GIRIS

Orgiit kiiltiri, orgiitlerin yapt ve 6zelliklerini daha iyi anlamamizi saglayan
6nemli bir kavramdir. Benzer yapi ve teknolojiye sahip orgiitlerden bazilar: yiik-
sek performans ve verimlilik gosterirken digerlerinin diisiik performans goster-
mesi orgiitlerin farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip olmalariyla agiklanabilir. Degerler,
normlar, kaniksanmis is yapma bigimleri ve ge¢mis deneyimler 6rgiit kiiltiiriiniin
belirginlesmesini saglamaktadir.

Orgiit iiyelerini bityiik &lgiide etkileyen karmagik bir degisken olan 6rgiit
kiiltiirii, birgok farkli sekilde tanimlanabilmektedir. Bu degisik tanimlarin ortak
ozellikleri arasinda; orgiitteki bireylerin nasil davranacagina rehberlik eden de-
gerler biitiinii olmasi, orgiitte zaman iginde olusan genel kabulleri temel alma-
st bagta gelmektedir. Orgiit kiiltiirii hem digaridan gozlemlenebilir unsurlar olan
semboller, sloganlar, hikayeler, jargon ve seremonilerden olusurken hem de var-
lig1 goriiniir olmayan degerler, inanglar, sayiltilar (varsayimlar) gibi 6zelliklerden
olusmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda kurucunun idealleri, degerleri ve
inanglarinin da biiyiik etkisi bulunmaktadir. Saglikli bir 6rgiit kiiltiirti tiretkenligi
ve kaliteyi arttirip ¢aliganlarin motivasyonunu saglamakta ve rekabet avantaji sag-
layarak finansal bagar1 da getirmektedir.

Bu boliimde oncelikle kiiltiirtin gesitli tanimlarina yer verilmekte boyutlari ve
unsurlar incelenmektedir. Sonrasinda saglikl bir 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ve
bu 6zellikler neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar tartisilmaktadir. Ayrica, orgiit kiil-
tiiriiniin olusum siirecinde rol alan unsurlara yer verilmekte orgiit kurucularinin
orgiit kiiltiiriiniin olugsmasindaki katkisina isaret edilmektedir. Daha sonra orgiit
kiiltiirii tizerindeki farkli bakis agilar1 incelenmekte, boylece gelecegin yoneticile-
rine orgiit kiiltiirt hakkindaki teoriler tanitilmaktadir. Son olarak da &rgiit kiilti-
riiniin orgiit iklimi ve orgiitsel kimlik ile olan iliskisine yer verilmistir.

KAVRAM OLARAK ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit tiyelerini bityiik 6l¢iide etkileyen karmasik bir drgiitsel de-
giskendir (Akinci, 1999). Kiiltiirii esas alarak o6rgiitii anlamak, aslinda metaforik
olarak gercekligi, on plana ¢ikarmak amacina déniiktiir. Orgiit paylasilan bir ger-
cekligin sahnelenmesi ise kiiltiir iyi hazirlanmis bir senaryodur (Morgan, 1997:
139). Orgﬁt kiiltiirii kavraminin karmasikligi, bicimsel olmamasi, tanimlama ve
algilama giicliikleri ve 6znelliginden kaynaklanir. Ornegin, orgiitsel kiiltiirden soz

Orgiit kiiltiiriine iliskin
tamimlarin ortak ozellikleri
arasinda; orgiitteki bireylerin
nasil davranacagina rehberlik
eden degerler biitiini olmasi,
orgitte zaman icinde olusan
genel kabulleri temel almasi
sayllabilir.
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edildiginde degerleri, normlari, térenleri, kahramanlari, gayriresmi is géorme sii-
re¢ ve yontemlerini, tarihsel olarak yasanan gii¢liik donemlerindeki basa ¢itkma
yontemlerini diisiinmek gerekir (Sesen, 2010). Orgiit kiiltiirii, yeni bir ¢alisanin
orgiitte kabul edilen biri olabilmesi i¢in bilmesi gerekenler olarak da tanimlanabi-
lir (Champoux, 2011: 73). Orgiit kiiltiiriiniin en belirgin yanlar1, degerlerin payla-
silmasi ve orgiitteki deneyimlerin yapisallagtirilmasidir. Orgiitlerdeki deger setle-
ri orgiitteki gruplar icin farklilagabilir. Orgiitteki ¢alisanlarin tiimii hicbir zaman
baskin bir deger ve norm seti konusunda hemfikir olmaz. Orgiit ifadesi yerine

kiiltiiriin 6znesi olarak “kurum’, “igletme”, “firma” gibi ifadeler kullanilabilmekte-
dir. Bu boliimde “orgiit” belirgin 6zne olarak kullanilmigtir.

o TN

Yeni bir orgiit kiiltiiriine
girdiginizde farkli bir Gilkeye
gitmis gibi hissedersiniz.

3 < 3

Orgiit ifadesi yerine kiiltiiriin 6znesi olarak “kurum”, “isletme”, “firma” gibi ifadeler
de kullanilabilmektedir.

Orgiit kiiltiiriinii anlamanin yollarindan biri, 6zellikle tanimadiginiz bir orta-
ma girdiginiz veya yeni, farkl bir iilkeye, kiiltiire seyahat ettiginizde yasadiklari-
niz1 diisiinmenizdir. Gordiigiiniiz mimari, yediginiz yemekler, hatta konusulan dil
bildiginiz ve alistiklarinizdan farklidir. Bu yeni kiiltiirde insanlar farkli davrandig
icin bu ortamda bir yabanci gibi kalmaniz kaginilmazdir. Orgiit kiiltiirleri bu fark-
I1 ortamlardaki kiltiirler gibidir ve siz yeni bir 6rgiit kiiltiriine girdiginizde farkli
bir tilkeye gitmis gibi hissedersiniz. Bir orgiitiin kiiltiirti “rasyonel ve goriintiisel”
olarak farkli araglarla tanimlanabilmektedir (Kogel, 2005: 31). Rasyonel araglara
ornekler; kullanilan teknoloji, orgiit yapisi, planlama ve kontrol sistemleri gibi ta-
sarimlar olabilir. Ote yandan, goriintiisel araglar érgiitiin jargonu (6zel dili), davra-
nis kaliplari, térenleri, basar1 dykiileri, giyim-kusam gibi 6rneklerle tanimlanabilir.

Belli bir siire varligini siirdiiren ve yapisinda insanlarin bulundugu biitiin sis-
temler kiiltiirlerini ortak bir tarihsel gelisime dayandirirlar. Diger bir ifadeyle 6r-
giit kiiltiirtintin igerigi o kiiltiirdeki bir grup insanin ¢evreye uyum deneyimleri ve
i¢ es giidiim sisteminin kurulmast ile gekillenir (Schein, 1984). Icinde yagadigimiz
her sistemin kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir. Calistiginiz isletmeler, hizmet aldi-
giniz kurumlar, ait oldugunuz aile, sivil toplum orgiitleri farkl: kiiltiir yapilarina
sahiptir ve bireylerden farkli davranissal taleplerde bulunurlar.

Orgﬁt kiiltiirtintin baz1 tanimlary;

o “Burada isler boyle yiiriir” diye tanimlanan her sey,

o Bir orgiit i¢cinde olugsmus, paylasilan inanglar, degerler ve alisilagelmis dav-

ranis kaliplari,

 Bir orgiitteki insanlarin, ¢evresel kosullara uyumu ve igsel biitiinlesmeyi

saglamak tizere yarattiklari, gelistirdikleri ve gecerli oldugu anlasildiginda
da yeni tiyelere aktardiklar1 deger ve davranis bigimleri,

« Bir toplumda, grup ya da orgiitte paylasilan tutum, davranis, aligkanlik, il-

keler ve benzeri mantiksal ve duygusal 6zelliklerin tiimii,

« Insan ve gevresiyle ilgili her sey,

« Insanlarin diinyaya bakis agisini, olaylar1 ve bireyleri algilama bigimini be-

lirleyen orgiitsel olgu seklinde siralanabilir.

Bireyler belirli amaglar gerceklestirmek icin orgiitlenmekte ve bu 6rgiitlenme-
yi birbirleri ile paylastiklar1 ortak birtakim anlamlar sayesinde yapabilmektedirler
(Louis, 1985). Orgiitlenme, sosyalizasyon siireglerini, sosyal normlari ve yapilari
olan sosyal sistemleri igermektedir (Allaire ve Firsirotu, 1984). Dolayisiyla her or-
giitlenme kendine has bir birlikteligi beraberinde getirmekte boylece kendine has
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duygulari, degerleri, davranislary, ilkeleri, normlar1 da zaman i¢inde olusmakta-
dir. Bu duygu, deger, davranis, ilke ve normlarin paylasilmasiyla orgiit kiltiirii
meydana gelmektedir.

Orgiit kiiltiiri ile ilgili yapilmis birgok tanim bulunmaktadir. Bu tanimlar bir-
likte incelendiginde bazi ortak yonlerinin oldugu goriilmektedir. Tim tanimlar-
daki ortak yonler;

1. Bireylerin nasil davranacagi konusunda bilgi veren ve paylasilan degerler

biitiinii olmast,

2. Asil olmas itibaryla bireylerce sorgulanmadan kabul edilen ve biitiin dav-

ranislar1 sekillendiren yazili olmayan degerler olmasi,

3. Zaman iginde karsilagilan o6rgiitsel varlik sorunlarina bulunan ¢éziimler-

den ve bunlara iliskin genel kabullerden temellenmesi ve

4. Degerlerin iletimi ve paylasiminda kullanilan semboller, bunlara yiiklenen

anlamlar, hikayeler ve ge¢mis olaylar gibi yollarin olmasidir (Sabuncuoglu
ve Tz, 1998).

Orgiit kiiltiiriine iliskin bes ortak varsayimdan sz edilebilir (Ott, 1989). Bun-
lar, 6rgiit kiiltiiriiniin her orgiitte olmas, her orgiit kiiltiiriintin digerlerine gore tek
ve benzersiz olmasi, orgiit kiiltiirliniin sosyal olarak inga edilmesi, 6rgiit kiiltiirii-
niin orgiit iiyelerinin olay ve sembollere anlam yiiklemesini saglamasi, 6rgiit kiiltii-
riiniin orgiitsel davranisa yol gosteren giiglii bir arag olmas: seklinde siralanabilir.

Orgiit kiiltiirii, yukarida sayilan varsayimlardan da anlasildif1 iizere, érgiitiin
basarisini siirekli kilmak konusunda biiyiik 6neme sahiptir. Degisen ¢evre kosul-
lar, kiiresellesme, zorlu rekabet kosullar1 vb. bir¢ok zorlukla miicadele ederken,
orgiitlerin saglikl bir kiiltiire sahip olmalar1 bagarili bir ¢evreye uyum siirecini de
beraberinde getirmektedir. Bu bakis agisiyla orgiit kiiltiiriinti anlama gerekliligi-
nin nedenleri su sekilde ifade edilebilir (Schein, 1988):

o Orgiit kiiltiirii belirsizligin yarattig1 gerginligin yonetilmesi konusunda, 6r-

giit veya Orgiit icindeki gruplar: etkileyerek 6nemli bir rol oynar.

« Bireysel ve orgiitsel basarimin olusmasinda, dolayisiyla 6rgiitiin bir biitiin

olarak verimliliginin artmasinda pay sahibidir.

ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Kiltiirtin 6geleri farkli aragtir-

macilar tarafindan farkli sekil- / m
lerde ortaya konulmustur. Bu Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri 0

rgiit

baglamda, maddi ogeler-ma- Gériinir simgeler, Kiiltiiriiniin

nevi Ogeler, nesnel ogeler-o6z- térenler, dykiiler, Buzdag

nel 6geler gorinir 6geler-g6- sloganlar, davranislar, Benzetimi
b

iyim, fiziksel lar vb.
riinmez Ogeler (Buono ve dig., glyim, fizlksel orramiar v
1985; Schein, 1992; Smircich,

1983) seklindeki siniflamalar-
dan soz edilebilir. Sekil 4. 1de
gosterildigi gibi orgut kiltiiri-

Gariniir olmayan

.. . . 2 degerler, inanglar,
niin buzdaginin tizerinde kalan sayiltlar vb.

goriiniir veya maddi 6geleri gibi \

/

buz daginin altinda kalan gorii-
niir olmayan 6geleri de vardir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar nelerdir? Bu unsurlardan hangisinin en nem- 1 SIRA SiZDE
li/belirleyici oldugunu diisiiniiyorsunuz? =
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Orgiit kiiltiiriiniin goriinen ve goriinmeyen iki boyutu vardir. Bireyin bunlari
dogru algilamasy, isletmeyi tanimasi ve benimsemesi siirecinde temel katkiy1 yapar.

Orgiit kiiltiiriiniin gozle gériinen boyutu semboller, sloganlar, térenler, 6zel
giysiler ve benzeri somut unsurlari igerir. Bunlarin bireyler tarafindan algilanma-
st kullanimi ile miimkiindiir. Bir organizasyonun iiyesi olan herkes bir anlamda
zorunlu olarak bu unsurlar1 benimser ve uygular.

Orgiit kiiltiiriiniin bireyler tarafindan anlagilmasi ve algilanmas: gii¢ olan bo-
yutu ise gozle goriilemeyen unsurlari kapsar. Degerler, olaylara ve insanlara yak-
lagim, yonetim anlayis1 ve benzeri konularin bireylerce 6grenilmesi, gii¢ ve uzun
bir siireg gerektirir.

i

Degerler, olaylara ve insanlara yaklasim, yonetim anlayis1 orgiit kiiltiiriiniin gozle
goriinmeyen boyutlar1 arasindadir.

Orgiit kiiltiiriiniin isletmenin hedeflerine bir katki arac1 olmasi, somut ve so-
yut boyutlarinin organizasyonun tyeleri tarafindan dogru algilanip dogru 6gre-
nilmesine baglidir. Temel degerlerin yaygin ve derinlemesine benimsenmesine
bagli olarak ii¢ tip kiiltiirden bahsedilebilir:

1. Giiglii-Islevsel Kiiltiir,

2. Giiglii-Islevsel Olmayan Kiiltiir ve

3. Zayif Kiltiir

Giigli orgit kiiltiiriiniin islevleri;

o Orgiitiin temel vazifesi ve politikalari konusunda ortak anlayisin gelismesi,

o Orgiit iiyelerini bir arada tutan ve iletisimi kolaylagtiran ortak dilin olusmasi,

+ Kimlik, aidiyet ve giiven duygusunun gelismesi,

« Yeni iiyelerin intibakinin kolaylagmast,

o Orgiit tiyelerinin sorumluluk alma ve sahiplenme egilimlerinin artmasi,

o Orgiit i¢i dostluk baglarinin giiclenmesi,

o Amaglara doniik davranis kaliplarinin edinilmesi,

o Denetim ve motivasyonun kolaylagmasi,

o Orgiitsel bagarinin artmasi seklinde siralanabilir.

Zayif orgiit kiiltiiriintin gostergeleri ise soyledir;

« Kendilerini basariya gétiirecek agik ve segik bir misyona sahip degildirler.

« Bircok deger ve inang var olabilir ancak hangilerinin daha 6nemli oldugu

net degildir.

o Farkli birimler, catisan degerlere sahiptirler.

+ YOnetim, tiim kurumda gegerli bir anlay1s gelistirme cabasi gostermemektedir.

o s gorme yontemleri geleneksel hale gelmemistir; herkes isi bildigi gibi yap-

maktadir.

o Calisanlar1 mutsuzdur, ¢atigma ve kavga siklikla goriiliir.

Bagarili orgiitlerin giicli kiiltiir gostergeleri ise su sekilde siralanmaktadir;

o Orgiitii bagariya gotiirecek acik ve secik bir misyona sahiptirler.

o Bumisyonu destekleyen ve tiim ¢alisanlarin paylastig1 degerlere sahiptirler.

o Bu degerleri temsil eden ve rol modeli olugturan kahramanlara sahiptirler.

o Orgiit kiiltiiriinii pekistiren ve yasatan dykiilere, geleneklere ve torenlere

sahiptirler.

o Orgiit kiiltiiriinii yoneten yoneticilere sahiptirler.

Kiiltiirin 6gelerini, semboller ve davranislar, degerler ve sayiltilar olarak ti¢
baslik altinda ele almak miimkiindiir (Schein, 1984; 1992). Anilan 6gelerden olu-
san kiiltiir modeli $ekil 4.2'de gosterilmistir.
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Yiizeysel
[ Semboller ve J (Somut)  Gériinen yapi ve siiregler

Davraniglar (Hikéayeler, térenler, semboller, isaretler, dil)
" Benimsenen strateji, hedefler, toplumsal
Degerler felsefe

T3

Sayiltilar Bilingdisi, oldugu gibi kabul edilen inang, algi,
Derin

dustince ve hisler
(deger ve hareketlerin kaynagi)

(Soyut)

N

iiltiiriin Ogeleri.

Kaynak: Schein,

E. H. (1992).
Organizational
Culture and
Leadership. San
Francisco, Jossey-
Bass Publishers, s.
17.

Semboller ve Davranislar

Semboller ve davranislar, 6rgiit kiiltiirtiniin birinci diizeyini olusturmakta ve kiiltiir
olgusunun disaridan gozlenebilen, disa yansiyan unsurlarini ifade etmektedir. Kiil-
tiriin bu 6gesi, sozel-davranigsal ve fiziksel olarak ikiye ayrilabilir (Sisman, 2002).
Sozel-davranigsal semboller olarak; toplum i¢inde insanlarin anlasmasinda temel
iletisim ve anlagma araci olarak goriilen dil, toplumsal ge¢mis ile baglant: kurul-
masinda etkili olan hikéyeler, efsaneler, kahramanlar, davranigsal semboller i¢inde
6nemli yer tutan torenler sayilabilir. Hikayeler ge¢mis ile bugiini birlestirme imka-
n1 verir ve boylece, bugiiniin uygulamalarinin mesrulasarak kolayca orgiit ¢alisan-
lar1 tarafindan kabul edilmesini saglar (Schein, 1991). Ayrica orgiitlerin 6zel giin-
lerinde yapilan téren ve kutlamalar da bu yoniiyle kiiltiiriin 6nemli bir parcasidir.

Fiziksel semboller ise gozle goriilen,

toplum icin 6zel anlamlar tagiyan esya,

arag, etiket, amblem, rozet, afis gibi nes- /
neleri ifade etmektedir (Sisman, 2002).
Orgiitlerin flamalari, miizeler ve burada
yer alan par¢alar, gesitli anitlar buna 6r-
nek olarak gosterilebilir. Yine orgiitlerin
dili, iletisimde kullanilan isaretler, sem-
boller ve sloganlar da goriinen kiiltiiriin
unsurlarindandir. Ayni kelimeler ya da
isaretler farkli orgiitlerde farkli anlam-
lar da ifade edebilir. Ornegin, Arcelik
firmasinin logosuna ek olarak ‘Celik’ K

Argelik Firmasina
Ait Imlek (Logo).

sembolii agiklayict ve firmanin iddiasi-
ni1 ortaya koyan bir iglev tistlenmektedir.

Orgﬁtsel semboller ve davranislar1 inceleme sonucunda, eger bunlarin, asil
degerler ve sayiltilarla nasil baglantili oldugu bilinmiyorsa, yanlis sonuglar ¢i-
karilabilir (Schein, 1991). Dolayisiyla 6rgiitiin kiiltiiriinii anlamak igin yalnizca
goriinen ogelere odaklanmak yeterli olmaz. Ayrica, goriinen 6gelerin altinda
yatan anlamlar ve bu anlamlarin hangi temel degerlerden ortaya ¢iktig1 6nem
kazanmaktadir.
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Degerler orgiitsel kiiltiiriin
yapi tagi olarak nitelenen ve
bireylere tercihleri konusunda
151k tutan kavram ve
inanglardir.

Degerler

Deger, bireylerin yasantisinda 6nemli yer tutan ($isman, 2002), toplumdaki bi-
reyler tarafindan paylagilan, iyi, kotii, onaylanmis, onaylanmamis olacak sekil-
de bireylere yon veren (Bakan ve dig., 2004), orgiitsel kiiltiiriin yap1 tast olarak
nitelenen ve bireylere tercihleri konusunda 151k tutan kavram ve inanglar olarak
tanimlanabilir.

Degerler orgiitii olusturan grup tiyelerinin kabul ettigi temel inanglarla olusur
(Schein, 1984) ve toplum iginde basar1y1 tanimlayarak, standartlar koyarak birey
davranislarini gekillendirir. Semboller ve davranislarin gerisinde bulunan katman
olarak degerler, sosyal sistem i¢inde, olay, olgu ve durumlar1 agiklama, yorumla-
ma ve norm olugturmada, énemli fonksiyona sahiptir. Unitemizin “Yagamin I¢in-
den” bolimiinde yer alan Argelik'in kurucusu Vehbi Kog tarafindan tanimlanan
degerler ¢ok belirgindir.

Sayiltilar

Sayilt1 (varsayim), dogru olup olmadig1 sorgulanmaksizin, tartigmaya agik olma-
dan bireylerce kabul edilen yargi, inang ve genellemeleri ifade eder (Schein, 1992).
Bunlar, degerlerin de gerisinde yer alarak bireylerin ¢esitli durum ve iliskileri al-
gilama, hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel alg1 dayanagini ve referans
gercevesini olusturur (Schein, 1992).

Temel sayiltilar ile ilgili baz1 siniflandirmalar yapilabilir. Buna gore sayiltilar;
insan dogasi, insan iliskileri, insan-gevre iliskileri, ger¢egin dogasi ve insan ey-
lemleri olmak tizere siniflandirilabilir (Sigman, 2002).

Insan dogasina iliskin sayiltilar, bireylerin, insanin temel dogasinin ne oldugu,
insanin ozellikleri, is yapma bigimleri gibi konulara iligkin temel kabullerini ifade
eder. Ideal bir insanin hangi 6zelliklerinin oldugu ya da bireylerin kendiliklerinden ig
yapma konusundaki egilimlerini yorumlayan inanglar buna 6rnek olarak verilebilir.

Insan iliskileri ile ilgili sayiltilar, bir drgiitte bireylerin birbirleri ile olan ilis-
kilerinde uygun oldugunu kabul ettikleri yollar1 tanimlamaktadir. Bu sayiltilar,
bireyler arasindaki giig, yetki iliskileri, hiyerarsiye dayanan yontemler ile ilgili

kabulleri igerir. Orgiitte yaghlarin sozlerine 6nem

Kiiltiir Gostergeleri.

SEMBOLLER

Kaynak: Hofstede, G. (1991). Cultures and
Organizations: Software of the Mind. London,
KMchw—Hill Book Company, s. 174.

\ verilmesi, insan ilikileri ile ilgili sayiltilara 6rnek
olarak verilebilir.
(Igsel veya digsal kendilik kontrolii) Insan-

UYGULAMALAR cevre iliskilerine yonelik olan sayiltilar bireylerin

egemenlik, tabi olma, itaat, uyum, uzlagsma gibi
konulardaki sayiltilaridir (Sisman, 2002). Bireyle-
rin i¢ ya da dis kontrol odakli olmalar1 yani elde
ettikleri sonuglarin, ddiillerin sebeplerini kendi-
lerine ya da sans, giiclii tanidiklar, kader ve ben-
zeri faktorlere baglama konusundaki inanglari, bu
tiirden sayiltilara verilebilecek 6rneklerdir.
Bireylerin sahip oldugu ger¢egin dogasina
iliskin sayiltilar, fiziksel, bireysel ve sosyal olmak
lizere ii¢ boyutta ele alinmakta (Schein, 1992);
tiziksel gercek diger adiyla nesnel gercek, birey-
lerin i¢inde bulunduklar: kiiltiirden kaynakl: ola-
rak, gergegi farkli yorumlayabileceklerini ifade et-
/ mektedir. Bu baglamda bireysel gercek, bireylerin
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kendilerine 6zgii olarak, kisisel deneyim ve yasantilarindan yola ¢ikarak kabul ettigi
dogrulari, sosyal gergek ise grup tiyelerinin gesitli konularda kabul ettikleri gercek-
leri (Bakan ve ark., 2004) ifade etmektedir. Insan eylemlerine iliskin sayiltilar ise
bir insanin gevresine yonelik tutumlarinda nasil hareket ettigi ile ilgili olan sayil-
tilardir ve bireylerin etkenlik-edilgenlik konusundaki kabullerini ifade etmektedir
(Sisman, 2002). Davranislarda cevreyi etkileme ya da ¢evreden etkilenme durumu
s6z konusu olabilmektedir. Bu baglamda bazi kisiler ¢cevreyi, bulunduklar: kogullar:
degistirebileceklerine yonelik bir varsayim ile hareket ederken; bazilari ise anilan
konularda ¢evreye ancak tabi olabilecekleri yoniinde sayiltilar gelistirebilmektedir.

Orgiit Kiiltiiriinii Belirleyen Ozellikler
Herhangi bir orgiitte orgiit kiiltiiriinii belirleyen bazi 6zellikler vardir. Bu 6zellik-
ler asagida 6zetlenmektedir.

« Bireysel inisiyatif: Bireylerin organizasyon i¢inde sahip olduklar1 sorum-
luluk ve inisiyatif kullanabilme derecesi.

« Risk alma derecesi: Bireylerin isle ilgili olarak tistlendikleri risk derecesi.

» Amag ve hedefler: Organizasyonun ulasmayi 6ngordiigii amaglarin gergek-
lesmesine iligkin beklenti derecesi.

« Biitiinlesme: Organizasyon igindeki boliimlerin uyumlu ve is birligi orta-
minda faaliyet gostermesi i¢in, iist yonetimin sagladig: destek.

« Yonetim destegi: Ustlerin astlar1 ile kurdugu iletisim ve verdigi destegin
derecesi.

+ Denetim: Faaliyetlerin ve bireylerin denetimini saglayan bir yapilasma orani.

+ Kimlik olusumu: Bireylerin kendini, organizasyon ya da i¢inde bulunduk-
lar1 grup ile 6zdeslestirme derecesi.

« Odiil sistemi: Ucret, yiikselme gibi 6diillerin calisanlarin basar1 oranina
gore diizenlenmis olma orani.

o Orgiit ici catigma tolerans:: Bireylerin birbirini ve organizasyonu elestire-
bilme derecesi.

o lletisim kanallarinin yapisi: Organizasyon igindeki iletisim kanallarinin
¢aligma bi¢imi ve sinirliliklar1.

+ Orgiit bellegi: Orgiitiin tarihsel gelisiminde; olaylarin ve anahtar bireyle-
rin paylagilan yorumlarinin depolanmuis bilgi biciminde diger ¢alisanlara
aktarilmasi.

Orgiit kiiltiiriiniin gozlemlenebilir halleri (a) semboller, (b) sloganlar, (c) hika-

yeler, (d) jargon, ve (e) seremonilerdir.

a. Semboller: Orgiit kiiltiiriinii aktarabilmek i¢in 6rgiitler sembollerden ya-
rarlanirlar. Bu sembollerin agikea ifade edilmeyen kapali anlamlar: da var.
Ornegin, baz sirketler giiglerini ve dnemlerini vurguladiklar1 etkileyici bi-
nalar inga ederler. Bu binalarin tefris ve dekore edilme bi¢imleri de bazi
ayrisimlart ve kiiltiirii vurgular. Ornegin bitki ve ¢iceklerin fazla oldugu
ortamlarda arkadasca ve insana doniik bir kiiltiirel vurgunun; 6te yandan,
ozellikle bekleme ortamlarinda édiiller, yarisma ilanlar: gibi bilgilerin ser-
gilendigi ortamlarda basar1 vurgusunun 6n plana ¢ikarildig: sdylenebilir.

b. Sloganlar: Sloganlar 6rgit kiltiiriiniin 6nemli boyutlarini vurgulayan ve
hem caliganlara hem digariya mesaj veren ifadelerdir. Ornegin, Microsoft
firmasinin “biz insanlarin hayatini kolaylastiririz “ slogani yazilim ile daha
kisa siirede daha gok ve etkili is yapma olanag1 saglamak icin ¢alisilmasi
gerektigini sloganlastirir.

Sloganlar hem calisanlara
hem de disariya mesaj veren
ifadelerdir.
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c. Hikayeler: “Eskiden bizde isler soyle yapilirdi” tiirti degerlendirmelerdir.
Kiltiirti tanimlamak i¢in resmi veya gayriresmi ifade edilen gesitli anek-
dotlardir. Bu anekdotlarin mutlaka biiyiik olaylar, kurumu kurtaran etkili
kararlar olmas1 gerekmez, aksine hikayeler, orgiitiin kurulusu, gegmisi ya
da bagarilari ile ilgili olarak anlatilan gergek veya yaratilan olaylardir. Bun-
lar, 6zellikle koklii gegmise sahip kuruluslarda etkilidir, bir nesilden digeri-
ne aktarilir ve degerlerin pekismesinde rol oynar. Hikéayelerin orgiitiin igin-
de kulaktan kulaga anlatilmasi, yazili kurallardan ¢ok daha etkili olabilir.
Ozellikle kurucular ya da basarili yoneticilerin kisiligine yonelik hikayeler,
tyeleri giidiileyici rol oynar.

d. Jargon: Orgiitii digerlerinden ayiran ve kiiltiirii kolayca algilamamizi sag-
layan 6zel dildir. Yapilan isler, ¢alisanlarin egitimi, kullanilan teknoloji gi-
bi bir¢ok faktoriin etkisi ile her o6rgiitiin kendine 6zgii bir dili ve kodlama
sistemi gelisir. Ornegin, disaridan gelen ve yazilim teknolojisine ¢ok faz-
la agina olmayan biri ¢alisanlarin aralarindaki konusmalari, toplantilarin
glindemini anlamakta dahi giicliik ¢ekebilir.

e. Seremoniler (torenler): Kurumsal degerleri anlamay ve hatirlamayi sagla-
yacak ozel ritiieller ile yapilan toplantilar veya olaylardir. Ornegin 6diil sere-
monileri araciligiyla firmalarin degerlerini anlamak miimkiindiir. Odiillerin
icerigi ve verilme bi¢imi 6rglitiin temel deger ve sayiltilarinin bir tiir kutla-
masidir. Devir teslim torenleri ile eski ve yeni yoneticilerin vurgulari yanin-
da temel degerler vurgulanir. Bu torenler, 6rgiit kiiltiirtiniin transferi islevini
goriir ve orgiit kiiltiiriini bir tiir film klibine doniistiirerek belirginlestirir.

ORGUT KULTURUNUN BOYUTLARI
Orgiit kiiltiiriinii anlayabilmek igin farkli yonlerine bakmak gerekir. Bu yonler
yedi baglikta ele alinabilir (Champoux, 2011: 74).

Orgiit kiiltiiriiniin ‘@iizey” boyutu kiiltiiriin goriiniirligii veya fark edilme dere-
cesi ile ilgilidir. Ornegin kiiltiiriin kurumun, sirketin logosu ve diger sembollerinin
kolayca ayirt edilmesi miimkiin iken temel degerleri daha az goriiniir ve bilinirdir.

Orgiit kiltiiriiniin “payginlik” boyutu kiiltiiriin kurumda ne kadar benimsen-
digi ve etkili olma derecesi ile ilgilidir. Kiiltiir, insanlari, inanglarini, orgiit ici ve
disindaki iligkilerini, isletmenin rakiplerine, iiriin ve hizmetlerine yonelik goriis-
leri gibi bir¢ok yoniinii yansitmaktadir.

Orgiit kiltiirtiniin “Grtiikligi” boyutu kiiltiiriin temel degerlerinin eski cali-
sanlar tarafindan ne dl¢iide farkinda olmadan veya fazla diisinmeden kabul edil-
digi ve uygun davranildig ile ilgilidir. Bu degerler 6rgiitiin yeni ¢alisanlar tarafin-
dan kolayca algilanmaz ve eski ¢alisanlar bunun farkina varmazlar.

Orgiit kiiltiiriiniin “etki derecesi” degerlerin orgiit tarihinde ne kadar derin
koklerinin oldugu ile ilgilidir. Bu boyut, eski ve kurumsallagmis, ayrigmis, belir-
gin bir tarihi olan 6rgiitlerde gozlemlenebilir. Bu kiiltirlerde degerler ve inanglar
birey iizerinde dylesine etkilidir ki, bagka kurumlara gegen bireyler diger kurum-
sal degerleri benimseyemez.

Orgiit kiiltiiriiniin “politik” boyutunda kiiltiir 6rgiit iginde biitiinlesik bir gii¢
sistemi olarak ele alinir. Orgiit ici koalisyon ve igbirligi yapan gruplar, hatta klikler
orgiitiin tarihi icinde 6nemli roller oynarlar. Bu gruplarin degerlere baglilik dere-
cesi degisime kars1 direncin en 6nemli kaynagidir.

Orgiit kiiltiiriiniin “gokluk” boyutu érgiitte alt kiiltiirlerin varligini vurgular.
Alt kiiltiirler sorunlara ve ¢oziim 6nerilerine yonelik farkli tutumlar gelistirilme-
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sine neden olur. Orgiit i¢i giig savaglar1 dzellikle yoneticiler orgiit kiiltiiriinii de-
gistirmeye kalktiginda belirginlesir.

Orgiit kiiltiirtintin “karsilikli bagimhlik” boyutu érgiit kiiltiirtiniin 6rgiitiin diger
yonleri ile nasil iligkilendirildigi ile ilgilidir. Ornegin, alt kiiltiirler, inanglar, sem-
boller arasinda karmasik iliskiler olabilir. Orgiit kiiltiirii, érgiitiin 6diil sistemlerini
etkiler. Baz1 orgiitler 6rnegin basariy1 yaygin ve sistematik olarak 6diillendirirken;
bazi orgiitler bu uygulamadan kaginmaktadir. Kiiltiirler orgiitlerin dis cevre ile ilis-
kilerine de karsilikli bagimlidir. Isgorenler 6rnegin miisterilere deger verilen inang-
larina gore davranirlar. Bu davranis kalib1 da 6rgiitiin ¢evresini bityiik 6l¢iide etkiler.

Saghkl Orgiit Kiiltiiriiniin Gostergeleri

1.

Amaclar paylasilir ve basariya yénelis vardir.

Saglksiz Orgiit Kiiltiiriiniin Gostergeleri

1.

Sadece en Ust seviyedeki yoneticiler amaclari
benimsemistir.

2. Zorluklar rahatlkla ve iyimserlikle ifade edilir.
. L 2. Sorunlar gizlenir, saptirilir veya is disi
3. Sorun ¢ézme sureci yapici ve faydacidir. ortamlarda tartisilir.
4. Her konuda takim calismasina yonelis vardir. 3. Sorunlarin ¢ziiminden cok, sekle Gnem veri-
5. Farkl fikirlere saygi duyulur. lir, resmiyet ve nezaket esastir.
6. Ele alinan sorunlar, personelin ihtiyaclarini | 4 Ustseviye yonetim her tir karar kendisi
gidermeye de yoneliktir. almaya calisir.
7. Rekabet kirici degildir ve serbest is birligi 5. Liderler kendilerini yalniz hissederler.
ozendirilir. 6. Astlarin yargi ve dsiincelerine sadece
8.  Kriz ortaminda bir araya gelinir. gorevleri gergevesinde saygi duyulur.
9. Profesyonel davranislar hakimdir ve deger /- ahsiihtiyacve duygular dikkate alinmaz.
verilir. 8. Is birligi yerine rekabet esastir. Sorumluluk
10. is basinda ogrenme agirlikli mesleki egitim alanlan kiskanglikla korunur ve glivensizlik
esastir. esastir. Birbirini ¢cekistirme yaygindir ve lider
bunu hosgoriir.
11. Elestiriler gelismeye yoneliktir. . L
9. Kriz aninda birbirini suclayarak sorumlu aranir.
12. lliskiler duriist ve destekleyicidir.
10. Catismalar saklanir ve uzatilir.
13. Astlar, liderlerinden etkilenmistir ve katihm L .
vardir. 11. Orgutsel 6grenme yoktur. Herkes kendi
hatalari ile 6grenir.
14. Liderler, yonetim tarzlarini ve onceliklerini — o . L
degistirebilecek esnekligi gosterirler. 12. lliskiler samimiyetsiz ve bireysel imaj
olusturmaya yoneliktir.
15. Herkes, organizasyonun onceliklerini, . - . -
ihtiyaclarini ve ilkelerini bilir ve benimser. 13. Calisma ortaminda isteksizlik ve glivensizlik
vardir. Gizli korkular vardir, davranislar
16. Riske girmeye deger verilir. kayitsiz ve uysaldir.
17. Hatalardan ders ¢ikartmak icin acik ve samimi | 14. Liderler, kendilerini organizasyonun tek
tartismalar yapilhr. hakimi olarak gorrler.
18. Diizen ile yenilesme bir arada varligini sirdtrdr. | 15. Her 6neri icin asir hakli nedenler aranir.
19. Herkes, kurulusu iyilestirecek  Oneriler | 16. Riski azaltmak icin yeni fikirlerden vazgecilir.
getirmeye calisir. L .
17. “Hata yapan cezasini ¢eker” diislincesi
20. Gemiyi kurtarmak herkesin gorevidir anlayisi yaygindir.
hakimdir. . .
18. Basarisizliklar 6rtbas edilerek, tartisiimaz.
21. Standartlar ylksektir ve bunlara ulasabilmek . . .
gurur kaynagidir. 19. Yenilesmeyi 6nlemek icin kurallara siginilr.
20. Gelenekler tek ¢oziim yoludur ve yeni
dislinceler yayginlasmaz.
21. Gemiyi kurtarmak sadece kaptanin
sorumlulugundadir.
22. Standartlar guinliik belirlenir ve uzun vadeli

konular ertelenir.

Tablo 4.1

Saghkli ve Sagliksiz
Orgiit Kiiltiirii
Ozellikleri
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Orgiit kiiltiiriine iliskin
hiitiinlestirici, farklilasma
ve parcalanmishk olmak
{izere i farkl bakis agisinin
varligindan s6z edilmektedir.

Yukarida siralanan orgiit kiltiirii boyutlarinin her birinin “6rgiit sagligi™na
onemli katkis1 bulunmaktadir. Bir diger ifadeyle orgiit sagligini belirleyen unsur-
lardan biri 6rgiit kiiltiiridiir. Tablo 4.1de, 6rgiit kiltiriiniin boyutlarini kapsa-
yacak sekilde saglikli ve sagliksiz 6rgiit kiiltiirlerinin 6zelliklerine kargilagtirmali
olarak yer verilmektedir.

ORGUT KULTURUNE BAKIS ACILARI
Orgiit kiiltiiriinii anlamak igin farkli bakis agilar1 kullanilabilir (Martin, 2002). Bir
bakis agisina gore orgiit kiiltiiri, 6rgiit tiyeleri arasinda paylasilan degerler, temel
varsayimlardan olugur. Tkinci yaklagim, orgiit kiiltiiriiniin alt kiiltiirlerden olustu-
gunu varsayar. Uglincii bakis acisiyla ise drgiitteki muglaklik (bulaniklik) deger ve
varsayimlara iligkin ortak anlayislar1 engeller.

Biitiinlestirici yaklasima gore, sadece deger ve varsayimlara iliskin fikir birligi
degil, bunlarin orgiitteki eylemlere yansima bigiminde de tutarhilik vardir. Orne-
gin, orgiitiin kiltiird, ¢alisanlarin statiilerinin esitligini vurguluyorsa, isletmede
tek kafeterya vardir veya park yerleri ayristirilmaz.

Farklilasma bakis acisy, alt kiiltiirlerin varligini ancak alt kiiltiirlerin kendi
icindeki tutarliligini vurgular. Ote yandan, kiiltiirler arasi farkliliklar gériiniir hale
gelir. Ornegin, yoneticiler bir yandan farkl: statiileri reddedip, esitligi vurgular-
ken; ote yandan, iist yoneticilere ayricaliklar taninabilir.

Parcalanmislik bakis acisi, ayni deger ve sembollerin farkli yorumlarla algi-
lanmasini éngoriir. Orgiit yasaminda kiiltiiriin gostergelerinin bu sekilde farkl
bicimlerde algilanmasi kaginilmazdir. Kiiresel degisimlerden is giictiniin gesitlen-
mesine kadar birgok nedenden kaynaklanan hem 6rgiit i¢ci hem de 6rgiit dis1 bula-
niklik yaratan faktorleri kabul etmek gerekir. Hi¢ dogrudan goriismeden bilgisa-
yar iizerinden iletisim yayginlasmaya baslamistir ve bu durum o6rgiit kiiltiiriintin
geleneksel yontemlerle olusumuna engel olmaktadir.

Kiiltiirel Sembolizma

Orgiit kiiltiirleri, semboller, objeler, logolar, bayraklar, sekiller, hatta anitlar, mi-
mariler gibi sadece 6rgiit calisanlarina, miisterilere, olas1 isgorenlerine degil, top-
luma veya uluslararasi ortama anlam ifade eden gostergeler igerir. Bu sembolle-
rin disinda kalan kiltiir unsurlar: ¢ok fazla bilinmeyebilir. Kiiltiirel sembolizma
yaklagimi, kiiltiirde orgiit tiyelerine sembolik anlam ifade eden her seyi kapsar.
Kiiltiirel semboller, duygusal, biligsel, etik, estetik anlamlar ifade edebilir ve bu
anlamlari etkili bir sekilde 6zetler. Béylece orgiitteki karmasik olaylar, siirecler ve
bunlarin 6zellikle tekrarlananlari etkili bir sekilde ifade edilmis olur.

Semboller, eylemler, sozlii veya malzeme seklinde olabilir. Eylem sembolleri,
bilinen davranislarin 6tesinde bir anlam yaratan davranis kaliplarini ifade eder.
Ornegin, yoneticiler i¢in ayr1 bir yemek salonu olmamasi bir davranigsal eylem
sembolii olarak sadece yoneticilere degil, calisanlara da mesaj verir. Sozlii sem-
boller, hikayeler, sloganlar, efsaneler, hatta kullanilan jargon olarak diistniilebilir.
Malzeme sembolleri, orgiit kiiltiirtiniin fiziksel yapisinda bulunurlar ve 6rnegin i¢
dekorasyondan, giyim kusam normlarina kadar her seyle ilgilidir (Eren, 1998: 91).

Orgiit Kiiltiiriiniin Kapsami

Orgiitler, kiiltiirel igerikleri bakimindan farklilagirlar ve degerlerin goreceli sira-
lamasi ile varsayimlarin tiirleri degisebilir (McShane ve Van Glinow, 2010: 418).
Ornegin, Dell bilgisayar firmasinda verimlilik ve rekabetcilik, yenilikgilik ve este-
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tik degerlerinin iistiinde tutulurken Apple sirketi yenilik¢ilik ve tarzi her seyin is-
tiinde tutar. Her firmanin bir tiir parmak izi gibi farklilasan kiiltiir kapsamindan
soz edilebilir. Baz1 degerleri ve dncelikleri kategorize ederek orgiitlerin kiiltiirel
yapisini anlamak miimkiindiir. Ornegin Tablo 4.2'de yedi tip 6rgiit kiiltiirii boyutu
tanimlanarak incelenebilir.

Orgiit Kiiltiirii Boyutlari  Boyutun karakteristikleri

Yenilikgilik Deneme, firsat arama, risk Ustlenme, az sayida kural
Duraganlik Ongériilebilirlik, glivenlik, kurallara uyma

insana saygi Adil olma, tolerans

Sonuc odaklilik Eyleme doniklik, yliksek beklentiler, sonuclara yonelme
Detaylara dikkat Kesinlik, analitik yaklagim

Takima yoneliklik is birligi, insana yoneliklik

Atilganlik Rekabetcilik, sosyal sorumluluktan kagcinma

Bu tip kategorik tanimlamalar karmagik orgiitsel kiiltiir gergegini tam anla-
miyla yansitmaz. Orgiitteki kiiltiirel cesitliligin basitlegtirilmesine neden olurken
orgiitsel kiiltiiriin alt tanimlarini da ¢ok fazla dikkate almamaktadir.

Orgiitler birbirleriyle iligkili alt sistemlerden olusurlar. Bu baglamda 6rgiit kiil-
tiirii de cesitli alt kiiltiirlerden olugmaktadir (Danigman ve Ozgen, 2008). Orgii-
tiin timiini etkisi altina alan ve 6rgiit {iyelerinin biiytik kisminin paylastig: kiiltiir
egemen Kkiiltiir olarak ifade edilmektedir. Orgiitiin alt birimlerinde ya da birey-
lerin karsilastiklar1 sorunlar ve deneyimlerle olugan kiiltiir ise alt kiiltiir olarak
anilmaktadir (Terzi, 2000).

Buna benzer bir siniflandirma da giiglii ve zayif kiiltiir seklinde yapilmaktadir.
Giiglii orgiit kiiltiiriinde, kiltiiriin biligsel, sembolik, imgesel unsurlar1 bireyleri
birbirine gii¢lii bir sekilde baglar; herkes orgiitiin amacini bilerek ve bu amaca
yonelik olarak ¢alisir, motivasyon seviyesi yiiksektir ve dolayisiyla bireylerin per-
formanst da fazladir. Zay:f orgiit kiiltiiriinde ise, degerler tizerinde uzlagma sagla-
namamis oldugundan ve alt kiiltiirlerarasi iliskiler yeterli seviyede bulunmadigin-
dan diyalog eksikligi, kusku, diigmanlik hisleri ve gerilime dayal1 sosyal bir iklim
goriilebilmektedir (Dogan, 2007).

Orgiit kiiltiirti birgok faktoriin etkilesimiyle olusan ve giiglii yapisiyla 6rgiit
igindeki bireyin davranislarini etkileyen bir faktordiir. Bu baglamda, orgit kiilti-
riniin nasil olustugu ve etkilerinin neler oldugu, daha ayrintili incelenmesi gere-
ken bir konudur.

Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu, Aktarimi ve Degisimi

Orgiit kiiltirintin, kurulustan itibaren olusma siireci, kiiltiriin temel 6zellikleri-
nin aktarimi ve degisimi en 6nemli dinamikleridir. Olusum siirecinde en etkili iki
faktorden biri kuruculardan gelen, digeri ise i¢ ve dis ortamdan gelen etkidir (Gre-
enberg, 2011: 518). Orgﬁtler, icinde bulunduklar1 toplumun kiltiirel 6zelliklerin-
den etkilenmekle beraber (Sengupta ve Sinha, 2005), 6zel ¢evresi, farkl girdileri ve
siireclerine dayali olarak kendi kiiltiirlerini tiretirler (Erdem ve Igbagi, 2001). Orgiit
kiltiiriiniin olusumuna etki eden faktorler genel dis etkiler, toplumsal degerler ve

Tablo 4.2

Orgiit Kiiltiirii
Boyutlar: ve
Karakteristleri.

Egemen kiiltiir orgiitiin
tiimini etkisi altina alan
ve Orgiit iiyelerinin biiyiik
kisminin paylastig kiiltiirdiir.

Alt kiiltiir 6rgiitiin alt
birimlerinde ya da bireylerin
karsilastiklar sorunlar ve
deneyimlerle olusan kiiltiirdir.
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ulusal kiiltiirdeki temel inanglar ve 6rgiite 6zgii faktorler olarak siniflandirilabilir
(Tosi ve arkadaglari, 1996).

Orgiitiin liderinin/kurucusunun orgiit kiiltiiriinii olusturma konusunda katki sag-
lamasi/belirleyici olmasi beklenmektedir. Bu alanda yetersiz olan bir liderin eksik-
ligini gidermek konusunda 6rgiitiin sahip oldugu i¢ dinamikler nelerdir? Diisiince-
lerinizi drneklerle agiklayiniz.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6rgiit kurucularinin énemli bir roli vardir.
Ciinkii kurucular daha 6nceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan, sahip
olduklar1 degerler ve inanglar yapilandiracaklar: orgiit tizerinde giiglii bir etki-
ye yol agmaktadir (Robbins, 1990; Wilkins ve Ouchi, 1983; Peters ve Waterman,
1982). Kurucular genellikle dinamik kisiliklerdir ve giiclii degerleri ve belirgin
vizyonlar1 vardir. Baglangigtan itibaren ise alma siireglerinde de 6n planda olduk-
lar1 i¢in tutum ve degerlerini yeni ¢alisanlara kolayca aktarirlar. Ornegin, Saban-
c1 holdingin kurucusu Sakip Sabancrnin veya Kog sirketlerinin kurucusu Vehbi
Kog’un temel ilkeleri halen gegerliligini korumaktadur.

Sakip Sabanci ve Vehbi Ko¢’un temel ilkeleriyle ilgili bilgilere http://www.sakipsa-
banci.gen.tr/ ve http://www.vehbikoc.gen.tr/ adreslerinden ulasabilirsiniz.

Orgiit kurucularmin/liderlerinin 6rgiit kiiltiiriiniin olusumuna katkist konu-
sunda uluslararasi baz1 6rnekler ise su sekilde siralanabilir: Henry Ford (Ford
Motor), Bill Gates (Microsoft), Jack Welch (General Electric). Schein (1984) bir
kiiltiriin bigimlenme siirecinin kurucu bir grubun etkisiyle basladigini ileri sii-
rerek, her orgiitiin tarihinde bu olusumun bir dereceye kadar farkl: olabilecegini,
fakat izledigi temel agsamalarin ayni oldugunu ve bu agamalarin asagidaki dort
adimdan olustugunu belirtmektedir:

« Kurucunun yeni bir girisim i¢in fikre sahip olmasi,

o Kurucu grubun, sahip olduklar: fikrin bazi risklere girmeye deger ve elve-
risli bir fikir oldugu konusunda hemfikir olmalari ile ilk uzlasmanin temel-
lerinin atilmasi,

 Kurucu grubun sermaye koyma, bina temin etme, patent alma gibi 6rgiitiin
temellendirilmesi igin planlayic1 eylemlere baslamass,

« Kurucularin belirledigi ilkelere gére orgiite alinan diger is gorenlerin faali-
yetlerini icra etmeye ve Orgiitiin tarihini gelistirmeye baslamalar1.

[k asama olan 6rgiitiin kurulus agsamasinda stratejik hedefler belirlenir, bu
agama kiiltiirtin olusumunda degerlerin se¢imi agamasi olarak adlandirilir. Bu ilk
asamadaki se¢imler nasil basarili olunacagina dair goriisleri kapsamaktadir. Bu
asamada calisanlar liderin goriisiinii benimsemeyebilir. Ancak, yine de kurucu-
lar i gorenlerin eylemlerine yon verme giiciine sahiptirler. Ikinci asama, basari-
dan yana olmak seklinde ifade edilmektedir. Bu asamada kurucularin fikirlerinin
gecerliligi tecriibeyle onaylanmis ve bir¢ok orgiit tiyesi tarafindan benimsenmis-
tir. Degerler ve normlar, bagariya ulasma sonucunda kuvvetlenmistir. Ugiincii
asama degerlerin idealize edilme agamasidir. Bu asamada adetler, kahramanlar
ortak dil kullanim1 gibi konular daha da kuvvetlenir. Orgiitsel jargon ve slogan-
lar orgiitiin 6zglinliigliniin olusmasina yardim ederek iletisimde anahtar bir rol
oynar. Dordiincii ve son asama degerlerin dengelenmesi agamasidir. Bu asama-
da orgiitsel tarih yaratilarak basarinin nedenlerini agiklayan mesajlar, deger ve
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normlar gittikce artan bir sekilde dogru kabul edilir ve zaman igerisinde yayilirlar.
Boylece orgiitiin kiiltiirii olusmus olur ve orgiit igindeki bireyler bu kiiltiirel yap1
icinde yogrulurlar.

Orgiit kaltiirii, sadece kuruculari tarafindan belirlenen felsefelerle olusma-
maktadir. Orgiite calismak iizere gelen insanlar, sahip olduklar1 deger ve normlar1
da orgiite tagirlar. Bu agidan bakildiginda, orgiitler bir¢ok farkl: kiiltiirel altyaprya
sahip insanlardan olusur ve bu insanlar igsel faktorler olarak orgiit kiiltiiriiniin
olusumunu etkileyebilir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel unsurlardan olan de-
gerler, inanglar ve normlarin olusumuna etki eden faktorleri sayarken, kurucular,
yoneticiler, ¢alisma gruplari, orgiitiin teknolojisi ve dis gevresi siralanabilir (Wil-
liams ve arkadaslari, 1993).

Calisanlar, orgiite getirdikleri kendi bireysel kiiltiirel yapilarini ortak bir pay-
dada birlestirmek i¢in o 6rgiite 6zgi bir kiiltiir olustururlar. Bu kiiltiir, calisanlarin
birbirleriyle olan iliskilerini ve etkilesimlerini diizenleyen 6l¢iitler olarak zaman
icinde ortaya ¢ikar (Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1988). Calisanlar tarafindan olustu-
rulan bu kiiltiir, yeni gelenlere aktarilarak gelecek kusaklara iletilir. Bu baglamda,
orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda galisanlarin etkisinin gayriresmi bir etki oldugu
soylenebilir. Ancak her seye ragmen yonetici ve kurucularin, kiiltiiriin aktarildig:
etkilesimi engellemeleri miimkiin olmadigindan, bu gayriresmi etki iizerinde bir
glicleri yoktur.

Orgiit kiiltiirii iizerindeki diger faktor ise dis cevredir. Tiim orgiitler cevrele-
riyle etkilesim hélinde olduklarindan, ¢evrenin kiiltiiriin sekillenmesinde 6nemli
bir rolii vardir (Rue ve Holland, 1989). Orgiitler birer agik sistem olduklarindan,
orgiit kiiltiriiniin olusumunda orgiitiin dis ¢evresiyle olan etkilesiminin biiyiik
onemi vardir. Orgiitiin girdileri asgamasinda yer alan insan giicii, teknoloji ve bilgi,
cevrenin izlerini tagir. Girdinin islenmesi asamasinda orgiit bilgiyi isleyerek, kiil-
tiirtin gelisimini saglar ve gevresine zenginlestirilmis kiiltiirel 6geler sunar. Cevre,
aldig1 bu ogelerle tekrar orgiitii uyararak bir dongiiniin baslamasina yardim eder.
Orgiit, negatif entropi olusturabilmek i¢in gerekli dinamikleri cevreden saglarken,
girdilerin bir kismina kars: secici bir kodlama mekanizmasi gelistirerek, cevreyle
olan iligkilerini belirli bir kararlilikta tutar. Kararli bu durum, orgiit kiltiiriinii
ayni kiiltiirel cevreden olmalarina ragmen diger orgiitlerden farklilagtirir. Boylece
dis gevre orgiit kiiltiirintin olusmasina etki eder (Sargut, 1994).

Orgiit Kiiltiiriiniin Etkileri ve Sonuclari
Orgiit kiiltiir, bir orgiitle digerleri arasindaki farkliliklar: yaratan sinirlar1 belirle-
yip, ¢alisanlara kimlik duygusu kazandirarak, orgiitsel baglilig: arttirmaktadir. Bu
anlamda orgiit kiiltiirii, uygun davranis standartlar1 olusturarak orgiitii bir arada
tutmaya yarayan sosyal bir yapistirici ve davranislari sekillendiren bir denetim me-
kanizmast iglevi gormektedir (Robbins, 1990). Orgiit kiiltiiriiniin sonuglar: ve etkile-
ri Sekil 4.4’te goriildiigii gibi birkag temel baslik altinda ele alinabilir (DuBrin, 2005).
a) Rekabet avantaj1 ve finansal basarr: Etkili bir orgiit kiiltiirii isletmelere
rekabet avantaji saglayarak, finansal basariy1 da artirabilir. Yiiksek katilimci
kiiltiirle finansal basar1 arasindaki iliski bakimindan, ¢alisanlarin bireysel
cabalari ile 6rgiitiin amaglar: arasinda uyum olmasi hélinde yiiksek yatirim
geri doniis oranlar1 ve kar elde edildiginden soz edilebilir (Denison, 1990).
b) Uretkenlik, kalite ve moral: Uretkenlik ve kaliteye vurgu yapan bir orgiit
kiiltiirii, hem ¢alisanlarin iiretkenligini yiikseltecek, hem de moral ve moti-
vasyonlarini artiracagindan, sonugta kurumun rekabet giicii de artacaktir.
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Orgiit Kiiltiiriiniin
Sonuglari.

Kaynak: DuBrin,
A.J. (2005).
Fundamentals of
Organizational
Behavior. Lousville,
Canada, Thomson
South-Western, s.
282.
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Rekabet avantaji ve finansal basari

Uretkenlik, kalite ve moral
Yenilikgilik
Orgiit Kltiiri

Birlesme ve satin almada kiyaslama

Birey-6rgiit uyumu

Liderlik faaliyetlerine yon verme
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c) Yenilikgilik: Yenilik¢ilik tizerindeki en 6nemli etkenlerden birisi, yarati-
c1 davranigt cesaretlendiren bir kurum kiiltiiriiniin varligidir. Orgiit veya
kurum kiltiirtintin yenilikgilik tizerindeki etkisine bakildiginda, ozellikle
yiiksek beklentiler yaratilmamasi gerekir, aksi halde, bu tiir beklentiler bi-
reylerin bagka kurumlara kagmasina yol agabilir (Hamel, 2000). Dolay1siyla
kurum kiiltiiriiniin yenilik¢iligi destekleyici ve cesaretlendirici olmasi gere-
kirken, bunun baskici olmamasi gerekmektedir.

d) Birlegme ve satin almalarda kiyaslama: Iki firmanin birlesmesinde veya
bir firmanin digerini satin almasinda basarinin gostergelerinden birisi de
firmalarin kurumsal kiiltiirleridir. Ornegin mekanik bir érgiit kiiltiiriine
sahip bir isletmeyle organik yapidaki bir isletmeyi birlestirmeye ¢aligmak,
muhtemelen basarisiz sonuglara yol acacak; ¢alisanlarin tatminlerini olum-
suz etkileyerek isten ayrilmalarina neden olabilecektir.

e) Birey - orgiit uyumu: Bir bireyin orgiit icindeki basarisini etkileyen 6nemli
faktorlerden birisi, bireyin kisiligi ile 6rgiitiin kiiltiirii arasindaki uyumdur.
Dolayisiyla bir orgiitiin bagarili olabilmesi i¢in de ¢alisanlarin biiyiik bir
¢ogunlugunun, kurum kiiltiiriiyle uyumlu bireyler olmasi gerekmektedir.
Iyi bir birey-6rgiit uyumunun bireylerin 6rgiite baghliklarini artirdigs ve is
tatminlerini yiikselttigi ortaya konulmustur (O’'Reilly ve dig. 1991).

f) Liderlik faaliyetlerine yon verme: Orgiit kiiltiirii, orgiitteki liderlik faali-
yetlerinin yoniinii etkiler. Ust yonetimin liderlik faaliyetlerinin biiyiik kis-
m1, kendi idealleriyle uyumlu bir kurum kiiltiirii yaratmak ve bu kiiltiirii
devam ettirmek {izerine kuruludur. Dolayisiyla 6rgiitiin kiiltiir, st yone-
timin faaliyetlerini de etkileyecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin sonuglar1 genel olarak degerlendirilecek olursa, kiiltiiriin
orgiit icindeki bireyin davranislarini, 6zellikle i¢ girisimci eylemlerini etkileyecegi
aciktir. Su halde orgiit kiiltiirii konusunda daha 6nce yapilmis arastirmalar: daha
ayrintili olarak incelemek, bu etkinin olast yonii konusunda daha ayrintili fikir
sahibi olunmasini saglayabilir.
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ORGUT KULTURU MODELLERI

Cesitli incelemelerde, 6rgiit kiiltiiriiniin farkli boyutlarini agiklayici modeller gelis-
tirilmistir. Bu modellerin higbiri 6rgiit kiiltiiriine tam bir agiklama getiremez, ancak
farkli boyutlarini ele almak miimkiindiir. Modellerde 6ne siiriilen biitiin bu islevler-
de, kiiltiirel degerler en 6nemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler saye-
sinde sistem ortamdaki hizli degisme ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle
ve Ust sistemlerle biitiinlesme ve uyum saglayarak, orgiitsel islevini sona erdirmez,
yasal olarak ¢alismalarina devam eder ve amaglarina erisir. Bu nedenle sosyal sis-
temlerin kurulusunda ve devaminda kiiltiirel degerlerin rolii biiyiiktiir (Eren, 2001).

Ouchi’nin Z Teorisi
Ozellikle ikinci Diinya Savas’'ndan sonra Japon ekonomisinin hizla kalkinmasi
ve Ozellikle 1980’lere gelindiginde bir¢ok basarili Japon firmasinin Amerikan pa-
zarinda 6nemli yerler edinmesi, birgok arastirmaciy1 bu firmalarin basarilarinin
arkasindaki nedenleri bulmaya itmistir. Bu kapsamda Ouchi, hem ABDde hem
de Japonyada bircok Amerikan ve Japon firmasini incelemis; Japon firmalarinin
ABDde ¢ok basarili olduklarini, ancak birka¢ 6rnek disinda Amerikan firmalari-
nin Japonyada ¢ok da basarili olamadiklarini gormiistiir. Bunun nedenleri tizeri-
ne yaptig1 arastirmalar sonunda Ouchi, basar1 farkinin kaynaginin firmalarin kiil-
tiirii ve yonetim anlayislar1 oldugunu belirtmistir. Ouchi, Amerikan firmalarinin
yonetim uygulamalarina Tip A (American), Japon firmalarinin uygulamalarina
ise Tip J (Japanese) tanimlamasi getirerek, bu anlamda Japonlarin basarilarinin
temelinde, firmalarin sahip oldugu orgiit kiiltiirlerinin bir etken oldugunu ifade
etmistir (Rollinson ve Broadfield, 2002). Buradan hareketle Amerikan firmalari-
nin Japonlarla rekabette basarili olabilmelerini saglamak tizere, A ve J tipi kiiltiir-
lerin birlestirilmesiyle “Z Teorisini” ortaya koymustur. Ouchi (1981), orgiit kiiltii-
riinii {ig ayr1 grup sirket tizerinde ¢alisarak incelemistir. Bunlardan birincisi, tipik
Amerikan sirketleri, ikincisi tipik Japon sirketleri ve sonuncusu da Z tipi Ameri-
kan sirketleridir. Son grupta yer alan Z Tipi Amerikan sirketleri, hem Japonyada
hem de ABDde basarili olmus sirketlerdir.

Z teorisi, ABDdeki ve Japonyadaki teorinin ortalamasidir. Sekil 4.5’te, A tipi
orgiit Amerikan orgiitlerini, J tipi 6rgiit Japon orgiitlerini ve Z tipi orgiit ise Ouc-
hi’nin tanimladig1 A ile J'nin birlesimi olan 6rgiitiin 6zelliklerini gostermektedir.

“Z Teorisi” Amerikan ve Japon
yonetim ozelliklerini bir araya
getirmeyi amaclamaktadir.

A Tipi Orgiit
) Tipi Orgiit
e Kisa dénemli istihdam
* Hizli degerlendirme ve terfi + Hayat boyu istihdam

* Uzmanlasmig kariyer yollar: * Yavas degerlendirme ve terfi
. AF'k kontrol mekanizmalari « Uzmanlasmamis kariyer yollari
° B!reysel karar verme « Ortiik kontrol mekanizmalari
* Bireysel sorumluluk « Kolektif karar verme
* Bolunmds iliskiler e « Kolektif sorumluluk
(kati biirokratik yapr) Z Tipi Orgiit  Bitiincil iliskiler
(yumusak biirokratik yapr)
¢ Uzun siire istihdam
* Yavas degerlendirme ve terfi
* Degisken kariyer yollari
* Dengeli kontrol mekanizmalar
* Katilimci karar verme
* Bireysel gilivene dayali
sorumluluk
* Biittincil iligkiler
(yumusak biirokratik yapr)

Ouchi’nin Orgiit
Tipleri.

Kaynak: Ouchi,

W. (1981). Theory
Z: how American
business can meet
the Japanese
challenge”, Business
Horizons, 24(6), ss.
82-83.
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SIRA SIZDE 7
o

Peters ve Waterman'in
inceledikleri basarli sirketlerin
hemen hepsinde tim
calisanlarin benimsedikleri bir
isletme kiiltliri mevcuttur.

Klasik Amerikan orgiit tipini yansitan A tipi orgiitlerde istthdam kisa siirelidir.
Bu durum ¢ogunlukla ¢alisanlarin baghliklarinin diisiik olmasina ve yiiksek bir
personel devir hizinin olusmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla verim diigmek-
tedir. A tipi orgiitte degerlendirme ve terfi ¢ok hizlidir. Bir kisi sergileyecegi tistiin
basar1 sonunda hizla basamaklar1 tirmanabilir. Bunun bir sonucu olarak kisilerin
kariyer yollar1 belirgindir ve uzmanliga dayanmaktadir. Amaglara gore yonetim,
performans degerlendirme, bireysel geri bildirim gibi agik kontrol mekanizma-
lar1 A tipi orgiitlerde yaygindir. Karar almada her seviyede bireysellik hakimdir
ve bunun sonucunda bireysel sorumluluk vardir. Kisiler, yaptiklar islerden ve al-
diklar1 kararlardan bireysel olarak sorumludur. Bu nedenle herkes sadece kendi
isini yapar ve islerin biitiiniinii goremez. Bu kiiltiir sik1 bir biirokratik sistemle
isletilmektedir.

Bunun tam karsisinda yer alan J tipi kiiltiirde ise istihdam neredeyse hayat bo-
yu devam etmektedir. Japon firmalarinda ¢alisanlar, ¢calismaya basladiklar: firma-
dan emekli olmakta, galisma hayatlar1 boyunca is degistirmemektedirler. Omiir
boyu istihdama uygun olarak, J tipi orgiitlerde degerlendirme ve terfi de yavas
yapilmakta, ¢alisanlar ¢aligma hayatlarinin belirli donemlerinde daha tist pozis-
yonlara terfi etmektedirler. Bu terfiler sirasinda kisilerin kariyer yollar1 degisebil-
mekte, kisi ayn1 firma i¢inde farkli boliimlerde gorev alabilmektedir. Kisilerle ilgili
degerlendirmeler agik degil, daha ¢ok hissedilen ve ortiik niteliktedir. Kararlar
grup halinde alinmakta, dolayisiyla isin ve kararlarin sorumlulugu da grup ola-
rak paylagilmaktadir. J tipi kiiltiir, yumusak ve esnek bir yapidadir ve biirokrasi
oldukga diistiktiir.

Bu iki z1t kiiltiiriin kargilastirilmasi ve birlestirilmesiyle olusan Z tipi kiiltiir-
de ise istihdam miimkiin oldugunca uzun siirelidir. Her ne kadar J tipinde oldu-
gu gibi hayat boyu olmasa da A tipindeki gibi kisa da degildir. Kisi yeteneklerini
korudugu ve orgiite sundugu siirece, firmada kalmaya devam edecektir. Bunun
karsilig1 olarak kolayca isten ¢ikarilmayacagini bilmekte ve giiven duymaktadir.
Z tipi orgiitlerde de degerlendirme ve terfi yavastir ve calisanlar degisken (esnek)
kariyer yollarina sahiptir. Her ne kadar agik kontrol yontemleri var olsa da bu
yontemlerin uygulanmasi ortiiktiir. Dolayisiyla agik ve ortiik kontroliin basarili
uygulamalar1 vardir. Karar vermede bireysel yonetici héala etkindir ancak kararlar
tiim astlarin katilimiyla ve fikir birligi saglanarak alinmaktadir. Bunun sonucu
olarak da bireylere giivene dayanan bir sorumluluk anlayig1 hakimdir. Iliskiler Z
tipi orglitlerde de yumusak bir biirokratik yapi i¢indedir ve ¢alisanlar digerlerinin
de ne yaptigini bilirler ve takip ederler. Boylece kisiler arasinda is esnasinda sosyal
iliskiler olusur.

Cok uluslu isletmelerde “kiiltiirel art:1 gii¢ (sinerji)” yaratmak icin nasil bir orgiit
kiiltiirii olusturulmasi faydali olur?

Peters ve Waterman Yaklagimi

“Miikemmeli Arayis” (In Search of Excellence) adli kitaplarinda Peters ve Water-
man (1982), ABDde is hayatinda basarili olan, deger yaratan, uluslararasi rekabet-
te One gecen firmalarin, bu bagariy1 nasil elde ettiklerini incelemislerdir. Yazarlar,
3M, Disney, McDonalds ve Boeing gibi farkli endiistrilerde faaliyet gosteren bir¢ok
sirketi incelemisler, bu sirketleri digerlerine gore daha iyi yapan sekiz ortak ozellik
oldugunu belirtmislerdir. Basar1 6lciitii olarak finansal ya da ekonomik olgiitleri
dikkate alan (Eren, 2001) Peters ve Waterman, bu firmalarin yiiksek kaliteye odak-
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landigini, karmagik gorev cevresi icinde isleri basit tutmaya calistiklarini ve ¢ali-
sanlarin1 mutlaka dinlediklerini ifade etmektedir. Mitkemmel firmalarin basari-
larini olusturan, sekiz temel kiiltiirel deger ve davranis Tablo 4.3’te goriilmektedir.

OZELLIK

Basarmak icin eyleme egilim

Musteriye yakinlik

Ozerklik ve girisimcilik

insanlar araciligiyla verimlilik

Yalin yapi

isi sahiplenme, deger yonelimi

Kendi isine bakmak

Es zamanli gevsek-siki 6zellik gosterme

ACIKLAMA

Karar verme konusunda 6rgit icinde analitik stirecler
takip edilse de bu stiregler firmayi felc etmemelidir.
Karmasik gorev cevresinde, basarili firmalar stirekli eylem
yontinde kararlar Gretmelidir. Bu firmalarda standart
sirec: Yap, onar ve dene seklindedir.

Bu firmalar hizmet verdikleri kisi ve kurumlardan
ogrenirler. Musterilerine digerlerinin sunamadigi
hizmet ve kaliteyi sunarlar. Farkllastirmada basarilidirlar.
Ancak tiim bu basari, musteriyi bilincli ve diizenli olarak
dinlemenin sonucudur.

Yenilikci firmalar yonetici ve calisanlarin 6zerk ve girisimci
eylemlerini kolaylastiran firmalardir. Bu firmalarda
calisanlarin risk almasina miisaade edilir, hata yapmalari
olagan kabul edilir.

Mikemmel firmalar, insan kaynagini kalite ve verimliligin
temeli olarak gordirler. Calisana saygl, sonucta verimliligi
getirir.

incelenen sirketler icinde basarili olanlar sadece
hedeflerini Grlnlerini, iletisim sistemlerini basit

tutmaya calismamakta, orgutsel yapilarini da mimkiin
oldugu kadar yalin olarak kurmaya ve korumaya 6zen
gostermektedir.

Yoneticilerin islerini sahiplenmeleri, calisanlarla ve isin
nasil yapildigiyla yakindan ilgilenmeler miikemmel
firmalarin bir diger 6zelligidir. Firmanin deger
yaratmasinin temeli, yoneticinin ise yakin ilgisidir.

Firma, uzmani olmadigi, bilmedigi alanlardan uzak
durmalidir. Firma ne kadar buytrse buyusin, mikemmel
firmalarin her zaman kendi temel faaliyet sektoriinde
kalmalari basari igin nemlidir.

Mikemmel firmalar hem merkezi, hem de ademi
merkezidir. Buylik oranda, otonomiyi ve karar yetkisini

alt kademelere dagitarak ademi merkezidirler. Ancak,
kendilerini var eden 6z degerlerini koruma konusunda da
fanatik derecede merkezi ve tutucudurlar.

Basarili sirketlerin hemen hepsinde tiim ¢alisanlarin benimsedikleri bir islet-
me kiiltiirii mevcuttur. Bu isletme kiiltiiriiniin bir¢ok fonksiyonu vardir. Kiiltiir,
hem islerin basari ile yiiriitiilmesinin araci, hem de isletmeye yeni katilan ¢alisan-
larin uyumlarini saglamanin yolu olarak kullanilmaktadir. Mitkemmel firmalar,
sahip olduklar1 bu ortak 6zelliklerle digerlerinden ayrildiklar: gibi rekabette de

onlarin 6niinde yer almaktadirlar.

Handy’nin Kiiltiirel Tipleri

Orgiitler; yapilari, yonetim tarzlari ve anlayislar1 agisindan dért grupta toplana-
bilir ve bunlar gii¢ kiiltiiri, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olarak ta-
nimlanabilir (Handy,1993: 183-191). Bu kiiltiirler asagidaki gibi ifade edilebilir:

Tablo 4.3
Bagarili Firmalarin
Ozellikleri.

Kaynak: Peters, T. ].,
ve Waterman, R. H.
(1982). In Search of
Excellence. New York,
Harper & Row, ss.
13-15.
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Giig Kiiltiirii: Giig kiltiirti, genellikle kiictik girisimci aile isletmelerinde,
ticari birliklerde ve bazi finans firmalarinda goriiliir. Bu tiir kiiltiirii bir aga
benzetebiliriz. Ciinki bu kiiltiir, merkezi bir gii¢ ve onun etrafinda sekille-
nen bir ag yapisi ile karakterize edilebilir. Tiim {initeler arasi bir iligki vardur,
ancak gii¢, merkezdeki aktordedir. Orgiitiin etkinligi giiven ve empatiye
dayanir. Cok az biirokrasi vardir. Ciinkii her tiirlii yetki merkezdeki giiglii
aktordedir. Bu tiir kiltiirii olan bir orgiit, karar sistemleri ¢ok hizli oldu-
gundan her tiirlii tehlike ve degisime siiratle cevap verebilir. Ancak, agin
genislemesi 6nemli bir sorundur ve ¢alisanlar hicbir karar sisteminde yer
almadigindan, zamanla moral kayiplari ve 6rgiitten ayrilmalar yasanabilir.
Rol Kiiltiirii: Rol kiiltiirii gogu zaman biirokrasi olarak da goriiliir. Bu tiir
kiiltiirde akil ve mantik 6n plandadir. Bu kiiltiirde, organizasyonu ayakta
tutan, belirli rolleri oynayan boliimler veya aktorler vardir: Finans depart-
many, {iretim departmani ya da yonetim gibi. Is tanimlary, iletisim siirecleri
ve normlar ¢ok iyi tanimlanmistir ve tiim boliimler bu tanimli rolleri yeri-
ne getirir. Boliimler aras1 koordinasyon iist ydnetimce saglanir. Bu nedenle,
rol tanimlar1 bu rolleri yerine getiren bireylerden daha 6nemlidir. Roller
¢ok iyi tanimlanmistir ve bireyler sadece bu rolleri oynar. Kural ve prose-
diirlere tam bir baglilik vardir. Rol kiiltiirii organizasyonlari, duragan bir
cevrede basarili olabilir, ancak zeminin oynak oldugu, ¢evrenin hizl degis-
tigi ortamlarda yasayamaz. Ciinkii bu tiir kiiltiirler degismeleri gerektigini
fark edemezler ve bu ytlizden gevreye tepki vermede geg kalirlar.

Gorev Kiiltiirii: Bu kiiltiir, is ve proje temellidir. Gorev kiiltiiriinde dog-
ru insan dogru yere getirilir, gereken kaynaklar saglanir ve kisilere bunlar-
la faaliyetleri yiiriitmede yetki verilir. Bu kiiltiirde etkileme, bireysel ya da
pozisyon giiciinden ziyade, uzmanlik giiciindedir. Gorev kiiltirii olduk¢a
esnektir. Belirli maksatlarla gruplar, proje takimlar1 ya da gorev kuvvetleri
olusturulabilir, dagitilabilir veya tekrar olusturulabilir. Dolayisiyla bu tiir
bir kiiltiir, esneklik ihtiyacinin yiiksek oldugu cevrelerde faaliyet gosteren
isletmeler i¢in uygundur. Ancak bu kiiltiirde kontrol zordur.

Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiirde, birey merkezi konumdadir. Eger bir yap1 ya
da organizasyon varsa, bunun varlik nedeni, icerisinde yer alan bireylere
hizmet etmektir. Dolayisiyla birey kiiltiiriinde, bireylerin organizasyona
hizmeti yerine, organizasyonun bireye hizmeti diisiincesi yer alir. Bu tiir
kiiltirlerin oldugu organizasyonlarda bireylerin iiyeligi tamamen kendi is-
teklerine baglidir. Bu nedenle giiclii birey diistincesi vardir ve bu kiiltiir bir
nevi bireysel yildizlardan olusan biiyiik bir galaksi gibidir. Hukuk biirolari,
mimarlik firmalari, aykir1 gruplar, sosyal gruplar, aile ve kii¢iik danigman-
lik firmalar birey kiiltiiriine 6rnek verilebilir.

Cameron ve Quinn’in Yaklasimi

Cameron ve Quinn, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel basar1 arasindaki iligkiyi inceleye-
rek, “Rekabetci Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu mode-
lin temelinde, orgiitsel etkililik i¢in bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin
deneysel analizi yatmaktadir (Eren, 2001). Kiltiir, deger yargilari, varsayimlar ve
yorumlamalarla ifade edilebilmektedir. Bu unsurlarin bazi ortak degerler etrafin-
da diizenlenebilecegini belirten yazarlar, kiiltiir tiplerini siniflandirarak iki ekseni
olan bir model olusturabilecegini ifade etmislerdir.
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Dikey eksenin bir ucu organik siiregleri, buna zit olan diger ucu mekanik sii-
regleri ifade etmektedir. Organik siiregler, orgiitte esneklige ve kendiliginden olus-
maya onem verirken; mekanik stiregler, kontrole, dengeye ve diizene 6nem ver-
mektedir. Yatay eksen ise i¢sel koruma ve dis konumlandirma boyutlari iizerine
kurulmugtur. Igsel koruma biitiinlesmeyi ve diizenleme ¢abalarini ifade ederken,
dis konumlandirma rekabet ve farklilasmaya agirlik vermektedir ve bu iki boyut
da birbirine zittir. Bu iki eksenin ayirdig alanlarda girisimci, isbirligi, hiyerarsi ve
piyasa kiiltiirleri olarak dort farkl: tipte kiiltiir bulunmaktadir ve bu dort kiltiir
tipi ile 6zellikleri Tablo 4.4’te gosterilmistir.

OZELLIK ACIKLAMA

Orgiitsel amaclarin  belirsizlikle ba-
sa cikma esneklik, yenilik yapma,

Girisimci kaltar yaraticilikla  saglanacagr ve bunlari
saglamaya yonelik kosullari olusturma
odakh kalturdr.

Orgiitsel amaclarin ortak degerlerin
paylasimi yoluyla saglanacadi inancina
dayanan, orgitsel butlinlesmeye ve
uyuma odaklanmis kiltirdur.

isbirligi kiiltira

Kurallarin, normlarin, suireclerin  ve
Hiyerarsi kaltura geleneklerin  hakim oldugu istikrarh
kaltarlerdir.

Orgiitsel  amaclarin ~ pazar  payi
egemenligi ile saglanacagi inancina
dayanan, sonuglarin 6nemli sayildigi ve
odullendirildigi kilttrdar.

Piyasa kultura

Johnson ve Scholes’in Kiiltiirel Ag Yaklasimi

Stratejik yonetimin zorluklarini kiiltiirel bir ag icinde gostermeye ¢alisan John-
son ve Scholes (2002) orgiitsel paradigmanin ya da “olaylar1 goriis seklinin” Sekil
4.6da gosterildigi gibi kiiltiirel bir ag icinde sekillendigini belirtmektedirler. Kil-
tiirel ag, orgiitiin kat1 yapisal ve sistemsel 6zellikleri ile yumusak sembolik nitelik-
lerini birlestiren bir bakis agis1 sunmaktadir.

Kiiltiirel ag modeli, ¢ok farkl kiiltiirel 6zellikler ile kiiltiirel yapilar arasindaki
iligkileri tanimlamada oldukea basarili bir yaklasimdir. Giiniimiizde 6zellikle 6n
plana ¢ikan sosyal ag kavramini temel alan bu yaklasim, 6rgiit kiiltiiriiniin aslinda
cok farkli aktor ve olgularin etkilesiminden olustugunu ve bu haliyle durumsal
bir nitelik tasidigini gostermektedir. Bu baglamda orgiitiin kiiltiiriinde (yani pa-
radigmasinda) bir degisiklik yapilmak isteniyorsa, ortaya konan sert ve yumugak
faktorlerin degismesi gerektigi agiktir. Daha da o6tesi, bu faktorlerden birisinde
yasanacak bir degisim de orgiitiin kiiltiiriinii etkileyecektir. Su halde yazarlarin
ortaya koydugu orgiit kiiltiirii modeli aslinda dinamik ve degisken bir yap1 orta-
ya koymaktadir. Bu héliyle her orgiite uyacak birkag gesit regete sunmaktan Gte,
sert ve yumusak faktorlere gore sekillenmesi gereken bir orgiit kiiltiirti oldugunu
belirtmektedir.
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Tablo 4.4
Cameron ve Quinn’in
Kiiltiir Tipleri.

Kaynak: Dogan,

B. (2007). Orgiit
Kiiltiirii. Istanbul,
Beta Basim, s. 46.
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Johnson ve Scholes
Kiiltiirel Ag§ Modeli.

Kaynak: Brooks,

1. (2003)
Organisational
Behaviour:
Individuals,
Groups &
Organisation.
2nd edt., London,

N

Prentice Hall, s. 268.

Semboller
Hikayeler
Giig yapilari
Ritiiel ve Paradigma
rutinler
Orgiitsel
Kontrol yapilar
sistemleri

/

Tablo 4.5
Kiiltiirel Egilim
Tipleri.

Kaynak: Danisman, A.,
ve Ozgen, H. (2008).
Orgiitsel alt kiiltiirler ve
kaynaklar:: Bir sanayi
firmasinmda gorgiil bir
arastirma, ODTU
Gelisme Dergisi, 35
(2), ss. 277-304.

Danisman ve Ozgen'in Egilim Yaklagimi

Danigman ve Ozgen (2003), orgiit kiiltiirii caligmalarindaki yontem sorununa
odaklanarak, farkli ¢aligmalarda ortaya konan kiiltiirel boyutlar1 birlestirmeye ¢a-
lismislardir. Tablo 4.5’te Danisman ve Ozgene (2003) ait kiiltiirel egilim tipleri ve
aciklamalara yer verilmektedir.

OZELLIK ACIKLAMA

Orglitte kurallara ve kurallara uymaya agirlik vermenin

Kuralcilik egilimi .
derecesi

. C e Hiyerarsiye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve
Hiyerarsi egilimi . . .
pozizyonlara dnem verme derecesi

Sonug egilimi Sonuglarin Gnemsenme derecesi

e Orgut tyelerini aile tyeleri gibi gérme, onlarin 6zel
Klan egilimi oo .
sorunlariyla ilgilenme derecesi

Gorevlerin tam olarak yapilmasina mi yoksa gore-
Destekleyicilik egilimi | li inisiyatif kullanimina izin verilmesine mi 6nem
verildiginin gostergesi

Takim calismasi ve bireysel sorumluluklar ile bireysel ve

Takim egilimi RV
'm egriimt ortaklasa karar verme arasindaki egilimler

. cre Gelisme ve yenilikler ile duraganlik ve istikrar arasindaki

Gelisme egilimi s S .
egilimlerin dhemsenme derecesi

Rasyonel problem ¢6ziiminin, yetkinligin, performansa

Profesyonelizm egilimi | dayal terfinin ve acik rol tanimlamalarinin Snemsenme

derecesi

Lo Anlagsmazlik ve catismalarda sorunlarin agik¢a
Agiklik egilimi tart|§§abilme dergece:jsi o

Danigman ve Ozgen (2003) orgiit kiiltiiriniin boyutlandirilmasinda dokuz
farkli egilimin oldugunu belirtmislerdir. Genis bir literatiir taramasi sonucunda
tarkli orgiit kiiltiirti boyutlarini birlestirmesi ve bunu yerel kiiltiire uyarlamis ol-
masi nedeniyle Danisman ve Ozgen'in érgiit kiiltiirii boyutlandirmasi, bu konuda
yapilacak arastirmalar i¢in bir ¢er¢eve sunmaktadir.
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ORGUT KULTURUNUN DIiGER BAZI KAVRAMLARLA iLiSKisi
Yonetim yazininda birgok kavramin orgiit kiiltiirii ile birlikte ele alindig: ve arala-
rindaki iliskilerin irdelendigi goriilmektedir. Bu kapsamda 6zellikle drgiit iklini ve
drgiitsel kimlik kavramlarinin igeriginin ve orgiit kiiltiirii ile iliskilerinin incelenme-
si, konunun daha iyi anlagilmasini saglayabilecektir.

Orgiit iklimi
Orgiit iklimi, 6zellikle 1960’1 yillardan itibaren, 6rgiit kiiltiiriiniin popiiler hle
gelmesiyle birlikte, iizerinde ¢aligilan bir konu olmaya baglamigstir. Orgiit iklimi,
bireyler arast iliskileri, bu iliskilerde gozlenen duygu ve davranislar: ifade etmek-
tedir (Sigman, 2002). Bu kapsamda 6rgiit iklimi, orgiitiin psikolojik ¢evresidir ve
orgiite kimligini kazandiran, bireylerin davranisini etkileyen ve bireyler tarafin-
dan algilanan, orgiite egemen olan 6zellikler dizisidir (Terzi, 2000).

Orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi arasindaki baslica farkliliklar su gekilde sirala-
nabilir (Celik, 2008);

o Orgiit iklimi gegici bir 6zellige sahipken; orgiit kiiltiirii genellikle uzun do-
nemli, stratejik bir 6zellik tasir.

o Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iklimini kapsar fakat iklim, kiiltiiriin biitiin yonlerini
icermez.

o Orgiit kiiltiir(, caliganlarin 6rgiitleri hakkinda hissettiklerinin yani sira, 6r-
giite kimligini ve davranis standartlarini kazandiran inanglar, degerler ve
varsayimlar1 kapsarken; orgiit iklimi, ¢alisanlarin ¢aligma birimleri ve 6r-
gitleri ile ilgili olarak paylastiklar: algilar: kapsamaktadir.

o Orgiit kiiltiirii yavas, 6rgiit iklimi ise daha hizli degisir.

o Orgiit kiiltiirii, orgiit iklimini etkiler ve bicimlendirir.

o Orgiit kiiltiirii sosyoloji ve antropolojinin, orgiit iklimi ise psikolojinin te-
mel ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

o Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriinden daha kisa siirelidir.

o Orgiit kiiltiirii belirleyici, 6rgiit iklimini degerleyicidir.

o Orgiit kiiltiirii davranig normlarini olustururken; iklim bu davranis norm-
larina ne kadar uyulup uyulmadig1 hususunda bir gostergedir. Yani, kiiltii-
riin oyunun kurallarini belirleyici rolii varken iklim bu kurallara ne derece
ve nasil uyuldugunu gosterir.

« Kiltiirtin belirleyicileri ile iklimin belirleyicileri farklidir.

o Orgiit iklimi ¢aliganlarin beklentilerinin gerceklesme diizeyini dlgerken;
orgiit kiilttirii bu beklentilerin ne oldugu ile ilgilidir.

Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii arasinda nasil bir iliski oldugunu, iki kavram arasin-
daki farkliliklara da isaret ederek agiklayiniz.

Orgiitsel Kimlik

Orgiitsel kimlik, bir 6rgiitii digerlerinden ayiran ve onun 6zgiinliigiinii ortaya ko-
yan Ozellikler biitiinii olarak ifade edilebilir (Vural, 2003). Bu kimlik ise 6rgiitiin
kiiltiirtine ve orgiitiin kendi i¢inde yarattig1 iklime gore olusmaktadir. Bir 6rgiitiin
kendini tanitma ve ifade etme bi¢imi olarak tanimlanabilen 6rgiitsel kimligi, orgii-
tiin i¢ ve dis cevresine yonelik yaptig1 toplam iletisim ¢abalar1 sekillendirmektedir.

% XD
(&)
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Orgiitsel kimlik, bir 6rgiitil
digerlerinden ayiran ve onun
0zgiinligini ortaya koyan
ozellikler bitiinidiir.

SIRA SiZDE

7,
-

Orgiitsel kimligin orgiitte ortaklasa olugtugu kabul edilmektedir. Bu ortak kimlik,
liderligin 6nemli bir islevi olarak kabul edilmekte, iiyeler ve yonetim arasindaki
uyuma gore sekillenmektedir (Sisman, 2002).

Orgiitlerin basarili ve uzun émiirlii olabilmeleri iin, sadece yatirimin karlilig:
degil onu destekleyen insan faktorii de biiytik 6neme sahiptir. Giiglii bir 6rgiit ya-
pist her seyden 6nce 6z degerlere ve sosyal amaglardan olusan bir 6rgiitsel kimlige
gereksinim duyar. Orgiitsel kimlik, orgiitiin kiiltiirii ile gekillendiginden, orgiit
icindeki bireylerin algi, tutum ve davranislarini da etkileyecektir. Iste bu etkinin
ne yonde olacagini belirleyen, 6rgiitiin kiiltiirel yonelimi olacaktir.

Sizce Amerikan ve Japon Yonetim Anlayislar: ulusal kiiltiiriin 6rgiit kiiltiir iizerinde
etkileri bakimindan nasil farklilasmaktadir?
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Ozet

O

D

AMAG

Orgiit kiiltiirii kavramini tanimlamak

Benzer yap1 ve teknolojiye sahip orgiitlerden ba-
zilar1 yiiksek performans ve verimlilik gosterir-
ken digerlerinin diisiik performans gostermesi
orgiitlerin farkl kiltiirel 6zelliklere sahip olma-
lartyla agiklanabilir. Orgiit tiyelerini biiyitk 6l-
ciide etkileyen karmasik bir degisken olan 6rgiit
kaltard, birgok farkli sekilde tanimlanabilmek-
tedir. Bu degisik tanimlarin ortak ozellikleri ara-
sinda; orglitteki bireylerin nasil davranacagina
rehberlik eden degerler biitiinii olmasi, orgiitte
zaman icinde olusan genel kabulleri temel alma-
s1 bagta gelmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarim listelemek

Orgiit kiiltiiriiniin goriinen ve goriinmeyen iki
boyutu vardir. Orgiit kiiltiiriiniin gozle goriinen
boyutu semboller, sloganlar, torenler, 6zel giy-
siler ve benzeri somut unsurlar1 igerir. Bunla-
rin bireyler tarafindan algilanmasi kullanimu ile
miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriiniin bireyler tarafin-
dan anlagilmasi ve algilanmas: gii¢ olan boyutu
ise, gozle goriilemeyen unsurlar: kapsar. Deger-
ler, olaylara ve insanlara yaklasim, yonetim anla-
yis1 ve benzeri konularin bireylerce 6grenilmesi,
gili¢ ve uzun bir siire¢ gerektirir.

Orgiit kiiltiiriiniin tiirlerini agiklamak

Orgiit kiiltiiriiniin isletmenin hedeflerine bir
katki arac1 olmasi, somut ve soyut boyutlarinin
organizasyonun iyeleri tarafindan dogru algila-
nip dogru 6grenilmesine baglidir. Temel deger-
lerin yaygin ve derinlemesine benimsenmesine
bagli olarak iig tip kiiltiirden bahsedilebilir. Bun-
lar; giiglii-islevsel kiiltiir, giiglii-islevsel olmayan
kiiltiir ve zayif kiiltiir seklinde siralanabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin etkileri ile sonuglarin iliskilen-
dirmek

Orgiit kiiltiirii, uygun davranis standartlar: olus-
turarak Orgiitii bir arada tutmaya yarayan sosyal
bir yapistiric1 ve davranislari sekillendiren bir
denetim mekanizmasi islevi gormektedir. Bu
acidan orgit kiltird orgiite rekabet avantaji ve
finansal bagar1 saglamanin yaninda, iiretkenlik
ve kalite diizeyini de yiikseltecektir. Orgiit kiiltii-

AMAG

)

riiniin Orgiitiin yenilikgilik potansiyeli tizerinde
de 6nemli bir etkisi oldugunu belirtmek yerinde
olacaktir. Orgiitsel uyum ve liderligin etkililigi
agisindan orgiit kiltiiriiniin olduk¢a 6nemli bir
rol iistlendigi de goz ard1 edilmemelidir.

Orgiit kiiltiiriinii agiklayan modelleri 6zetlemek
Cesitli incelemelerde, orgut kiltiriiniin fark-
I1 boyutlarini agiklayici modeller gelistirilmis-
tir. Bu modellerin hig biri 6rgiit kiiltiiriine tam
bir agiklama getiremez, ancak farkli boyutlarini
ele almak miimkiindiir. Modellerde 6ne siiriilen
biitiin bu islevlerde, kiiltiirel degerler en 6nem-
li araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler
sayesinde sistem ortamdaki hizli degisme ve ge-
lismelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve tst
sistemlerle biitiinlesme ve uyum saglayarak, 6r-
glitsel islevini sona erdirmez, yasal olarak ¢alis-
malarina devam eder ve amaglarina erisir.

N Saglikli ve sagliksiz orgiit kiiltiirii gostergelerini

AMAG

ayirt edebilmek

Orgiit saghgini belirleyen en énemli unsurlardan
birisi orgiit kiltiirtidiir. Saghkli bir orgiit kiilti-
riinde amaglar paylagilir ve basariya yonelis var-
dir. Zorluklar rahatlikla ve iyimserlikle ifade edi-
lir. Sorun ¢ozme siireci yapici ve faydacidir. Her
konuda takim ¢alismasina yonelis vardir. Farkl
fikirlere saygi duyulur. Ele alian sorunlar, perso-
nelin ihtiyaglarini gidermeye yoneliktir. Rekabet
karicr degildir ve serbest isbirligi 6zendirilir. Kriz
ortaminda bir araya gelinir. Profesyonel davranis-
lar hakimdir ve deger verilir. Is baginda grenme
agirlikli mesleki egitim esastir. Elestiriler gelisme-
ye yoneliktir. Iligkiler diiriist ve destekleyicidir.
Astlar, liderlerinden etkilenmistir ve katilim var-
dir. Liderler, yonetim tarzlarini ve onceliklerini
degistirebilecek esnekligi gosterirler. Herkes, or-
ganizasyonun onceliklerini, ihtiyaglarini ve ilkele-
rini bilir ve benimser. Riske girmeye deger verilir.
Hatalardan ders ¢ikartmak igin agik ve samimi
tartismalar yapilir. Diizen ile yenilesme bir arada
varligini stirdiiriir. Herkes, kurulusu iyilestirecek
oOneriler getirmeye ¢alisir. Gemiyi kurtarmak her-
kesin gorevidir anlayigt hakimdir. Standartlar yiik-
sektir ve bunlara ulagabilmek gurur kaynagidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi rasyonel orgiit kiltiirii
araclarina ornek olabilir?
a. Semboller
Bagari hikayeleri
Orgiit yapist
Giyim-kugam
Davranig kaliplari

o a0 o

2. Asagidakilerden hangisi 6rgiit kiiltiirlerine iliskin
ortak bir varsayimdir?
a. Bazi orgiitlerin kiiltiirdi yoktur.
b. Orgiit kiiltiirleri hukuksal olarak inga edilir.
c. Orgiit kiiltiiriiniin sembollerine 6rgiit digindan
anlam yiiklenir.
d. Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel davranis: giiclii bir gekil-
de etkiler.
e. Orgiit killtiirleri tek ve benzersiz degildir.

3. Asagidakilerden hangisi giigli orgit kiltiiriinin
bir islevidir?

a. Iletisim konusunda farklilasan bir dil olusturur.
Orgiit i¢i dostluk baglarini zayiflatir.
Yeni iiyelerin intibakini kolaylastirir.
Denetimi zorlastirir.
Amag dig1 davranis kaliplarini esnetir.

o a0 o

4. Asagidakilerden hangisi orgiit kiiltiiriinii belirle-
yen bir 6zelliktir?

Karar organlarinin merkeziyetgilik derecesi
Nakit akislarindaki stirdiirme derecesi

Risk alma derecesi

Calisanlarin kararlara katilim derecesi

Orgiit belleginin gegerlilik derecesi

NNV R~ S

5. Asagidakilerden hangisi orgiit kiiltiiriiniin bir 6ge-
sidir?

a. Yayginlk

b. Etki derecesi
c. Ortiklik

d. Cokluk

e.

Jargon

6. Asagidakilerden hangisi orgiit kiiltiiriiniin en kolay
farkedilen ve ayirdedici gostergesidir?
a. Sirket logosu
Kurumsal hikayeler
Odiil torenleri
Firma degerleri
Orgiitiin kurucular

o a0 o

7. Asagidakilerden hangisi “sagliksiz orgiit kiltira
gostergesi’dir?
a. Takim ¢aligmasina yonelis vardir.
b. Elestiriler gelismeye doniiktiir.
c. Astlarin diigiincelerine gorevleri cergevesinde
saygl duyulur.
d. lliskiler diiriist ve destekleyicidir.
e. Oncelikler, ihtiyaclar ve ilkeler bilinir ve benim-
senir.

8. “Eyleme doniik olma” asagidaki hangi 6rgit kiilti-
ri boyutu ile ilgilidir?
a. Yenilikgilik

b. Insana sayg

¢. Detaylara dikkat
d. Sonug odaklilik
e. Atilganlik

9. Orgiit kiiltiiriiniin baslangigtaki bigimlenmesi asa-
g1dakilerden hangi faktor ile baglar?
a. Sektor ozellikleri

b. Kurucu / kurucu grubun etkisi
c. Orgiit teknolojisi

d. Insan giiciiniin profili

e. Daisgevre

10. Asagidakilerden hangisi “hiyerarsi kiiltiiri’nde

vurgulanir?
a. Belirsizlikle baga ¢cikma
b. Uyuma odaklanma
¢. Sonuglarin 6dillendirilmesi
d. Degerlerin paylagimi
e. Normlara dayali istikrar
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Yasamin icinden

Argelik (Kog) ve Degerler

Arcelik firmasi i¢in;

Degerlerimiz

ARCELIK A.S. tiim calisanlariyla birlikte, faaliyet gos-
terdigi tiim iilkelerde tiim paydaslari i¢in giivenilirlik,
devamlilik ve saygilik sembolii olmay:1 amaglar. Art
niyetli olmasa bile iyi diigiiniilmemis bir hareket veya
davranig ¢ok 6nemli sorunlara neden olabilir. Bu ne-
denle, tiim ¢aliganlarin asli gorevlerinden biri de birey
olarak gevrelerindeki diger ¢alisanlar1 uyarmak ve yon-
lendirmektir.

ARCELIK A.S., calisanlariyla birlikte, miisterilerinin
tatminini saglamay1 ve evrensel kalite ve standartlar-
da tirtin ve hizmetler sunarak biiytimeyi amaglar. Top-
lum, miisterilerimiz, ortaklarimiz, bayilerimiz ve yan
sanayimiz dahil olmak {izere tiim paydaglarimiz igin
givenilirlik, devamlilik ve sayginlik simgesi olmaya
kararliyiz.

Miisterilerimiz Velinimetimizdir.

Miisterilerimiz i¢in deger yaratmak, beklentilerine
kalite ve istikrarla karsilik vermek ilk 6nceligimiz-
dir. Uriinlerimize sahip ¢ikmak ve satig sonrasinda da
miisterilerimizin yaninda olmak gorevimizdir.

Daima “en iyi” olmak, vazge¢ilmez hedefimizdir.
Kalitede, hizmette, tedarik¢ilerimiz ve bayi iligkileri-
mizde, hissedarlara sunulan yatirim seceneklerinde en
iyi olmak ve kamuoyunda sahip oldugumuz bu imaji
korumak ana hedefimizdir. Bu hedefe ulagmak {izere
faaliyet gosterilen alanlarda y6netimi tistlenmek ve pi-
yasada lider olmak temel ilkemizdir.

En 6nemli sermayemiz, insan kaynagimizdir.

Uriin ve hizmetlerimizin kalitesi calisanlarimizin kali-
tesiyle baslar. En iyi personeli ve yetiskin insan glictinii
toplulugumuza gekmek ve birlikte ¢alismak, insanimi-
zin yeteneklerinden, giiciinden ve yaraticihigindan aza-
mi fayda saglamak; etkinliklerini artirmak, gelismeleri-
ne olanak tanimak ve isbirligi ve dayanigmanin yeserdigi
bir ¢aligma ortami yaratmak, toplulugumuzun kusaklar
boyu basarisini saglamak i¢in sectigimiz yoldur.
Amacimuz, siirekli gelismek i¢in kaynak yaratmaktir.
Hizmetin siirekliligini saglamak iizere gerekli yatirim-
lar1 gergeklestirebilmek; kiigiik ve biiyiik tasarruflarin
birlesmesini tegvik etmek iizere sermayenin hakk: olan
kari, hissedarlara saglamak; calisanlarimizin ve toplu-
mun ekonomik ve sosyal gelismesine yardimcr olmak
tizere, faaliyetlerden kaynak yaratmak ve tiim kaynak-
larin akilcr kullanimini saglamak ana ilkelerimizdendir.

Ustiin ig ahlaki ve diiriist caligma ilkelerine uymak ve
sayg1 gostermek diisturumuzdur.

Tum iligkilerimizde adil, “kazan-kazan” ilkesi ile iyi ni-
yet ve anlayisla davranmak , yasalara ve ahlak kural-
larna siirekli uymak temel ilkemizdir. Bagsarinin bir
6n sart1 olarak farkliliklara saygi duyar, kucaklariz ve
iletisimde acik olmay1 destekleriz. Bugiiniin insanina
ve gelecek kusaklara karst sorumluluklarimizi yerine
getirmek, 6nciisii oldugumuz ve vazgegemeyecegimiz
bir bagka temel ilkemizdir. Toplumumuz ve diinya igin,
gevre koruma bilinciyle davranmak ve bu bilinci yay-
mak gorevimizdir.

Faaliyet gosterdigimiz ve giictimiizii aldigimiz ekono-
miye gii¢ katmay1 hedef alir1z.

Faaliyet gosterdigimiz iilkeye refah getirecek her tiir
ekonomik, cevresel ve toplumsal katkiyr kuvvetli bir
sekilde destekleriz. Bu ana ilke kurucumuz Vehbi
Kog’un sozleri ile ifade edilebilir:

“Demokrasi varsa hepimiz variz. Ekonomiyi kuvvet-
lendirmek i¢in elimizden gelen biitiin gayreti goster-
meliyiz. Ekonomimiz gliclendik¢e demokrasi daha iyi
yerlesir, diinyadaki itibarimiz artar”

Vehbi Kog

Kaynak: http://www.arcelikas.com/sayfa/81/Degerle-
rimiz (Erigim Tarihi: 03. 04. 2012).
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Okuma Parcasi

Henry Ford ve Ford Motor

Henry Ford (1863 - 1947)

Otomobil iireticisi Ford Motor Company’nin kurucusu
olan Henry Ford, 1879 yilinda evinden ayrilarak maki-
nistligi 6grenmek i¢in Detroite yerlesmistir. Westing-
house Companyde is bularak benzin motorlar: tizerine
caligmalar yapmigstir. Bu dénemde otomotiv alaninda
bir¢ok calisma yapan Ford, basmiihendislige yiikselmis
ve ara¢ Uretimine baglamistir. 1902 yilinda, Ransom Eli
Olds’'un kendine ait Oldsmobile isimli otomobil firma-
sinda basit tarzda gelistirdigi yiiriiyen bant teknigini,
zaman i¢inde bityitkk bir tutarlilikla mitkemmelles-
tirmistir. Ford'un gelistirdigi otomobil tiretim taslag:
sadece sanayi tretimini degil kiiltiirii de etkilemistir.
Fordizm Ilkeleri ile iiretim yontemleri ve insan kaynag:
alanlarinda bir¢ok yenilik olugsmaya baslamistir.

1903 yilinda, Henry Ford 11 yatirnmciyla birlikte
28.000 Dolar sermayeyle Ford Motor Company kur-
mugstur. Firma tarafindan 1908 yilinda piyasaya sii-
riilen Modell T’nin tine kavusmasi bes y1l siirmiistiir.
1913 yilinda yayginlig1 artmaya baslayan Ford Otomo-
billeri, 1918 yilina gelindiginde Amerikada kullanilan
arabalarin yaris1 Modell T olmustur.

Vizyon konusunda “Insanlara ne istedigini sorsaydim,
daha hizli giden at tiretirdim” cimlesiyle diisiincelerini
dile getiren ve 6ncii olmaya biiyiik 6nem veren Henry
Ford ¢aliganlarina karsi da 6zel bir tutum sergilemistir.
Calisanlarin ¢alisma tcretlerinde -o giinkii kosullara
bakarak- olaganiistii artiglar yapmustir. Ayrica, Henry
Ford ¢alisanlarina kara katilm hakki arz etmistir.
Henry Ford, buna benzer birgok yeni ve etkili uygula-
ma ile saglikli bir orgiit kiiltiirtintin olugsmasinda kuru-
cu liderin katkisina 6rnek olusturmustur.

Kaynak: http://corporate.ford.com; http://entreprene-
urs.about.com (Erigim Tarihi: 08.03.2012)

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtari

l.c

2.d

8.d

9.b

10.e

Yanitiniz yanlis ise “Kavram Olarak Orgiit Kiil-
tiir” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanhg ise, “Kavram Olarak Orgiit
Kiltiir” konusunu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise, “Orgiit Kiltiiriniin Unsur-
larr” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanlis ise, “Orgiit Kiiltiiriinii Belirle-
yen Ozellikler” konusunu yeniden gézden ge-
¢iriniz.

Yanitiniz yanlis ise, “Orgiit Kiltiiriinii Belirle-
yen Ozellikler” konusunu yeniden gozden ge-
ciriniz.

Yanitiniz yanlis ise, “Orgiit Kiiltiiriinii Belirle-
yen Ozellikler” konusunu yeniden gozden ge-
¢iriniz.

Yanitiniz yanls ise, “Orgiit Kiiltiiriiniin Boyut-
lar” konusunu yeniden gézden gegiriniz.
Yanitiniz yanhs ise, “Orgiit Kiiltiiriiniin Kapsa-
m1” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
Yanitiniz yanls ise, “Orgiit Kiiltiirtiiniin Olugu-
mu, Aktarimi ve Degisimi” konusunu yeniden
gozden gegiriniz.

Yanitiniz yanlis ise, “Cameron ve Quinn'in Yak-
lagimi1” konusunu yeniden gozden gegiriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Orgiit kiiltiiriiniin gozle griinen boyutu semboller, slo-
ganlar, torenler, 6zel giysiler ve benzeri somut unsurlari
icerir. Orgiit kiiltiiriniin bireyler tarafindan anlagilmast
ve algilanmasi gii¢ olan boyutu ise gozle gorillemeyen
unsurlar kapsar. Degerler, olaylara ve insanlara yakla-
sum, yonetim anlayisi ve benzeri konularin bireylerce
6grenilmesi, gli¢ ve uzun bir siire¢ gerektirir. Hangi un-
surun digerine gore daha 6nemli oldugunu belirlemek
oldukga gii¢ ve i¢inde bulunulan ortama gore degisiklik
gostermesi muhtemel bir konudur.

Sira Sizde 2

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6rgiit kurucularinin
6nemli bir rolt vardir. Clinkil kurucular daha 6nce-
ki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan, sahip
olduklar: degerler ve inanglar yapilandiracaklar: or-
giit iizerinde giiclii bir etkiye yol agmaktadir. Orgiit
kiltiriinii olusturan temel unsurlardan olan degerler,
inanglar ve normlarin olusumuna etki eden faktorler
sadece kurucularla sinirli degildir. Yoneticiler, aliyma
gruplari, orgiitiin teknolojisi ve dis ¢cevresinin de orgiit
kiltirintin olusumunda ve siirdiirilmesinde 6nemli
bir etkiye sahip olduklar1 unutulmamalidir. Lider veya
kurucudan kaynakli eksiklikler, yukarinda sayilan di-
ger faktorlere odaklanilarak giderilebilir.

Sira Sizde 3

Orgiitler birer agik sistem olduklarindan, 6rgiit kiil-
tirtiniin olusumunda Orgiitiin dis ¢evresiyle olan et-
kilesiminin biiyitk énemi vardir. Orgiitiin girdileri
elde etme asamasinda yer alan insan giicti, teknolo-
ji ve bilgi, ¢evrenin izlerini tasir. Girdinin islenmesi
asamasinda orgiit bilgiyi isleyerek, kiiltiiriin gelisimi-
ni saglar ve cevresine zenginlestirilmis kiiltiirel 6ge-
ler sunar. Cevre, aldig1 bu 6gelerle tekrar orgiitii uya-
rarak bir déngiiniin basglamasina yardim eder. Orgiit
ve cevre arasindaki bu yakin iliski orgiit kaltiri ile
orgitiin faaliyet gosterdigi ¢evrenin kiiltiiri arasin-
da uyum yaratilmasini gerekli kilmaktadir. Bu sekilde
orgiit “iyi vatandas” olarak algilanabilecek ve istenen
sinerji etkisi yakalanabilecektir.

Sira Sizde 4

Orgiit iklimi, bireyler arasi iligkileri, bu iliskilerde goz-
lenen duygu ve davranislar: ifade etmektedir. Orgiit
kiiltirii orgiit iklimine gore daha uzun vadeli, daha
kapsayici, daha siirekli, daha yavas degisebilen, daha
belirleyici bir kavramidir. Bu agidan 6rgit iklimini or-
glt kiltirintin psikolojik boyutu olarak degerlendir-
mek yerinde olacaktir.

Sira Sizde 5

Higbir orgiit kiiltiirli cevreden izole bir sekilde olus-
maz. Orgiit kiiltiirii ve gevre arasinda siirekli bir etkile-
sim s6z konusudur. Bu nedenle ulusal kiltiiriin orgiit
kiltiri tzerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye sahip ol-
masi olduk¢a dogaldir. Dogu ve Bat1 Yonetim Tarzlari
karsilastirildiginda, iki yonetim tarzi arasinda 6zellik-
le ¢alisan yonetimi ve sosyal-kiiltiirel konulara iligkin
onemli farkliliklar oldugu goriilmektedir. Bat1 yonetim
tarzini1 Amerikan Yonetim Anlayisinin, Dogu yonetim
tarzint da Japon Yonetim Anlayisinin temsil ettigi ka-
bul edilmektedir. Hayat boyu istihdam, yavas deger-
lendirme ve yiikselme, ortaklasa karar verme, kolektif
sorumluluk, belirlenmeyen kontrol mekanizmalar: ve
kesin tanimlanmamis meslekler dogu, 6zellikle de Ja-
pon Yonetim Tarzinin 6nemli 6zelliklerindendir. Bu
ozellikler Japon kiiltiiriiniin is yagamina yansimasi ile
olusmaktadir.



