davranislarini diizenli bir bigcimde olusturan egilime verilen addir ( Kagit¢ibasi,
1988, s.84). Tutumlar bireye ait olma, gbzlenebilen bir davranis degil davranisa
hazirlayici bir egilim olma, birey i¢in anlam tasiyan bireyin farkinda oldugu herhangi

bir obje ile ilgili olma gibi 6zellikler gdstermektedir (Unutkan, 1995,s.10).

Tutumlar dayandiklari inang ve deg@er yargilari devam ettikce devamliliklarini
surdururler (Simsek ve digerleri, 2003, s.51). Tutumlar kisinin bir sey hakkinda ne
hissettigini yansitirlar. isimi severim ifadesi kisinin isi hakkindaki tutumunu belirtir.
Bu drglitteki ybnetim kademelerindeki kadinlari egitmek ve gelistirmek icin bir
kariyer yénelimli program uygulamasini destekliyorum. ifadesi de yine tutumlari

yansitir (Callahan ve digerleri, 1986, s.56).
2.6.2.6. Semboller

Semboller, sadece kiltiri paylasanlar tarafindan bilinen, bir 6zel anlam
tasiyan kelimeler, jestler, resimler ve nesneler butiniddir (Hofstede, 1991,s.7).
Semboller, bir kiltir icinde en kapsamli olan 6gelerdir. Kiltir, blyuk olglde
semboller sistemidir. Benzer semboller, farkli kiltdrler igin farkh anlamlar ifade eder
(Sisman, 2002,s.4). Kiltirin Uyesi olan insanlar, yasamlarini s6z konusu

sembollere gore dizenlerler (Sisman, 2002,s.4).

Sargut, sembolleri, kavrama slrecine yardimci olan herhangi bir nesne, eylem,

olay, nitelik yada iligki olarak tanimlamaktadir. Bu tanimda kavrama s6zcigu ile



anlatiimak istenen ise, belirli tasarimlarin elle tutulabilir yapimlari, algilanabilir
bicimlere dayali olarak ortaya konan deneyimlerden elde edilmis soyutlamalar,
somuta indirgenmis daslnceler, tavirlar, yargilar, 6zlemler yada inanglar oldugunu
belirtmektedir (Sargut, 2001,s.72).

2.6.2.7. Dil (Lisan)

Semboller icerisinde yer alan en 6nemli 63elerden birisi de dildir. Dil, ayni
zamanda gelismis bir semboller sistemi olarak ta tanimlanabilir. Dil, kultGrin dol
yatagini olusturur. Kaltur, buyuk oélgtide dil araciligi ile Uretilmekte, paylasiimakta ve
aktariimaktadir (Sisman , 2002,s.4).

insan tek basina varhigini siirdiremez. Varligi devam ettirme zorunu grup
hayatini insan igin zorunlu kilmistir. Dil araci ile digerleriyle temas eden insan,
grubun devamini saglayan ahlak esaslarini yaratmis ve gelistirmistir (D6nmezer,
1994, s.110). Dil, toplumda madde ve kavram olarak her seyi kapsar. Bu bakimdan
kiltdrel icerigin bir ansiklopedisi niteligi tasir (Unutkan, 1995,s.8). Sargut dilin
tasiyici 6zelliginden dolayi kisinin her gin bir simgeler diinyasinda yasadigini ve
bilgi dagarcigini bu simgeler aracili§i ile doldurdugunu ifade etmektedir (Sargut,
2001,s.78).

Kalturel yoéni disunulmese bile dil, insanhdin temel kurumu seklinde
dusundldr. Dil her seyden dnce manalarin tagsinmasinda kullanilan bir isaretler
sistemidir. Dilin yaziya dénusmesiyle veya dilden dile, nesilden nesile aktarilan
anlatimlariyla insan gec¢misi hatirlar ve 6grenir. Dil sayesinde soyut fikirleri
kelimelerle durdurmak mimkundur. Dil toplumdaki soyut ve somut kavramlari igerip
insanlarin anlagmalarina, gecmisi distinlp gelecek hakkinda yorum yapmalarina
olanak hazirlar. Dili kudltirler arasi farkliliklarin en 6nemlisi olarak gérmek
mimkinddr. Ornegin, ingiliz dili ticari ve endistriyel gabalar igin kelime yéniinden
zengindir. Bu durum diger kiiltiirlere oranla ingiliz kiltirinin ticari Gstiinligiine
isaret sayilabilir (Erdogan, 1994, s. 129-130).

2.6.2.8. Estetik

Estetik bir kultlrdeki glizel sanatlar (muzik, ¢esitli sanatlar, dans, vb.) hakkinda
bilgi verir. Estetikte genel deder ve genel farkliliklar vardir. Ozellikle alt kiiltiirlerin
kendine 6zgl estetik degerleri bulunmaktadir. Bu bakimdan estetik farkliliklari ulusal
olmaktan ziyade, bdlgesel olarak gérmek mimkindir. Fakat gelisen teknoloji ve

haberlesme kolayhdi ulusal alanda estetik degerlerin 6nemini azaltiyor. Mesela, bir



samba, lambada gibi dans stillerini sadece dogduklari tlkelerde degil baska yerlerde
de gormek mumkundir. Bunun yaninda estetik degerlerin 6nemi heyecan
yaratilmasi esasina dayanan alt gruplarda daha kolay goérilebilir. Herkes mehter
mizigi dinleyebilir ancak ondan belirli bir toplumun fertleri heyecan duyar. Milli

marslarda bdyledir (Erdogan, 1994, s.131).

2. 7.KULTUR GESITLERI

Orgitlerde davranis agisindan kiltiir; genel kiltiir-alt kiltir, maddi kultiir-
manevi kaltr, G¢li ayrim ve bazi u¢ ayrimlar olarak siniflandirilabilir (Erdogan,
1994, s.122-126).

2.7.1. Genel Kiiltiir — Alt Kiiltiir

Toplumun inang yapisi, degerleri ve yasam tarzi genel kiiltiri; bu kiltdr iginde
yer almakla beraber etnik, bolgesel ve mezhep farkliliklara dayanip kendilerine 6zgu

yasama sekilleri ve degerleri klltur ise, alt kultlrt ifade eder.

Bir ulusu g6z 6nlne aldigimizda, ydresel olarak farklar gortriz. Bunlari da, bir

genel kiiltiir gercevesi icinde alt kiltirler olarak nitelendirebiliriz (Ugok, 1989, s.308).

Bir Ulke veya ulusun sahip oldugu kdlttr genel kultirdir. Her toplum ve birey
tarafindan ortak olarak algilanir. Her Glkenin cografi sinirlari iginde yer alan ve genel
kultire bagh olmakla birlikte kendisine has 6zellikler tagiyan birimlere de alt kaltur
adi verilir(Tosun, 1990,s.142).

Genel kultlr igerisinde yer alan ve genel kultirin bazi 6zelliklerini tasiyan
kaltar alt kaltardur. Alt kdltdrler genel kiltirin bazi hakim degerlerini kapsar fakat,
alt kdlturlerin kendilerine has yasama sekilleri ve degerleri vardir. Toplumdaki alt

kalthrler mesleki, dinsel ve yoéresel elemanlarca ortaya gikarilir (Sisman,1994, s.51) .
2.7.2. Maddi Kiiltiir — Manevi Kultur

Maddi kiltdr, toplum Uyeleri tarafindan yaratilan elle tutulabilir, gézle gérulebilir
seylerden meydana gelir. Manevi kiltir ise toplum Uyeleri tarafindan yaratilan gézle
gériilemeyen elle tutulamayan diinya gérisleridir. insanin yarattigi biitiin araclar ve
gerecler maddi kiltire; yine insanlarin yarattigi bitlin anlamlar, degerler, kurallar,

manevi kiltire érnektir (Aydin, 2002,s.12)

Ayni zamanda uygarlik adi da verilen maddi kultdr, yapilar, teknikler, yollar,
Uretim ve ulastirma araclari gibi gozle goérulir maddi 6gelerden olusur ve insanin

kendi eseri olan ¢evre kosullarinin sonucudur. Manevi kultir de, bir milleti millet



yapan ve onun 6ziUnu belirleyen oOrf, adet, davranis, inang, tutum ve degerlerin

olusturdugu hayat tarzidir (Caglar,2001,s.130).
2.7.3. Uglii Ayrim

Kdltdran kisi hayati icinde 6gdrenilmesi agisindan, baska bir ifade ile kultiri
0grenme zamanina gore “sonradan Ogrenilen kultur, birlikte olusan kultir ve
Onceden olusan kultir’ seklinde Ugli bir ayrim yapilabilmektedir (Erdogan, 1994,
s.124).

e Sonradan 0&grenilen (postfigurative) kultdr; kisinin  veya c¢ocugun
atalarindan 6grendigi kultardir. Kisi genellikle bu kultiri yavas yavas 6grenir ve

kiiltiire karsi gelmez. ilkel cemiyetlerde ve kiiciik dinlerde postfiguratif kiiltiir esastir.

o Birlikte olusan (cofigurative) kultlr; kisilerin yasitlarindan &grendikleri
kiltirdir Mead,1970,s.1; Erdodan’dan, 1994, s.124). Bu kultirde, yasllar, gencler
icin bir davranis modeli olustururlar. Gengler geleneksel yolu tamamen terk

etmezler.

e Onceden olusan (prefigurative) kultir; yashlarin genglerden égrendikleri
kaltdrddr. Bu tip kdltdrin kazanilma zamani daha ileri yaglardir. Bu durum , eski
kaltirin 6nemli kisimlarinin saklandigi, fakat yeni kusagin yeni kiltarel degerler
yaratmasi ve bu deerleri ileri yastakilere kabul ettirmesi, eski kdltirin yeni ile

birlesmesi halidir.
2.7.4. Bazi Ug Ayrimlar

Yukarida yapilan siniflandirmalarin yaninda farkh kultlr cesitleri (zerinde de
calismalar yapilmistir. Bunlardan birisi Erdogan tarafindan ortaya konulan kulttr
siniflandirmasidir (Erdogan, 1994, s.125-126).

e Acik Kkiiltiir-Kapah kultiur: Kdaltirel yapinin saglamligina, yeni kulttrel
Ogeler karsisinda mevcut kultiriin direng gosterip géstermemesine gore yapilan

siniflandirma

e Koy kiilturii-Sehir kultiiri: Toplum fertlerinin yerlesim yerlerine gore

yapilan siniflandirma

o Fakirlik kiltirii-Zenginlik kiltiiri: Fertlerin ekonomik durumlarina veya

refah seviyelerine gore yapilan ayrim



o Beyaz kiiltiirii-Zenci kultlirii: Amerika’da beyazlar ile siyahlar arasinda

farkh kaltar yapilart mevcuttur.

e Hayat kiiltiirii-Oliim kiiltiirii: Dinlerde bir ¢ok insan ahret icin yasar iken

bir cok insan da yalniz bu diinyadaki refah igin yasar.

o Karsit kiiltiir: Toplumda, sosyo-ekonomik ve politik anlamda yerlesmis
olan, aile okul ve diger kurum kuruluslar, 6zellikle de kitle iletisim araclar ile
aktarilan, batin genel kiltiri reddetmek isteyenlerin, degisik alanlarda meydana

getirmeye calistiklari kapsamlara karsi kultir denir (Caglar,2001,s.130).

e Arabesk kiiltiirii: Bir gcok insan yasamin sadece acilardan ibaret oldugunu

disunerek ona goére yasamini strddrdr.

Ozkalp ise kiltiirii , gergek kultir — ideal kiltiir, yiksek kiltir — yaygin kiltiir
ve alt kiiltiir — karsit kiltir gibi siniflandirmistir (Ozkalp, 2000, s.101-103).

e ideal kiltir toplumu bir arada tutan norm ve degerlerin sadece kurallarla
gecerli olmasidir. Gergek kdltir ise bu norm ve degerlerin pratikteki, glnlik

yasamdaki uygulanis veya bulunus bigimidir.

o Toplum iginde 6zel bir yasam bigimi, zevkleri, aliskanliklari olan kigik bir
elit grubun sahip oldugu kiltiire ylksek kultir denilir. Bunun karsitinda ise blyuk
halk kitlelerinin benimsedigi yasam bicimi, zevkler, farkli degerler yer alir ki buna da

yaygin kiltdr denilmektedir.

o Alt kiltir toplumun kultirel degerlerini paylasan ancak bunun disinda
kendini diger gruplardan ayiran deger, norm ve yasam bicimleri olan gruplardir.
Karsit kiltdr ise bir alt kaltlr olup deger, norm ve yasam bicimleri acgisindan iginde

yasanilan kultlre ters distn tutum ve davraniglari igerir.

2. 8. KULTURUN FONKSIYONLARI

Joseph Fichter kulttrin fonksiyonlarini sdyle 6zetlemektedir ( Dénmezer ,
1994, 5.106):

e Kultur bir toplumun digerinden ayirmak igin bir tir markadir.

e Kultur toplum degerlerini bir batun haline getirir ve bunlar sistematik bir

bicimde tasir.

o Kultur, dayanismanin en énemli temellerinden birisidir.



o Kultur sosyal yapinin bir kopyasini verir.

e Sosyal kisiligin belirip olusmasinda kdltir, butin toplumlar bakimindan

egemen bir faktordir.
Robbins’ e gdre kiltar 6rgit icerisinde de bir dizi iglevi yerine getirir.

e Birincisi, sinirlari belirleyici roll vardir, yani bir 6rglt ve digerleri arasindaki

farkhliklari yaratir.
e lkincisi, 6rgiit Giyelerine kimlik duygusu aktarir.

e Ucglinclsl, kiltir insanlarin bir seye bireysel cikarlarindan daha fazla

baglanmasini kolaylastirir.
e Dorduncusu, sosyal sistemin dengesini guglendirir.

o Kdltur, is gorenlerin sdyleyecedi ve yapacadl seyler hakkinda uygun
standartlar saglayarak orgutd bir arada tutmaya yardimci sosyal bir yapistiricidir
(Robbins, 1994, s.304; Yildiz’ dan, 2004,s.36).

2.9. KULTUR ETKILERI

Klltir toplumdaki kisilerin degerleri ve davraniglarini etkiler. Bunlarin
egitiminde, yasam bigiminde, oturma, beslenme bigimlerinde etkili olur. Kultar
nesilden nesile geger. Bu nedenle kisilerin satin alma bicimleri kiltlrleri ile yakindan
ilgilidir. Ne yiyecegimiz, giyecegimiz, nerede oturacagimizla kultlir arasinda yakin
iliski vardir (Hatipoglu,1993,s.44);

Kulturde degisikligi etkileyecek ¢ genel etmen séyle siralanabilir (Dénmezer,
1994, s.103-104).

1. Toplumun isgal ettigi ekolojik alanda degisiklik

2. Degisik kltlr érneklerine sahip toplumlar arasinda temaslar

3. Gelisim yolu ile bir toplum icinde meydana gelen degismeler

2. 10. KULTURUN ORGUTTEKI YERi VE ONEMI

Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan érgutler
farkli kultir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir (Ersen ,1997, s.42). Kiltur
orgut icinde galiganlari birbirine baglayici bir rol oynar. Dolayisiyla, drgutiin amag,

karar, strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve basarisinda kaltlrin

onemli bir yeri vardir.



Orgiit belirli bir toplumda faaliyetlerini strdurir. Bu toplumun (yelerinin
kendilerine 6zgu inanclari , deger yargilari, ¢esitli olaylar kargisinda belirli tavirlari
vardir. Orgiit agisindan bu kiiltirel dgeleri bilmenin énemi buyuktir. Ancak, bir
toplumun igerisinde calismalarini sirdiren 6rgute, o toplumun bilgisel 6zellikleri,
kanunlari, teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde 6rgut agisindan kultdr,
kurulusun c¢alisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan, inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arasi

iliskilerin sonuglarinin tamamidir (Erdogan,1994,s.121).

Hemen her 6rgit, amaglarina ulasabilmek icin Gyelerinin destegini, onlarin
etkili katihmini ister. Bireylerin ortaya uyum saglamasi 6rgutle etkinlik ve verimliligin
dnemli bir unsurudur. Orgiitte gecerli olan kultlrel dzellikleri kabullenen bireyler,
orgltin ve yoénetimin beklentilerine pozitif katki saglar. Bireyin iginden cikip geldigi
kiltirel ortam, 6rgltte gecerli olan kiltir ile benzerlik arz ederse Uyelerinin uyum
sorunlari en disik seviyede kalabilecektir. Orglit mutlaka, olusturulacak o6rgit
kiltdrinin ¢alisanlarin verimine olumlu katkida bulunabilecegini hesaba katmalidir.
Her 6rgutin kendi kurallarini, geleneklerini, géreneklerini ve bunlarla da kaltlrind
yarattigi sdylenebilir (Katz-Kahn,1977,s.71). Etkin 6rgutlerin mikemmel olmanin
onemini artiran i¢ kdlturlere sahip oldugu soylenebilir. Neticede kulturun orgutteki

yeri ve dbnemi yadsinamaz.

2. 11. KULTURUN ORGUT YONETIMINDEKiI ONEMi

Kaltur kavraminin yénetim bilimleri agisindan bir tanimi yapilacak olursa, kultar
kisiden kisiye aktarilan bir yasam tarzi olup, insanin insan tarafindan olusturulan
cevresini ifade eder. Su durumda kiltlr; bir toplumu (veya 6rgutl) olusturan
bireylerin kendi aralarinda yada kendileri ile toplum arasindaki iligkileri, toplum
icerisinde kazanilan bilgiyi, normlari, géris ve bakis acisini ve davraniglari kapsar.
Bdylece kultlr o toplumda bireylerin gogunlugunda ortak olan ve diger toplumlardan
(6rgutlerden) farkli kilan bir yasam tarzi olusmasini saglar (Dogan, 1997,
s.55;Eroglu, 1982, s.3-4).

Orgltlerde beseri yoniin éneminin zamanla artmasi, sosyal ve siyasal alanda
insancil degerlerin dnem kazanmasi ve uluslar arasi igletmeciligin gelismesi,
kiltdrin ydénetim agisindan onemini artirmistir (Erdogan, 1994, s.113). Yonetim
bilimcilerinin bircogu yénetimin kulltire bagli oldugunu ileri sirmekteler; bagka bir
deyisle, yonetim uygulamasinin farkli toplum ve cevrelerde degisik olacagini kabul
ettiler (Ulutas, 2003,s.56).



Her organizasyonun hedefi, amaglari ve bunlara ulasiimasini saglayan
kaynaklar ve faaliyetleri vardir. Bunlar, ulusal kaltirtin gigla ve belirgin 6zelliklerinin
etkisinde olusmakla birlikte, her organizasyon kendi kosullarina gore farkh 6zellikler
tagimaktadir. Ulusal kualturdn etkileri, organizasyonlar arasindaki benzerliklerin
kaynagidir (Berberoglu, 1990, s.154-155).

Gorialdugu Gzere kaltir, insan topluluklarinin gegmisi, yasami, Gretim bigimleri,

bunlarla ilgili gelismeler ve insan topluluklarinin sosyal iligkileri ile ilgilidir.

Batln organizasyonlar bir arada bulunan insanlarin ¢alismalarina etki eden
kiltirel degerlere sahiptir.  Yonetim  prensipleri glnimizde bilimsel 6zellik
kazanmis olmasina ragmen bu bilimsellik kiltirel sinirlar icinde gecerlidir. Yani
yonetim felsefelerinin basarisi icinde yer aldiklari kiltlrel ortamin yonetimine olan
etkisi, uluslar arasi alanda faaliyet goOsteren isletmelerde daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Asagidaki eski bir dogu hikayesi, cesitli kiltirlere ait insanlarin
hazirliksiz olarak karsi karsiya geldiklerinde ortaya c¢ikabilecek sorulari anlaml bir
bicimde 6rneklemektedir (Phattak, 1990, s.24).

“ Bir zamanlar bliyiik bir sel olmus; bir maymunla bir balik, bu sele kapilimig
sdrtiklenirken, cevik ve tecriibeli olan maymun bir agaca tirmanip azgin sulardan
kurtulmayi basarmigti. Saskin saskin asagidaki seli seyrederken zavalli bir baligin
akintiya kargi bogustugunu gérdu. Biitiin iyi niyetiyle agsagiya uzanip balidi ¢ikardi.

Sonug kaginilmazdi, balik éldii.”

Baligin icinde yasadigi cevrenin kendininkine benzer oldugunu varsayan
hikayedeki bir maymun gibi bir kisim uluslar arasi yonetici denklem farkinda
olmadan farkli kiltirlere mensup insanlarin da kendisi gibi disunup hissettiklerini
varsayar. Belli bir kiltur gevresi icinde gecerli olan yonetim uygulamalari, baska bir

kdltirde olumsuz hatta kotu sonuglar dogurabilir.

Yonetimin (zerinde ciddi oranda doénusturtcilik etkisi bulunan kalttrdn,
yonetim Uzerindeki etkisini glinimiz agisindan artiran bazi faktorler vardir. Bu

faktorleri su sekilde siralamak mimkindur (Tosun, 1990,s.149-151):
a) Orgutlerde insan 6gesinin oransal olarak artmasi

b) Toplumsal ve sosyal alanda demokratik ve insancil degerlerin gittikce

onem kazanmasi

¢) Gilnimuizde hizla ortaya ¢ikan gelisim ve degisim temposu



d) Bolge yada ulke gibi ¢ok buyuk toplumsal sistemde ve 6rgltsel yapilarda

gindeme gelen kalkinma ve reform hareketlerinin ivme kazanmasi

e) Uluslar arasi sermaye ve is gicl hareketinin ve uluslar arasi ekonomik,

toplumsal, siyasal ve askeri igbirligi calisma ve ¢abalarinin yogunlagmasi

Yine Pascale ve Athos’a gore organizasyonda kulturel tavirlardan dogrudan
etkilenen yedi yonetim 6gdesi bulunmaktadir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Pascale
— Athos, 1982, s.122-130; Caglar'dan, 2001, s.133);

o Strateji

e Yapi

e Sistemler

e s gorenler
e Stil

e Beceriler

e Ustamaclar

Pascale ve Athos, bu 6geleri sert ve yumusak 06geler olarak ayiriyorlar.
Strateji, yapi ve sistemler sert 6geler olarak degerlendirilir. Cinkl bunlar somut,
kaleme-kagida gelen ve belirlilik iceren kavramlardir. Geriye kalan dort 6ge, is
gorenler, stil, beceriler ve st amaclar ise yumusak 6geler olarak tanimlaniyor.
Bunlar genelde soyut 6zellik tagiyan dlgilmesi zor kavramlar ve 6énemli élglide de
belirsizlik icermektedirler (Thomas — Waterman, 1995, s.41-43; Caglar'dan, 2001,
s.133-134).

isletmelerin icinde yer aldiklari kiiltiirel ortami yénetim uygulamalari {izerine
olan etkilerinin yani sira,organizasyonlarda ¢alisan personelin, kullanilan hammadde
ve teknolojinin de kultdrin birer pargasi olduklarinin unutulmamasi gerekmektedir.
Cok farkli kaltarlerin Grunl olan ve bu kulturlerin etkisinde kalan bireyler, kullanilan
diger girdiler ve teknoloji, organizasyona girerken, bir takim kultirel degerleri de
beraberlerinde tasimaktadirlar. isletme ydneticisi birbirinden ¢ok farkh kiltirel
degerleri, isletmenin amaclari dogrultusunda,birbiriyle kaynastirilabildigi oranda
etkin olabilecektir. Boylece Orgiit Kiiltiirii adi verilen kavram ortaya gikmaktadir
(Tikici ve digerleri, 1998, s.49).

Orgiitiin davranig temelleriyle ilgili olan bir diger kavram olan stratejiler de



varsayimlari temel alarak ortaya cikarlar. Aslinda bilgi temelli olan stratejilerin
olusmasi igin bilginin; inang, deger ve varsayim suzgecinden gegmesi gerekir. O
halde bir igletmeci igin kilttr, kurulugun galisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu
etkileyen belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve
diger kisiler arasi iligkilerin sonuglarinin tamamidir (Okay,2003,s.212). Anlagilacagi
Uzere, karar vermede ve basarili olmada kaltirin énemi ¢ok blyuktur yani, stratejik
planlar yapilirken, inanglar, degerler, varsayimlar ve bunlara bagh sonuglar g6z
onlne alinarak, alternatifler degerlendirilir. Stratejiler, isletme c¢evresinin yapisi
hakkinda paylasilan degerler Gzerine kurulmaktadirlar. Bu degerlerin gecerliligi
orgutin basarisi Uzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Stratejilerdeki degisiklik
cogunlukla o6rgat kiltirind de degistirmeyi gerektirdiginden, bu konuyu ayrintili
olarak ve hassasiyetle disinmek zorunlu hale gelmektedir. Zaten degisim, inang ve

degerlerde baslar, stratejilerde bunun Gzerine bina edilirler (Eren, 2001, s.166-168).

insan faktéri yoniinden diisiiniirsek, isletmeler, farkli bolgelerden gelmis, farkli
paradigmalara sahip ve farkli deger yargilari olan kisilerden olusan gruptur. Bu insan
grubu, belirli amaglarin gergeklesmesi icin olusmustur. iste yonetici isletme icinde
var olan gruplarin amag, deder ve inanglarini ortak bir paydada birlestirebilmelidir.
Cunkd, orgutin tima icinde derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygulari
olmadan belli bir buyuklik Olgusunu ve etkinligini koruyabilmis bir 6rgitin uzun bir
sire yagamasi miumkin gézikmemektedir(Ozdemir, 1997, s.8; Yildiz’ dan, 2004,
s.13).



3. BOLUM ORGUT KULTURU

3. 1. ORGUT KULTURU KAVRAMI VE TARIHGESI

Orgiit kiltari ile ilgili olarak, kaynaklar incelendiginde, kurum Kkltird,
organizasyon kultird, kurumsal kdaltar, sirket kultarl, firma kultard gibi farkl

kavramlar karsimiza ¢cikmaktadir.

Orgit kultiri surekli degisen ve gelisen bir gevrede yasayan isletmeler igin
giderek daha énemli hale gelmektedir. isletmelerin hayatta kalmalari, bilyiime ve
gelismeleri icin hizla degisen i¢c ve dis cevre kosullarina uyum saglamalari
zorunludur. Bu zorunlulugun gerceklestirilebilmesi iginse isletmede ortak bir takim
degerlerin varligi ve bu degerler cercevesinde calisiimasi gerekmektedir
(Ozdevecioglu, 1993,s.11).

Orgut kiltird ilk kez 1939 yilinda Lewin, Lipitt White tarafindan liderlik tarzlar
ve orgut iklimi arasindaki iliskinin arastirilmasi ile ele alinmis; 1973 yilindaki OPEC
petrol krizi ve blyidk kuruluslarin ve artan uluslar arasilagsmalari nedeniyle diinya
glglerindeki dengelerin degismesi kultir ve o6rgit arasindaki iligskiyi anlama
konusundaki ilgiyi artirmistir (Morgan,1986,s.111-112). Ancak &rgut kaltird
kavraminin yénetim ve organizasyon alaninda daha yaygin olarak kullaniimaya
baslaniimasi 1980’li yillarda olmustur (Lundberg,1996,s.12). Kultur kavraminin
orgitlerle oOrtasturdlerek orgat kdltdrt kavraminin yerlesmesi ve kavramin ilgili
literatlire girmesinde 1982 yilinda gergeklestirilen iki calisma énemli rol oynamistir.
Deal ve Kennedy' nin Orgiit Kiiltirii adh kitabi ile Peters ve Waterman’' In
Miikemmeli Arayis adli kitabi kavramin ortaya ¢ikisinda ve yayginlasmasinda temel
olusturan caligmalardir. Ayrica William Qichi (1980) nin Z Teorisi ve Pascale ve
Athos’ un Japon Yénetim Tarzi adli kitaplar da 6nemli rol oynamistir (Terzi,
2000,s.20).

Kultir kavraminin drgutsel davranigi anlamak, yorumlamak ve degerlendirmek
acilarindan kullanilmaya baslanmasinin nedenleri olarak yénetim uygulamalarinda
orgutsel, bireysel ve toplumsal farkliliklarinin g6z 6énine alinmasi zorunlulugu,
yetmigli yillarda Japon drgtlerinin artan basarisinin arkasindaki sebepleri anlamaya
doénuk bir ilginin ortaya cikisi seklinde ifade edilebilir. Bu alandaki arastirmalarin

hizla artmaya baslamasinin esas olarak ¢ nedeni vardir (Terzi, 2000,s.21).

1. Japon firmalarinin ekonomik basarisi ve Japonya’ nin 1970’ lerin sonlarina

dogru ekonomik bir stiper glic olmaya yénelmesi,



2. Japon firmalarinin hizli ylkseliglerine es zamanlh olarak Amerikan

firmalarinin Pazar paylarini kaybetmeyle yliz yize kalmalari,

3. Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin élgiiimesinde esnek bir 6zellik
gOstermeyen pozitivist egilime kargi dogan tepki neticesinde oOrgitsel yasamin

rasyonel olmayan kulturel ve sembolik yonunun agirlik kazanmasi.

Ydnetim teorilerinde o6rgut kaltdri kavraminin yer almasi, genel alanda

yasanan Ug krize bagl olarak agiklanabilir (Sabuncuoglu-Tiiz,1998,s.42-43).

Bati dinyasinin o6zellikle Japon firmalari karsisinda yasadiklari rekabet
guclikleri isletmeleri érgutsel performansini etkileyecek yeni araglar bulmaya sevk
etmistir. Rekabet alanindaki krizin uluslar arasi niteligi ise, kdltirler Gzerinde
yogunlasmasina neden olmustur. Bu alandaki kriz érgltsel performans sorunu
olarak kabul edilmis ve bu yeni kosullarda rekabet Gstlnligini saglayacak 6rgit

yapisl, orgut kaltirinin bagimli degiskeni olarak ele alinmistir.

Orgltsel teorideki modellerin ¢ok basit yapili oldugu konusundaki elestiriler de
kiltdr kavraminin 6nem kazanmasina neden olmustur. Semboller, insan iligkilerinin
karmasik disunsel ve duygusal boyutlari gibi faktorleri iceren daha kompleks yapili
modeller gelistirilmeye baglamistir. Kiiltiirel organizasyon modeli olarak adlandirilan
bu yeni yaklagimda ortak dil, ortak anlamlar, paylasilan degerler olusturma sturegleri,

baska bir ifade ile, 6rgut kultirl Gzerinde durulmaktadir.

Son olarak, 6zellikle gelismis sanayi Ulkelerinde sosyal alanda ortaya gikan
kriz, kdltirel yorumlari 6n plana ¢ikarmigtir. Bu kriz modern toplumlarin mesruluk
sorunu olarak ifade edilmektedir. Bu toplumlarda 6zgurlik, gelisme ve zenginlik
yaratma gibi degerlerin sorgulanmaya baslanmasiyla 6rgitsel yasam ve bireyin

buradaki 6nemi tartisma konusu olmustur.

Kurum kultird veya igletme kulturld bigciminde de adlandirilan orgut kultari
Edgar Schein’a gére , bir drgutin ve Uyelerinin dis ¢evresine uyumunu ve igsel
batinligini saglayan bir mekanizmadir. Kiiltir bdylece ,6rgit Gyelerini birbirine
baglayarak ,6rgltsel amaglarin bu dogrultuda basariya ulasmasina yardim eder.
(Quick,1992,s.45).

Orglt kiltiri, o o6rgitin  cevrede taninmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, gcevredeki diger orgut ve bireylerle iligkili bicimlerini ve dizeylerini de
yansitir. Her orgat kultird, icinde yasadigi toplumsal kiltirt ve iliskide bulundugu

diger orgutsel kaltlrlerin etkilerini tasimakta ve olusumlarinda bu kiltirlerin de



katkisi bulunmaktadir (Eren,2001,s.136).

Orgut kltird ile ilgili iki tir digiinceden s6z etmek uygun olur. Birincisinde
kaltdr o 6rgutun sahip oldugu bir degisken olarak ele alinmakta, ikincisinde ise kaltur
orgitle 6zdeglestiriimektedir. Kultdr bir degisken olarak distnuldigiunde, toplumdan
orgute gegen yada yonetim tarafindan yaratilan bir olgudur. Kulttrin bireylerle gelen
bir takim sembol ve ifadelerin Urini oldugu savunuldugunda, kaynagin sosyal
bitiinlesme oldugu kabul edilir. Bu durumda 6érgiit ve kiltirii dzdestir. Orgiit tyeleri
sembol ve ifadelerle bitlinlesmekle kalmaz. Kuiltirli zaman igerisinde yeniden ve
degistirerek yaratirlar( Berberoglu, 1990,s.155). Kiultlr ¢evreye ters dliismez aksi
takdirde 6rgut yasami tehlikeye girebilir. Ayrica, ¢evrenin norm ve dederlerine uygun

oldugu takdirde yeni bir kiltlir cevreye dnemli etkiler yapar( Eren, 2001,s.136);

3.2. ORGUT KULTURU TANIMI

ilk kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da Pascale ve Athos
tarafindan ise Japonya’da incelenmis olan ve literatirde Firma Kdultlrl, Kurumsal
Kiltiir, isletme Kiiltiir(i olarak da dile getirilen Orgiit Kiiltiiriine iliskin tanimlar séyle

siralanabilir:

Schein’e goére orgutsel kiltur; belli bir grup tarafindan kendisinin gerek gevreye
uyumu gerekse ici butinlegsmesi sirasinda 0Ogrendigi gegerliligi  kanitlanacak
dizeyde olumlu sonug vermisg olan ve bu nedenle yeni uUyelere programlar
algilamanin, dusinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak ogretilen, bir takim

varsayimlardir (Schein, 1984, s.3).

Killmann ve arkadaslari orgut kultarinl, paylagilan filozofiler, ideolojiler,
degerler, inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlarin bir batln olarak olusturulmasi
seklinde tanimlarken (Killmann, 1985, s.5), Sapienza’ya goére; orgutsel kiltlrin en
onemli ylUzlerinden biri paylagilan inanglar sistemi olmasi durumudur (Sapienza,
1985, s.66-67). Davis tarafindan ise, paylasilan inanglar ve degerlerin bir érnegidir
ve o bir aragtir denilen 6rgat kiltird, Gyelerine bigim verir ve onlara davranislari igin
kural olusturur (Davis, 1985, s.138) diye de ifade edilirken; Allen’e gore, isletme ici
normlara simsiki bagliliktir (Allen, 1985, s.334). Manfred F. R. Kets de Vries ve
Danny Miller a goére orgut kdltird, érglt Gyelerince paylasilan davranis 6rnekleri,
inanglar ve deg@erler gibi temel yaklasimlar ve gorislerin ele alindidi bir mozaiktir
(Vries de Kets, 1988,s. 144).



Orgitsel kultir, érgit Gyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusmaktadir
(Callahan-Fleenor, 1988, s.414). Orglt kiltiri, érgit calisanlarinin davranislarini

yoénlendiren normlar, degerler ve aligkanliklar sistemidir (Malinowski, 1990,s.41).

Orguit kiltird, bir érgltiin temel degerlerini ve inanglariyla bunlari calisanlara
ileten sembol, téren ve mitolojilerin timidir (Hoy-Miskel, 1991, s.212). Orgiit
kaltard, tarihsel kalitim, iggudd ve ruh, énem verilen degerler, gelenekler ve
kahramanlar butind, yol gosterici felsefe ve kisilik veya bir grup insan tarafindan
kurulan ve kusaktan kusada aktarilan yasam bigimlerinin toplamidir (Croft,
1990,s.17). Kisaca bir 6rguitteki isleri yapma yolunu ifade eden drgut kilttrd, isbirligi
durumunu, karar ve problemlere nasil yaklasilacagini, islerin nasil yapilacagini
belirler (Szilagy-Wallence, 1990,s.640).

Robbins, érgut kultirinin, calisanlar arasinda paylasilan degerler sistemi
oldugu ve bunun bir 6érgutin diger bir 6érgutten ayiran temel 6zellik oldugunu
belirtmistir (Robbins,1989,s.317). Daft ise drgut kiltlrlin(; bir organizasyona yeni
katilanlari dogru olarak kabul ettikleri ve bunlar arasinda paylasilan inanglarin

kilavuzu, anlama ve digtiinme sekli olarak tanimlanmistir (Daft,1983,s.317).

Kozlu’ da o6rgat kdltdrinG; bir toplumun kendi i¢ yasalarina gére bigim
kazanmasi ve gelismesi, bir toplumun yasama bigimlerinin c¢esgitli alanlarda
olgunlagsmasi, insanin tinsel basarilari ve yaratiliglari, tim olarak tinsel ve torel
yasam, genis bir toplumun bitin alanlarinda ortak olan dinsel, ahlaksal, estetik,
teknik ve bilimsel nitelikteki toplumsal olaylarin butinid seklinde tanimlandiktan
sonra, 6rgut kultirinun; paylasilan deger ve inanglar, liderler ve kahramanlar,

torenler, dykuler ve efsanelerden olustugunu séylemektedir (Kozlu, 1986, 60).

Genel bir ifade ile 6rgut kaltird, orgut igindeki bireyler ve gruplar tarafindan
paylasilan ve uyulan deg@erler olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin
¢6zUmler kisilerin bu konuda disinmesine ve giderek bu ¢dzimlerin paylasilan bir
deger olmasina yol agmaktadir (Sabuncuoglu-Tiiz,1998,s.33). Orgut kiltird, bir
grubun disa uyum saglama ve i¢ butinlesme sorunlarini ¢ézmek igin orgut icinde
calisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve disincelerdir (Eren,2001,
s.138-139).

Orglt kultirt, 6rglt Gyelerince paylasilan ve herkesin icinde hareket ettigi
ortak anlayis ve temel inang sistemidir (Akinct,1997,s.31). Orglt kultir(i, drgltin her

kademesinde calisan personelin davranigslarini ve dolayisiyla 6rgitin genel



goérintisini  sekillendiren  deger, disiince ve  normlar  butinudur
(Unutkan,1995,s.37-39). Orgiit kiltirini  genel olarak bir organizasyonda
c¢alisanlarin  benimsedikleri, paylastiklari ve davraniglarinda bir kilavuz olarak
kullandiklar deger yargilari, inanglar, normlar, semboller, kullanilan dil ve konugsma

tarzi, merasim, iyi ve kotu olarak kabul edilen hususlar olusturur (Kogel, 1998,s.58).

Bir érglitte, insan ile ilgili her sey kiiltiir olarak nitelenir. Orgitiin Gretim bigimi,
gereksinimleri ve amaglarini destekleyen bir calisma ortami yaratilmaya caliglilir.
Bunlarin gergeklestiriimesi icin ¢galisma ortaminin bir sisteme oturtulmasi gerekir.
Yoénetsel politika ve stratejiler, calisma ilkeleri, tutum ve davraniglar, roller, deger ve
normlar, semboller, gelenekler ve aligkanliklar bu sistemin pargalarini olusturur.
Orgitin her bir Gyesinin uyum gostermesinin beklendigi bu unsurlarin olusturdugu
bltlin drglt kulttridir (Berberoglu, 1990,s.155). Orgitiin kiltirl var olan ve herkes
tarafindan paylasilan bir takim degerler ve inanglara gére tanimlanir (Dinger,
1996,5.208). Orgut kiltlri, érgit Gyelerinin birbirleri ile ayni zamanda saticllar,
musteriler ve isletmenin disindaki tim insanlarla iliskilerini kontrol eden &rgutte

paylasilan degerlerdir (Dogan, 1994,s.58).

Tablo 3: Diger Bazi Orgiit Kiiltiirii Tanimlan Kaynak: (Griffin — Moorhead,
1989,5.494)

Orgut Uyeleri tarafindan paylagilan degerler | J.C. Spender (1983)

sistemi

Guglu ve genis Olgude paylasgilan temel degerler C. O’Reilly (1983)

isler, burada boyle yirir bigiminde ifade edilen | T.Deal A. A. Kennedy (1982)

yargilar

Kolektif olarak programlanmig disunceler G. Hofstede (1980)

is yasaminda yaratilan, siirekli ve semboller | J. M. Konzes (1983)

araciligi ile iletilen inanglar ve degerler

Kolektif anlamlandirmalar J. Van Manen

Orgiitiin galiganlarina verdigi deger ve inanglarla | W. G. Ouchi (1981)

ilgili semboller, torenler ve mitler butunu

Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi | T. Peters — R. H. Waterman
sembolik anlamlari iceren baskin ve i¢ tutarlihiga

sahip, paylasilan degerler butliinu




Orgutsel kiltiir, 6rglt Gyelerine farkli bir kimlik veren ve érgiite baglanmasina
yardimci olan ve 6rgut Uyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir.
Orgiite bu sembolik yaklagim, érgitsel kiiltiir kavramiyla 6érgitl bir makine veya
canli bir organizma olarak gormenin Otesinde yeni bir boyut kazandirmistir
(Barnabe, 1991, s.17).

Tanimlarin gesitliligine ragmen, bunlar arasinda bazi ortak noktalarda
gorulmektedir (Sabuncuoglu-Tiz,1998,s.37-38):

1. Oncelikle tim tanimlarda 6rgit Uyelerince paylasilan bir degerler
blatininden bahsedilmektedir. Bu buitin, Uyeler dodru ve kabul edilebilir olan
davranigla, yanhs ve kabul edilemez olan davranisin ne oldugunu bildirir. Ornegin
bir isletmede sorunlardan dolayl musteri ile tartismak, mdsteri her zaman haklidir

anlayisindan hareketle hos goériimeyebilir.

2. ikinci ortak nokta, degerler bitiininin tim Uyelerce, sorgulanmaksizin

dogru kabul edilmesidir.

3. Tanimlarda, kiltirel yapiya genellikle islevselci bir anlayisla

yaklasiimaktadir.

4. Tanimlardaki bir diger ortak yon de, degerleri iletimi ve paylagsilmasinda
kullanilan yollara iligkindir. Orgiit icindeki sembollerin, bunlara yiiklenen anlamlarin,
hikayelerin ve ge¢cmig olaylarin hem ortak kdlturan yaratimi ve iletimini saglayan

hem de davraniglari yonlendiren kulturel unsurlar oldugu belirtimektedir.

3.3. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

(")rgijt kaltirinin ozellikleri, ikinci bolimde de ele alinan kuiltlrin
Ozelliklerinden pek farkli degildir. Burada 6nemli olan kiltirtn dzellikleri olup, kultar,

toplum veya 6rglt kulturl olarak farkli 6zellikler gdstermeyecektir.

Cesitli dustnurlerin Uzerinde fikir birligi olusturduklari érgitsel kultarin ortak

Ozellikleri sdyle siralanabilir.

1. Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmig bir olgudur; Diger
bir deyimle kuiltir 6rgitin faaliyet konusu ve faaliyet sektord, toplum igindeki
misyonu, gecmis doénemlerde basarili gérevler yapmis olan ve halen goérevde
bulunan Ust kademe yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm ve davraniglarla
ortaya cikar ve tim Uyeleri etkiler. Béylece Uyeler bireysel kultliri olusturan bilgi,

inang, tutum, norm, deger ve davraniglari 6grenir ve kazanirlar (Eren,2001, s. 136).



2. Orgiitsel kiiltiir, grup lyeleri arasinda paylasilir olmalidir; Orgiitsel
kaltdr her orglt igin ayrici bir nitelik tagiyan, orgutin kendi ozelliklerinin ortak
drinadir. Orgiite lye olan kimse bu ortak Uriine inanmali, saygl duymali, onun
yasamasi ve gelisgtiriimesi icin orgutteki Uyelere ve oOzellikle yeni istirak edenlere
sozleri ve davraniglari ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, gegmis tecrtbelerini
aktararak paylasmalidir Orgiitsel kiiltiir boylece yasayacak, tim Uyeler tarafindan
paylasilacak ve 6rgutin timunde anonim olma &zelligini kazanacaktir(Eren,2001, s.
136).

3. Orgiit kiiltiirii yazil bir metin halinde degildir. Orgiit (iyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir. Orgit kulttrini
olusturan degerler oldugu gibi kabul edilir. Bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili
olmayip, ¢alisanlara verilen egitim programlarinda yansitiimayip, ¢alisanlarin kendi
geligtirdikleri fikir ve inanglardan olugsmasidir. Bazi érgutler bu temel degerleri bir
araya getirerek aciklarlar ve galisana duyurmaya ve anlatmaya calisirlar (Ozkalp-
Kirel,1996,s.143). Orgiit kultiri  Schein(1985)e goére, U¢ katmana ayrilarak
incelenir. Her katman kiltlrin yansimasi ve anlasmasina katkida bulunur. Birinci
katman fiziksel diizen ve sosyal gevredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akisi, is
dizeni, ofis dizeni, konusulan dil, toplanti odasi dizeni, toplantilari yapma ve
tartisma dizenidir. Buna Ust katman denir. Orta katmanda ise, davraniglara rehber
olan ve sorun ¢6zim yollarini olusturan deger yargilarini gorulir. Grup Uyeleri yazili
olmayan, bu deger yargilarini birbirleri ile konusarak birbirlerine aktarirlar ve
agllarlar. Alt katmanda ise, 6rgiitte genel kabul gérmis varsayimlar vardir. inang ve
degerlerin olusmasinda bu varsayimlarin tim Uyelerce bilinmesi ve farkinda

olunmasi gerekir (Eren,2001, s. 136).

4. Orgiitsel kiiltiiriin dérdiincii 6zelligi diizenli bir sekilde tekrarlanan
veya ortaya c¢ikarilan davranigsal kaliplar seklinde olmasidir; Kultarin
o6grenilmesinde yayllmasinda birbiri ile iligkili, birbirini tamamlayan ve anlamli hale
getiren davranigsal kaliplar énemlidir. ClnkU kdltlr, inang sistem ve degerlerin
sonucunda ortaya ¢ikan Uyelerce sergilenen, kendi iginde bir bitlnlesik sistem

olusturan davranis kaliplari sisteminden olusmaktadir. (Eren,2001, s. 136)

5. Orgiit kiiltiirii semboliktir. Diger ortak ozellik ise o6rgit Kultirinin
calisanlar icin tasidiklari sembolik anlamlardir. Bu anlamlar 6rgit icinde calisan
insanlarin birbirleriyle kurmus olduklari etkilesim ile 6grenilir. Ornegin 6rgit icinde

anlatilan hikayeler, masallar, belirli bir kimsenin yaptigi davranig, nesilden nesile bir



efsane olarak geger. Caliganlar bunlari duyarak érgiitiin degerini égrenirler (Ozkalp-
Kirel,1996,s.144). Orgltsel kiltiriin dizenli ve tekrar edilen ve gegmisten bugiine
ve bugiinden de gelecege aktarilan bir yapisi vardir. Orgit icinde Uyelerin
gosterdikleri ve diger Uyelere aktardiklari, kullandiklari diller, semboller, seromonik
hareketler ¢ogu zaman Uyelerin otomatik olarak sorgulamadan aldiklar ve
kabullendikleri davranis kaliplaridir (Eren,2001, s. 136).

6. Orgiit kiiltiirii bir kontrol sistemidir. Orgiit kiiltiir(, Giyeler icin bir kontrol
mekanizmasidir (Ozkalp-Kirel, 1996, s.162). Orgit kultiri, ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarini dizenleyen ve ydneten bir kontrol sistemidir ve &rgutteki birey ve
gruplarin birbirleri ile etkilesim bicimini kontrol eden hedeflerine ulasmaya yardim
eden deger, norm, standart davranis ve yaygin beklentiler setidir. Orgit kultari iki
sebepten dolayi kontrol mekanizmasidir. Birincisi, yoneticinin bir ¢ikti veya davranis
kontrolii kullanamadi§i durumlarda kontrolii saglayabilir. ikincisi ise calisma
ortaminda gucli ve benimsenen o6rgiut degerler ve normlar varsa cgalisanlar,
calistiklari dénem icerisinde Orgitsel basariya katki saglayacak bu deger ve
normlara gére en iyi davranigi sergileme ve karar verme duslincesine yogunlasirlar (
Jones ve digerleri, 2000,s.332).

J.V. Maanen, ©&rgiat Kkadltirdn temelini olusturan yedi 0&zelligi soyle

siralamaktadir;

1. Kisisel Ozerklilik: insanlarin sahip oldugu sorumluluk, bagimsizlik

derecesi ve kisisel tesebbs firsatlari.

2. Yapi: Personelin davranisini kontrol ve idare etmek i¢in mevcut kurallarin,

dizenlemelerin derecesi ve dogrudan gozetim miktari.

3. Destek: Yoneticilerin astlarina sagladiklari yardimin ve samimiyetin

derecesi.

4. Kimlik: Uyelerin kendi galisma gruplari ya da profesyonel uzmanlik

alanlari yerine, érgutle bir btlin olarak 6zdeslesme derecesi.

5. Performansa Odiil: Orgiit igindeki 6dullerin personelin verimliliklerine gore

dagitiilmasi.

6. Calisma Toleransi: Personel ve c¢alisma gruplari arasindaki iligkilerde

varolan ¢alisma dlzeyi ve ayni zamanda konusunda durist ve agik olma istekliligi,



7. Risk Toleransi: Personelin atilgan, yenilik¢i ve risk almaya tesvik edilme
derecesi (Maanen, 1978,s.19).

Frost ve Hofstede ise orgut kaltirinin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadirlar
(Frost ve digerleri, 1985,5.381-382; Hofstede, 1990,s.286);

e _Orglt Uyelerinin disiince istek ve davraniginin bir sonucudur ve érgiitiin

icinden ortaya gikar,.
e . Orglite yon veren yonetim davraniglarinin devamli ve kéklesmis modelidir.

e Informal deger, gelenek ve davranis normlarindan kaynaklanan kismen

bilingsiz bir davranistir.

e Orgut uyeleri tarafindan yillk ve ginlik olarak alinan bir ¢ok

bigimlendirilmis eylem ve kararin kimulatif sonucudur.

e _Semboller ve sembolik hareketler aracihidiyla 6grenilebilir, 6gretilebilir ve

gelecek nesillere aktarilabilir.

e Orgitiin butiinine yoénelik bir dzellik tagir, teknik ve beseri unsurlar

arasinda uyumlasmayi saglar.
o _Kultur bir degerler dizisi olarak 6rgut tyelerine bir kimlik saglar.

e Bir orgut kaltirh sibernetik bir sistemdir olarak sinerji doguran bir etkiye

sahiptir.

Luthans’ a gore o6rgut kaltlirl birgok énemli karakteristige sahiptir. Bunlarin

icinde en ¢ok Uzerinde fikir birligine varilanlar sunlardir( Luthans,1992,s.563).

1) Goézlemlenen davranigsal diizenlemeler: Orgiit elemanlar birbirleriyle
etkilesim icindeyken saygi ve tutum ifadesi olarak ortak bir dil, terminoloji ve

aligkanliklar kullanirlar.

2) Normlar: Davraniglar standardi olup ne kadar is yapilmasi gerektigi gibi

konulari ortaya koyarlar. Bir gok 6rgutte bu ne ¢ok fazla ne ¢ok az yap seklindedir.

3) Baskin degerler: Orgiitlerin 1srarla savundugu ve calisanlarin da
paylagsmasini istedigi bir takim onemli degerlerdir. Tipik ornek olarak yuksek urin

kalitesi, duslk devamsizlik ve ylksek verimlilik gibi.

4) Felsefe: Organizasyonda mdusterilere ve calisanlara nasil davraniimasi

gerektigi gibi konularla ilgili 6rgitsel inanglari olusturan bir takim politikalar vardir.



5) Kurallar: Orgut icinde iyi bir seklide igin bir takim siki ana noktalar vardir.
Yeni gelenler mutlaka bu kurallar 6grenmeli bdylece gruplara daha iyi bir seklide

girebilmeleri igin.

6) Orgiitsel iklim: Fiziksel ana hatlarla belirlenmis olan bir genel hava vardir.
Bu genel hava galigsanlarin davraniglarini da etkiler. Bu hava ¢alisanlarin birbirleriyle

ve musterilerle nasil anlagmalari gerektigini belirtir.

Yukaridaki karakteristiklerden hi¢ biri tek bagina orgutsel kualtiru temsil

edemez fakat bitlin olarak 6rgitsel kiltlirl yansitabilirler.

3.4. ORGUT KULTURUNUN FONKSIYONLARI VE YARARLARI

Robbins’ e gobre kiltlir 6rgltte bir dizi fonksiyonu yerine getirir. Birincisi,
sinirlari belirleyici roll vardir; yani bir érgut ve digerleri arasindaki farkliliklari ortaya
cikarir. ikincisi, 6rgiit tiyelerine kimlik duygusu aktarir. Ugiinciisi, insanlarin bir ortak
degere bireysel cikarlarindan daha fazla bagdlanmasini kolaylastirir. Dérdincisd,
sosyal sistemin dengesini gl¢lendirir. Personelin sdyleyecegi ve yapacagi seyler
hakkinda uygun standartlar saglayarak o6rgitl bir arada tutmaya yardimci olan
sosyal bir yapitasidir. Son olarak kiltir, personelin tutum ve davraniglarini
sekillendiren ve yonlendiren bir anlam olusturucu ve denetim mekanizmasi hizmeti
gorur (Robbins,1989,s.304).

Orgiit Gyelerinin algilari, tutum ve davraniglari érgit kiltirini etkiledigi gibi,
orgit kaltiri de Uyelerin davraniglarini, dislncelerini etkiler. Orglt kultirinin
fonksiyonlari ve yararlari agagidaki gibi siralanabilir (Simsek ve digerleri,1998,s.29;
Eren,2001,s.166-170; Terzi,2000,s.57-62; Dogan,1994,s.58; Bakan ve digerleri,
2004, s.30-32; Sisman,1994,s.146,).

e Bir orgutu diger 6rgutten ayiran sinirlayici bir rolu vardir,
e Orgt Gyeleri icin bir kimlik olusturur,

e Calisanlar orgute daha fazla baglanarak orgutiin yararina 6zveride

bulunabilirler,
e Orgit Gyeleri arasinda dayanismay arttirabilir,
e Orglt tyeleri igin kontrol mekanizmasidir,

o Orgutte ortaya gikan gatismalar 6rgiit kiltiriintn gelistirdigi uygulamalar ve

suregler yardimi ile azaltilabilir, ¢6zime ulastirilabilir,



o Yeni ydneticilerin yetismelerine ve gelismelerine katkida bulunabilir,

e Sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla, hikayelerle

nesilden nesile aktarilarak bir 6rgit efsanesi olusturulabilir.

e Organizasyon uyeleri igin bir tanitim 6zdeslesme hissi yaratmaktadir,

Bireyin kendi disinda bir “seye” bagimliligi saglamaktadir,

Sosyal sistem dengesini gliclendirmektedir,

Davraniglari yonlendiren bir mantik araci olmaktadir

e Orglt Kkultiri is yapma yontem ve sireclerine standart uygulamalar

getirerek orgutsel verimliligi artirir.

o Orgut kultird, yeni yéneticilerin bilgi, beceri ve davraniglar kazanmalarina

yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur.

e Orglt ici haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde érgit kiltiiriiniin oldukga

onemli rolt vardir.

e Orgitlerde cesitli nedenlerle ortaya c¢ikan c¢atismalar (amagclardaki
farliliktan, algilama farkhliklarindan, o6rgat icin iliski ve glc¢ dagilimindan dogan
catismalar vb.). 6érgat kiltirandn gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve surecler

yardimi ile azaltilarak yumusatabilir.

Kaltirin bunlarin yaninda diger fonksiyonlari ise calisanlara bir kimlik hissi
kazandirmasi ve boylece orgite olan bagliliklarini artirmasidir. Calisanlar 6rgutin
degerlerini anladiklari zaman yaptiklari isleri daha ¢ok severler bdylece motivasyon
gelisir ve baglilik artar. ikinci olarak kiiltiir galisanlar igin bir anlam yaratan olgudur.
Calisanlarin  orgltsel faaliyetleri yorumlayabilmeleri  igin yontemler olusturur.
Uglincli olarak ise kiiltir drgitsel degerleri kuvvetlendirir. Son olarak da kiiltiir
davraniglarin sekillendiriimesi igin bir kontrol ~mekanizmasi olusturur (Nelson-
Quick,1994,494).

Kaltdr, ozellikle gugli  kultir bir 6rglatin etkinligine ¢ok degerli faydalar
saglayabilecegi gibi, bazen de zararl olabilir. Ornegin, cevrenin ¢ok dinamik oldugu
ve hizla degistigi donemlerde gulgli kdltar, 6rgitin degisimlere hizla cevap

vermesini zorlagtirabilir (Oriicti-Ayhan,2001,s.91)

Orgit kiltirinin saglayacag yararlar temel ve dolayl fonksiyonlar olarak

ikiye ayrilabilir. Buna gore temel fonksiyonlar, tamamen 6rgit kilttrinin bir sonucu



olarak karsimiza ¢ikan fonksiyonlardir. Bunlar koordinasyon saglayarak insanlarin
gabalarini birlestirir ve zaman bakimindan ayarlar, farkhlasma ve butiinlesme ile
Orgutin faaliyetlerini strdurirken gevreye uyum saglayabilmek icin gerekli ayrimlar
ve birlestirmeler yapar, ve son olarak motivasyon saglama ile drgut galisanlarinin
isten ve is c¢evresinden memnun olmalarini ve bunun neticesinde verimliligin
artmasini saglar (Unutkan,1995,s.70-77).

Dolayli fonksiyonlar ise bu fonksiyonlarin bir sonucu olan fonksiyonlari ifade
eder. Dolayl fonksiyonlarin en énemli 6zelligi, bunlarin direkt olarak érgut kalttrin
meydana getiren deger, norm ve davraniglar sonucunda olusmamalaridir. Dolayl
fonksiyonlar ortak deger,norm ve davranislarin dolayli bir sonucu niteligi tasirlar.
Orgitiin amaglari dogrultusunda birlesme, calisanlarin baglilik duygusunun artmasi,
disuk is glcu devir hizi, plan ve projelerin hizli bir bicimde uygulanabilmesi, tim
orgut kademelerinde problemlerin etkin ¢ézimlere bagdlanabilmesi, blylime yetenegi
gibi faktorlerin her biri 6rgit kiltdrinin dolayli fonksiyonlari arasinda yer alir
(Unutkan,1995,s.77-78).

3.5. ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Organizasyon kultird, toplum kiltGrinin bir alt GrinU yada alt kultaradar.
Orgit Kkiltird  kuruluglarin  rekabet avantaji kazanmalarinda &énemli  bir rol
oynamaktadir. Cunkd, orgut kaltird isletmenin amaglarinin, stratejilerinin ve
politikalarinin olusmasinda énemli bir etkiye sahip oldugu gibi, ydneticilere segilen

stratejinin yuratilmesini kolaylastiran yada zorlastiran bir aractir ( Eren,2001,s.166).

Orgit: kiltiri surekli degisen ve gelisen bir gevrede yasayan isletmeler igin
giderek daha énemli hale gelmektedir. isletmelerin hayatta kalmalari, bilyiime ve
gelismeleri igin hizla dedisen i¢c ve dis c¢evre kosullarina uyum saglamalari
zorunludur. Bu zorunlulugun gerceklestirilebilmesi icinse isletmede ortak bir takim
degerlerin varligi ve bu degerler cercevesinde calisiimasi gerekmektedir
(Ozdevecioglu,1993,s.11). Orglt kiltirt, 6rglt Gyelerine farklh kimlik veren ve drgite
baglanmasina yardimci olan, orgut Gyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri
goOstermektedir. Bu sembolik yaklasim, 6rgltl bir makine yada canli bir organizma

olarak gérmenin étesinde yeni bir boyut kazandirmistir (Ozkalp-Kirel,1996,s.168).

Sanayilesme sonrasinda ortaya c¢ikan yonetim ve organizasyon teorileri
kabaca ele alindiginda ilk planda bu teorilerin birbirine karsit hareketler oldugu géze

carpar. Diger bir ifadeyle her yonetim ve organizasyon teorisi daha énceki donemde



ortaya ¢ikan teoriye bir tepkinin sonucudur(Unutkan,1995,s.23-26).

Risk Ustlenen bazi ydneticiler gligli bir sekilde biylyen bir pazar ve sinirh
rekabet imkanlariyla birlikte parlak bir gelecegi planlarken, ayni ortamda ayni
sartlarda olan baska bir kulturel ortamin yoneticileri belirsiz bir gelecek gorur ve
daha sinirli stratejileri tercih ederler. Dolayisiyla se¢cimde ve basarili uygulamalarda
kaltirin 6nemi buyuktir. Stratejik planlamacilar varsayimlari,inanglari ve buna
dayali sonuglar planlayarak tum stratejik alternatifleri degerlendirirler. Bu asagidaki

sure¢ yardimi ile olusturulur (Eren,2001,s.167).
1. Stratejiile ilgili tim varsayimlarin olusturulmasi
2. Olusturulan her varsayimin gecerliliginin test edilmesi
3. Her bir varsayimin olasi olumlu yada olumsuz sonuglarinin tahmin edilmesi

isletmelerde egemen olan bazi inanglar séyle siralanabilir(Eren,2001,s.168).

En iyi olma inanci

e sin yiritilmesinde ve iyi yapilmasinda ayrintilarin énemli oldugu inanci.
e insanlarin birey olarak énemli olduklari inanci.

e Ustiin kalite ve hizmet inanci.

o Orgutteki Uyelerin  gogunlugunun vyenilikgi olmasi ve basarisizhgin

azaltilmasinda istekli olunmasi gerektigi inanci.

e letisimi zenginlestirmek icin bicimsel olmayan davranislarin da ¢ok dnemli

oldugu inanci.

e Ekonomik blUylUmenin ve karin érgltsel basarinin temelini olusturdugu

inanci.

Orglt Kiltirine dnem verilmesinin nedenleri su sekilde siralanabilir(Fidan,
1996,s.24);

o Kaliteye ve Milkemmellige Dogru Yonelme: Rekabetin yayginlasmasi ve
varolabilmesinin daha kaliteli mal ve hizmetler sunmaya bagh oldugunun
anlasiimasi, isletmeleri yaptiklari isi daha iyi yapmaya yonlendirmistir. isletmelerde
isi yapanin genelde insan oldugu ve elegtirilerin veya tegsekkurlerin odak noktasini
insanlar olusturdugundan, o&zellikle eleman alimina azami 6zen gosteriimeye
baslanmigtir. Gdérevlerin daha iyi yapilmasi icin personelin yetismesine yonelik

programlar dizenlenmeye baglanmis, Uretim-sunum sistemi basit hale getirilmistir.



e Miisteri Yoénlendirilmesi: Isletmeler mal ve hizmetin bir defaliina ve
tamamen satiimadigini anlamiglardir. Musteriyle iliskinin her yoninin uzun dénemli
pazarlama sirecinin bir par¢asi oldugu ve tekrar edici satiglara agirlik verilmesinin
onemli oldugu kavranmig, tatmin edilmis bir musterinin yerine gececek hicbir seyin

olmadigi ortaya ¢ikmistir.

e insana Deger: isletmedeki personelin miisterilerle birlikte en degerli varlik
olarak goérilmesi egilimi artmaktadir. Bir hava kargo sirketinin kullandigi, “ucaklar
degil, insanlar teslimat yapar” slogani, insanlarin daha 6nemli varliklar oldugunu

gOsteren glizel érneklerdendir.

3.6. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Orgltlerin bigimsel yapisi ve 6rgit kiltir(, o6rgit Gyelerini etkileyen ve
yonlendiren énemli bir faktérdur. Orglt faaliyetlerinden dogan bigimsel yapinin
dzellikleri, yetki ve sorumluluk iligkilerine, bélimlere ve gdrevlere yansir. Orgt
kaltard o6rgutin faaliyetlerinden, Uyelerinden ve toplumdan kaynaklanir. Kural,

gelenek, deger, aliskanlik ve tutumlardan olusur (Berberoglu,1990,s.156).

Orgit kiltiriniin ortaya ¢cikmasinda her seyden énce bireyin ihtiyaglari rol
oynamaktadir. Bireyin taninma, bir gruba ait olma, katilma gibi sosyal ihtiyaclari ile
kendini gergeklestirme arzusu, grup tarafindan ortaklasa kabul edilen ve énemli
olduguna inanilan bazi de@erler, distince ve normlarin olusturulmasini gerektirir
(Unutkan,1995,s.42).

Schein’ e goére oOrgut kultirt, temel olarak U¢ 6nemli kaynaktan olusur.
Bunlardan birincisi; drgut kurucularinin inang, deger ve varsayimlari, ikincisi; 6rgatin
gelisiminde grup Uyelerinin 6grendigi tecribeler, Uglncusi; yeni Uye ve liderler

tarafindan 6rgite getirilen inang, deger ve varsayimlardir (Schein,1992,s.211).

Orglt kiltariinin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu sdylenebilir. Bu
olusum sirecinde 6rgat kurucularinin énemli bir roli vardir. ClnkUl kurucular daha
onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklari degerler ve
inanglarini  yapilandiracaklari 6rgit (zerinde etkilerinin olmasi dogaldir (Terzi,
2000,19-20). Schein, kurucularin 6rgit kaltirinin olusmasinda en 6nemli roll
Ustlendigini ve misyona uygun hedeflerin belirlenmesine de , érgutin kurulmasinda
katkisi olan diger yardimci kisilerle birlikte karar verdigini vurgulamistir . Dolayisiyla
kurucular ,hem kulturin olugmasi hem de yayginlagsmasi ve yerlesmesinde etkin rol

oynayan Kigilerdir. Boylece de@er ve inanglar, zamanla orgutsel yapinin ayrilmaz bir



parcasi haline gelir (Schein,1992,s.211).

Sekil 4: Orgiit Kiiltiirii Olusumu ve Sonuglari Kaynak: (Dogan,1997,s.59)

Toplumsal Degerler N
) ¢ Orgit yapisi

Dis etkiler . R

) Birey orgut
. Orgutsel Degerler e ,
Ic kosullar bUtlinlesmesi

Sistemi ve uygulamalar

Yonetim 1 Stati farkliliklarinin
—>

Teknoloji belirlenmesi

Gelenekler ideoloji ve Sembol

Sosyal Faaliyetler

Sekilde de goéruldugu gibi, o6rgutlerin kendine has kulttrel &zelliklerinin
olusmasinda temel faktor, toplumsal degerler yani ulusal kdltirdir. Bu nedenle
olusan érgltsel kiltirin pek ¢ok 6zelligi ulusal kiiltir ile értismektedir. Ornegin;
sebep teskil eder. Toplumsal gelenek ve géreneklerde orgitlerde etkilerini gosterir.
Tark toplumundaki geleneksellesmis olan bayramlar, 6rgltlere yasal izin suresi
olarak yansimaktadir. ingiliz gelenegi olan bes cayi da calisma ortamlarinda titizlikle
surdirdigu bilinmektedir (Dogan,1997,s.59).

Orglt kiltirl pek cok yolla olusturulabilir. Ancak genel olarak su asamalari
icermektedir (Dogan, 1997,s.63-64);

e Birinci asamada, tek bir kisi, yani 6érgitiin veya organizasyonun kurucusu,

yeni bir girisim fikrine sahip olur.

e Ikinci asamada, drgiitiin kurucusu bir ya da daha ¢ok anahtar kigiyi drgiite
getirir ve gorlslerini bu grupla paylasir. Bu getirilen kisiler, isletme kurucusunun
bakis acisini tasirlar. Tim grup elemanlari bdyle bir fikrin dogru ve iyi, degerli
olduguna, biraz risk tasidigina, zaman, para ve enerji harcamaya degecedi

inancindadirlar.

e Uglincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, érgiit icin bina, yer, fon

vb. bulmaya c¢aligir.



e Son asamada ise, pek cok kisi orgite dahil edilir ve genel érgut kultiru

hikayesi insa edilmeye baglanmis olur.

3.7. ORGUT KULTURU iLE iLGILi KAVRAMLAR

Orgit kaltarind inceler iken sadece kavram olarak érgit kiltirinin kendisinin
incelenmesi yeterli olmaz. Bununla birlikte 6rgut kalturu diger birgok kavramla

yakindan ilgilidir. Bir bakima bu diger kavramlar érgut kaltirinin besleyicileridir.
3. 7.1. Orgiit Kiiltiirii ve iklim

Orgut iklimi, 6rglt kiltiri kavramiyla yakindan ilgili olarak 1960’l yillardan
itibaren 6rgut kuramcilari yénetim bilimciler, uygulamacilar ve davranis bilimciler
arasinda oldukga ilgi gérmeye baslamis bir arastirma konusudur. Oysa 6rgut kalttra
kavrami nispeten daha yeni bir kavram olarak yonetim biliminde yayginlasmistir
(Celik, 1993,s.23).

Orglt iklimi, orglt Kkulttrini 6rgitte yarattigi hava ve ortam seklinde
tanimlanabilir (Varol,1989,s.219). Orgiit ortaminda yaratilan bu hava genelde
sureklilik gosterir. Bu durum o6rgite belli  bir kisilik kazandirir. Orgit iklimi
gozlenebilen ve nesnel niteliklere sahiptir. Ancak bu nitelikler bireylere gore
farkhliklar gosterebilir. Bu nedenle bunun bir algilama olayr oldugu sdylenebilir
(Efil,2002,s.130).

Diger bir tanimlamaya gore orgut iklimi, drgute kimligini kazandiran, tyelerin
davraniglarini etkileyen ve uyeler tarafindan algilanan o6rgutin timine yaygin
egemen uygulama ve kosular dizisidir.(Ertekin,1978,s.6). Halpin, okullarindaki érgut
iklimini bir dodru Uzerinde dusinmekte, agik ve kapall uglar arasinda degisiklik
goOsteren 6zellikler batindnd olarak gérmektedir. Her okulun kendine 6zgi bir Kisiligi
vardir. Orgiitsel iklim iste bu kisiliktir. Kisilik birey icin ne ise, iklim de érgiit igin odur
(Aydin, 1986, s.111).

Yakin zamana kadar bircok yodnetim bilimci 6rgit iklimini 6rgit kdlttrGyle
birlikte ele almistir. Katz ve Kahn her &rgdit kiltiriind ve iklimini kendisi gelistirir
demektedirler. Orgitler kendi kultir ve iklimini gelistirirken de bazi yasaklardan,
geleneklerden ve ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir érgatin iklimi ve kultari hem
formal Orgutin degerlerini ve davranis kaliplarini hem de bunlarin dogal orgutteki
yorumlarini yansitir. Nasil ki toplumun bir kultir mirasi varsa, sosyal 6érgitlerde de
yeni 6rglt Gyelerine birakilan érgltsel norm ve deger kaliplari vardir (Ertekin, 1978,
s.3).



Orgiit iklimi ile 6rgt kiltirl arasinda bazi farkliliklar vardir. Orgt iklimi érgiit
kdltirine gore daha kisa sirelidir. Yani genellikle gecicidir ve nispeten kisa zaman
araliklari iginde farkliliklar gosterebilir. Ancak isletme iginde galigsanlara hakim olan
hava, onlarin motivasyonunu, moralini ve dolayisiyla basariyl 6nemli oranda etkiler.
Koétl bir iklimden isletme zarar gérebilir (Dinger, 1998,s.112). iklim is gdrenlerin
davranigsal ve tutumsal dzelliklerini sergilemektedir ve daha ¢ok deneysel ve dig
g6zlemlere dayanmaktadir. Kiltlr ise, daha ¢ok orgatin gérinen d6gelerini ortaya
koymaktadir. Orglt kiltir(, temel grupsal degerleri ve mesajlari kapsar; grup
Uyelerine mecazi ve paylasiimis érgutsel distincede ve duygulari sunar. Bu durum
orgitin disindakiler tarafindan kolayca anlasiimaz. Kavram olarak érgutsel kiltir ve
iklim arasinda farklik olmakla birlikte yakin bir iliski de vardir. Kiltir ve iklimin
drgltin temel degerleri ve normlari (zerinde biylk etkisi vardir. Orgut kaltrd,
eylemlerde sureklilik, érgitsel davraniglarda uyum saglar, boylece o6rgit ikliminin

ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynar (Celik, 1998,s.143).

Orgit iklimini belirlemeye yoénelik en iyi bilinen ¢alisma Halpin ve Croft
tarafindan yapilmis olan calismadir. Onlar alti tlr érgit iklimi tanimlamiglardir
(Davis,1985,s.186).

1. Acik iklim : Bu iklim tiriinde, arkadasca iliskiler, isleri kolaylastirici,
katilimcilig1 tesvik gibi faktérler dnemlidir ve yodnetici orgutte kurmay bir liderlik

ornegi sergilemektedir.

2. Ozerk iklim :Bu iklimde ise, yénetici drgiitte resmi ve sistemli bir is yapmak

icin kendini galisanlarindan uzak tutar.

3. idareci iklim :Bu iklimi, yéneticinin isi kendisi yapmasi, arkadasca
iliskilerin olmamasi, yazili kurallar ve tatmin edilmeyen sosyal ihtiyacglar karakterize

eder.

4. Samimi Iklim :Bu iklimde de arkadasca iligkiler hakimdir ve érgiit tyeleri

islerin nasil yapilacagdi konusunda goéruslerini bildirirler.

5. Babacan iklim :Bu iklim kismen kapali bir iklim olup, galisanlarin birlikte
calismadigi ve grup i¢inde bélimlemelerin oldugu ve ydneticinin sirekli kontrol edici

g6revinde oldugu bir iklimdir.
6. Kapal iklim :Yéneticinin calisanlari yénlendirmede etkili olmadigi, onlarin
kisisel zenginlikleri ile ilgilenmedigi, isbirliginin olmadigi ve grup basarisinin

minimum dizeyde oldugu resmi bir 6rgit iklimi s6z konusudur.



Tablo 4 : Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi Arastirmasinin Karsilagtirmasi (Kaynak:
Denison,1996; Sisman’dan,2002,s.157).

Farkin kaynag: Orgiit kiiltiirii Orgiit iklimi

Bilgi teorisi Durumsallik ve 6znellik Karsilastirma ve genellik
Bakis acisi Emik (yerel) Etik (Evrensel)

Yoéntem Nitel Nicel

Coziumleme birimi Temel deger ve inanglar Yuzeysel gorunimler
Zaman algisi Tarihsel evrim Anlik durum

Teorik temel Sosyal yapi/Elestirel teori Levin'’in alan teorisi
Disiplin Sosyoloji,antropoloji Psikoloji

Orglt kultiriine iliskin arastirmalar algi ve égrenme gibi psikolojik siireglerle
ilgilenirken; orgut iklimine iligkin arastirmalar daha c¢ok kdulturel antropolojiye
yoneliktir. Orglt kiltird ile 6rglt iklimi arasindaki farklardan birisi de gikis tarihleri
bakimindan gésterdikleri farkliliktir. Orgt kiltiiriniin yénetim literatiirine girmesi ve

kavramlagmasi nispeten yenidir (Unutkan,1995,s.53).

Orgit ikliminin en azindan (¢ degisken grubu igerdigi belirtimektedir.
Bunlar(Dinger, 1998,5.112);

e Cevresel degiskenler (6rgutlin yapisi gibi bireyin digindaki degiskenler),

o Bireysel degiskenler (6rgite bireyin birlikte getirdigi yetenek, davranis ve

guduleri),

o Sonug degiskenleri (kisisel ve ¢evresel degiskenler bagh olarak dustnulen,

tatmin, verimlilik gibi degiskenler).

Bu degiskenler gbéz 6nine alindiginda ise 6rgut iklimi, cevresel ve bireysel

degiskenler arasinda bir etkilesim olarak goérulebilir.
3. 7.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Kimlik bir 6rgutu digerlerinden ayiran ve onun 6zginliguni ifade eden
Ozellikler batind olarak tanimlanabilir (Erdem,1996,s.53). bir baska agidan kimlik,
orgutler agisindan ortak kimlik ve orgutsel kimlik olarak ayriimakta, orgutsel kimlik
genel olarak dyelerin kendi d&rgutlerine iligkin algl, didstnce ve hislerini
kapsamaktadir. Ortak kimlik ise, liderligin dnemli bir islevi olarak kabul edilmekte,

Uyeler ile Ust yonetimin etkilesimine bagl olarak olusmaktadir (Sisman,2002,s.165).




Orgiit kimligi ile 6érglt iklimi genellikle bir biri ile karistirilan kavramlardir ve
isletmenin iliskide bulundugu i¢ ve dis ¢evrede isletme hakkinda arzulanan imaj
yaratmaya yonelik olarak ortaya gikar (Unutkan,1995,s.54). Orgiit kimligi Gyelerin
kendilerini orgutleri ile tanimlamalarini  saglar. Ancak bu ideal durumun

gerceklesmesi igin (Erdem,1996,s.53-54);
e Orglt kimliginin ¢alisanlar tarafindan algilanmasi,
e Calisanlarin érgutle olan iligkilerinin gigli olmasi,

e Calisanlarin isteklerinin blylk bir kisminin 6rgit cercevesinde tatmin

edilmesi ve
e Orgit Uyeleri arasindaki rekabetin minimum &lgtide olmasi gerekir.

Yani, orgut Uyelerinin kendilerini orgut kimligi ile tanimlamalari igin orgutte
homojen bir kiltdrin olmasi gerekir (Bakan ve digerleri,2004,s.69). 6rgut kultura ile
orgit kimligi arsindaki énemli bir fark bulunmaktadir. Orgit kiltiri ortak deger ve
normlardan meydana gelirken orgut kimligi, hakim orgut kultirinu gz 6nunde
bulundurmak durumunda olan ve bilingli bir sekilde olusturulmus strateji niteligi
tasimaktadir (Unutkan,1995,s.53-54);

3.7.3. Orgiit Kiiltiirii ve iletisim

Orgiitsel iletisimin iki kultirel islevinden biri, érgut Uyelerine 6rglt Kaltlri
hakkinda bilgi saglamasi, digeri ise Orgut ayelerinin o6rgat kaltara ile
bltlinlesmelerine yardimci olmasidir. Orgut kiltirt, érgit Gyeleri arasinda iletisim
saglar, diger informal mesajlar, is gérenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular,
formal iletisim yoluyla isleyen mesajlar, sloganlar, o6rgltsel dokimanlar, grup
toplantilari ve halka yonelik toplantilar, iletisim strecinin isletiimesiyle anlam kazanir.
Bir 6rgut kimliginin ortaya cikmasi, érgit Uyelerinin ge¢misi, buglnkl ve gelecegi
yorumlamasina ve orgutsel yasam hakkindaki gercekleri ve hikayeleri algilamasina
paralel olarak gerceklesir. Gergekler ve hikayeler tema olarak orgatin gelecege

yonelik gelisimine, grup ¢abasinin gliclenmesine yardim eder (Sisman,2002,s.163).

iletisim, islevsel acidan érglitlerde gérevlerin yerine getirilmesinde gerekli olan
bilgi akisini saglama goérevini goérirken ayni zamanda &rgutte ortak bir dilin
olusmasini ve kultirun aktarilmasini saglar. Bu nedenle iletisim surecinde kultiran
dnemli bir yeri vardir (Sisman,2002,s.164). iletisim yoluyla érgit kiltiriniin temel
Ogeleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih, gelenekler diger bir deyisle 6rgutin

sembolik diinyasi yorumlanabilir (Sayistay Dergisi, Say1:52,s.49).



3.7.4. Orgiit Ve Sosyallesme

Orgutsel kiiltir yeni tyelerin érgiitsel sosyalizasyonu igin son derece énemlidir
(Sayistay Dergisi Sayi: 52,s. 49). Sosyallesme, kisaca bireyin, iginde yer alacagi
toplum ve grup yasamina hazirlanmasi olarak tanimlanir. Sosyallesme tipki egitim
sureci gibi insanin dinyaya gelmesi ile baslayip yasam boyu devam eden bir
surectir. Sosyallesme olmadan kultir aktarilamaz. Kultir olmadan da sosyallesme
olmaz. Her toplum, kendi kultirinu grup yada toplum yasamina yeni katilan uyelere

sosyallesme sireci icinde aktarir (Sisman,2002,s.152).

Orgltler karmasik sosyal sistemlerdir. Orgltsel sosyallesme, bir érglte yeni
katilan yada ayni 6rgutte farkli bir ise gegen is gérenin, kendisinden beklenen tutum,
deger ve davraniglari 6grenmesi sirecidir. Sosyallestirme etkinliklerinin temel
amaci, is goéreni 6rgltiin etkin bir Uyesi konumuna getirmektir. Orglitsel
sosyallesme, hem eski tutum ve degerlerin terk edilerek yenilerinin kazanilmasini,
hem de d6rgut amaclarinin, bu amaglari basarmak igin gereken araglarin, gérevsel

sorumluluklarin, érgltsel deder ve normlarin 6grenilmesini igerir (Can, 1991, s.274).

Orgltler, bireysel inan¢ ve degerlerin, érgltsel degerlerle uyumlu olmasini
saglamak igin bireylerin davraniglarini sistemli olarak bigimlendirir. Orgiitsel
sosyallesme, orgutin bireysel boyutunun formal boyutuyla kaynastiriimasi surecidir
(Aydin, 1991, s.219). Orgiitsel sosyallesme, aslinda érgiit kiltiriini 6grenme, érgit
kdltdrine uyum saglamadir. Nasil ki, toplumun kdltirdyle butiinlesmeyen, toplumun
kiltiriine aykiri hareket eden kisilere uyumsuz kisiler icin de kullanabiliriz. Orgiitsel
sosyallesme, o6rgut kulturunin olusturan, degerler, normlar, gelenekler ve kurallari

6grenme, bunlara uyum saglama surecidir (Celik, 1997, s.43).

Sosyallesme, 6rglte yeni giren is gorenlerin var olan kultirt surddrmeleri igin
basvurulan bir yoldur. Segim slrecinde adaylarin 6rgutsel degerleri benimseyip
benimsemedikleri dikkate alinir. Orgutsel kiltiriin devam ettirilmesi icin, yeni
alinacak is géren adaylarinin segimi, 6rgitin gelecegi acisindan blylk énem tasir.
(Celik, 1997, s.43). Orgut Uyelerinin sosyallesmesi, bir taraftan yeni elemanlarin
tasidigi degerlerin 6rgut kdltirine uygunluk derecesine, diger taraftan da tepe

yonetimin sectigi sosyallestirme metodlarina bagli olacaktir (Eren,1998,s.117).
Luthans’ a gore sosyallesme yedi asamadan olusur (Luthans,1992,570-573).

1. Giris seviyesindeki elemanlarin seg¢imi: Bu surecin ilk adimi giris

seviyesindeki elemanlarin dogru secimidir. Standart proseduirler kullanilarak ve



istenen performans seviyesini yakalayabilecegimiz elemanlarin segimi yapilmaya
calisilir. Burada 6zel egitimli kigiler tarafindan yapilan milakatlar sonunda adaylarin,
kisilikleri ve kigisel degerlerinin o6rgut kultirine uyup uymayacagi anlasiimaya
cahsilir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki kdltir hakkinda gercekg¢i bir 6ngoériye

sahip kisiler islerinde daha basarili olmaktadir.

2. ise yerlestirme: ikinci adim isin kendisi ile ilgilidir. Yeni personel
secildikten sonra, bu kisilere bir takim 6nceden planlanmis deneyimler yasatilir
bdylece bu kisilerin érgltliin dederlerini ve normlarini kabul edip edemeyecekleri
anlagilmaya calisilir. Ornegin bir ¢ok gligli kiltiiri olan isletme yeni elemanlarini
yapabileceklerinden daha fazla is vermek yoluyla onlari denerler. Bu deneyimlerin
amaci yeni gelene ne kadar iyi olursa olsun bu 6rgit icinde daha higbir sey
oldugunu anlatmaya calismaktir. Boylece bu kisiler zamanla ¢alisma arkadaslarina
daha fazla yakinlagsmaya baslayacaklardir. Bu olaya daha ¢ok kampus hayatinin

baslarinda ve askerlik egitimi sirasinda rastlanmaktadir.

3. iste ustalagsma: Baslangigtaki kiiltiir soku atlatildiktan sonraki adim kisinin
isinde ustalasmaya baslamasidir. Bu da iyi hazirlanmig egitim programlari ve saha
deneyimleri ile gergeklesebilecek bir olgudur. Ornegin IBM pazarlama elemanlarini
alti yil slren bir programa tabi tutmaktadir. Kisi kariyer yolunda ilerledikge
performansi degerlendirimekte ve gereken zamanlarda ek sorumluluklar

verilmektedir.

4. Performansin él¢iilmesi ve édiillendirilmesi: Sosyalizasyon slrecinde bir
sonraki adim ise titiz bir sekilde yapilan galismalarin degerlendiriimesi ve bireysel
performansin &dullendiriimesidir. Bu sistemler, tutarli, ayrintih ve isin rekabet
yonune daha ¢ok odaklanan sistemlerdir. Belirli kritik basari faktorleri belirlenerek
dzellikle bunlara bakilir. Ornegdin Procter&Gamble’da g faktér énemlidir: hacmi
yukseltme, kari yukseltme ve isteki tatmini ve verimliligi arttiracak degisiklikler
yapma. Buna karsilik édillendirme disinda bir de drglitsel degerlere ihanet eden

kisilere veya yanlis yapan Kisilere de hak ettikleri cezalar verilir.

5. Onemli degerlere baglihk: Bu adimda en énemli unsur firmanin énemli
saydigi degerlere baghhktir. Bu degerlerin tanimlanmasi yardimiyla kisiler 6rguit
Uyesi olmakla yaptiklar kisisel fedakarliklarini daha iyi uzlastirirlar. Bu sekilde
orgiite glivenmeyi 6grenirler. is iginde katlaniimasi gereken uzun calisma saatleri,
fazla mesai yapilan hafta sonlari, patronlar, adil olmayan elestiriler, atamalar ve

rotasyonlar olabilir. Bu degerler sayesinde bu tir olgularin Ustesinden gelebilmek



icin daha insancil de@erler olan topluma daha iyi Urin ve hizmetlerle hizmet etmek

on plana cikar.

6. Hikaye ve gelenekleri giiclendirmek: Bir sonraki adimda hikaye ve
gelenekleri guglendirmek vardir. Hikayeleri surekli gindemde tutmak 6rgut kulturana
surekli hatirlatmak ve islerin nasil yapildigi hakkinda bilgi vermek agisindan

onemlidir.

Bu gibi kavramlar sayesinde ahlaki degerlerin her zaman daha 6nemli oldugu
veya musteri memnuniyeti icin her seyin yapilmasi gerektigi gibi dersler yeni

gelenlere verilmeye calisilir.

7. Taninmak ve yukselmek: Sirecin en son agamasi ise islerini iyi yapan ve
yeni gelecekler bir rol modeli olabilecek bireylerin taninmasi ve édillendiriimesidir.
Bu gibi kigilerin ortaya konmasi ile diger calisanlarin da bu kisileri takip etmesi
istenir. Rol modelleri, kuvvetli kuiltirlerde egitim programlarinin en &énemili

safhalarindan biri olarak kabul edilir.

Sekil 5: Bir Sosyallesme Modeli Kaynak (Robbins,1994,s.311).

— > | Verimlilik

Ulasma
Oncesi

A 4

Baglhlik

\ 4

\ 4

Karsilasma .
Degisim

isgéren devir
orani

A 4

3.7.5. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Degisim

Amiran Kurtkan degismeyi, bir sistemin, baslangigtaki seklinden farkli olan
herhangi bir sekle gegmek lizere sirekli sekil degistirmesidir, seklinde tanimlamistir
(Kurtkan, 1978,s.6-8).




Degisme, toplumsal sistemlerin alt sistemlerinde de gérilebilir. Bu sistemleri
hdcreler, organlar, kisiler, gruplar, érgutler, toplumlar, uluslararasi kuruluglar ve tim

dinyayi batincl yaklagimla siralamak olanakldir (Peker,1995,s.2).

Konuyla ilgili dikkat ceken nokta, kurulugs asamasinda orgat kdltart blyime
eksenli iken olgunluk ve ¢dkls asamasinda tam tersi eksen gizmesi ve degisimin

kacinilmaz olmasidir (Eren,2001,s.171).

Orgiitsel degisme, bilimsel gelismelerin uygulamaya sokulmasi sonucu olagan
teknolojik gelismelere paralel olarak gelisen bir siire¢ olarak kabul edilebilir. Orgiitsel
degisme, orgutiin elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki iligkilerde ve
orgutle gevresi arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tirli degisme olarak

tanilanmaktadir (Sayistay Dergisi,Say1:52,5.52)

Orglt kulttiriiniin en ¢ok tepe ydneticilerinin degismesine bagli olarak degisiklik
gOstermesi, yeni yoneticinin calisma aliskanliklarinin, uzmanlik alaninin, denetim
yetenegi ve diger yoneticilerle olan iligkilerinin farkhiigi ile aciklanabilir
(Ulgen,1989,s.175).

Unli dusunirlerden Scheine gdére olasi  bir degisim, su nedenlere
dayandiriimaktadir (Eren,2001,s.169);

1. Orgiitiin hayat egrisindeki ( dogus, bliylime, olgunluk ve ¢okiis) déneme ve

durumlara gore kulturel degisim gerekli hale gelir.

2. Kiltri yaratan varsayimlarin zaman iginde degistiginin farkina

varilmasiyla orgutsel kultur degisebilir.

3. Orgitiin gevreden gelen bir kriz sonucunda veya o6rgiit i¢i guiglerin kiltiir
degisimini baslatabilecek duruma gelmesiyle 6rgutin degisime hazir hale gelmesi

durumunda kiltirel degisim baglar.

Orgiitler ilk kurulduklari yillarda kurucunun egilimleri baskindir. Bu egilimler
kiltirel ortami olusturur. BlylUmeyi vizyon edinen yoneticiler, gerekli mevkilere

egitimli ve yetenekli personel yerlestirerek degisimi baslatirlar.

Bir sonraki evre blyumeyi simgeler. Biylime dikey boyutta olabilecegi gibi
yatay boyutta da olabilir. Biylime veya butlinlesme esnasinda 6rgut kultirl yaninda
alt kllttrler de olusabilir. Bu kultarlerin farkliliklari, ¢catismalara sebep olacagindan,

kilttrel degisim zorunlu hale gelebilir.

Olgunluk déneminde, blyime durmus, inan¢ ve de@erler oturmustur. Denge



hali, durgunluga ve moralsizlige sebep olabilir. Orgitsel kiiltiir, blrokratik bir yapiya
blrtnerek, yaraticiliga mani olabilir. Gegmis basarilarla évinme baglaminda kultur

korunmaya calisilir. Bu durumda kiltirel degisim zorlagir fakat kaginilmazdir.

Cokus evresinde yeniden vyapillanma yada bagka orgltlerle birleserek
kaltrini  benimseme  zorunlulugu c¢ikar. Bu durumda, kilit kadrolarin
degistiriimesiyle dedisim baglar; ayni zamanda 6rgat, degisimin yasamsal bir
zorunluluk oldugunu kavrar. Planli degisim, 6drenme, takim c¢alismalari kulturel

degisimde etkili olabilecek araclardir (Eren,2001,s.170)

Toyohiro Kono’ya gore, sirasiyla bir krizin ortaya ¢ikmasi, 6rgit felsefesinin
degismesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, 6rgit yapisinin ve personel yonetimi
sistemlerinin  degismesi 6rgut kaltirinde degisiklik yapilmasini  gerektiren
durumlardir (Kono,1994,s.14).

Deal ve Kennedy ise &rgut kdltirinin degisme nedenlerini soyle
aciklamaktadir (Deal-Kennedy,1982,s.159-161);

e Orgitiin degisen cevreye uyum saglayamayan glcli degerlere sahip

olmasi,
e Cevrenin ¢ok rekabetgi olmasi ve hizli degismesi,
e Orglitiin performans agisindan kétii veya ortalama bir seyir izlemesi,
e Orgltiin gok daha buyik érgltler sinifina katiimasi,
e Orgitin hizl bir sekilde bllyimeye baslamasi.

R. Kilmann’a gore, asagidaki dort neden oOrgut kiltirinde degisime neden
olmaktadir (Eren,2001,s.171).

1. Orgt kiltirti, 6rgiitiin ana hedefini destekler nitelik arz etmiyorsa,

2. Orglt kulturt, 6rgitin  basarisini itici  bir glic olarak harekete
gecirmediginde,

3. Orgut kalturd, érgatteki gikar guruplari arasinda uyum saglamadiginda,

4. Orgit Kkiltarl, érglt Uyelerine 6rgltin karmasik ve zor sorunlarini ele
almaya ve ¢Ozmeye yonlendirici katilimci bir ortam saglamadidi hallerde oOrgut
kaltard degisiklige ugrar.

Orgit kiltirinin degistirimesini gerektiren bir diger durum da iki sirketin

birbiriyle birlesmesi olarak agiklanabilir (Gizey,1993,136). Kurum birlesmeleri iki



sekilde gercgeklesir. Ya mevcut bir kurum iki veya daha fazla kurumu varlk ve
sermayeleri ile devir alir yada iki veya daha fazla kurum yeni kurulan bir kuruma
varlik ve sermayeleri ile katilirlar (Guvemli,1993,s.182). Her iki durumda da mevcut
orgut kaltara Gzerinde yikici ve degisime zorlayici bir etki meydana gelecektir
(Guzey, 1993,s.136).

Mevcut 6rgit kultirinde koklt dedisiklikler yapan birgok blyik isletmede s6z
konusu degisiklikler farkli nedenlere bagli olarak ortaya ¢ikmistir. Nissan, Rank,
Xerox, Shell gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren diinya ¢capindaki blytk sirketlerde
orgat kdltGrinin degistiriimesine iliskin garpici 6rnekler yasanmistir. Japonya'nin
onde gelen firmalarindan biri olan Nissan firmasinda yasanan kiiltlrel degisim, tepe
yénetiminde meydana gelen degisikligin bir sonucudur. 1980'li yillarin ilk yarisinda
Nissan'in yurtici satislarinda meydana gelen hizli disls ve tepe yo6netiminin
sendikayla anlasmazliyi sonucunda olduk¢a kot durumda olan firma bu durumdan
tepe yoOnetiminin degistirimesi ve mevcut o6rgiut kiltdrinin yenilenmesiyle
kurtulmustur (Ishizuna,1990,s.9). Yine dinya capinda bir firma olan Rank Xerox'da
da, benzer bir durum yasanmistir. Tepe yoneticisinin degismesi ve buna bagl olarak
yeni deger, norm ve inanglarin ortaya ¢ikmasi firmanin yillik satis miktarini arttirmis

ve karhihgini iki katina ¢gikarmigtir (Chapman,1998,s.23).

Orgiit kiltirinin hangi nedenlere ba@h olarak degistirimesi gerektigi
belirtildikten sonra bu degisikligin nasil gerceklestirilecegi Gzerinde durulmalidir. Bir
orgitin sahip oldugu kaltir hangi nedenle degistirilirse degistirilsin, érgat kaltirinde

meydana gelecek degisiklik G¢ temel agsamada gergeklestirilir (Kono,1994,s.18).

ilk asamada geleneksel degerlerin ortadan kaldiriimasina galigilir. Burada
temel amac bireye geleneksel deg@erlerinin veya duslnce tarzinin hatali oldugunun
benimsetilmesidir. Birey bunu kabul ettikten sonra, sira gerekli degisimin
gerceklestiriimesine gelir. Orglt  klltirinin ~ degistiriimesine  yonelik olarak
gerceklestirilen bu ikinci asamada U¢ farkh yol izlenebilir. Degisimin
gercgeklestiriimesinde ilk olarak bilgi yaklagimi’ ndan yararlanilabilir. Bilgi yaklagimi
yeni bir distince tarzi yaratir. Yeni yonetim felsefesi olusturularak c¢alisanlarin bunu
benimsemesi sadlanir. Degisimi gerceklestirmek U(zere izlenebilecek ikinci yol
tecriibe yaklasimi’dir. Burada calisanlarin problemlerini kendi kendilerine ¢dzerek
tecriibe sahibi olmalari esastir. Orgit kiltiirinin degistiriimesinde en etkili yol olan
tecribe yaklasiminin yani sira Uglncl bir yoldan, &dil ve cezalandirma

yaklagimrndan da yararlanilmasi mimkindur. Bu yaklagsim adindan da anlasilacagi



gibi arzulanan davraniglarin  6dullendirilerek  arzulanmayan davranislarin

cezalandirilmasi ve bu yolla degisimin saglanmasi esasina dayanir.

Orgiit Uyelerinin geleneksel degerlerinin degistiriimesinden sonra Ugiinci
asamada yapilan degisikliklerin yerlesik hal almasina ¢alisihr. Orgit kiltiriinin

degistirilmesi sureci bu safha ile son bulur.

Kilmann'in kulttirel degisim igin 6ne surdiglu asamalar daha farkhdir
(Eren,200,s.170-172);

1. Gergek normlarin belirlenmesi:Bu asamada o&rgut Uyelerinin  6rgit
icindeki tutum ve davraniglarini yénlendirdigini disindukleri bazi deger, inang, kalip

ve kabulleri yazmalari istenir.

2. Yeni beklentilerin arastinlmasi: Orgiit tyelerinden 6rgiitiin vizyonunun

ve dogru olacak davranis kaliplarinin tartisarak olusturmalari istenir.

3. Yeni normlarin olusturulmasi: Bu agsamada orgut bireylerinin Orgut
basarisini saglayacak yeni deger, inang, standart ve varsayimlari belirleyip

tartismalari istenir.

4. Kiltur bosluklarinin saptanmasi: Mevcut normlarla arzu edilen normlar
mukayese edilir, aralarindaki farkhliklar tespit edilir ve yeni normlarin kabullni

saglamak icin planlar yapilir.

5. Kiiltlir bosluklarinin doldurulmasi: Bir kiltir sokuna sebebiyet
vermeden, mevcut normlarin arzu edilen yeni normlara dogru evrimini baglatmak

icin harekete gegilir.

Williams ve digerleri’ne gore oOrgutler kulturin degisimini alti  yolla
yapmaktadirlar (Terzi,2000,s.120-122).

1. Insanlari degistirmek,

2. Yerleri degistirmek,

3. s goérenlerin tutum ve inanclarini degistirmek,
4. Davranisi degistirmek,

5. Yapl, sistem teknolojileri degistirmek,

6. Orgitin imajini degistirmek.



Toyohiro Kono’ya gére érgut kaltiri Ug¢ bigimde degisebilir. Birincisi, zorlama
ve saldirgan davraniglarla, ikincisi, uygun olan bir béliumde pilot calisma yapip
deneyim kazandiktan sonra tim dOrgite yayma ile ve Uglncusu, yapiyi, kurallar ve

yonetim sureg ve mekanizmalarini degistirme ile gergeklesecektir (Kono,1994,s.15) .

Orgiitsel degisim ile “yenilik” kavramlari bir birine karigtirimaktadir. Yenilik de
bir degisimdir. Ancak her degisimin yenilik olarak nitelendirilmesi mumkun dedgildir.
Yenilikte meydana gelen degisim orijinaldir. Yani o gine kadar hi¢ bu nitelikte bir
degisme olmamistir ve meydana ciktigi sistemin amaglarini daha etkili ve ekonomik
bicimde yerine getirmeye ydnelmis olumlu ve dzel bir degisimdir. Orgitsel degisim,
Yenilik kavramina nazaran daha genis kapsamli olup, baska orgutlerdeki degisim
sureglerinin tecriibe ve yontemlerinden yararlanma s6z konusudur. Yenilik disaridan
taklit yoluyla, transfer yoluyla alinabilir bir 6zellik tasimasina karsilik, o6rgitsel
degisim, taklitcilik transfer veya adaptasyon yoluyla gercgeklestirimeye elverigli
degildir (Sayistay Dergisi,Sayi:52,s.52). Gelismekte olan Ulkelerin modernlesme ve
toplumsal yapilarinda degisimi gergeklestirme alaninda karsilastiklari en énde gelen
acmazlardan birinin de bu oldugu soéylenebilir. Bu ylzden o6rgitlerin genellikle
Orgutsel degisim konusunda yetersiz kaldiklari ©6ne surilmektedir (Aykag,
1991,s.117).

Orgitsel degismenin en dnemli boyutu ise orgitsel amaglarin sirekli
iyilestiriimesidir. Orgltin misteri isteklerine uygun nitelikli mal veya hizmet
uretmesi, toplumda bir sayginlik kazanmasi, kazandigi sayginhgi surdurebilmesi,
rekabet ortaminda tutunabilmesi, érgitsel dedgismenin dnde gelen amaclari olarak
kabul edilmektedir (Peker, 1995,s.4).

3. 7.6. Orgiit Kiiltiirii Ve Yénetim lligkisi

Orgiit kiltiri daha énce de agiklandigi gibi, calisanlarin paylastigi inanglar,
normlar ve degerleri ifade etmektedir. Paylasilan bu degerler temel varsayimlari
destekler niteliktedir. Schein’a gére 6rgut bu varsayimlardan ,gerek dis ¢evreye
uyumu gerekse i¢sel butlinliglu saglamada yararlanir. Yine Schein’a gore ,kurucular,
yoneticiler ve liderler 6rgat kaltirinG sekillendirmede ve gelistirmede 6nemli rol
oynarlar (Schein,1992,s.212).

Orgt kultlirli ve ydnetim iliskisi , daha 6rgitiin kurulma asamasindan itibaren
kendini gostermeye baslar. Kurucu, 6rglte kendi inan¢ ve degerlerini yansitirken

,kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da istihdam ederek ve ortak amag ve



hedefler belirleyerek, bu hedeflere ulagsmaya yardimci olacak oOrgut ortamini

olusturmaya caligir (Luthans, 1995,s.504).

Orguit kiltiir(i ile yonetim iliskisine dair Soutwest Airlines Sirketi ve bu sirketin
kurucusu olan Herb Kelleher'in yonetim anlayisi 6rnek gosterilebilir. Kelleher’in
yénetim yaklasimi vasitasiyla kultirt olusturan dederler arasinda ;isin bir zevk ya da
eglence olarak goérilmesi, isin 6nemli oldugu fakat galisan insanlarin da o igletme
icin gok 6nemli goruldugu gibi degerler yer almaktadir. Kelleher'in ise oldugu kadar
insanlara da deger bu tutumu, orgit icindeki uygulamalar ve 6érgut kultlrind de
haliyle etkilemektedir(Schein,1992,s.212).

Orglit icerisinde tepe ydnetimle birlikte diger yoneticiler de, orgit icin gerek
vizyon olusturma gerekse inang ve degerler sistemini orgltsel amaglara goére
sekillendirme sorumlulugunu yerine getirirler. Diger bir ifadeyle, basta tepe ydnetin
olmak Uzere, diger yonetim kademeleri de orgltin vizyonunu, amaglarini
olusturma ve bu vizyon ve amaglara uygun faaliyet ve uygulamalar
gercgeklestiriimesini saglama sorumlulugunu paylasmaktadirlar. Bu dogrultuda
,isletme icerisinde farkli yénetim bigimleri sergileyerek, kurum igindeki uygulamalari

belirlemekte ve etkilemektedirler (Clement,1994,s.36).

Yoneticiler 6rgutin formal ve informal yapisini etkileyerek érgutsel davranisin
temellerini de belirlemektedirler. Orglitsel davranig kaliplarinin belirlenmesi de érgiit
kaltari vasitasiyla olur. Ydneticilerin nelere deger verdikleri ya da neler
beklediklerini bilmek, orgut icerisinde yapilan isleri etkileyen, yazili olmayan
kurallarinda tahmin edilmesini saglar. Bu durum ayni zamanda, 6rgut icerisindeki
karar verme sureci ve odullendirme sistemleri gibi uygulamalarin rasyonellik

kazanmasina yardimci olur (Handsen,1997,s.117).
3.7.7. Orgiit Kiiltiirii Ve insan Kaynaklan

Orglt Kkultiri kavrami daha ¢ok insan kaynaklari ile ilgili arastirmalarin
sonucunda ortay ciktigi icin, insan kaynaklari yénetimi ile 6rgit kaltlirl arasindaki
iliskinin ¢ok siki oldugu sdylenebilir. Gergekten de insan kaynaklari sistemi,
uygulamalariyla o6rgiit kiltiriine kaldirag etkisi yapabilir. Insan kaynaklari
yoneticileri, semboller, kurallar, inanglar, davraniglar ve ritieller gibi kualtlrQ
belirleyen kriterlerin degisiminde rol alabilirler. Ayni zamanda ise alma ve segme
sureci, hizmet ici egitim faaliyetleri, performans degerleme sistemleri ve o&dl

sistemlerinin 6rgut kiltirini dogrudan etkiledigi sGylenebilir (Giliney,2001,s.184).



3.7.8. Orgiit Kiiltiirii Ve Motivasyon

Orgiit  kultdrinin ~ galiganlarin - motivasyonunu olumlu yénde etkiledigi
tartismasiz bir gergektir. Calisanlarin sadece ekonomik 6dullendirme sonucunda
etkin ve verimli galismayacaklari, drgut icindeki bireyin sosyal ihtiyaglarinin da
tatmin edilmesi gerektigi bilinmektedir. insanlar ancak gordikleri isten ve is
cevresinden memnun olduklari siirece daha verimli calisirlar. Orgit kiltiri 6érgiit
uyelerinin  psikolojik ve sosyal ihtiyaglarini tatmin ederek onlarin orgltle
blatlinlesmelerini, érgit amaglarini benimsemelerini ve dolayisi ile daha etkin ve

verimli calismalarini saglar (Unutkan,1995,s.76).

Orglt kiltirt, zihinsel guc ve inang glcl ile oldukga ilgilidir. Kultir, érgit
Uyelerini eyleme sevk eden sosyal bir enerji olarak goérildiguinde, bu enerjinin, 6rgit
Uyelerinin paylastiklari bazi kultirel 6gelere bagli olarak meydana gelecedi kabul
edilmektedir. Motivasyon, cagcil toplumlarda, yoénetimle ilgili olarak ortaya cikan
onemli kriz alanlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Glgli 6rgat kiltirine sahip
orgutlerde, Uyelerin moralinin  ve motivasyonlarinin ylksek dizeyde olmasi
beklenebilir. Buna bagl olarak guclu kultlrlere sahip orgitlerde isglcu devri, isten
ayriima ve igse devamsizlik gibi olaylarin da az oldugu gorulmastir
(Sisman,2002,s.155).

3.7.9. Orgiit Kiiltiirii Ve Liderlik

Modern liderlik teorilerine goére liderlik; lider, izleyenler ve kosullarin bir
fonksiyonudur. Buna goére lider, kosullari ve izleyenlerin muhtemel tepkilerini g6z
onunde bulundurarak 6rgut kalturinin surdurilmesine ya da degistiriimesine karar
vermelidir (Guney,2001,s.185).

Orgiit kiltirinin olusturulmasi, yénetimi ve degistiriimesi, drgitin Ust dizey
yoneticilerinin liderlik davranislariyla yakindan ilgilidir. Orgltsel kdltir, liderlik
siirecine sembolik yada kiltirel liderlik olarak yeni bir boyut katmistir. Orglitsel
kiltdrin bilinmesi, liderlik davraniglari gdéstermesi gereken ydneticilere su yararlari
saglar (Celik, 1997, s.45);

e Orgitsel yasamin genis bir cadiri olan 6rgutsel kiltir, catisma ve

gercekleri gdrmesini saglar.

o Yapisal ve orgultsel gerilimden kaynaklanan uygulamaya yoénelik celigkileri

tanimasina yardimci olur.



e Gilnluk kararlari degerlendirmeye ve 6rgutsel kiltirtn is gorenlerin rolleri

Uzerindeki etkisini tanimaya yardim eder.

e Orgitsel eylemlerin ve karar verme ydntemlerinin sembolik boyutlarinin

anlagilmasini saglar.

e Farkh gruplarin orgatsel verimlige iligskin algilarini degerlendirmeye

yardimci olur.

Liderler, 6rgltsel kiltari bigcimlendirebilmeli, iletilen degerlerin ve inanglarin bir
gug bigimi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olaylari elestirirken,
gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki algilari érgttsel kiltirin olusumunda
onem tasir. Kriz durumlarinda coskusal bagllik ve orgitsel degerlerle butlinlesme
gorilir. Lider bdyle olaganisti durumlarda sergileyecedi davranislarla 6rgltsel
kaltirin glglenmesini saglayabilir. Schein ise alma, segme ve gelistirmeyle birlikte
degerleri gizli veya acik olarak elestirmeyi de bir liderlik dlgutl olarak kabul etmistir
(Hoy - Miskal, 1991, s.298).

Liderler, iletisime anlam kazandirmak i¢in oldugu kadar, sembolik gbrevi yerine
getirebilmek icin daha ¢ok sezgisel anlamlar tasiyan térenler dizenlemeye ihtiyac
duyarlar. Efsaneler, anlagilmayan inanglari ve goérinmeyen gercekleri giin yuzine
cikarirlar. Ayinler ve torenler orgutsel etkinlikleri susleyen énemli 6gelerdir. Liderler,
sadece semboller, térenler ve efsanelerden yararlanmazlar. Bunlar sosyal sistemi

bltlnlestirmeye yardim ederler (Hoy - Miskal, 1991, s.298).

Liderlik gictnin doért énemli dayanag vardir (Sergiovanni - Starrat, 1988,
s.197) :

1. Liderligin kdltirel-sembolik glcli: Liderin okulun amaglarini, temel
degerlerini ve anlamini agiklayabilme yeterligine dayanir. Sembolik bakis agisi,
adet, sembol, téren ve sifrelerin, tasarlanmasini, dizenlenmesini, kutlanmasini ve

modellestiriimesini igerir.

2. Liderligin egitsel guci: Liderin c¢ocuk gelisimi, 6drenme kuramlari,
sosyallesme, vatandaslik ve 6gretim programinin ¢ergevesi belirleme konularindaki

yetisme diizeyine dayanir.

3. Liderligin insan boyutuna iliskin giici: ilgilenme, gliven, yetki verme,

uzlasma, ideallere ulasma, insan potansiyelini anlama kavramlariyla acgiklanabilir.



4. Liderligin teknik gicu: Orgltsel yapi, politikalar ve programlar konusundaki

gercekgi yaklagimlar olarak ifade edilebilir.
3.7.10. Orgiit Kiiltiirii Ve is Ahlaki

Glnumuizde giderek 6nemi artan is ahlakinin ve 6rgat kaltirindn ydnetimi
acisindan blylk énem tasidigi herkes tarafindan kabul ediimektedir. is ahlaki gerek
orgitlerin gerekse o6rgut Uyelerinin  6rgut igindeki ve digsindaki hareketlerini

yonlendiren normlar sistemini ifade eder (Unutkan,1995,s.55).

is ahlaki 1990’li yillardan beri isletme literatiirinde olan bir kavramdir.
isletmelerin faaliyetleri sonucu ortaya c¢ikan sorunlari ahlaki disiplin agisindan
inceler. Bu sorunlar icerden veya disardan kaynaklanabilir ve isletmeyi dogrudan
etkileyebilecegi gibi isletmeyle ilgisi olmayanlari da etkileyebilir. isletmelerin; hem
calisanlarina, hem mdusterilerine, hem toplumun batiinine hem de iginde yasadiklari
dogal cevreye karsl sorumluluklari vardir. Bu sorumluluklarin algilanmasi ise 6rgut
kaltara ile ilgilidir. Bagka bir ifade ile bir isletmenin 6rgit kultirt o isletmenin ahlaki

yapisini da kapsamaktadir (Gliney,2001,s.187).
3.7.11. Orgiit Kiiltiirii Ve Orgiit Stratejisi

Strateji her seyden 6nce oOrgutsel amaglara ulagsmak igin, rekabetci gevreyle
etkilesim halinde bir planlama surecidir. Bu baglamda, strateji, degisen cevre
kosullarina uyum kabiliyetinin bir 6gesi olarak, &érgut kaltirinin kapsaminda
degerlendirilebilir (Gliney,2001,s.190).

Strateji olusturma, bir 6rglitin kendini ve gelecegini nasil gérdigunu ifade
eder. Genis orgutlerde ise her birim kendine 6zglu stratejiler geligtirirler. Strateji
olusturmada tepe ydnetim yanlisi kuramcilar strateji olusturma sirecini ¢ asamaya
ayirirlar. Buna gore Ust yonetim cevreyi inceler, finansal programla ilgili olumlu ve
olumsuz verileri inceler. Bu cevresel verileri kargilagtinr. Orgiitiin giicli ve zayif
yonlerini belirler. Orgitiin degerlerini analiz icinde birlestirir ve stratejik hedefleri
secer (Sisman,2002,5163).

Orglt kilturl ile strateji arasindaki iliski séyle aciklanabilir (Giney,
2001,s.190).

e Stratejinin olusturulmasi, érgutin ¢evreden veri elde etme sekline baghdir.

Stratejiyi de olusturan varsayimlar, ¢evrenin belirlilik durumunu da icerir.



e Cevresel tarama surecinde hakim olan varsayimlar, ¢cevreden bazi bilgileri
alip bazilarini ihmal eden bir filtre mekanizmasi haline gelir. Filtrelemenin sekli,

orgut kultarine baglidir.

o Veriler toplandiktan sonra degerlendirilirken, érgut kaltira ve ulusal kultar

yine belirleyici olur.

o Veriler yorumlanip, sonug iliskileri belli olduktan sonra &rgut stratejisini

belirleyecektir. Bu belirleme yapilirken érgute ait kilttrel veriler hakim olurlar.

e Alinacak stratejik kararlar, gegmis uygulamalardan ve genel kabullerden de

etkilenirler.

e Orgitin alt birimlerinin kiltirlerince, 6rgitiin timand ilgilendiren bir sorun

uzerinde kendi ¢ikarlarina uygun ¢ézumler gelistirilebilir.

e Orgit Kiltira ile stratejinin iligkili oldugu bagka bir alanda “toplam kalite
yonetimi” TKY yaklagimidir. Kisaca, butiun érgutun kaliteye odaklanmasi demek olan
TKY, bir yénetim felsefesi ve stratejisidir. Buna gore, kalite uygulamalar érgutin
tamamina nufuz etmelidir. NiGfuzun kuvvetli olmasi ise, 6rgut kilttrindn bilinmesine

ve de elastikiyetine baglhdir.
3.7.12. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Felsefesi

Orgit felsefesi orgutiin hareket alaninin sinirlarini belirleyerek uyulmasi
gereken kurallari ortaya koyar. Orgut kiiltiir( ile uygunluk géstermeyen, érgiit Gyeleri
tarafindan benimsenmeyen amaglar ve bunlara yénelik olarak olusturulan kurallar
uygulamada basarisiz olurlar. Bu bakimdan érgit felsefesinin ortaya koydugu norm
ve degerlerin calisanlar tarafindan paylasilabilir nitelikte olmasina blyik 6zen
gosterilmelidir. Aksi halde o6rglt felsefesi kultirin bir pargasi olmaktan kilttrin

olusumunu desteklemekten uzak kalacaktir (Unutkan,1995,s.55).

3.8. ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Kaltdr bir toplumun yasam bigimidir. Toplumlarin yasam bigimleri farkh
olduguna gore kulturleri arasinda da fark olacaktir. ClnkU kultur 6geleri bir birinden
farkhdir. Bu farklihga ragmen batun kulturlerde temel kiltar 6geleri vardir. Bu 6geler
her kiltirde mevcut olmasina ragmen 6nemleri farkhdir (Erdogan,1991,s.127-128).
Her ne kadar, 6rgut kaltdrand olusturan dgeler toplumsal kiltirt olusturan 6gelerle
ayni ise de; her orgutte yer alan insanin yapisinin farkhhgi, kalttrt olusturan 6geler

olan; degerler, liderler ve kahramanlar, normlar, hikayeler, orfler, dil, semboller ve



torenler, felsefe, calisanlarin ve ise yeni girenlerin sosyalizasyonu, o6rgutlerde
tasidiklari anlamin ve tepki dizeylerinin de farkli olmasi sonucunu getirmektedir
(Gurgay, 1994, s.79-93).

Bir o6rgatin kaltard, érgitin deger sisteminden ve bu degeri guglendiren,
yayan, baglayan ve bazen &zetleyen hikayeler, adetler, semboller, kahramanlar ve
bir kiltirel agdan olugur. Bagka bir deyigle bunlar kiltirt olusturan ve drgutin yeni

dyelerinin kulttrd 6grenmelerini saglayan 6gelerdir (Erdem,1996,s.37).

Orglt Uyelerini bir arada tutan giiclii degerlerin varligini gdéz éniine alarak,
orgutin somut unsurlarinin bu degerler etrafinda bigcimlendigi icin sosyal birlestirici
olarak ifade ederler. Kimileri ise drgut kiltirini sogana benzetirler. Kiltirin sahip
oldugu goérinir dizeydeki farkli unsurlarin daha derin dizeydeki unsurlarla
desteklendigini ve daha derin diizeydeki unsurlari korudugunu betimlerler (Morgan,
1983,s.157-158).

Orglt kiltirinin  6geleri  ile ilgili olarak bir c¢ok arastirmaci degisik

siniflandirmalar yapmiglardir. Bunlardan bazilari sunlardir:
Schein, érgat kilttrinl ¢ temel boyutuyla agiklamaktadir (Sisman,2002,s.84).

1. Temel varsayimlar: Orgiit Uyelerinin cevreyle iliskiler, gercekler, insan

eylemlerinin anlami ve insan iligkilerinin dogasina dair paylastiklari temel inanglardir.

2. Temel degerler: Orgit Uyelerinin olay, durum ve davraniglari

degerlendirmede, yargilamada benimsemis oldugu olcutlerdir.

3. Artifaktlar: Daha c¢ok kultiriin gbzle gorilir yonlerini, teknolojisini,
sanatlari, mitleri, sembolleri ve efsaneleri; yani gorilebilen veya duyulabilen

davranis éruntulerini igerir.
Trice ve Beyer ise kiltlri su ayrimlara tabi tutmaktadirlar (Tevriz,1996,s.96);

1. Semboller: Ortamdaki fiziksel objeler, c¢evre ve c¢alisanlarin dis

goérianagleri.

2. Dil: Kullanilan jargon, argo, mimikler, beden dili, sakalar, dedikodular ve

sloganlar.

3. Hikayeler: isletmenin gecmisine iliskin yasanan olaylar, rivayetler,

soylentiler.

4. Uygulamalar: Térenler, tabular, seremoniler.



5. Varsayimlar: Dogru ve gercegin dogasina iligkin, biling disina itilmis

kabuller.

Lessem her kultiriin teknolojik, sosyolojik ve ideolojik boyutlar bigiminde Ug¢

temel boyuta sahip oldugunu belirtmektedir (Lessem,1990,s.31).
1. Teknolojik Boyut: Araclar, teknikler ve mekanik sistemleri,
2. Sosyolojik Boyut: Karsilikli insan iliskilerini,

3. ideolojik Boyut: inanclari, hikayeleri, ahlak anlayisi, mitler, semboller ve

degerleri icermektedir.

Orgltsel kultir kavrami, 6rgiitiin sembolik temellerini anlamimiza yardimci
olmaktadir. Orglitsel kiltir érglte iliskin sadece bir betimleme degildir, drgitin
kendi igindeki bir betimlemedir. Orgitsel kuiltir ile ilgili literatir(i inceledigimizde,

orgutsel kiltirin su boyutlardan olustugu goérilir (Steinhoff-Owens, 1989, s.17-18);
1. Orgltin tarihi
2. Orgltin degerleri ve inanclari
3. Orgiti aciklayan hikayeler ve mitler
4. Orgltin kiltirel normlari
5. Gelenekler, térenler, adetler
6. Orglitiin kadin ve erkek kahramanlari.

Benzer bir ayrim, Duncan tarafindan yapilmaktadir. O'na goére: kultirde,
gorllen objektif 6geleri (semboller, térenler, kahramanlar) ve gérilemeyen subjektif
Ogeleri (varsayimlar, degerler, inanglar ve anlamlar) igeren iki temel boyut vardir
(Sisman,2002,s.82).

Meek (1988) ise, orgut kultirinun 6gelerini U¢ boyutta toplamigtir. (Sisman,
2002,s.82-83);

1. Semboller: Bu siniflamada, oOrgitte konusulan dil, 6rgitin mimari

Ozellikleri, artifaktlar yer alir.
2. ideoloji : Mitoloji ve dusunce sistemleri ikinci boyutunu olusturur.

3. Toérenler : Orgitte gerceklestirilen térensel etkinlikler ise (glnci

boyutunda yer alir.



Yeni gelismekte olan bir modelde ise orgut kultird dinamik olarak
tanimlanmaktadir, bunun sebebi ise varsayimlar, degerler, artifaktlar ve semboller
dort kulturel suregte etkilesmektedirler (Gordon,1996,s.472-473).

e Ortaya koyma: Kiltirel varsayimlar, 6rgut elemanlarinin kavrama,

algilama ve duygularinda ortaya c¢ikar.

o Gergeklestirme: Algilamalar, kavramalar ve duygular, somut artifaktlara

donusturalar. Artifaktlar, adetler, térenler, mitler ve hikayeleri icerir
o Sembolizasyon: Belirli artifaktlar 6zel sembolik 6nemler kazanir.

e Yorumlama: Sembolizasyon slrecinin anlami 6rgitin igindeki ve

disindaki kisiler tarafindan belirlenir.
3.8.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Unsurlari
3.8.1.1. Degerler

Genis anlamda degerler, kiltiriin daha ¢ok gézle gdrilmeyen, 6znel, i¢sel
yonunid olusturmakta, 6rgitsel sorunlarin ¢éziminde makul, uygun olarak kabul
edilen ¢oéziim bicimini gdstermektedir. Orgitlerde diger bazi kiltirel 6gelerin
(semboller) de o6rgltin temel degerlerini ve inanclarini acgikladigi ve vurguladigi
sOylenebilir. Ayni zamanda sdz konusu dederler, bir 6érgutin genel amaglarini,
ideallerini, standartlarini yansitir ve érgutsel kimlik veya yonetim felsefesi icinde de
cesitli bicimlerde dile getirilir (Sisman, 2002, s.93-94). Degerler, insanlarin iginde
bulunduklari durumlari, eylemleri, nesneleri diger insanlari degerlendirmede ve

yargilamada benimsedikleri orintllerdir (Basaran, 1982, s.112).

Degerler, is gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye
ve yargilamaya yarayan olgitlerin kaynagidir. insan, nesne ve olaylarin orgit
toplumca ne degerde bulundugunu o6rgutce geligtirilen kultarel degerler belirler
(Basaran, 1982, s. 112).

Kisaca, iyi, kot ayrimina temellik ederek alternatifler arasinda tercih ve
yargilama yapmayi saglarlar. Degerler daha ¢ok olani degil olmasi arzulanan ideal
hedefleri temsil ederler. Bu hedefler genellikle dirustlik, sayginlik, basari gibi

kazanilmasi arzulanan soyut davranis bigimleridir (Tevriiz,1996,s.91).

Degerler diger unsurlara gbére daha glvenilir ve daha kolay belirlenebilir

niteliklidir. Orgit icinde insanlara yaptiklari bir isin yada sahip olduklari bir tavrin



sebebi soruldugunda genellikle bu eylemleri yénlendiren degerlere ulasiimaktadir
(Sabuncuoglu-Tiz,1998,s.36) .

Tasidiklari vurgulara ve ydnelimlere goére degerler asagidaki gibi bir

gruplamaya tabi tutulmustur (Robbins,1989,s.119);

1. Kurumsal Degerler: Kritik ve rasyonel yaklasimlar yoluyla gercekligin

kesfedilmesine buyik énem verirler.
2. Ekonomik Degerler: Yarar ve pratiklige gore degerleme vurgusu tasirlar.
3. Estetik Degerler: Bicim ve uyumun énemine yoneliktirler.
4. Sosyal Degerler: insan sevgisi ve iligkilerine dair taginan degerlerdir.

5. Politik Degerler: Gig¢ kazanimina ve etki alanin genisletiimesine énem

veren degerlerdir.

6. Kutsal Degerler: Rasyonel dinya disindaki olusumlari anlamaya ve

aciklamaya yoneliktirler.

Pasquale Galgliardi'ye gore orgltsel degerlerin olusumu dért asamada
gerceklesmektedir (Ugok, 1989, s.315).

1) Orgitiin kurulusu sirasinda onun liderlerinin bilingli bir gériisti vardir. Bu
inanglar onu bir girisimde bulunmaya, insanlari ve kaynaklari bir araya getirecek bir
arin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamalarda 6rgutin batin Gyeleri kendisi ile ayni
disinceyi paylagsmayabilirler. Ancak liderin davraniglar istedigi bigimde

yonlendirme gucu vardir.

2) Lider tarafindan yodnlendirilen davraniglar, istenilen sonuca ulastiginda,
tecribeye dayandiriimis olan inanglarin butin tyeler tarafindan benimsenmesi ve

bir referans kriteri olarak kullaniimasi beklenir.

3) istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan orgiit Gyeleri,
ilgilerini sonuglardan nedenlere gevirir. Sonuglar 6rgltte zamanla géz ardi edilir ve
sadece nedenler ortada kalir. Bdylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gegerli

oldugu énem kazanir.

4) Sorgusuz benimsenen degerler, giderek o&rgut Gyeleri tarafindan

yasanmaya calisilir.

Schermerhorn’ a gore orgut tarafindan paylasilan degerler, su islevleri yerine
getirirler (Terzi,2000,s.43-44);



1. Belirli bir degeri olan olagan eylemlerin 6nemli eylemlere donusmesine

yardim eder.
2. Orgiti toplumun etkili degerlerine baglar.
3. Ayirt edici bir rekabet avantaji saglar.
4. Orgitiin degerleri glinlik islerde érgiite rehberlik eder, yol gdsterir.
5. Degerler 6rgatin Ust seviyesinde belirlenebilecedi gibi, paylasilabilir.

Amerika'da vyaklagik seksen firmanin kuiltirel ortamini inceleyen bir
arastirmada, basarili sirketlerde degerlere 6nem verildigi ve bu sirketlerin bazi temel

Ozellikleri paylastiklari belirlenmistir. Buna gore basarili firmalar (Kozlu,1986,s.61);
1. lslerin nasil yiritiildiigine iliskin acik ve kesin bir felsefeye sahiptirler.

2. Yonetimler, temel degerleri organizasyona iletmeye ve degisen ekonomik
ortama ve isg ortamina uyum saglayabilmek icin degerleri yogurup sekillendirmeye

blylk 6zen gostermektedirler.

3. En alt kademedeki gorevliden yonetimin en Ust dizeyine kadar firma icin

galisan herkes, bu degerleri bilmekte ve paylasmaktadir.

Degerler, diger unsurlara gore daha givenilir ve kolay belirlenebilir,
niteliklidirler. Organizasyon iginde insanlara yaptiklari bir isin yada sahip olduklari bir
tavrin nedeni soruldugunda genellikle bu eylemleri yo6nlendiren degerlere
ulagiimaktadir. Ornegin acik kap! politikasi uygulanan bir sirkette kisiler gergekten
istedikleri zaman Ustleri ile gbérisebiliyorlarsa bu ortamda iletisimin éneminden ve bir

deger olarak varligindan s6z edilebilir (Schein,1988,s.21).

Arastirmalara gore birgok firmada davraniglar, galisma bigimleri ve sonugcta
orgltsel performans Uzerinde etkili olan degerler, firmanin faaliyet gdsterdigi pazar,
arettigi artin, rekabet kosullari ve musteri beklentilerinin Griine yansitilmasi suregleri
ile uyumlu iceriklere sahip bigimde ifade edilmektedir. Ornegin Polaroid, 3M, Du
Pont Chemical gibi isletmelerde 6rgit kilttrinin dederleri, yeni bir materyalin veya
teknolojinin  kesfedilerek bunun hayata geciriimesi Uzerinde yogunlasmaktadir
Ozkalp-Kirel,1996,s.166).

3.8.1.2. Temel Sayiltilar (Varsayimlar)

Orgltlerde, calisanlarin tutumlarini, dolayisiyla da ginlik eylemlerinin somut

sonuglarini etkileyen en gugliu kultlrel 6gelerden biri de varsayimlardir. Varsayimlar



orgit Gyelerinin algi, distince, his ve davraniglarini ydnlendirerek, onlarin érgutsel
yasama iligkin tasidiklari dogru-yanlig, anlamli-anlamsiz, olanakh-olanaksiz gibi 6n
kabullerini olusturan tartismasiz dogrulardir. Varsayimlar, degerlere gore daha derin
bir zihinsel yerlesime sahiptirler. Bu nedenle varsayimlar zaman iginde kazandiklari
gecerlilik ile degerleri de yonlendirirler. Dolayisiyla, varsayimlar kultirel degisimde
dnemli bir direnis alani olustururlar (Sabuncuoglu-Tiiz, 1998,s.38). Orglit kiltiriiniin
bu en derin seviyesini dlgmek zor olmasina ragmen bu varsayimlar davranis ve

faaliyetlerin ¢ikis temelini olustururlar (Hofstede,1991,s.182).

Varsayimlar orguti olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan, organizas-
yondaki insan unsuru, orgitsel ve dis ¢cevresel sorunlar, insan iliskileri ve eylemi ile
batin bunlara iliskin gergcek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlari
icermektedirler. Bu yorumlar, zamanin, mekanin kullanimi, yapilan isler ve bunlarin
yapilis bicimlerinde somutlasmaktadirlar. Varsayimlarin en o6nemli o6zelligi ise

tartismaya acgik olmamalari ve sorgusuzca kabul edilmeleridir (Schein,1988,s.21).

Varsayimlar, kisi yada gruplar icin davranma, didslinme, hatta hissetme
sureglerinin referans c¢ergevelerini olusturan biling disi dizeye itilmis var olma
ilkelerine isaret etmektedirler. insanlarin dig gevre ile iligkilerinde kesfettikleri sorun
¢ozme ve ihtiyac karsilama bigimleri uzun zaman dilimleri icinde gecerliligini
kanitladiklarinda, gevreyle iliski kurmanin tek dogal bi¢cimi olarak kabul edilmekte ve
biling disina itilerek, insan dislncesinin sorgulama alanindan c¢ekilmektedirler.

Bdylece varsayimlar olusmaktadir(Tevriz,1996,s.91) .
3.8.1. 3. Normlar

Genel olarak uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen agik
olarak dile getirimez, bazen de vyazili dedgildirler. Ancak, orgut Uyelerinin
sergiledikleri davraniglar (izerinde ©nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, (stlerinle
tartisma, koéti haberi veren sen olma seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o
orgut icindeki davraniglarin nasil olmasi gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler
(Sabuncuoglu - Tz, 1998,s.38).

Normlar, ddiil ve ceza yéntemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun
hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm
disi davranisin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Normlar, égrenilebilir nitelik tasirlar ve

zamanla aligkanlik haline gelirler (Ozkalp, 2000, s.80).

Normlar, dogru yanlis ayrimiyla ilgili davranis beklentileridir ve 6rgut kultari



icinde uyulmasi gereken calisma kurallarina isaret etmektedirler. Bir isletmede hangi
tur caligma davraniglarinin onaylandigi yada onaylanmadidi o isletmenin calisma
normlarina iliskin bilgi vermektedir (Tevriz,1996,s.91). Normlar, degerler sistemine
bagli olarak her toplumda bireylere yol gdsteren, dodru ve yanligi, olumlu ve
olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler buatini bigiminde ortaya
cikmaktadirlar. Norm ve deger arasindaki farklilik, degerlerin soyut ve genel
kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise belirgin ve yol gdsterici olmasidir
(Berberoglu,1991,s.41).

Normlar, hikayeler ile, kahramanlar ile, térenlerle ve 6zellikle bir norma
uyulmadiginda uygulanacak yaptirimlarin belirtiimesi ile isgdrenler tarafindan
kusaktan kusaga aktarilir (Berberoglu,1991,s.39). Normlar, isg0renlerin
cogunlugunca benimsenen davranis kurallari ve OlcUtleridir ve isgdrenlerin 6rgit
icinde nasil davranacagin nasil iliskide bulunacagin baskalar ile nasil iletisimde

bulunacagini gésterir (Basaran, 1982, s.113).

is gorenlerin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlari kimi kez
yasalarca benimsenerek, is gorenlerin o6rgite karsl tutumlarini, sorumluluk
ustlenmelerini duzenleyen yasal kural gibi, is gbrenin bu rolleri yapmasini da
onaylar. Ayrica normlar, bir is gérenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller.
Bdylece normlar, is gérenin hangi rolleri oynayacagini hangilerini oynamayacagini

gOstererek davranisi yonlendirir (Basaran,1982, s.114).
3.8.1.4. inanglar

inanglar, érgit igcinde neye inanilip neye inaniimayacagini belirten degerlerdir
(Bakan ve digerleri, 2004, s.42). inanglar bireylerin sosyal gergekleri nasil
anlamlandirdigini gésterirler. Ancak burada kigisel 6zelliklerle kilttrel degerlerin bir
sentezi s6z konusudur. Ornegin kaderciligin yaygin oldugu bir toplumda, bireylerin
inanci daha cok gelecegin planlanamayacagdi ve denetlenemeyecegi yolundadir
(Berberoglu,1991,s.43).

Degerler, érgitin ahlaki kodlariyla ilgilidir. inanglar ise oérgiit icinde neye
inantlip inanilmamasinin  6rgut kdltirince desteklendigi ile ilgilidir. (Gtiney,
2001,s.181). inanclar, bireyin gergek algilarini temsil eder ve gercegin simdi ve

gecmiste nasil olduguna iliskin bireyin bilgilerinde olusur (Terzi,2000,s.45).

inanclarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal Ust kiiltiirlerin de

etkisi etkin olmasi igletme yénetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiltlrel ortamlardan



gelen c¢ok kalturlt is gucundn ybnetilmesinde isletmenin icinde bulundugu sosyal
kesimlerin kulturel yapilarini analiz etmelerini ve tanimlamalarini gerektirmektedir.
Gunku bireylerin tasiyip getirdigi inanglar ise iligkin tavirlarini, davraniglarini ve

orgutsel iligkileri etkilemektedir (Sabuncuoglu - Tiz,1998,s.36-37) .
3.8.1.5. Semboller

Semboller, fikirler, degerler ve duygularin 6rgit Uyeleri arasinda iletiimesini
mudmkun kilan bir iletisim araci, drgitsel sosyallesme strecinde énemli bir 6grenme
aracl olup, sistemin korunmasi, dengesinin saglanmasi ve devamliliginda
yonlendirici isleve sahip olan 6zel anlamli objeler, eylemler ve olaylardir (Bakan ve
digerleri,2004,s.59-60). Semboller, organizasyon icin anlam ifade edep seyler ve
orgat kdltdrinin goéstergeleri olarak tanimlanir. Sézcikler, sekiller, giysiler, dil ve
orgut dyelerinin duygularini giiclendiren, onlari harekete gegiren, ayni zamanda dis

¢evreyi uyaran her sey bir semboldur (Berberoglu,1990,s.1).

Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir sembolle
daha somut bir hale gelmekte ve ifade edilebilmektedir. Bu sembol bir téren, bir
ayin, bir isaret, jest, sézclk veya bir kisi vb. olabilmektedir (Sisman,2002,s.95).
Orgiit sembolleri érglitte degisimin gerceklesmekte olup olmadiginin da yararli
gostergeleridir. Yani semboller, 6rgltsel yapi gelecekte olmasi gerekene tam uygun
olmasa bile, bir yapi olusturarak belirsizlige karsi engel olustururlar. Aslinda tek
basina bir binanin bigimi veya orgutteki mekan dagiliminin her zaman sembolik bir
degeri vardir (Terzi, 2000,s.54).

Bazi sirketler Ust yoneticilerine dzel limuzinler kiralayip, havayolu ile seyahat
etmeleri gerektiginde sirket jetlerini emirlerine vermektedirler. Bazi girketler ise
limuzin veya 6zel sof6r tutmak yerine kisiye 6zel bir araba vermekte, yine 6zel jet

yerine ise iyi bir havayolunun ekonomik sinifinda bir bilet ayirtmaktadir.

Bu ve bunun gibi konular sembollere drnek olarak goésterilebilir. Bunlarin yani
sira ofislerin dizeni, désemeleri, giysiler gibi seyler de sembollere &6rnektir. Bu
semboller kimin 6énemli olup olmadigi, yéneticilerin ne kadar esitlik istedikleri ve
uygun olan davraniglarin neler oldugu gibi konularda ipucu olmaktadir
(Robbins,1996,s.698).

Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir sembolle
daha somut hale gelebilmektedir. Sembol haline gelmis bir nesne yada davranigi

kullanmak y6netim slireci ve kontrol konusunda bilgi saglamayi, mesaj iletmeyi ve



ortak degerler gelistirmeyi saglayan 6énemli bir ara¢ olabilmektedir (Sabuncuoglu-
Tiz, 1998,5.38) .

3.8.1.6. Liderler ve Kahramanlar

Liderler 6rgut kdlturine katkida bulunan, galisanlari motive eden, 6rgiati ve
onun kualturanu disarlya kargl temsil eden en yuksek yonetim kademesindeki
kisilerdir (Kozlu,1986,s.66). Liderler ve kahramanlar érgit kultirinin alt yapisini
olusturan temel degerler ve inanclari kendi kisiliklerinde yansitan modeller yada
temsilcilerdir (Farnham ,1997,s.17). Liderler ve kahramanlar o6rgit kiltGrinin
temelini olusturan degerler ve inanclari simgeleyen &Ornekleri ortaya koyan, o

kaltdrin gictnd temsil eden olgulardir (Unutkan,1995,s.50)

Orgit kahramanlari, 6rglt kiltirine katkida bulanan, calisanlar (zerinde
motive edici etkisi olan ve érgut kaltirind disariya karsi temsil eden kisilerdir (Kozlu,
1986,s.62). Kahramanlar gecmiste, 6rgite ¢ok yararli hizmetlerde bulunmus ve
orgltl zafere ulastirmis kisilerdir. Orgiit kahramanlarn, 6rgut agisindan ideal
Ozelliklere sahip olarak goérulen kisiler olup érgttlerde bir degil birden fazla olabilirler.
Bunlar 6lmls yada yasayan, gergek Kisiler olabilecegi gibi, gercek ya da hayali

kisiler olmalari da mamkuandur (Sisman, 2002,s.99).

Kahramanlar, yonetimin herhangi bir kademesinde ¢ikabilmektedir. Kahraman
olabilmek igin suratli, programli ve verimli galismak gerekmektedir; fakat yalniz bu
yeterli degildir. Ayrica kKigiliginden, zamanindan sirkete normalin Ustlinde bir seyler
verebilmek ©Ozveride bulunmakta sarttir. Bir mini toplum olan o6rgutler kendi
kahramanlarini da yaratirlar. Ornegin; Ford igin Henry Ford, Microsoft igin Bill Gates,
Hacettepe Universitesi igin ihsan Dogramaci 6rgltsel kahramanlardir.
Kahramanlarin motivasyon glct ¢ok ylUksektir. Diger ¢alisanlar igin drnek

olustururlar ve 6rgute bagimhhgdin gelismesini saglarlar (Gliney,2001,s.181).

Kahramanlar, érgit icinde ortak amaclar dogrultusunda ortaya konulacak
galisma bigimlerini, kabul edilen calisma tarzlarini sergileyerek ortak degerlerin
olusumu kulttrel 6gelerin etkinliginin saglanmasinda ¢ok édnemli olan liderlik islevini
yerine getirirler ve sembolik Ozellikleri ile iletisimi kolaylastirirlar (Sabuncuoglu-
Tiz,1998,s.39).

3.8.1.7. Torenler, Adetler ve Seremoniler

Robbins tdrenleri, orgutiin temel degerlerini, en énemli amagclarini, kimlerin

onemli oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren pes pese



tekrarlanan hareketler olarak tanimlamigtir (Robbins,1994,s.319). Toren bir grubun
amaglarina ulagsmasini kolaylastiran bigimsel, simgesel ve sireli bir kollektif
eylemdir. Cogunlukla tarihsel nitelik tasiyan bir olaya toplumun verdigi kulturel
agirh@r sdrekli kilmak icin belirli yer ve zamanlarda dizenlenen toplu bir davranig
tirtidiir (Terzi,2000,s.48). Orgiitsel tdrenler ve toplantilar iginde karsilama, bulugma,
anma, kutlama, emeklilik, mezuniyet torenleri; cay, kahve, yemek toplantilari;
balolar, piknikler; 6zel gunler, haftalar, bayramlar sayilabilir (Sisman, 2002,s.99). Bu
gibi térenler 6rgut kiltdrtne, isletmenin temel degerlerini dramatize etmek suretiyle

katkida bulunurlar.

Torenlerin amaglarini érgltsel dizenin sidrdirilmesine hizmet etmek, yeni
Uyelerin tanitilmasini saglamak, sembolik mesajlari 6rgut Uyelerine aktarmak ve
sosyal baghlik duygusunun gelismesine katki saglamak seklinde siralanmaktadir
(Bakan ve digerleri, 2004,s.60).

Toplumsal yasamda térenler, ilkel toplumlardan modern toplumlara kadar
hepsinde énemli bir yer tutmaktadir. Orglit kltird ile ilgili literatiirde de burada téren
olarak ifade edilen ve ortak 06zelliklerine bagh olarak térensellikler olarak
adlandirilabilecek seremoni, rituel, rit gibi kavramlagtirmalar kullaniimaktadir. Bunlar
Turkge’ de merasim, téren, ayin gibi sbézcuklerle karsilanmaktadir(Sisman,
2002,5.99). Orgit Uyeleri tarafindan aligiimis ve rutin olarak sirdirilen
seremoniler de Oorgut kadltirinin tasiyicilarindan birisidir (Unutkan,1995,s.50).
Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belli bir mesaji
iletmek veya daha 6zel bir amaci gergeklestirmektir. Bu 6zel olay sirasinda orgut
¢alisanlari 6rgut kdltdrinin bir pargasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait
kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, Gnemli kaltirel normlarin ve degerlerin
anildigi ve saglamlastinldigi olaylara 6rnek teskil etmektedirler. Seremonilerin
birgogu, geleneksellesmis etkinlikler olarak tanimlanan térenleri kapsamaktadir
(Ozkalp-Kirel, 1996, s.170).

Toplum icinde insanlarin gunlik tavir ve hareket usullerini ve yasama
bicimlerini dlizenleyen kurallar vardir. Bu kurallar uzun zamanlardan beri toplumun
bireyleri tarafindan kabul gérmiis ve yerlesmislerdir. insanlar bu kurallara ya
isteyerek, yada bir takim sosyal baskilar neticesinde uyarlar. S6z konusu kurallar
kendiliginden olusup, ayni sekilde kendiliginden silinip giderler. Bu kurallara adetler
adi verilmektedir (D6nmezer,1994,s.245). Adetler , 6rglt icerisinde kiiltirel degerleri

guglendirmek icin yapilan, énemli goérilen, alisiimis ve tekrarlanmis eylemlerdir



(Bakan ve digerleri, 2004,s.62). Orgiitlerde ézel olaylarda ve glinliik faaliyetlere

iliskin kurallari iceren adetler temel degerleri yasatan olaylarin 6nemini

vurgulayarak, érgat kaltirind moda egilimlere goére dalgalanmalardan korumak gibi

islevleri yerine getirir. Bu islevleri dogrultusunda adetler, 6zel durumlara ve gunlik

faaliyetlere iligskin adetler olarak ikiye ayrilir (Erdem, 1996,s.45).

Trice ve Beyer, drgutsel torenleri, dizenlenis amaclarina ve sonuglarina goére

alti grupta toplamistir (Sisman, 2002,s.101-102);

Tablo 5 : Orgiitsel Térenler ve Sonuglari Kaynak: (Sisman, 2002,s.102)

Toren Tiiru Ornek Acik Sosyal Sonuglari Gizli Sonuglari
Etkinlikler
Gegis ise alma ve Uyelerin yeni statii ve sosyal Sosyal iligkilerin
Torenleri temel egitim rollere uyum kolayligi yurutilmesinde denge
kurma
Duslirme Ust yéneticinin | Sosyal kimlikleri ve glgleri Problemlerin oldugunu
yerini eritme ve ayrintilarini agik¢a
degistirme tartisma
Yukseltme Seminerler Sosyal kimliklerin guglerini Basariyi ve
artirma performansi artirma,
basarili 6rgit yaratma
Yenileme Orgiit gelistirme | Sosyal yaplilari ve islevlerini Gug ve otorite
etkinlikleri yenileme onlemlerinin varligini
guglendirme
Catismay Kollektif anlayis | Saldirganligin azaltiimasi Bozulmus iligkilerde
azaltma denge kurma
Bitiinlesme Yeni yil partisi Ortak duygulari giiglendirme Heyecani, coskuyu,

ve kigileri sosyal sistem

olusturmaya tesvik

acgiga vurma

3.8.1.8. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler, 6rgutsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimci olurlar.

Orgiitin kahramanlarini ve sembollerini canlandirirlar. Hikayeler, érgltsel kaltar

hakkinda énemli ipuglari verirler. Ornegin bir érgiitin kiiltirinde bireyselligi yada




yarismay! vurgulayan hikayeler yayginsa, érgutsel degerler de bu dogrultuda geligir
(Gordon, 1996,s.477). Hikayeler orgut igindeki cgesitli kisi veya olaylar hakkinda
anlatilan, orgiut felsefesini yansitan, oOrgitsel acgidan butlinlesme, isbirligi,
koordinasyon ve kontrol iglevini goren ve tasidigi orgutsel degerler araciligi ile bir
takim orgutsel sorunlarin ¢ézUminld saglayan ve orgltsel faaliyetlerin etkin bir
sekilde yerine getirilmesinde orgut Gyelerinin davranislarina rehberlik eden bir kultir
faktoradur (Bakan ve digerleri,2004,s.57).

Her firmanin yeni gelenlere veya oOrgut disindakilere anlatacagi, firmanin bir
basarisi koruyucusu veya bir devre imzasini atan etkili bir lidere yaptigi bir is veya
basariyl dramatik olarak anlattigi hikayesi vardir. Bu tir hikayeler daha ilk basvuru
sirasinda veya giristen birka¢ glin sonra yeni gelenlere anlatilir. Bu hikayeler
glindemdeki uygulamalari vyasallagtirir ve uygulanmasini saglar. Orgitiin
gecmisinde yasanmis bazi durumlara iliskin olarak anlatilan bir takim hikayeler,
masallar, mitler de sdzel semboller arasinda yer alir. insanlar, toplumsal yasamda
belli gérusleri pekistirmede veya belli durumlari agiklamada bazi hikaye, masal, mit,
fikra, ani, atas6zil, gec¢miste basarili olmus o6rnek insanlarin yasamlarindan,
davranis ve goruslerinden o6rnekler vererek yararlanirlar (Sisman, 2002,s.98).
Orgiit kiltiri agisindan énem tasiyan ve genellikle 6rgitin gegmigine yonelik
olaylarin, abartilarak aktariimasi sonucunda ortaya c¢ikan kultdr tastyicilaridir.
Hikayeler, drgutiin gecmisi ve buglnki durumu arasinda kopri gorevi gorurler. Yine
orgit Uyelerinin davraniglarina yon verici olmasi da, hikaye ve masallarin énemli bir
Ozelligi olarak belirtilebilir (Unutkan, 1995,s.49).

Hikayeler, isgorenlerin daha once dinledigi veya tanik oldugu gec¢migteki
olaylardir. Kiltirel degerleri ve normlari hatirlatarak aktarimi ve paylasimi saglarlar.
Orgit lyeleri dykilerden bahsedip bunlarin aktardi§i mesajlari disindiikge bu
Oykullerin  temsil ettigi kavramlarin ve kultirel &gelerin akilda kalmasi da
kolaylasmaktadir (Ozkalp-Kirel,1996,s.170).

Tarih boyunca hikaye anlatimi, insan yasaminin yapi tasi olmustur. Hikayeler (
Forster ve digerleri,1999,s.11-17; Bakan ve digerleri’nden, 2004,s.55) :

o Evdeki, isyerlerindeki ve gevredeki tanidik veya yabanci insanlarla iligkileri

daha iyi anlama yetenegi kazandirir.
o Ddusulnceleri, tutum ve davraniglari énemli 6l¢lde etkiler.

¢ Kisinin kendini tanitmasi, grup Uyeligini, gegmis ve gelecek ile iyi ve koétide



anlagmasini saglar.

o Erken cocukluk dénemlerinden yetiskinlik dénemine kadar 6grenme ve

iletisimde dnemli anlamlar tagir.

e Orgit liderlerine, yonetim degerlerini 6gretmede ve orgit kiltiirinde

degisiklik yapmada yardimci olurlar.

Mitler, gelenekler, efsaneler, dykiiler, tercihler ve ényargilardan tiremekte olup
kaltdrin gergekligini nasil yorumladigi, yada gergeklige uyum saglamalari icin
inanglarini nasil uyarladigini ifade eden ve gergeklesmesi mimkin olan seylerin
cercevesini gizen ideallesmis ve abartiimis hikaye veya masallardir (Bakan ve
digerleri, 2004,s.58). Mit, bir sosyal grubun yada 6rgltliin degerlerini, tanitim
sistemlerini yerlestiren bir iletisim aracidir. Bir érgutin dederlerine, kurucularina
veya farkl hiyerarsik dizeylerdeki kisilere iligkin ilging olaylar ve 6ykiler, zamanla
belirli bir anlami tasiyan mesaja donuistiglinde mitlesir. Yine, drgutin énemli bir
degeri bir veya birden fazla kiginin drnek davranisiyla eyleme dénistugiinde bu
eylem mitlesmektedir. Mitlere pozitif oldugu kadar negatif anlamlarda
yuklenilebilmektedir. Bir paylasima yol actiklarinda, orgute ait olma duygusunu
glclendirdiklerinde mitler pozitiftir. Buna karsin, mitler, érgite kargi bir gruplasmaya
yol actiklarinda yani bdlinmeyi gugclendirdiklerinde ise, negatiftirler (Erdem,
1996,s.41-42).

3.8.1.9. Dil

Dil, insanlar arasinda iletisim, anlasma ve tasima araci olarak basl basina
sembolik bir sistemdir. iletisim ise, ortak semboller aracihdi ile bilgi ve anlamin
aktariimasi sirecidir (Sisman,2002,s.95). Bir iletisim araci olan dil, 6rgit kiltirinin
nesilden nesile aktariimasini saglayan, dnemli bir kiltir 6gesidir. Toplumda farkh
meslek gruplarinin kendilerine 6zgul farkli mesleki dilleri oldugu gibi bir 6rglt iginde
de benzer durum séz konusudur. Orgiit dilini ancak, o drgitte calisanlar anlayabilir
ve kullanabilir. Calisanlar bu dili 6grenerek, kualtirli kabul ettiklerini gosterirler.
Boylelikle, kiltiirin korunmasina yardimci olurlar (Terzi, 2000,s.49). Ornegin bir
muahendislik blrosunda sayisal teknik terimler, hukuk blrosunda hukuk terimleri
kullanilirken bir bankada daha ¢ok ekonomik ve finansal terimler kullanilir (Bakan ve
digerleri,2004,s.53). Orglit dili icindeki egemen bazi mecaz ve benzetmeler
bireylerin diger bireylere, olaylara, eylemlere ve dinyaya bakislarinda tutumlarini

bilingsizce ve derinden etkilemektedir. Bir oOrgutte egemen olan dilin



¢b6zUmlenmesiyle 6rgut  kaltdrd  hakkinda bazi  ipuglart  elde edilebilir
(Sisman,2002,s.95).

Orgit kiltirini sekillendiren deger ve normlarin ifade edilmesi dil araciligi ile
gergeklesir (Unutkan, 1995,s.49). Bireysel ve toplumsal degerler, anlayislar,
yasantilar dil aracihgi ile yeni kusaklara aktarilir. Dolayisi ile dil, kGltirG yansitan, bir
ayna olup, kdltirin &6grenilmesine, manalarin simgelenmesine yardimci olur
(Eroglu,1996,s.115). Her orgutin kendine 6zgu olan dili iginde; argo ifadeler,
deyimler, sakalar mecazlar, metaforlar, sloganlar sézel semboller yer almaktadir Dil,
yazili ve s6zli olarak kullanilabildigi gibi jest ve mimikler de dilin s6zle ifade
edilemeyen yonlerini anlatir. Bir saglik érgitli olan hastane duvarinda goérilen,
hemsirenin parmagi ile agzini kapatarak yapmis oldugu sus isareti, o 6rgut icinde
yuksek sesle konusulmamasi ve gurilti yapilmamasinin bir kural oldugunu anlatir
(Guven,1996,s.29).

3.8.1.10. Maddi Semboller

Orglt kaltirinG olusturan maddi sembollerin en énemlisi gérev ciimlesi ve
sirket logolaridir. Ornedin Mercedes logosu blyik bir gogunlugun bildigi bir sirket

logosudur. Gérev cimlesi ise 6rgutiin uzun dénemdeki vizyonunu ifade eder.

Bank Of America da, muhafazakar bir sirkettir. Atak bir sekilde risk almak
sirketin kdltarintn bir parcasi dedildir. Yoneticileri dort kapili Amerikan yapimi
limuzinler kullanmaktadirlar. Bank Of America 1983'de Charles Schwab Co,
sirketine ait borsa firmasini satin almistir. Bank Of America’nin tam tersine Schwab
atilganlidi ile itibar kazanmigti. Schwab‘taki Ust yoneticiler Bank Of America‘dakiler
gibi sirket arabalarini  kullanmaktaydilar. Ancak, onlarin ki Ferrari ve BMW idi.
Arabalarin imaji hem onlar kullananlarin imajlarina ve hem de Schwab’in korumaya

calistigi kiiltiirel degerlere uymaktadir (Oztiirk,1994,s.318).
3.8.1.11. Davranis Kurallari

Dogru-yanlis ayrimiyla ilgili beklentilerdir ve 6rgit icindeki calisma kurallarini
ifade ederler. Bir igsletmede hangi tir calisma davranislarinin onaylandigi
hangilerinin onaylanmadigi o isletmenin davranis kurallarina iliskin bilgi verirler
(Tevriz, 1996, s.91). Kurallar deger sistemine bagli olarak, toplumlarda bireylere yol
goOsteren, dogruyu, yanlisi, olumluyu ve olumsuzu belirleyen standartlar ve fikirler
bGtinidir. Kural ve deger arasindaki farkllik ise degerlerin soyut ve genel

kavramlar olmasi, kurallarin da belirgin ve yol gosterici olmalaridir



(Berberoglu,1991,s.41). Davranis kurallari, érgutte gunlik hayatin surdurilebilmesi
acgisindan hayati énemi olup 6rgit kultirinun sekillenmesine yardim eden bir

Ozellige de sahiptirler (Bakan ve digerleri,2004,s.64).
3.8.1.12. Mimari Ozellikler

Orgiit lideri mevcut kiltiri saglamlagtirmak veya yeni bir kiltir yaratmak igin
isyeri ortamini yeniden tasarlamaktadir. Yapilarin yasi, konumu, sekli ve boyutu,
orgltlerin takim galismasi, riskten kaginma ve esneklige verdigi 6nem hakkinda fikir

verebilir. Boyle yapilar kilttiri bigimlendirmek igin bilingli bir sekilde tasarlanmistir.

Bir sirket binasinin mimarisi sanildigindan ¢ok daha énemlidir. Mimari tarzi ve
ic dizayn calisanlarin ve musterilerin davraniglarini etkilemektedir. Binalarin insan
psikolojisi Uzerindeki etkisine verilecek en somut érneklerden biri eski komiunist
Ulkelerdeki resmi binalarin mimari tarzidir. Bu binalar; insanlarin devlet ve komunist
parti karsisinda acziyetlerini vurgulamak icin genis bulvarlar tizerinde, keskin hatl,
koyu renkli ve devasa olarak yapilmislardir. Béylelikle, bu binalara giren insanlarin
devletin blyUkligu karsisinda ezilmeleri amaglanmistir. Anlasiimaktadir ki, mimari
Ozellikler orgutin stratejik profilini gostermek icin kullanilabilirler ve mimarideki
degisiklikler ~ c¢ogunlukla  6rgat  kdltGrindeki degismeyi de  gosterir
(Giiney,2001,s.180).

3.8. 2. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlarin Yarattigi islevier

Orglit Kkdltirini olusturan unsurlarin yaratti§i iglevler sdyle siralanabilir
(Norman, 1991,s.166-169):

1. Kiltdr, bir 6rglutsel bigcimlendirme aracidir.

2. Orgt kiltird, bir érgitsel sosyallesme siireci ve aracidir.

3. Orgiitsel sorunlarin ¢dziim yéntemidir.

4. Moral ve gudileme aracidir.

5. Orgutsel iklimin belirleyicisi, drgitsel etkinlik ve verimliligin anahtaridir.
6. Orgitsel degismenin hedefi, araci ve belirleyicisidir.

7. Orgit icinde istikrar ve milkkemmelligin gostergesidir.



3.9. ORGUT KULTURU SINIFLANDIRMALARI

Orgiit kiltarinin siniflandiriimasi, érgltlerin ne tir kdltire sahip oldugunun
anlagiimasina yardimei olur. Orgiitler insanlarin parmak izleri gibi birbirlerinden
farkhdirlar. Her o6rgutin kendine 6zgu tarihi, haberlesme sistemi, yéntem ve
prosedurleri, felsefesi, hikayesi vardir. Bazi 6rgutlerde son derece sicak bir ortam

var iken bazilarinda kati ve izole bir ortam s6z konusudur (Unutkan,1995,s.56).
3.9.1. Guglii Kiltiir — Zayif Kiiltir

Gulcli ve zayif olarak yapilan siniflandirma en yaygin olarak kullanilan
siniflandirma c¢esididir. Ancak bunun ayrintisi tzerinde pek durulmamis, genelde
gucli 6rgut kaltdrleri tercih edilmistir (Sisman,2002,s.141). Bu 6zellikler sik sik alt
kiltdrler arasi iligkilerin niteligiyle iligkili bir bicimde ele alinmigtir. Gigli bir érgut
kiltdrinde, orgut Uyeleri temel degerleri kabul eder ve badliik gdsterir. Zayif
kiltlrlerde ise, degerler Gizerinde uzlasma saglanamamistir, alt kiltirler arasi baglar
gevsektir (Robbins, 1993,5.606). Orgiit Uyeleri dederleri ne kadar ¢ok benimser ve
onaylar ise kultir o kadar ¢ok guglenir. Glgla kiltir, amag birlikteligini saglar,
gudilenme dlzeyini artirir, performansi yukseltir. Ayni sekilde glcli bir kiltlr 6rgit
Uyeleri arasindaki davraniglarda da tutarliik yaratmaktadir. Zayif kiltir, 6rgutte
bilingli olusturulmamis amaglara hizmet etmekte, hikaye ve toérenler ile ¢alisanlara
mesajlar vermekte, masteri, Grin ve galisan yerine istatistiklere dnem vermektedir
(Oriic1,2001,5.89-90).

Orgit kiltirinin glicli veya zayif olmasi ile performansi arasinda dogrudan
bir iligki kurulmaktadir. Ozellikle, gucli kiltirleri olan érgitlerin diger drgitlerden
daha iyi performans gosterdikleri belirtiimektedir. Clnkd, 6rglt ¢calisanlari arasinda
isbirligi, dayanisma ve &rgute bagliik yaratan gugli kiltarlerin beklenen ciktisi
yuksek performans olarak ortaya ¢gikmaktadir. Aslinda, gui¢li 6rgut kilttrlerinde tim
calisanlar kultirel degerleri, 6gretme, 6grenme, kolaylastirma, paylasma gibi
sureglerle igsellestirmektedirler. Bu yolla, calisanlarda motivasyon, bagllik ve
performans artisi gérilmekte ve orgutten ayrilma oranlari azalmaktadir (Erdem-
isbasi, 2001,s.35).



Tablo 6 : Giiglii Kiiltiir ile Zayif Kiiltiiriin Ozelliklerinin Karsilastinlmasi Kaynak:
(Karcioglu-Yakupogullari,2000,s.251)

Guglu kiiltiiriin 6zellikleri ZayIf kiiltiiriin 6zellikleri
Anlayis ve uzlagsma Uzlagmaya kapalilik
Geligsme firsati Destek vermeme

Ortak karar verme Bireysel karar verme
Sorumluluk alma Sorumluluktan kaginma
Dostluk ve gliven Guvensizlik

Sikici olmayan kontrol Siki kontrol ve denetim
Yardimlagma ve igbirligi Yardimdan kaginma
Basarinin ddullendiriimesi Nadiren édullendirme
Hatalari hos gérme Cezalandirma

Sosyal hayata ilgi Sadece is hayati ile ilgilenme

3.9.2. Baskin Kiiltir — Alt Kiiltir

Orglt kiltiri en genel anlami ile érgit Uyeleri tarafindan paylasilan ve kabul
edilen ortak bir anlayisi, dederler bitiinini ve algillamay! ifade eder (Bakan ve
digerleri,2004,s.75). Orgiitteki hakim degerler ve uygulamalar gligli/egemen alt
kiltdrlerin etkisi altindadir ve bir orgutin kulttrel 6zellikleri agiklandiginda, bu
grubun degerleri 6ne ¢ikar (Robbins, 1993,5.605).Orgiit kiltirinin ¢ogdunlugunun
paylagtigi degerler 6rgltte baskin kiltiri olusturur. Orgit kiltiri denildiginde bu
baskin kiltir( ifade eder. Orgiitiin, her bdlimiinin kendi Uyeleri arasinda gegerli
olan degerleri vardir. Bu dederlerin bazilari érgutiin genelde paylastigi degerler
olmasina ragmen, bazilari genel degderlerden ayrilabilir. iste bu ayrilan yénler alt
kUltarleri olusturur (Berberoglu ve digerleri,1998,s.387). Dolayisi ile baskin kulturin
yaninda her orgutte ortak sorunlara, etkilesimlere ve deneyimlere bagl olarak
gelisen alt kiltirler vardir.  Orgiitiin kltird, alt kiltirler arasi etkilegimin Griinadr.
Alt kultdrlerin benzerlik ve farkhlik dizeyi, kiltirin homojen veya heterojen olusunu
belirler (Schein, 1984,s.7). Her 6rgut, ortak sorunlara, etkilesimlere ve deneyimlere

bagli olarak spesifik ortak anlayislarin gelistirildigi, etkisi ve gucl farkh alt




kultarlerden olugur. Diger bir deyigle, alt kilturlerin degerleri, tutumlari birbirleriyle ne
kadar ¢ok ortislyorsa, 6rgutin kultiri o derecede butinlik gdsterir, ancak, alt
klltirler arasi ara kesitler dar ise butlnlik goéruntisu zayiftir (Van Maanen ve
Barley, 1985; Erdem-isbagr'ndan, 2001,s.23-57).

Egder bir orgitte baskin bir kultir yerine bir ¢ok alt kaltir varsa oérgutte
paylasilan dedeler daha az olacaktir. Fakat g6z ardi ediimemesi gereken bir gergcek
de bir ¢ok o6rgatin alt kdltdrleri olmasina ragmen calisanlarinin davraniglarini
etkileyebilmektedir (Robbins,1996,s.685). Alt klltlrler eger 6rgitin baskin kultiri
veya genel amaglari ile bir catisma icindeyse 0Orgita zayiflatip temelini ¢lrdtebilir
(Luthans,1992,s564).

3.9.3. Sebekelesmis, Cikarci, Toplumcu ve Pargal Kiltiir

Orgltteki sosyallik ve dayanisma diizeyi esas alindiginda doért farkli érgit
kiltirh tipinden sz edilebilir. Bunlar sebekelesmis, c¢ikarci, toplumcu ve parcali
kiltirel yapidir. Sosyallik bir toplulugun UGyeleri arasindaki dostluklarin élgtti olup
dayanisma ise kisisel baglardan bagimsiz olarak toplulugun ortak hedeflerinin hizli
ve etkin bicimde hayata gecirilme becerisinin bir élgitidir (Berberoglu ve digerleri,
1998,s.38-39).

3.9.3.1. Sebekelesmis Kiiltiirel Yapi

Yuksek sosyallik ve disiuk dayanisma dizeyindedir. Burada informel bir yapi
hakimdir. Yakin arkadasliklar fikir ayriliklarinin ve elestirinin éntindedir. Bu kilturel
yapida insanlar is yerinde sohbet eder, dgle yemegine beraber ¢ikar, kutlamalar ve

maglar dizenlenir.
3.9.3.2. Cikarci Kiiltiirel Yapi

DisUk sosyallik ve ylksek dayanigsma dizeyindedir. Sebekelesmis yapinin
tam tersidir. Orgiit Uyeleri arasindaki iletisim tamamen is ile ilgilidir. Sosyal baglarin

zayIf olmasindan dolayi érglte baglilikta zayiftir.
3.9.3.3. Toplumcu Kiiltiirel Yapi

Yuksek sosyal yapi ve ylksek dayanisma dlzeyidir. Calisanlar kendilerini

orgutleri ile 6zdeslestirirler. Bireyler kendi kimliklerini érgittn kimligi ile es tutarlar.
3.9.3.4. Parcali Pargali Kiilturel Yapi

Dusuk sosyallik ve disik dayanisma dizeyindedir. Calisanlar genellikle

kendileri icin calisirlar ve kendilerini meslek gruplarn ile 6zdeslestirirler. Kisisel



iliskiler azdir, projeler bir sir gibi saklanir, dedikodu ve elegtiriler ile is arkadaslari

sabote edilmeye calisilir.

Tablo 7 : Sosyallik ve Dayanismayi Esas Alan 4 Orgiit Kiiltirii Tipi
Kaynak: (Goffee - Jones; Bakan ve digerleri'nden, 2004,s.81)

Sosyallik
Yuksek
SEBEKELESMIS TOPLUMCU
PARCALI CIKARCI
Dusuik Dayanisma Yuksek

3.9.4. Handy Modeli

William Handy, bir psikolog olan Harrison'in ¢alismalarina dayanarak yénetim
bicimi ve o6rgit vyapisini temel alan bir baska siniflamaya gitmistir
(Handy,1993,s.183). Handy o&rgut kultarini, orgutte calisanlarin davranislarini,
distncelerini ve degerlerini sekillendiren normlar sistemi olarak ele alir (Unutkan
,1995,5.57). Her birine eski Yunan tanrilarinin adlari verilen bu kaltlrler ; glc
kaltirG (Zeus), gorev kulturd (Athena), rol kulturd (Apollo) ve birey (Dionisus)
kaltaradar (Sisman, 2002,s.142). Handy ve Harrison’a benzer bir siniflamay! daha
sonra Diana Pheysey’ de yapmig; O’da 6rgut kaltirinG rol kaltirt, basari kaltard,

gug kaltart ve destek kultlru olarak dort gruba ayirmistir (Sisman,2002,s.143-144).
3.9.4.1. Gii¢ Kiiltiiru

Bu kultirde otorite sahibi olan insanlar baskindir, dider calisanlar gi¢ ve
otorite sahibi olanlarin beklentilerini yerine getirmek Uzere hizmet ederler. Otoriteye
karsi ¢ikma durumuna pek rastlanmaz yada sayica ¢ok azdir. Liderlerin glgla
olmalari kadar bilgi ve tecribe sahibi olmalari da gerekir. Bu tip kaltirin abartili ve
kot bir bicimde uygulandigi durumlarda ,6rgltte korku hakim olur ve isler gerginlik

icerisinde yerine getirilir (Handy,1993,s.183).

Gl kdltarandn en belirgin 6zelligi merkezilesmesidir. Otokratik bir yénetimin
uygulandidi bu érguatlerde kararlar Gst yonetim tarafindan alinir ve alt kademedekiler
bu kararlari sadece uygularlar. Glg¢ kultiriine daha ¢ok kuiclk isletmelerde, askeri

birimlerde ve blylk isletmelerin tepe yonetimlerinde rastlanir (Unutkan,1995,s.57).



3.9.4.2. Rol Kiiltiirti

Bu kdltlr, fonksiyonel iglerin hakim oldugu bdirokrasi kiltiriddr. Orgit iginde
faaliyetler, ayri ayri iglev goren departmanlarin birer fonksiyonu bigimindedir. Orgiit
icerisinde rol, is ve otorite tanimlari acgik bir bicimde yapilmig ,iletisim yontemleri
belirlenmis ve herhangi bir sorunla karsilasildiginda ¢6zim ydntemleri dnerilmigtir.
Baska bir deyisle 6rgit, tepe yonetim tarafindan koordine edilen kurallarca kontrol
edilmektedir. Bu kultirde standartlar dogrultusunda isini yapmaya c¢alisani
odullendirme egilimi vardir. Kultirin etkinligi, bireyin Kkisiliginden c¢ok, is ve

sorumluluk dagiliminin rasyonelligine baghdir (Handy,1993,s.185).

Orgltte giic belirli merkezde toplanmistir. Piramit tipi bir hiyerarsi ve otorite 6n
plandadir (Sisman,2002,s.143). Bu kltir siklikla blrokrasi ile anilmakta olup asiri
derecede bigimsel ve merkezidir. Rol kiltirinin daha ¢ok burokrasinin yogun
oldugu bankalarda, resmi kuruluslarda ve sigorta sirketlerinde gorilebilecegi
sdylenebilir. Rol kiltirinin avantaj ve dezavantajlari sdyle 6zetlenebilir (Bakan ve
digerleri, 2004, s.90-91);

o Ekonomik gdéstergelerin esneklikten, teknik uzmanlik ve uzmanlagsmanin
arin gelistirme veya Urin maliyetinden daha énemli oldugu ortamlarda rol kalttra

olumlu sonuglar dogurabilir.
e Rol kultara istikrarli cevrede gelisme egilimindedir.

e Rol kultdrinin 6nem verdigi hususlar tahmin edilebilirlik, tutarlilik ve

standardizasyondur.

e Rol kiltirinin en buylk dezavantaji degisime ayak uydurmada problem
yasamasidir. Bu kultiriin mevcut oldugu érgitlerde kurallar, prosedurler ve islerin

yapilis sekilleri mevcut sartlara cevap veremez duruma gelebilir.
3.9.4.3. Gorev Kilturi

Bu tip kultirlerde insanlar isin kendisi ile ilgilenirler ve isin yapilmasi ile ilgili
bireysel bir caba ve ilgi gosterirler. Bu kultirler, kendi problemlerini ¢ézme
tesebbilsi iginde olan motive olmus insanlarin, karsilikli iligkilerinin bir sonucu
olarak nitelendirilen kdaltarlerdir. Basari kdltirine sahip bir 6rgit, Gyelerinden,
mesgul olduklari ise ve cgalistiklari kuruma fazla zaman harcamalarini ve tim
enerjileri ile katkida bulunmalarini bekler. Bu tip kultirin hakim oldugu orgutler,
bireylerin onlari igsel olarak tatmin eden gdrevlerde calismaktan hoslandiklarini

varsayar (Pheysey,1993,17).



Gorev kulturd, daha éncekilerden calisanlara bagimsizlik tanimasi bakimindan
farklilk goOsterir. Burada proje ve takim galismasina énem verilir. Danigmanlik
sirketleri ve reklam sirketleri ile buylk isletmelerin arastirma-gelistirme, pazarlama

departmanlarinda gorev kulturtne rastlanabilir (Unutkan,1995,s.58).

Gorev kiltirinin avantaj ve dezavantajlari sdyle 6zetlenebilir (Bakan ve
digerleri,2004,s.92);

e Takim klltird esnek ve uyarlanabilirdir.

e Takimlar belirli amaglar icin olusturulurlar ve (zerinde c¢alisilan projede

gelinen samaya goére takim yapisi degistirilir.
o Takimlar esnek ve gevreye duyarlidirlar.

o Bazen proje liderleri arasinda kaynak tahsisi gibi konularda anlagsmazlik
olabilir. Boyle durumlarda merkezden mudahaleler gelir ve gorev kultarindn yerini

gug kaltard almaya baglar.
3.9.4.4. Birey Kiiltiri

Bu kadltur, hiyerarsiye, uzlasmaya ve rutinlesmeye karsidir. Birey kdltirinin
hakim oldugu orgutler Uyelerine, birbirleriyle iligki kurma ve ait olma konularinda
tatmin duygusu saglar. Yoneticileri astlar arasina katar ve ¢alisanlarin yonetimde yer
aldigr karar verme sistemleri yaratir. Bu kudlturin temel varsayimi, bireylerin
kendilerini tam olarak Uye hissettikleri ve bireysel katkilarinin olduguna inandiklari

orglte veya gruba, bir baglilik hissiyle katkida bulunacaklaridir (Handy,1993,s.189).

Bu tip klltiirde, ¢alisanlara kargi surekli destekleyici bir liderlik ve yénetim tarzi
sergilenerek, calismalari sirasinda ihtiya¢ duyulan kaynaklar temin edilir. Ayrica
takim calismasi ve bireysel gelisim tesvik edilerek basari ve yenilige yodnelik
davraniglar éduillendirilir. Bu kiltlirlerde odak noktasi birey ve uzmanlasma derecesi
olarak belirtilebilir. Bu kdltirin 6rneklerine mimarlik burolar ve kiguk c¢apli

danismanlik sirketlerinde rastlanabilir (Unutkan,1995,s.58).



Tablo 8: Farkli Orgiit Kiiltiirlerinin Avantaj ve Dezavantajlari Kaynak: ( Handy,

1993, s.189)
Avantajlar Dezavantajlar
e Asamalari yerine getirmede degisen | e Eger kigiler yanlis anlarlarsa
durumlara ¢abuk cevap verebilmek tim 6rglt zarar gorir
becerisi gosterebilme esnekligi e Simdiki lider daha sonar
Gig ¢ Az sayida kural ve islem yapilacak islerin planlarini
Kultiri | e« Calismak igin heyecanlandirici ve birakmadan giderse orguit
guduleyici yerler olabilir dagilabilir;
¢ Orgut belirli bir noktadan daha
fazla buyurse kontrol zorlagir
e Ongorulebilir ve istikrarl (ancak, e igten yiklu adalet
cevre/ortam da istikrarl ise bir o Kurallar ve iglemlerle
Rol avantajdir) gergevelenmis
Kultari e Zaman igerisinde ¢ok verimli olabilir | e Nefessiz kalmis bir yenilik ve
e Calisma programlari uzun olan yaraticilik
orgatler icin uygundur
o Cevredeki degisikliklere uyum o Ekonomik béllinebilirligi
yetenegi ve esneklik yaratilabilmenin zorlugu
Gorev ¢ Yonetimin katilimci, ademi yUritebilmenin gok zor ve gok
Kultiri | merkeziyetci ve takim calismasi karmasik olabilmesi
yaklasimlariyla uyumlu personele ¢ok kafa karistirici
(yaniltici, sasirtici) gelebilir
o Avukatlar ve mimarlar gibi kiigik o Faydalanacaklardan ziyade
Birey profesyol gruplar (takimlar) igin personelin ihtiyaglarini
Kaltirti | uygundur g6zetmesi nedeniyle STO
degerleriyle uyumlu degildir.

3.9.5. Deal ve Kennedy Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy c¢evrenin yalnizca érgit yapisi Gzerinde dedgil

ayni zamanda oOrgut kiltirl Gzerinde de biylk etkisi oldugunu ileri stirmislerdir.

Yuzlerce igletme kaltiri Uzerinde yaptiklar arastirmalar sonucu o6rgitleri dort

kaltirel siniflandirmaya ayirmiglardir. Bu siniflandirmayi yaparken iki kriter izerinde

durmuslardir. ilki, isletmenin stratejik kararlarina iliskin gevresel belirsizlik derecesi,




ikincisi ise, isletmenin aldigi kararlarin basarisina iliskin ¢evreden edinilen geri
bildirim hizi (Daft,1991,s.79). Bu kulturel siniflar sunlardir;

Sert erkek, Maco kulturt (Tough-Guy, Macho culture)

Siki ¢alig/ Sert oyna kultiri (Work hard / Play hard culture)
Sirketin Uzerine iddiaya gir kilttra (Bet-Your-Company culture)
Sireg kilttrd (Process culture)

Bu kdlturlerin olusumunda rol oynayan degiskenlerden biri, isletmelerin
stratejik kararlarina iliskin belirsizlik ve risk derecesi, bir digeri ise, kararin basarisi
konusunda igletmenin ¢evreden aldigi geri bildirimin hizidir. Konu ile ilgili ayrim

asagidaki sekille agiklanabilir.
Sekil 6: Geribildirim Hizi ve Risk Diizeyine Gére Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Kaynak: (Deal-Kennedy,1982,s.107-109)

Belirsizlik ve Cevreden Geri Bildirim
Risk Hizli Yavas
Sert erkek, maco kiiltiir: Sirket lizerine iddiaya gir
Yiksek Yapi, kozmetik, film sektorleri kdltiri: Havacilik, uzay, ar-ge
projeleri
Cok calis/Sert oyna Sdrec Kiiltiirii: Kamu
DusUk kiiltirii:Moda, pazarlama, hizmetleri, sigorta ve finans
elektronik sektorleri sektorleri

3.9.5.1 Sert Erkek, Maco Kiiltiiri

Yuksek riskli karar vermenin oldugu ve geri bildirimin hizli oldugu c¢evresel
kosullarda ortaya c¢ikmaktadir. Bu tir igletmeler vyiksek riskli kararlardan
cekinmeyen ve sonugclari hemen alan igletmelerdir. Buralarda finansal risk yluksektir
(Unutkan,1995,s.64). Bu ylzden, kavgaya tutusan ve hemen netice alan sert erkek
tiplemesi yapilmaktadir. Bu kaltiri uygulayan igletmeler reklama, davetlere ve
danismanliga énem verirler. Bu tir isletmelerde yildiz olan bireylerdir, gruplara veya
takimlara 6nem verilmez. Maco kiiltiriine sahip baslica sektorler reklam, film, insaat
ve kozmetik sektorleridir. Bu sektorlerde risk ¢ok fazla ama ayni zamanda kazang
da cok fazla olabilmektedir. Ozellikle film endistrilerinde, gok blylk harcamalar

yapilarak cekilen bir film maliyetinin iki kati kazang bile saglayabilirken bazi filmler



de ise buyuk zararlara ugranabilmektedir. Boyle bir kaltiri benimseyen sirketler,
hizli ve cesur kararlar alabilen ve sonuglarindan cekinmeyen ve gerektiginde
basarisizliklara da hazir olabilen caliganlar isterler. Orgiitiin lideri konumunda olan
tepe yoneticiler bu tlr kadltirlerde ¢ok riskli kararlari cesaretle alabildikleri icin
kahraman olarak goérularler. Mago kadltirlerde uzun dénemli planlar yerine kisa
donemli basarilara ¢ok daha fazla 6nem verilir. Ayrica hatalardan ders almak ve

planlar olusturmak yerine gogu zaman iggldulere 6nem verilir (Eren,2001,s.151).
3.9.5.2. Siki Galis / Sert Oyna Kiilturi

Geri bildirimin hizli oldugu ama riskin ¢ok fazla olmadigi ¢evrelerde goérulir. Bu
kiltirlerde alinan kararlarin risk derecesi disik dolayisiyla getirileri de duguktdr, bu
yuzden bu tir isletmelerde devamli surette siki gcalisarak ayakta kalma felsefesi
hakimdir. Mago kultirinin aksine takimlar halinde ve organize bicimde calisma
hakimdir ve bu kultirde bu sekilde ¢ok calisarak ylksek satis hacmine ulasan
saticilar kahraman olurlar. Calisanlar arasinda diizenlenen yarismalar, toplantilar ile
amag hep heyecani canli tutmaktir. Clnku bu tir isletmelerde monotonluk, hantallik
gibi durumlar basarisizliga neden olur ve bu nedenle bdyle durumlarda yaratici,
dinamik ve heyecan katacak yeni UOyeleri kdltir icine almak ve heyecanini ve
yaraticihgini kaybeden uyeleri kiltir disina ¢ikarmak egilimi vardir. Zira, canlilik ve
heyecan sayesinde dis ¢evrede basarili olabilmek ve rekabet edebilmek igin gerekli
olan sert oynayabilme gicl korunmus olur. Bu kultir, pazarlama yéntemi kuvvetli
olan firmalarda ve satis organizasyonlari basarida 6nem tasiyan firmalarda
gereklidir. Ozellikle moda sektérii, fast-food isletmeleri, bilgisayar uretip pazarlayan
sirketler, emlakgilik, otomobil satan firmalarda bu kultir hakimdir. Siki galismanin ve
takim galigmasinin her tirlG engeli asacagina dair bir inang vardir(Eren,2001,s.151-
152).

3.9.5.3. Sirketin Uzerine iddiaya Gir Kiiltiirii

Cevresel riski ylksek ve geri bildirim hizi dislk olan kaltlrddr. Bazi orgutler,
blylk miktarlarda para ve zaman yatirimi gerektiren cevrelerde faaliyetlerde
bulunurlar ve yatirmin basarili olup olmadigini anlamak igin yillarca beklemek
gerekir. Isletmeler Ar-Ge'ye biyiik yatirimlar yaparlar ve (riinlerini piyasaya
sunmadan once uzun yillar test etmek zorundadirlar. Bu kiltiirde tecriibeye ¢ok
deger verilir. Kahramanlar, uzun zamandir bu iste galisanlardir ve ¢ok fazla teknik
yetenede, azime ve sabra sahip kisiler olarak algilanirlar. Gelisme en &nemli

trtinimdzddr, Yarini bekleyemeyiz gibi sloganlar benimsenir. Karar verme yavastir



ve uzlagma gerektirir. Toplantilar en dnemli téren sayilir. Raporlar genelde yazili ve
uzundur. Hem uzman hem yasal glice sayg! duyulur ve yasal glig¢ sahibi olan kigiler
bu glcu ¢ok uzun sure sonunda elde ederler. Genellikle, petrol, uzay sanayi,
havacilik, arastirma-gelistirme bdlimleri, madencilik isletmeleri ve orduda goérultr.
Bu tir igletmeler genellikle nakit sikintisi gekmekte ve ekonomik dalgalanmalardan
olumsuz bigcimde etkilenmektedir ¢unki ekonomik krizlerde yeni ve buylk

yatirimlarda bulunmak yerine biraz tasarrufa yonelmektedirler (Reitz,1987,s.551).

Bu tip klltirde galisma disiplini yoktur, insanlar gliniin her saatinde isyerinde
bulunup calisabilirler. Meslektaslik iligkileri serbesttir. Teknik konulari disinme ve
gérisme zorunlulugu vardir ve bu tesvik edilir. Bu kiltlrd icine alan sektorler
yaraticilik ve yenilik gerektirmekte ama sonug itibari ile sinirleri bozucu bigcimde
yavas ilerlemekte, ayrica ekonomik dalgalanmalardan da olumsuz bicimde
etkilenmektedirler (Eren,2001,s.152-153).

3.9.5.4. Siirec Kiiltiirii

Cevrenin belirsizlik derecesinin disuk ve geri bildirim hizinin da yavas oldugu
isletmelerin kaltiraddr. Sonuglari, getiriyi 6lgmek zordur, bu ylzden calisanlar
kararlarin nasil alindidina ve isin nasil yapildigina konsantre olurlar. Burada,
yoéneticinin isin nasil yapilacagina iligkin belirledikleri prosedirlere buyik 6nem
verilir ve bu prosedurler izlenir. Bu tir isletmeler genellikle, bankalar, sigorta

sirketleri, kamu igletmeleri, eczacilik, finansal hizmet igletmeleridir (Daft,1991,s.82).

Slre¢ kulturinde, ayrintiya ve kagit calismasina buyuk ©6nem verilir.
Butincilik, uygunluk, rutin, standartlar 6nemlidir. Teftis ve denetim genel
torenlerdendir. Unvanlar énemlidir, hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar énemlidir
(Reitz,1987,s.552). Bu kdltirde isletme personeli oldukga fazla galismakta, hata
yapmamaya gayret gostermektedir. Bu kulturde galisma sonuglarini 6lgmek ve
degerlendirmek oldukga zordur. Bu Kkiltirde en o6nemli deger, yapilacak iste

yonetimin inandidi suregleri takip etmektir (Eren,2001,s.153)



Tablo 9: Deal

Kennedy modelindeki kiiltiir tiplerinin ozellikleri

(Luthans,1992,s.568);

Kaynak:

Sert erkek | Siki  galis  Sert | Sirketin uzerine | o
. . Sureg Kaltaru
Macgo Oyna Iddaya gir
Sert tavirlari . ) Kendi bolimu
L o Uzun donemli o
Bu kulture vardir. Cok iyi saticidir. L icinde
oL ) _ _ ) belirsizlige katlanir.
sahip Uyelerin | Bireyseldir. | Genellikle arkadas o koruyucu ve
Kararlarini iki defa o
ve / veya Ya hep ya canlisidir. Takim . tedbirlidir.
L _ kontrol eder. Teknik . _
kahramanlarin | hig riskine halinde problem o Dizenli ve
. acidan yeterlidir. o
davraniglari tahammul gOzer. Batill . L. dakiktir.
_ Yetkiye bluyuk
eder. Batil inanglari yoktur. Detaylari
_ saygisi vardir. L
inanglidir. bulmada iyidir.
Personel veya | Isleri kisa o . . Isyerine duzen
T . Genelde igleri Yiksek kalitede _
Kaltarin guct | sekilde _ - ve sistem
¢abuk yapar. icatlar yapabilir. .
yapar. getirir.
_ Cok fazla
Gegmis L N
Personel veya Pratik gozUm arar. |, kirtasiyecilik
o hatasindan Islerin yapmada gok
Kaltdran Problem _ vardir. Uzun
ders almaz. | yavastir. Nakit
Zayif taraf cbzmekten gok _ saatlerle ve
Hersey kisa . problemi vardir. .
. o eyleme inanir. sikici iglerle
donemlidir. .
ugrasir.
Moda . .
_ Hiyerargik
elbiseler
. ) _ | Giyimde aginliktan | . . _ siniflara gore
Uyelerin Vel | giyer. Sahsi . Orgutsel ritbelerine o
_ kasinir. Sehire . o giyinir.
veya evlerinde g6re giyinir. Golf
| uzak yerlerde o Apartmanlarda
Kahramanlarin | yasar. Tenis o gibi sporlari sever.
_ o _ yasar. Futbol gibi o ] yasar. Maraton
Adetleri gibi sahsi Eski Gyeleri o
takim sporlarini o gibi sporlari
sporlari yenilerine yol
sever. Beraber L sever. Anilarini
sever. ) gosterir.
icmekten hoglanir. tartismay!
Yalnizliktan
sever.
hoglanir.
3.9.6. Hofstede Modeli
Geert Hofstede’ nin kultur konusunda dugtnceleri bugine kadar kiltirel
farkliliklar ~ Gzerine yapilmis en kapsamh ampirik ¢alismalardan birisine




dayanmaktadir. Hofstede kirk Ulke Uzerinde yaptidi ve ulusal kultirin oérgutler
agisindan sonuglarini inceledigi arastirmasinin sonuglarini doért baslk altinda
toplamistir(Terzi, 2000,s.69-76). Bunlar; gu¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireysellik-toplumculuk ve disilik —erkeklik boyutlaridir (Hofstede,1985,s.347-357;
Hofstede,1984,s.389-398).

3.9.6.1. Gli¢ Mesafesi

Gl¢ mesafesi toplumlarda bireyler arasinda glcin esit sekilde dagilip
dagiimadigi ile ilgilidir. Bu boyuta gére o6rgltsel yapidaki o6zellikler birbirinden
oldukgca farklilik gosterebilir. Gl¢ mesafesi az olan Ulkelerde calisanlar daha
bagimsizdir ve demokratik bir yénetim tarzi istemektedir. Gli¢ mesafesi fazla olan

Ulkelerde otokratik bir yonetim tarzi benimsenmektedir (Hellriegel,1995,5.470)

Bazi toplumlarda ve kiltirlerde az gucl olan insanlar, giclin esit olarak
dagitiimadigini kabullenmislerdir. Yani, toplumdaki bireyler arasindaki glic mesafesi
fazladir. Boyle bir toplumda Ust makamlarda bulunanlar hakli olmak icin dogruyu
bilmek zorunda degillerdir. Hakhliklari sahip olduklari gigcten kaynaklanmaktadir
(Sargut,1994,s.183).

Gug¢ mesafesi, toplumlarda ve isletmelerde hiyerarsiye ve guice dayal esitsizligin ne
Olgide kabul edilebilir oldugunu ifade etmektedir. Gug¢ mesafesi fazla olan
klltarlerde, gu¢ dagiliminda ve buna bagh olarak firsat esitsizligindeki dengesizligi
kabullenilmistir. Bu kultirde unvan, stati ve pozisyon gibi betimleyici 6gdelere
fazlasiyla 6nem verilmekte ve saygl duyulmaktadir. isyerlerinde isci ve igveren
arasindaki mesafe hissedilir ve korunur. Gi¢ mesafesi az olan kiltirlerde ise glg
sahibi kisilere yaklasmak ve onlarla yakinlasmak daha kolaydir. isletmelerde énemli
kararlar verilecegi sirada, calisanlarin fikirleri alinmakta ve karar slrecine dahil
edilmektedirler. Firsat ve odullendirmelerde ise egitsizlige daha az rastlanmaktadir
(Bakan ve digerleri, 2004, s.84-85). Asagidaki tabloda gli¢ uzakligi boyutuna goére

degisik Ulkelerdeki 6rglt Uyelerinin benimsedigi yapilar yer almaktadir



Tablo 10: Giic Mesafesi, Ozelikleri ve Ulkeler Kaynak: (Hellriegel ve
digerleri,1995,s.470)

Gi¢ Mesafesi Az Cok

Ulkeler Avusturya,israil, Yeni Brezilya, Hindistan,
Zellanda,isveg, A.B.D. Meksika, Malezya,
Az merkezilesme Cok merkezilesme
Az seviyeli hiyerarsi Cok seviyeli hiyerarsi

Az sayida Ust seviye | Cok sayida Ust seviye

Ozellikleri personel personel

Ucret farkhliklari az Ucret farkhliklari fazla

Bilro personeli isgilerle ayni | Buro personeli iscilerden

degerdedir. daha degerlidir.

3.9.6. 2. Belirsizlikten Kaginma

Bu boyut bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve degisken durumlar karsisinda
kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan kaginmak ic¢in neler yaptiklari ile ilgilidir.
Belirsizlikten kagcinma derecesi fazla olan kultirlerde, érgitler pek ¢cok yazili kurallar

ve prosedurlere sahip olma egilimindedir (Hellriegel,1995,s.471).

Belirsizlikten kaginma boyutunda, kisilerin yaptiklari isleri ne 6l¢clide kontrol
edip edemeyeceklerine iligkin gorisleri yansitmaktadir. Bu boyut, insanlarin yasalar,
yonetmelikler gibi formal kurallara sarilma derecesi ile de ilgilidir. Belirsizlikten
kacinmanin yiksek oldugu toplumlarda bireyler gelecekte ortaya c¢ikabilecek
tehlikelere karsi kendilerinin minimum zarar gérmesi icin alinabilecek &énlemleri

simdiden almak isterler (Gegez ve digerleri, 2003, s.93-100).

Belirsizlikten kaginma ile gli¢ mesafesi beraber ele alindiginda kdiltirel
farkhlagsmanin netligi daha kolay gorulecektir. Gli¢ mesafesinin ve belirsizlikten
kagmanin az oldugu toplumlarda, hiyerarsi azdir, insanlarla diyalog kurmak kolaydir
ve risk almak desteklenir. Glig mesafesinin ¢ok, belirsizlikten kaginmanin az olugu
toplumlarda, 6rgutler geleneksel aileler olarak algilanir. Ydneticiler elemanlarini
fiziksel ve ekonomik agidan korurlar. Karsihdinda da sadakat beklerler. Belirsizlikten
kacinmanin yiksek oldugu kultirlerde ise insanlar belirsizli§i azaltmak icin glg¢

mesafesini acgarlar (Sargut,1994,s.183). Asagidaki tabloda bu boyut zit kilttrlerde




incelenmistir.

Tablo 11 : Belirsizlikten Kaginma, Ozelikleri ve Ulkeler Kaynak: (Hellriegel ve
digerleri,1995,5.470-471)

Belirsizlikten kaginma Az Gok

Ulkeler Danimarka, ingiltere, Fransa, Yunanistan,

A.B.D. Hong Kong, isveg | Japonya, Portekiz, Peru

Dusuk goérev yapisi Yiksek gorev yapisi

Az sayida yazili kural Cok sayida yazil kural
. Az sayida uzman Cok sayida uzman
Ozellikleri

Risk almaya isteklilik Risk almaya isteksizlik

Az sayida geleneksel | Cok sayida geleneksel

davranis davranig

3. 9. 6. 3. Disi Kiiltiir - Erkek Kultiir

Topluma yansiyan egemen degerlerden yola cikarak, bir kiltirin erkek mi
yoksa disi mi oldugunu saptamak mumkinddr. Hofstede’e goére, bir toplumda
atilganlhik ve materyalist degerler dne cikiyorlarsa, insana verilen énem arka planda
ise bu topluma erkek kiltlr hakimdir (Hofstede,1980,s.42).

Disi kaltirin gdstergeleriyse, insana verilen 6nem ve yasamin genel niteligini
on planda tutmak biciminde ortaya c¢ikmaktadir. Toplumlarda genellikle disilikle
iliskilendirilen kavramlar, sefkatli, nazik, merhametli, sadik, sevgi dolu, anlayisli,
duyarli olmak gibi degerleri icerir. Geleneksel erkek degerleri ise, saldirganlik,
yukselme tutkusu, dedigim dedik tavir, yarismacilik, bagimsizlik, kendine
glivenmek, baskici tavir takinmak benzeri degerlerdir. Ornegin bizim gibi geleneksel
erkek dederlerinin hakim oldugu varsayilan toplumlarda kultirel bazda insanlari
etkileyebilmek icin erkeksi degerlerin tatmini ya da degistiriimesi yollari
kullanilabilir(Sargut,1994,s.175) .

Hofstede, erkek kulturd, bir toplumda baskin degerlerin para ve basari oldugu
durum olarak tanimlar. Disi kultiru ise bir toplumda bagkalariyla ve hayatin
kalitesiyle ilgilenmenin baskin oldugu durumdur. Japonya gibi erkeksiligin fazla

oldugu toplumlarda basariya, Une, kazanca ve rekabete biylk énem verilir. Basari




kriteri Un ve zenginliktir. Norveg gibi erkeksiligi duguk ulkelerde igbirligine, arkadaglk

havasina ve ig guvenligine buyik dnem verilir (Hodgetts,1996,s.104).

Erkek Kultir yaklagiminin yiksek olan (lkelere Japonya, italya, Meksika,
isvigre ve Hindistan drnek olarak gosterilebilir. Disi kltiirin egemen oldugu lkelere
ise Norveg, Danimarka, Hollanda, isveg, ispanya ve Fransa érnek teskil edebilir
(Bakan ve digerleri, 2004, s.89).

3.9.6. 4.Toplumculuk Ve Bireycilik

Arastirmada ortaya konulan dérdinci  kiltirel 6zellik  bireysellik-
toplumculuktur. Bu boyut, temel olarak bireyin kendini ne sekilde tanimladigi ile
ilgilidir. Bireyci toplumlarda, Kkigiler kendilerini digerlerinden bagimsiz olarak
tanimaktadirlar. Bununla birlikte kigiler, dnemli konulardaki kararlarinda kendi
isteklerini 6n planda tutmakta ve bireysel basariya énem vermektedirler (Gegez ve
digerleri, 2003, s.110-114). Bireysellik, insanlarin sadece kendileri ve ailelerinin
cikarini goézetme egilimidir (Hodgetts,1996,s.103). Bireyci kdltirlerde  denetim
bireyin i¢sel baskisiyla saglanir. Bundan dolayi bireyci kultirlere sug kiltiri de

denir. Bireyci kiltlrlerde 6z saygi 6n plandadir. (Sargut,1994,s.187).

Toplumculuga 6nem veren kulturlerde ise, bireyler kendilerini ailelerinin ve
diger énemli topluluklarin bir parcasi olarak tanimlamaktadirlar. Buna bagh olarak
toplulugun cikarlarini kendi ¢ikarlari éninde tutmakta ve digerlerinin kendilerinden
beklentilerine cevap vermeye calismaktadirlar (Gegez ve digerleri, 2003, s.110-
114). Toplumculuk siki toplumsal gergeveleri ifade eder. insanlar kendi gruplariyla
digerlerini ayri tutarlar. iginde etkinlik gdsterilen gruplar digerlerinden farkhlastirilir.
Bu gruplar Gyelerini kollar, karsilik olarak da sadakat beklerler. Belirlenimcilik
(determinizm) toplumcu kultirle de etkilidir. Grubun idaresinin Uyelerin inang ve
davraniglarini belirlemesi beklenir. Bu tip kultdr, Uyelerini digsal-toplumsal baskiyla
denetler. Bu denetimde temel roli utanma duygusu oynar. Toplumcu kiltirlerde
Uyeler, gruba ahenkli bir uyumu ve yuzlerini kurtarmayi amaglarlar. Bu kultirlerinde
insanlar utandirildiklarinda yGzlerini yitirirler. Bagkalarinin ylzine bakamazlar. Bu
nedenle ylUzin kurtariimasi 6nemli oOlcide enerji ve c¢aba gerektirir
(Sargut,1994,s.187).

Toplumcu toplumlar bir gruba ait olma ve o gruba sadik olma egilimindedir.
Hofstede, yaptigi ¢alismalarda zengin Ulkelerin genellikle bireysellik agirlikh, fakir

Ulkelerin ise toplumculuk agirlikh oldugunu tespit etmistir (Hodgetts,1996,s.103).



Bu konudaki arastirmalar, gi¢ mesafesi ile ortaklasa davranis kultiru
arasinda ters oranti oldugunu fakat gii¢ mesafesi ile bireyci davranis arasinda dogru

oranti oldugunu 6ne surmektedirler (Sargut,1994,s.187).

Hofstede’ ye gobre bireyci toplumlarin basinda A.B.D. gelmektedir. Yine
ingiltere, Avustralya, Kanada ve Danimarka bireyci toplumlardan bazilaridir.
Toplumcu kulturlere Ornek olarak Panama, Venezuella, Kolombiya ve Pakistan

verile bilinir (Bakan ve digerleri, 2004, s.88).
3.9.6. 5. Zaman Uyumu

Bir diger kiltlrel 6zellik ise Hofstede 1988 yilinda, calismasina zaman uyumu
boyutunu da eklemistir. Kultirel 6zellik olarak zaman; bireylerin gelecek yonli bir
yaklasim veya geleneksel geg¢mis yonli bir yaklasim sergilemeleri esasina
dayanmaktadir. Gegmise dayali bakis agisina sahip toplumlarda gegmis korunmaya
calisilarak gecmisten gelen adetler, gelenekler yasatiimaktadir (Gegez ve digerleri,
2003, s.115-117).

Zaman uyumu bir toplumun kararlarini ne kadar gelenek ve gec¢misteki
olaylara, ne kadar kisa dénemli, simdiki zaman kazanclarina yada gelecek icin elde
edilecek yararlilik algilarina dayandirdigini gosterir. Zaman degeri dakiklik ile
Olculur. Amerika ve Kuzey Avrupa Ulkelerinde buna buyik énem verilir. Buna karsilik
italya, ispanya ve Latin Amerika (lkelerinde dakiklik bilinci daha esnek ve
toleranslidir (Bakan ve digerleri, 2004, s.90).

3.9.6. 6. Denetim Noktasi

Sargut, Hofstede’ nin ulusal degerler sistemine bir de denetim noktasi
boyutunu eklemistir (Sargut, 1994,s.143).

Denetim noktasi, bulundugu yere gére dedismeye gdsterilen tepkiyi belirler.
Denetim noktasina gore toplumlar ikiye ayrilir. igseller ve digsallar. i¢seller, gevrenin
gelecege donlk yararli enformasyon saglayan 6zelliklerine dnem veren, ¢evrelerini
gelistirmek igcin ¢caba harcayan, basariya dnem veren, becerilerini gelistirmeye
egilimi yliksek olan, sorgulayan ve daha ¢ok bilgi hatirlayan 6zellikler tagir. Digsallar

ise tam tersi dzelliklere sahiptirler (Caglar,2001,s.138).

Arastirma sonucuna gore, Turk insanin sahip olugu kuiltirel sistem, yliksek gulg¢
mesafesi, ylksek belirsizlikten kaginma, toplumcu, disi ve dissal gibi 6zellikler
sergilemektedir (Sargut,1994,s.125-128).



3.9.7. Parsons Modeli

Amerikali bir sosyolog olan Parsons, oOrgutsel kulturin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilari Gzerinde durmustur. Parsons’un
modelinde doért fonksiyon vardir. Bunlar; uyum, amaca ulasma, butinlesme ve
yasallik adlarini tagimaktadir. Bu fonksiyonlarin ingilizce isimlerinden dolayi model
“‘AGIL” adiyla anilmaktadir. Bu modelde uyum, sistemin degisen ¢evreye uyum
saglama yetenegini, amaca ulagsma, sistemin amaca ulasma ve amag belirleme
yetenegini, bitlinlesme, sistemin pargalarini bir araya getirme yetenegini, yasallik
ise sistemin yasamda kalabilme hakki ve kabullini gdsterir. Parsons’a gore her
sosyal sistemde bu fonksiyonlar olmalidir. Sistemin varligi ise ortama uyumuna,
amaglarina erigebilmesine, alt sistemlerle bitinlesebilmesine ve toplum tarafindan

mesruiyetine inaniimasina baghdir (Ozkalp-Kirel,2000,s.102-103).

Modelde 6ne surllen bitin bu iglevierin yerine getiriimesinde, kultirel
degerler en 6nemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sistem
ortamdaki hizli dedisme ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve st
sistemlerle entegrasyon ve uyum saglayarak toplumdan diglanip 6rgutsel iglevini
sona erdirmez. Yasal olarak galismalarina devam eder ve amaglarina erigir. Bu
nedenle, sosyal sistemlerin kurulusunda ve devaminda kultirel degerlerin roll
blayuktir. Deger kavramini biraz agacak olursak organizasyonda kultir olusumunda

katkisi bulunan belirleyici degerler olarak sunlar sayilabilir (Eren,2001,s.140-142);

1. Teknik degerler : Dogal bilimlere, mihendislige ve olaylarin fiziksel

yonune iligkin bilgiler, inanglar ve uygulamalar.

2. Ekonomik degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda tiketici

davraniglarini bigimlendiren egilim ve uygulamalar.

3. Sosyal degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanclari, tercihleri ve

yasam tarzlari
4. Psikolojik degerler: Bireylerin kisisel egilim ihtiyag ve tercihleri.

5. Politik degerler: Ulkenin ydnetim bigimini olusturan inanglar, kurallar ve

uygulamalar.

6. Estetik degerler: Glizel sanatlar, goérinus ve guzellige verilen 6nem, inang

ve uygulamalar.



7. Ahlaki degerler: Cevreden alinan genel ahlak, 6rf, adet ve geleneklerle

aile egitimine dayanan egilim ve uygulamalar

8. Dini degerler: Bireylerin icinde yasadiklari topluma hakim olan din, bagh

inanglar kurallar ve uygulamalar
3. 9.8. Peters ve Waterman’in Milkemmellik Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda basarii olan 62 A.B.D.
firmasinin basari sirlarini arastirmiglar ve hazirladiklari kitaba da In Search of
Excellence (mukemmelligi arastirma) adini vermiglerdir. Bu sirketlerin basarilarini
olusturan 8 ortak 6zelligi belirlemislerdir. Basari 6lgitl olarak, sirketlerin rakiplerine
oranla satis gelirlerindeki ve kararlarindaki ylksek artiglar ile varliklarina oranla yillik
blylime hizlarindaki gelismeler gibi finansal yada ekonomik basari él¢ttleri dikkate
alinmistir (Eren,2001,s.160; Celik,1993,s.26).

Mikemmel Firmalarin Kiiltiirel Deger ve Davranislari
1. Hareketi tercih etme

2. Musterilerle surekli iligkiler

3. Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi

4. Insana deger vererek verimliligini artirmak

5. Basit yapl ve az kurmay

6. Bir ana isletme degerine 6nem verme

7. Eniyi bilinen ig alaninda kalma

8. Gevsek ve siki kontroll birlikte kullanma

Su halde, goéraldiga gibi mikemmellik yaklasimi basarili girketlerin 8 ortak
Ozelligine dayandiriimistir. Bu 8 ilkede izah edilen kavramlari biraz daha agiklamak
gerekirse, basarili sirketler uzun inceleme ve analizlerden kaginarak yeni fikirleri

suratle gelistirmektedirler.

Basit 6rglit yapisi aktiviteleri hizlandirir. Ust kademe ile alt kademenin
anlagsmasini kolaylastirir, ayni dili konusmalarina yardimci olur, ayni heyecani
paylasmalarini saglar. Calisan sayisinin az olmasi, birokrasiyi azaltir ve hizla

basariya erismeye yardimci olur.



Uretimde verimliligi arttirmanin  yollarindan en etkili olani, calisanlar
gldulemektir. Motive etmek igin ¢alisanlara inisiyatif ve sorumluluk vererek kendi
islerini kendilerinin planlamasini saglamaktadir. Boylece, daha gergekgi hedef ve
planlar ortaya c¢ikarken, calisanlarda kendilerinin firma icin 6nemli oldugu hissi
uyandiriimakta, kendilerine olan sayginliklari ve igletmeye ait olma duygulari

artirilmaktadir.

Basarili sirketlerin hepsinde tim ¢alisanlarin benimsedikleri bir isletme kultirt
mevcuttur. Bu nedenle, ise alinan yeni elemanlarin oryantasyon egitimlerinde,
sirketin sosyal yapisina iligkin bilgiler ile elemanlarin davranislarina temel olusturan
deger ve kurallardan meydana getirilmis 6rgat kiltirt ve buna iliskin érnek hikayeler

anlatiimaktadir.

Basarili sirketler uzmani olmadiklari, teknolojisini ve nasil yurtdiguni
bilmedikleri is alanlarina girmemektedirler. Bir isletmenin basarisi esas faaliyet
alanini terk etmemesine baghdir. Clnku satista, iyi masteri iliskileri kurmada, yeni
Uriin gelistirmede, distk maliyetli Gretimin elde edilmesinde, is alanini iyi bilme ve
burada elde edilen tecribeyi kullanma yatmaktadir. Sirketler, ancak bu sayede
basarili olabilmektedirler. Basaril sirketler, ¢cok cekici ve karli olan ancak ig bilgi ve
tecrubelerinin bulunmadidi alanlara girmek istemezler. Serlivenci ydnetim ve asiri

risk alma basarinin en blytk dismanidir.
3.9.9. Ouchi'nin "Z" Kiilttiri Modeli

William Ouchi "Z" kiltiri modelinde katihmci bir yapiya sahip olan Japon
yonetim tarzini Amerikan yonetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklagim ortaya
koymustur. GUnumuzde pek c¢ok Amerikan sirketi, isletmelerinde bazi yapisal
degisikliklere giderek Japon sirketlerinin kiltir ézelliklerinden bazilarini kendilerine
adapte etmeye calismaktadir. Bunu yapmalarinin sebebi Japon sirketlerinin,

bireylerden daha fazla verim alabilmeleridir (Luthans,1992,s.574-576).

Z tipi klltirde Japon kultlrinde oldugu gibi uzun dénemli istihdama énem
verilmektedir. Karar almada katilimcilik da yine bu kiltirde 6n plana ¢ikmaktadir.
Amerikan tarzina uyarlanmis Z kultird modelinde agik ofis sistemleri kurulmasi ve
bicimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir. Yine bu kiltlrde, yatay ve
dikey rotasyon sistemleri uygulanmaktadir. Ama bu sistem Japonlarda oldugu gibi
tum departmanlar arasinda degil sadece teknik bélimler veya idari bélimlerin kendi

aralarinda olmaktadir. Bu modelde personel tim cevre bagimliliklari ve ailesi ile



birlikte ele alinmaktadir. Bu sekilde ¢alisanin firmaya katkisi ve baglihgi
arttirlmaktadir (Eren,2001,s.156-158) .

Tablo 12 :Ouchi Modeli Kaynak: (Ozkalp — Kirel , 2000,s.106)

L . Japon Amerikan Z tipi | Tipik Amerikan

Kultiirel degerler
orgiitlerindeki orgiitlerdeki orgutlerindeki

is gorenlere | Yasam boyu | Uzun doénem | Kisa dénem
baglilik isdihtam isdihtam isdihtam
Degerlendirme Yavas ve nicel Yavas ve nicel Hizl ve niteliksel
Kariyer gelisimi Cok genis zamanl | Orta genislikte Cok dar
Kontrol Gizli ve informal Gizli ve informal Aclk ve formal

Gruba bagh ve | Gruba bagh ve | Bireysel
Karar verme

katihmci katihmci sorumluluga dayali

Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel

. Batlncul ve genis | Batincll ve genis | . .
Calisanlarailgi Is ile sinirh ve dar

kapsaml kapsaml

9.10. Schein Modeli

Orgltsel kiltir tartismalarinda énemli yaklasim olan ve Edgar Schein’ in
onemli katkilarda bulundugu islevselci yaklasimda, kultiriin nasil dogdugu hangi
islevlere sahip oldugu, nasil yayildigi ve degistigi sorularina cevap aranir. islevselci
yaklasim, drguti dogal bir sistem olarak gortr ve gerekli islevleri basarmak suretiyle

orgitsel yasamin surecedini varsayar (Shultz,1994,s.15).

Schein’e gobre orgltsel kdlturin  G¢ ana iglevi vardir (Bakan ve
digerleri,2004,s.110);

1.  Orgiitiin dis gevreye uyumu ve varligini devam ettirme sorunlarini

¢o6zme

Belirleyicileri: Gorev ve strateji, amaglar, araglar, lgme, diizeltme




o Gorev ve strateji: Ana gorevin birincil islevi agik¢ca veya Ustl kapali olarak
belirtimis deger ve fonksiyonlarin ¢evreye duyurulmasi ve bunlarin gevreye

duyurulmasi ve bunlarin gevre tarafindan anlasiimasi
o Amaglar: Ana hedeften tlretilmis amaclar tGzerinde fikir birligine varilmasi.

e Araglar : Hedeflere ulasmada kullanilacak araglar, yontemler tzerinde

anlasmaya variimasi.

e Olgme: Orgiitin veya grubun amaglarini élgmede kullanilacak basari

degerlendirme olglleri ve kontrol sistemleri Gizerinde ortak bir karara varilmasi.

¢ Diizeltme: Amagclara ulagiimadigi durumlarda dizeltici ve sapmayi 6nleyici

cabalar hakkinda bir anlagsmaya variimasi.

Bu baslik altindaki uyum sorunlarindan en dnemlisi sUphesiz amaglarin ve
misyonun c¢evreye uyumlu ve tutarli olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejiler
olusturulmasidir. Misyonu c¢evresel degisimlere goére degistirebilmek, o6rgitin

varligini strdirebilmesi agisindan yasamsal bir 5Sneme sahiptir (Eren,2001,s.142).
2. Cevreyle biitiinlesme sorunlarini ¢6zmek icin yapilacak faaliyetler

Belirleyicileri: Grup sinirlari gruba dahil olma ve kabul edilmeme olclleri, glc

ve konum, kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi, 6dil ve cezalar, ideoloji ve din

e Ortak dil ve kavram birligi : Grup uyelerini birbirine baglayan, iletisim
saglayan bir husustur. Aksi halde Uyeler birbirlerini anlayamayacag: i¢in bir sosyal

orgit veya grup varligindan s6z edilemez.

¢ Grup sinirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme olgiileri: Kiltlrin
en énemli konularindan biri érgite liye olma standartlarinin gelistiriimesidir. Uyeler

bdylece orgutsel sinirlarla ve érgite katilma kosullarini ve nedenlerini anlarlar.

e Gili¢ ve konum: Orgiitlerde hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde
edilecegi, terfi sisteminin olcutlerinin neler olacagdi bellidir. Bu konuda 6rgut Uyeleri
uyumun saglanmasi yardimci olacak, ortaya ¢ikabilecek muhtemel anlagsmazlik ve

catismalarin é6nine gececektir.

e Kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi: Orgiitlerde bireyler arasi iliskiler,
arkadaslik ve sevgi baglari olusturmak, birlikte is yapmak ve duygusal bakimdan

tatmin olmak icin gerekli ortamin kurallarini olusturulmahdir.



o Qdiiller ve cezalar: Orgiitlerde hangi hareketlerin iyi ve arzu edilen, hangi
davraniglarin arzu edilmeyen oldugunu, hangi davraniglari maddi veya manevi 6dul
kazandiracagini, hangi tutumlarin cezalandirilacagini veya odulsuz birakilacagini

belirlemek gerekir.

e ideoloji ve din: Biitiin érgiitler, diger tiim sosyal gruplarda oldugu gibi
aciklanamayan bazi olaylarla karsilagirlar. Bu olaylarin grup Uyeleri tarafindan
yorumlanabilecek bir ideoloji veya manevi yada dinsel degerlerinin olugsmasi,
aciklanamayan veya yorumlanamayan durumlarin olusturdugu endise ve korkulari
ortadan kaldiracaktir (Eren,2001,s.143).

3. Cevresel belirsizlikleri azaltma, endigeleri giderme ve korkular

yenme

Orgt kiltirinin cok onemli bir gérevi, cevredeki belirsizliklere karsi bir filtre
roli oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan hafifletmesidir. Bir nevi
yol haritasi demek olan oOrglt kultarl, orgut Gyelerinin hareketlerine rehber
olacagindan, belirsizlik kargisinda Uyeler kolayca durum analizi yapabilecekler ve
endiselere karsi orgit kaltard guvence olacaktir (Bakan ve
digerleri,2004,s.110).Birey ¢evreden gelebilecek tehdit veya tehlikelerin dnemli veya
onemsiz oldugunu distinmeden korku veya endiseye kapilabilir. Ama birey 6ncelikle
gorevlerini, hedeflerini, amaglarini, amaglarina ulastiracak araglari ve bunlar
arasindaki oncelik ve iligkileri bildigi zaman kendine gelen uyarilari tehditleri ayiklar
ve basa ¢ikmak igin varsayimlar geligtirir. Kultiran temelini olusturan bu kriterler /
varsayimlar gevrenin, birey icin anlam ifade eden boélumlerini algilamasinda bir filtre
roli gérmekte ve bu sayede bireyin belirsizlikler karsisinda endise ve korkularini
azaltmaktadir. Kiltirel degisimlere karsi olan tutumlarda endiseyi azaltma, korkulari

yenme i¢ gudusu ve egiliminden kaynaklanmaktadir(Eren,2001,s.143-144).
3.9.11. Miles Ve Snow Modeli

Miles ve Snow, orgutlerin gelenek ve aligkanliklarina goére sahip olduklari
Ozellikleri birbirinden farkh doért kdltir grubunda toplamaktadirlar (Thompson,
1991,s.71-73; Eren’den. 2001,s.154-155)

e Koruyucu Kkiiltiir : Orgiit, muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu
nedenle dusuk risk tercih edilmekte ve glvenli pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen

goOstermektedirler. Bu tur 6rgltler gegmisten gelecege analize ve planlamaya énem



verirler. Koruyucu kultire sahip orgutlerin yoneticileri, glveni ve istikrari 6n planda

tutan, riski sevmeyen bir tutum izlerler.

o Gelistirici kultir : Bu tip orgutler yenilikgidir. Gelistirici kiltire sahip olan
firmalarin yoneticileri, yeni Urtnler Uretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve
risk alirlar. Bu drgutlerin endustrileri yeniliklere acgiktir. Bu kdlttr, degisimlerin ve
belirsizliklerin yarattigi risk ve firsatlari hedef aldigi icin yogun rekabetten ve
rakiplerin sert tepkilerinden cekinilmez. Gelistirici kultire sahip olan drgutlerin

yoneticileri, reformcu, degisimci ve ataktirlar.

e Analizci kiiltiir : Bu tip 6rgltlerde, denge ve degisim gibi iki farkli yén
vardir. Denge, bicimsel yapilar olusturma ve etkinlik arastiriimasina iligkindir.
Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek gelistirilen temkinli
stratejilerdir. Bu stratejilerden denge 6n plandadir. Analizci kiltire sahip érgutler,
durgun blylime ya da endustri ve rakipler blytdikce kendilerini ona goére
ayarlamay tercih ederler. Ydneticileri ise, temkinli, rakipleri izleyen ve risk alabilen

tutum gosterirler.

o Tepki verici kultiir : Bu tip 6rgutlerde, degisim baskisi ¢cevreden ve
rakiplerden gelmekte, ancak ydneticiler etkin bir sekilde cevap verememektedirler.
Bicak kemige dayaninca, kriz ¢ikinca, rakipler, ortaklar veya c¢alisanlardan ¢ok
yogun baskilar gelince tepki verirler. Stratejileri, iflas etmemek ve yasamak igin

yapilan ayarlamalar niteligindedir.

Tablo 13:Kiiltiir tipi, Strateji ve Yoneticilik Ozellikleri Arasindaki iliskiler
Kaynak: (Thompson,1991,s.73; Eren’den,2001,s.155)

Kiiltiir tipi | Ozellikler Strateji Olusumu | Yonetici veya
ve Niteligi Lider Tipi

Koruyucu | Muhafazakar inancglar ve disik | Gegmisten Guveni ve

strateji glivenli ve dar bir pazar | gelecege analize | istikrari on

yogunlasma, mevcut faaliyetin | ve planlamaya | planda tutan,
etkinligini  iyilestirmeye 6nem | 6nem verme riski

verme sevmeyen

Geligtirici | Yenilikgilik, yeni firsatlar arama, | Girisimci, gelisme | Reformcu,

yeni alanlara girme, ylUksek risk | ve bayime degisimci,




stratejisini benimseme, degisim atilimci,  risk

ve belirsizlik yaratarak rakiplerini alici.
zorlama

Analizci Kararli dengeli olma yaninda | Endustri ve | Temkinli,
degisimi de birlikte ylritme rakiple beraber | rakibi izleyici

1)Dengelilik:bicimsel yapilar ve | bliyime faaliyeti | ve risk alici.
icsel etkinlik aragtirmasi. uyarlama
2)Degisim:rakiplerin faaliyetlerini

kontrol edip, fikir gelistirme

Tepki Rakiplerin  degisim baskilarini | Krizi Zorunlu
verici etkili  tepki  gosterme  ve | atlatma,faaliyet hallerde risk
yeteneksizligi. Krizleri 6nlemek | uyarlama ve | alicl.

icin  yapillan ayarlama ve | tasarruf.

duzeltme stratejileri.

3.9.12. Sonnenfeld Modeli

Emory Universitesi arastirmacilarindan Jefferi Sonnenfeld, belirli drgltlerin
kiltdrlerini inceledikten sonra orgitlerde doért tip kultirin var oldugunu ifade
etmektedir. Bunlar, akademi, kale, kllp, beyzbol takimidir. Sonnenfeld'e gére bu
dort cesit kiltirden her biri farkli kigileri cezb etmektedir. Bu nedenle, herkese
basari vadeden ortak bir érgut kiltiriinden s6z etmek glictir (Hellriegel ve digerleri,
1995,5.465-466).

. Akademi : Uzmanlasmayi gerektiren igler, iyi tanimlanmig ilerleme,

degismez egitim. Ornek: IBM, General Motors, Universiteler.

° Kale : Sirketin yasami en énemli konudur. Micadeleci bir firma etrafinda

olusan heyecan ve gaba. Ornek: Chrysler, hava yolu sirketleri, General Electric.

° Kuliip : Kidem blyidk oranda deger goérmektedir. Sosyal uygunluk
dnemlidir. Sadakat ve gruba teslimiyet esastir. Ornek: Bell Telefon, Pacific Gaz
Elektrik.




. Beyzbol Takimi : Yenilik ve risk alma tesvik edilmektedir. Kisisel katki
benimsenir ve ddllendirilir. Giivenlik ve sadakat daha az éncelige sahiptir. Ornek:

Microsoft, muhasebe firmalari.

Belli bir kiltdr icerisinde basarisiz olan birisi, diger bir kiltir yapisina sahip bir
ortamda basarili olabilir. Ornegin, glvenligi ve planli is terfilerini dnemseyen birisi
icin en uygun kultir akademi, kisisel taninmayi arzulayan ve risk almaktan

kacinmayan birisi icin ise en uygun kiltir tipi beyzbol takimidir (Bingél,1999,s.90).
3.9.13. Diger Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmalar

Kilmann, drgut kalttrinin gdrevini her seyi harekete geciren sosyal bir enerji
olarak tanimlar ve 6rgutu eskiden islevsel olan burokratik kilttrler ile bugin daha
¢ok dnem verilen ve dedisen ortama uyum igin gerekli olan yenilik¢i kilttrler olarak
iki gruba ayirir (Eren,2001,s.144).

Kalturh yedi grupta ele alan Pumpin, arastirmasinda farkh orgutsel éncelikleri
karakterize etmeye calismistir. O’'na goére 6rgut kultirl, musteri, is goren, basari,

yenilik, kazang, 6rgut ve teknolojiden olusmustur (Thompson, 1990,s.82).

Willkins ve Ouchi ise 6rgut kdltartinG, her biri kilttrel bigim iginde faaliyet
gOsteren bireylerin  davraniglari Gzerindeki kontrol sekline dayali olarak
siniflandirmaktadir. Bunlar; pazar,hiyerarsik, klan kilturleridir (Bates ve digerleri,
1995,5.1568-1570).

Byrars ise, katilimcihgin niteliginin belirlenmesine ve cevreye karsi gosterilen
faaliyetin o6zelligine iligskin iki boyut kullanarak kaltirig siniflandirmistir (Eren,
2001,s.148).

Don Denison Orgiitsel kiiltiir ve etkinlik adl ¢alismasinda strateji,kiltir ve
¢evre arasinda bir uyumun olmasi gerektigini belirtmis; cevresel rekabet ve stratejik
odaklanma kriterlerine goére orgutsel kiltiri dort kategoriye ayirmistir. Bu dort

kategori;uyum,goérev,katilim ve denge kdltirleridir (Daft,1983,s.323).

Roger Harrison’a gére 6rgutsel kiltr; gug, rol, gérev ve kisi kiltlrleri seklinde
ayrimlanabilir. Her birinin etkili birer 6rgitsel kultir oldugu séylenebilir fakat 6rgitler
yukaridaki ayrimlara gore farkh bir konumda olabilirler. Yani yukarida sayilan kalttr
tiplerinin karisimi veya herhangi birisinin farkli bir yorumlanisi gézlemlenebilir
(Handy,1989,s.125-127).



Harrison ve Handy calismalarindan yola c¢ikarak Scheinder doért tar orgat
kaltard siniflandirmasi yapmistir. Bu 6rgut kaltira gesitleri, kontrol, isbirligi, yetenek

ve gelisme olarak tanimlanabilir (Terzi,2000,s.80-81).

Yine Handy yaklagsimindan yola ¢ikan Jones, 6rgit kaltirind, Gretim kaltard,
blrokratik  kdltir ve profesyonel kultir olarak G¢ gruba ayirmistir
(Unutkan,1995,s.59).

Toyohiro Kono ise bes tur 6rgit kiltirinden sdz etmektedir. Bunlar canh
kaltdr, lider eksenli canh kultlr, blrokratik kaltlr, duragan kaltir ve gucli lider

eksenli duragan kalttrlerdir (Balkan ve digerleri,2004,s.103).

Orgltsel basar ile orgit kiltiri arasindaki iliskiyi inceleyen Quinn ve
arkadaslari Rekabet¢i Degerler adini verdikleri bir model gelistirmiglerdir. Bu
modelin temelinde, érgutsel etkinlik icin bireylerin sahip olduklari deger yargilarinin
ampirik analizi yatmaktadir. Rekabet¢ci degerler modelinde dort kalttr tipi
tanimlanmistir. Bunlar klan, adhokris, hiyerarsi ve piyasa kulturleridir. Her kaltar tipi
altinda yer alan ortak degerler de yine 4 baslik altinda toplanmistir. Bunlar ise
baskin oérgutsel nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalari ve stratejik
6nemdir (Eren,2001,s.145).

Birgcok arastirmaci ise kultrd, katihmci ve katihimci olmayan seklinde bir
siniflamaya tabii tutarak, érgutsel kdlturleri, katilimci bir kiltirden katilimci olmayan
bir kultire dogru siralamiglardir. Aragtirmacilara gore katilimci kultarin ozellikleri;
iletisimde aciklik, destekleyici liderlik, takim halinde ¢alisma, grup halinde problem
¢6zUmU bilgi paylasimi olarak sayilmistir. Agik ve katilimci kdltirin karsisinda
otokratik ve kapali kilttrler vardir. Kapali bir kiltire, kati yapi, daha formal kurallar,
kumanda zinciri ve daha siki sorumluluk hakimdir. Vurgu, takim c¢alismasindan

ziyade birey tzerinedir (Mondy ve digerleri, 1990,s.625-627).

Bazi arastirmacilar ise, kiltlre stratejik davranis agisindan yaklasmakta ve
orgut kdlthrlerini cevre karsisinda etkin olabilecek stratejik kiltlirler agisindan
incelemektedirler. Ornegin, arastirmalarinda temel kriterlerden biri olarak 6rgitiin
yenilige kars! tutumunu alanlar, gevresel degisiklikler karsisinda izlenecek tutuma
gére drgit kiltirina ortaya koyarlar. Orgitler ya yenilige karsi ¢ikan ve mevcudun
korunmasina yonelik muhafazakar tutum, ya yeniligi cabukca benimseyen ve kabul
eden yenilikgi tutum ya da asiri uglardan kaginarak yenilige daha rasyonel yaklasan
liberal analizci tutum izlerler. Yenilige karsi bu sekilde tepki verilmesi, stratejik

davranis ve orgut kalttirG Gzerinde etkide bulunur (Jones, 1983,s.454-460).



3.10. ORGUT KULTURU ILE ILGILI YAKLASIMLAR

Orgiit kiltiriinin sistematik analizi Modern Yénetim teorileri gergevesinde séz
konusudur. Bu c¢ergcevede organizasyon ile kualtir arasindaki iliskilerin ydnetim
anlayiglari, orgutsel yapi, yonetsel uygulamalar ve orgutsel performans agilarindan

tartisiimaktadir.

Orgiit kltird ile ilgili modern yaklagimlar (i¢ ana baglk altinda incelenebilir:
karsilastirmali yonetim yaklasimi, durumsallik yaklagimi ve kdltirG 6rgatin kendisi

olarak géren yaklasimlar (Eren,1998,s.90-92).
3.10.1. Karsilagtirmali Yénetim Yaklasiminda Orgiit Kiiltiirii

Karsilastirmali 6rgat yaklasimi érgut kiltlrind egzojen ve drgutin temel inang
ve degerlerini etkileyen bir degisken olarak kabul etmektedir. Bagimsiz bir degisken
olan kultdr, 6rgute Uyeleri yoluyla aktariimakta ve Uyelerin tutum ve davranis
bicimleri araciligi ile ortaya g¢ikmaktadir. Bu konuda bir érnek vermek gerekirse
Amerikan ve Japon firmalarinin kendi toplumlarinin bireyleri tarafindan o&rgtte

getirilmis o topluma has bir kiltlr oldugu séylenebilir(Eren,1998,s.90).
3.10.2. Durumsallik Yaklagiminda Orgiit Kiiltiirii

Durumsallik yaklasiminda ise kultur, orgutin iginde olan bir degisken olarak
ele alinmakta ve orgut icinde geligtirilmis inan¢c ve degder yargilarindan olustugu
kabul edilmektedir. Bu yaklagimda orgutlerin mal ve hizmet Gretmenin yaninda kendi
kUltarlerini, gelenek ve goéreneklerini, efsanelerini kendi iclerinde urettikleri kabul
edilmektedir. Bu yaklagsimi temel alan arastirmacilar farkli olarak 6rgitin iginde
bulundugu ortamin kiltirinden ¢ok drgatin kendi yarattiyi sosyo kilttrel degerin

Uzerinde durduklari gézlenmektedir (Eren,1998,s.90).

Durumsallik yaklagsimi c¢ergevesinde orgutsel yapi, cevre (i¢ ve dig)
kosullarinin bagimli degiskeni olarak tanimlanir. Orgiit kiltiirii de icinde bulunulan
toplum, o6rgatin faaliyette bulundugu sanayi kolu, kullanilan teknoloji, pazar ve
rekabet kosullari, kurucularin felsefeleri gibi i¢c ve dis faktérlerin etkisi ile sekillenen

beseri bir yapi olarak ele alinir (Sabuncuoglu-Tiz,1998,s.47).

Klltir burada endojen bir degisken olup 6rglt iginde gelistiriimis inang ve
deger yargilarindan olusmaktadir. Bu yaklagsima gore o6rgutler, bir taraften mal ve
hizmet Uretirken, diger taraftan kendi kultlrlerini de kendi iglerinde Uretmektedirler.

Orgiit icinde olugan bu kiiltirin yaratimasinda 6rgit yapisi, blyiklugu, kullanilan



teknoloji, liderlik bicimi gibi hususlar etkili olmaktadir. Daha 6zgu bir ifade ile kiltar,
icinde bulunuldugu kosullarin ve iligkilerin olugturdugu bir olgu olarak gortlmektedir
(Eren,1998,s.138).

3.10.3. Kiiltiirii Orgiitiin Kendisi Olarak Goéren Yaklasimlar

Bu yaklasim kendi i¢inde tg¢ ayri model olarak ele alinabilir. Bu modellere gore
kaltdr orgutte olan bir degisken degil, 6rgitin bizzat kendisidir. Boyle bir bakis
agisindan hareketle 6rgut kaltirinin sadece maddesel veriler ile degil , daha ziyade
sembolik, ifadesel ve duslnsel verilerle incelenmesi uygun olacaktir (Deshpande-
Wabster,1989,s.7).

3.10.3.1. Orgiitsel Oziimleme Yaklagimi

Bu yaklasima gore kaltlr, 6rglt Gyeleri tarafindan paylasilan 6zimsemeler
veya bilgi ve inang sistemlerinden olusur. S6z konusu 6ziimsemeler, deger yargilari
ve inan¢ sistemleri ile bireylerin kendi dinyalarini ve iginde calistiklari &rgit

yapilarini ve davranig bigimlerini ortaya koyar (Eren,1998,s.91).

Calismalarinda Argryris ve Schien &rgutlerden “bilissel kuruluglar® olarak
bahsetmekte, akil ve dislince faktorlerini &nemle vurgulamaktadir. Buna goére 6rgut
uyeleri sadece hareket eden, belli bir davranig ve tutum sergileyen canlilar olmayip,
ayni zamanda didsltnen, iletisimde bulunan, paylasan, iliski kuran ve akil yurGten
varliklardir (Smircich,1983,s.348-350).

3.10.3.2. Orgiitsel Sembolizm Yaklasimi

Buna goére 6rglt, tipki bir toplum gibi, ortak semboller ve ifadeler sistemidir.
Orgiit Gyelerinin deneyim ve yorumlarinin olusturdugu kiiltiirel bir ortam iste bu
semboller ve ifade bigimleri sayesinde mumkin olmaktadir (Eren,1998,s.91).. Bu
yaklasimin temelinde, 6rgat bireylerinin ortami yorumlama bigimleri ve bu konudaki
tecribelerinin  davraniglarina yansimasi yatmaktadir (Deshpande-Wabster,
1989,s.7). Bu durumda &rgut kiltirini anlamak igin Gyelerin, bireysel ve grup
halinde davranislarina neden olan yorumlarini ve tecribelerini incelemek
gerekmektedir. Bu orgut kilttrl yaklagimi érgut icinde davraniglarin sosyallesmesini
anlamak ve o6rglte yeni kabul edilecek Uyelerin segimi igin bir sistem kurma

acisindan c¢ok yararhdir (Eren,1998,s.91).



3.10.3.3. Yapisal / Psikodinamik Yaklagim

Bu yaklagima gore orgut kulturd, insanin beyni ile yarattigi belirgin sosyal
dizenlemelerin, birbirine bagdastirdigi bicimlerin olugsmasidir. Ylizeyde goérinen
olusumlarin arkasinda insanin biling altinin yarattigi disince kaliplari vardir ve
yuzeydekiler kilturle ilgili yaniltici izlenimler verebilir. Burada o6rgut, hedefe ydnelik
problem ¢ézmeye yarayan bir arag olmaktan ¢ok, bir nevi beseri bir yapidir. Orgiitsel
yap! ise bu beseri yapinin 6zelliklerine uygun olarak bi¢imlenecek, onun maddi
gorinimand olusturacaktir (Smircich,1983,s.351-354). Bu yaklasima goére érgutu
sadece birtakim fiziksel hareketlerin girdi, degisim, Uretim ve c¢ikti génderme
mekanizmasi olarak gérmemek; bunun kendine 6zgl inang ve degerler bitlini

olusturdugunu kavramak gerekir (Eren,1998,s.92).



SONUG VE ONERILER

insanlar yagamlarinin biiyiik bir bélimiini bir drgitiin igerisinde gegirmektedir.
Orgiitler insanlarin yalniz galisma saatleri ile sinirl yasantilarini degil, tim
yasamlarini etkilemektedir. 4 kisilik cekirdek bir aile, 6grenci, 6gretmen, idari
personel ve velilerden olusan bir okul, hemsire, doktor ve hastalardan olusan
hastane, bir sirketteki ast ve Ust yoneticiler ile ¢alisanlardan olusan organizasyon
orglite birer drnek teskil etmektedir. insanin her etkinligi bir érgiit icindedir veya
orgutle iliskilidir. Orgltlerin sayisi giinden giine artarken bireysel yasantiyi

etkilemesi de artmaktadir.

Orglt, iki veya daha fazla kisinin otorite ve sorumluluk sira diizeni iginde
onceden belirlenmis bir hedef yada hedeflere ulasmak icgin, bir araya gelerek
olusturduklari ve bunlari gergeklestirmek icin, maddi ve manevi yetenek, gug, bilgi,
beceri,vb. bitlin kaynaklarin bilingli bir sekilde paylasildidi, dinamik ve agik sosyal
sistem yada toplumsal birim olarak tanimlanabilir. Her 6rgutiin insanoglunun oldugu
gibi bir girigim, gelisim ve yerlesim evresi vardir. Bu evreler sirasi ile ortaya ¢ikar ve

orgutlerin var olmasini saglar.

Her 6rgatin kendine 6zgU bir kdltird bulunmaktadir. Bir drgatin kalttrini
digerlerinden ayiran en dnemli olgular, o kdlttrin tarihi, i¢c ve dis ¢evresi, dili, dini,
inang ve tutumlari, hukuki yapisi ve estetigidir. Kultartin bu 6geleri bir birleri ile uyum
icerisinde olmak zorundadir. Kalttr bir toplumun DNA'’ sidir ve o toplumun inanglari
tercihleri ve beklentilerinden olusur. Kultir, neye dikkat edeceg@imizi, nasil

davranacagimizi, neye deger verecegimizi agilar.

Toplumlararasi kulturel farklilagsmanin temelinde, kultir 6deleri denilen olgular
vardir. Bu kultir 6geleri toplumdan topluma farkliliklar géstermektedir. Her toplumun
farkli degerleri, tutumlari, davraniglari, normlari ve inanglari vardir. Bununla birlikte

her toplumun kendine 6zgu bir dili, dini, teknolojisi ve sembolleri mevcuttur.

Yénetim ve Organizasyon ile Orglitsel davranis dallarinda calisan bilim
adamlar kultlrd cesitli kriterlere gore siniflandirmiglardir.  Bu siniflandirmalarin
basinda genel kultlr ve alt kiltir siniflandirmasi gelmektedir. Bir toplumun deger
inan¢ ve normlari o toplumun genel kultlrdnd olustururken; toplum igindeki etnik,
bolgesel ve mezhep farkliliklari o toplumun alt kiltlirini olusturmaktadir. Bir baska
siniflandirma ise maddi kiltir — manevi kiltir ayrimidir. Toplumun maddi kultdrd,

toplum Uyeleri tarafindan yaratilan elle tutulabilir, g6zle gdérilebilir seylerden



meydana gelir. Manevi kultur ise toplum dUyeleri tarafindan yaratilan goézle
gorulemeyen elle tutulamayan dunya gorusleridir. Bunun yaninda kualtur, agik kaltir
— kapah kultar, kdy kultarl — sehir kaltaru, fakirlik kltird — zenginlik kaltirt, beyaz

kalthrd — zenci kaltard, hayat kultdrl — 6lim kaltart olarak ta siniflandinilabilinir.

Kaynaklarda kurum kudltirl, organizasyon kaltrd, kurumsal kdltar, sirket
kUltdrd, firma kaltird olarak ta gegen drgit kiltiiri kavrami, ilk olarak 1970'li yillarda
tartisiimaya baglanmig, 1980’li yillarin basindan itibaren yénetim ve organizasyon ile
orgutsel davranis alanlarinda bilim adamlari, yoneticiler ve uygulayicilari tarafindan
yogun olarak kullaniimaktadir. Orgit Uyelerinin  paylastigi  duygular, normlar,
etkilesimler, etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerler olarak
tanimlanan 6rgut kaltiri ayni zamanda 6rgutiin dis ¢evreye uyum saglamasinda

temel rol oynar.

Orglt kiltird kavraminin temelini 1939 yilinda hazirlanan liderlik tarzlari ve
orgat iklimi arasindaki iligkinin arastiriimasi olusturmaktadir. 1973 yilindaki petrol
krizi, daha sonrasinda dinyadaki blylk kuruluslar arasindaki uluslar arasi
anlasmalar ve dinya gulgclerindeki dengelerin degismesi kiltlir ve 6rglt arasindaki
iliskiyi on plana ¢ikarmistir. Orglt kultir( terimi ilk kez 1979 yilinda Amerika'da
yayinlanan “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde Caligirken” adli makalede kullanilmistir.
Ancak orgut kulturd kavraminin yonetim ve organizasyon alaninda daha yaygin
olarak kullanilmaya baslaniimasi 1980’li yillarda olmustur. 1982 yilinda yapilan iki
calisma ile orgat kaltara kavrami literatlrlerdeki yerini almistir. Deal ve Kennedy’
nin Orgiit Kiiltirii adli galismasi ile Peters ve Waterman’ in Miikemmeli Arayis adli
calismalari kavramin ortaya cikisinda ve yayginlagsmasinda temel olusturan
calismalardir. Ayrica William Qichi’ nin 1980 yilinda yazdi§i Z Teorisi ve Pascale ve
Athos’ un yine 1980 yilinda yazdigi Japon Yénetim Tarzi adli kitaplar 6rgut kaltura

kavraminin temellerini olusturmaktadirlar.

Orglt kiltirinin dzellikleri dogal olarak, kiltiriin 6zelliklerinden pek farkli
degildir. Cesitli disinurlerin Gzerinde fikir birligi olusturduklari érgitsel kiltirin ortak
Ozellikleri; 6rglt kalttrinin égrenilebilir olmasi, benimsenen degerlerden olusuyor
olmasi, grup Uyeleri arasinda paylasilir ve heterojen olmasidir. Bununla birlikte 6rgit
kaltdrinin yazili bir metni yoktur ve davranissal kaliplar seklindedir. Ayrica orgut
kaltdrl, calisanlarin tutum ve davraniglarini dizenleyen ve yoneten bir kontrol
sistemidir. Calisanlarin davranislarini sekillendirerek, 6rglt icindeki bireyler arasi

iligkileri etkiler.



Orgiit kltird ile yakindan iligkili olan bir cok kavram vardir. Bunlardan birisi
orgitte yaratilan hava ve ortam seklinde tanimlanan érgat iklimidir. Bununla birlikte,
drgut kimligi Gyelerin kendilerini drgitleri ile tanimlamalarini sagdlar. Orgiitsel iletisim,
orgit Uyelerine drgut kaltird hakkinda bilgi saglar ve érgit tyelerinin érgut kalttrd
ile butinlesmelerine yardimei olur. Orgitsel sosyallesme, bir érgite yeni katilan
yada ayni orgutte farkli bir ise gegen is gorenin, kendisinden beklenen tutum, deger
ve davranislari 6grenmesi sirecidir. Orgiitsel degisme, bilimsel gelismelerin
uygulamaya sokulmasi sonucu olagan teknolojik gelismelere paralel olarak gelisen
bir stre¢ olarak kabul edilebilir. Orgit kiltirinin érgiitsel yonetim kavrami ile de
yakin bir iliskisi vardir. Kurucular ,yéneticiler ve liderler 6rgit Kkaltarini
sekillendirmede ve gelistrmede énemli rol oynarlar. is ahlaki ise gerek orgiitlerin
gerekse orgut Uyelerinin 6rglt icindeki ve disindaki hareketlerini ydnlendiren normlar
sistemini ifade eder. Orgltsel strateji, 6rgitlerin gelecege dénlk planlarini ortaya
koymasina yardimci olur ve o6rgltsel amacglara ulasmak icin, rekabetci cevreyle
etkilesim halinde olmasini saglar.bir diger kavram olan o6rgut felsefesi 6rgitin
hareket alaninin sinirlarini belirleyerek uyulmasi gereken kurallari ortaya koyar.
Orgut kaltiri, érgit Gyelerine yiiksek motivasyon ve sadakat saglamaktadir. Orgiit

Uyelerini bir birine baglar ve 6rguite karsi istek/haz duygusu uyandirir.

Her ne kadar, toplumsal kiltiri olusturan 6geler 6rgit kdltirinG olusturan
Ogelerle ayni ise de 6rgut kultdrinde de tim 6geler bir birinden farkhdir. Her 6rglitte
yer alan insanin yapisinin, 6rgitin tarihinin, temel degerlerinin ve inanglarinin
farklih@r kaltirl olusturan 6geler olan; degerler, liderler ve kahramanlar, normlar,
hikayeler, orfler, dil, semboller ve térenler, felsefe, drgutlerde tasidiklari anlamin ve
tepki duzeylerinin de farkli olmasi sonucunu getirmektedir. Bir érgutin kaltarind iyi
anlayabilmek icin oncelikle o orgut kulturindn ogelerini diger kulturlerden ayiran
farkhliklari bilmek gereklidir. Bununla beraber o6rgit kiltirinid anlamak, c¢ogu

6gelerin ne anlama geldigini ve bu 6delerin 6nemini bilmeyi gerektirir.

Orgit kiltirinin dgelerini siniflandirmak zor olmakla beraber temel olarak on
iki temel unsur siralanabilir. Bunlardan degerler, kuiltirin gbézle gorulip elle
tutulmayan, 6znel, i¢sel yoninu olusturmaktadir. Degerler diger unsurlara gére daha
glvenilir ve kolay belirlenebilir dzelligine sahiptir. Orgiit kiltirinin diger bir 6gesi ise
temel sayithlardir. Varsayimlar olarak ta ifade edilen temel sayithlar, 6rgit Gyelerinin
algi, distince, his ve davranislarini yonlendirerek, onlarin érgit yasamina uyumunu
kolaylastirirlar. Normlar ise bulunulan érgutte uyulmasi gereken kurallar olarak ifade

edilir. Orgitte hangi tir davranislarin  onaylanip hangi tir davraniglarin



onaylanmadigini ortaya koyarlar. inanglar, orgiit Uyelerinin neye inanip neye
inanmayacagini belirleyen degerlerdir. Bireyin gergek algilarini temsil eder ve
gergegin gecmiste ve simdi nasil olduguna iligkin 6rgut tyesinin bilgilerinden olusur.
Orgut kiltirinin 6geleri arasinda yer alan semboller, érgiit Giyeleri arasinda daha
kolay iletisimin olmasini saglar. Bireyin sosyallesmesine ve kendisini ifade etmesine
yardimci olur.Sézclkler, sekiller, giysiler ve dil gibi gevreyi uyaran her sey oOrguit
kaltdrinin sembollerini olusturur. Lider ve kahramanlar, érgut tyelerini motive eden,
orgutd ve onun kiltdrinG disariya karsi temsil eden érgut kaltirandn égeleridir. Bir
diger 6ge ise torenler, adetler ve seremonilerdir. Bu 6de temel olarak 6rgit
Uyelerinin bir birleri ve diger érgttlerle kaynasmasini saglar. Hikayeler érgit kalttra
hakkinda onemli ipuclari veren bir 6gedir. Orglt felsefesini yansitan hikayeler,
orgutsel batlinlesmeyi saglar, isbirligi, koordinasyon ve kontrol islevini kolaylastirir.
Orgit kiltirinan bir diger 6desi ise mimari 6zellikleridir. Sirket binasinin mimari

tarzi ve i¢ dizayni calisanlarin ve musterilerin davraniglarini etkilemektedir.

Orglt kalthra, glcli kaltir — zayif  kiltir olarak siniflandirila bilinir. Gugcli
kiltire sahip orgutler, tyelerini bir arada tutan temel deger ve normlara sahiptirler.
Boyle orgutler calisanlari orgut hedeflerine ulagsmaya tesvik ederler. Gugli

orgutlerde performans yuksektir, motivasyon fazladir.

Orgut Kkultara ile ilgili olarak bir ¢ok bilim adami ve arastirmaci degisik
siniflandirmalara gitmistir. Bunlardan William Handy, o6rgut kualturind Yunan
tanrilarinin adini vererek, (gug¢ kultird (Zeus) ,gérev kiltiru (Athena) , rol kaltiri

(Apollo) ve birey kulturt(Dionisus) ) siniflandirmigtir.

Terrence Deal ve Allan Kennedy ise orgut kultarinG , Sert erkek, Macgo kultird,
Siki galig/ Sert oyna kultiru, Sirketin tUzerine iddiaya gir kilttrd, Streg kiltirt olarak
dort grupta siniflandirmiglardir. Orgit kiltard ile ilgili olarak en 6énemli siniflandirma
yapan bilim adamlarindan biriside Geert Hofstede’ dir. Hofstede kirk Ulke Gzerinde
yaptigi ve ulusal kiltirin érgutler acisindan sonuglarini inceledigi arastirmasinin
sonuglarini dort baslik altinda toplamistir. Bunlar; glic mesafesi, belirsizlikten
kacinma, bireysellik —toplumculuk ve disilik — erkeklik boyutlaridir. Her Ulke farkli
Olcllerde calisanlara bagimsiz c¢alisma alanlari verilir. Bireyci toplumlarda, kisiler
kendilerini digerlerinden badimsiz olarak tanimaktadir. Onemli konulardaki
kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutmakta ve bireysel basariya 6nem
vermektedirler Belirsizlik ve degisken durumlarda kendisini glivende hissetme

diizeyi tlkeden Ulkeye farkhlk goésterir. Ulkeler insana verdikleri degerlere gdre de



farkh kategorilere konula bilinir. Erkeksi kultirler daha materyalist bir dustince
yapisina sahip ve para ile basarinin dnemine inanirlar. Digilik kdltirine sahip
Ulkelerde ise daha ¢ok insana deger verilir. GuUg¢ mesafesi , toplumlarda ve
isletmelerde hiyerarsiye ve glce dayall esitsizligin ne &lgide kabul edilebilir
oldugunu ifade etmektedir. Gi¢ mesafesi fazla olan kulturlerde, gu¢ dagiliminda ve
buna bagli olarak firsat esitsizligindeki dengesizlik kabullenilmigtir. Geert Hofstede’
nin yapigi siniflandirmaya daha sonraki yillarda zaman uyumu boyutu ile denetim
noktasi boyutu da eklenmistir. William Ouchi 6rgut kalttrd kavramini ortaya koyan ilk
bilim adamlarindan birisidir. “Z kaltiri modelinde” Amerikan sirketleri ile Japon
sirketleri arasindaki farkliliklari ortaya koyarak érgut kiltiriini Amerikan ve Japon
kaltiri olarak iki sinifa ayirmistir. Bu modelde Japon kiltlrini benimseyen

kiltdrlerin daha katilimci oldugunu ve daha ¢ok toplumcu oldugunu vurgulamistir.

Belirtilen siniflandirmalar disinda yine bir ¢ok bilim adami ve arastirmaci 6rguit
kaltara ile ilgili olarak degisik modeller 6ne surmis ve o6rglt Kkaltlrdnd
siniflandirmiglardir. Bununla birlikte 6rgat kultard ile ilgili olarak bir ¢ok yaklagim
vardir. Bunlar, karsilastirmali yénetim yaklasimi, durumsallik yaklasimi ve kultlri

orgitin kendi 6gesi olarak kabul eden yaklagimlardir.

Orgit kultiri 1980’ li yillardan itibaren toplumun ve sirketlerin hayatinda
Oonemli bir yer tutmaya baglamis ve 21. y.y.’ da énemini artirmistir. GUglu 6rgut
klltirine sahip toplumlar daha basarili olmakta ve 6rgut Uyelerinin performansi,
motivasyonu ve verimliligi yiksek olmaktadir. Cesitli siniflandirma ve modellemeleri
yapilan orgut kultirindn insan oglunun hayatinin bir pargcasi olmasi ile birlikte
toplumun her seviyesinde isler daha pratik ve hizli bir sekilde islemeye baslamistir.
Yénetim ve organizasyon alanindaki hemen hemen bitlin kavramlarla bir iligkisi
olan drgut kultiru kavrami bu 6zelligi ile igletme biliminin gelismesine de buyuk katki
saglamistir. Her toplumda farkh olan deger yargilarinin ortaya konulmasi ve
degerlendiriimesi ile birlikte toplumlar kendi Ozelliklerini daha iyi idrak etmeye
baslamislardir. Cesitli modellemelere de sahip olan érgit kiltart ile toplumu ve
orgutler de daha kolay siniflandinilabilir. Mesela, Gig¢ kiltlrine; daha ¢ok askeri
birimlerde, rol kiltlrine; daha ¢ok bilrokrasinin yogun oldugu bankalarda, resmi
kuruluglarda, gérev kiltirine; danismanlik sirketleri ve reklam sirketleri ile blylk
isletmelerin arastirma-gelistirme, pazarlama departmanlarinda, birey kultlriine ise
daha ¢ok mimarlik birolari ve kiglk capli danismanlik sirketlerinde rastlanabilir.
Bununla birlikte maco kiltirine sahip baslica sektorler reklam, film, insaat ve

kozmetik sektorleridir. Ozellikle moda sektéril, fast-food igletmeleri, bilgisayar Gretip



pazarlayan sirketler, emlakgilik, otomobil satan firmalarda Siki Calis / Sert Oyna
kaltird hakimdir. Genellikle, petrol, uzay sanayi, havacilik, arastirma-gelistirme
bdlumleri, madencilik isletmeleri ve orduda sirketin Gzerine bahse gir kalttrt goralur.
Sureg¢ kilturi daha g¢ok bankalar, sigorta sirketleri, kamu isletmeleri, eczacilik,
finansal hizmet isletmelerinde kendisini gosterir. Yine Tirk insanin sahip olugu
kllthrel sistem, ylksek gu¢ mesafesi, yiksek belirsizlikten kaginma, toplumcu, disi

ve digsal gibi 6zellikler sergilemektedir.
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