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ON SOZ

80’lerin sonunda fakiiltede tamistigim oOrgiitsel davranig, yonetim bilimleri , otuz yili askin bir
stiredir hem c¢aligma hem ilgi alanim oldu.

Once dergiler, gazetelerin insan kaynaklar1 ekleri, tv de ve radyoda tek tiik sOylesi, sonra
lisansta dersler, yiiksek lisans ve doktorada , kongre ve seminerler, bilimsel kitap ve makaleler
derken pandemiden itibaren dijital medyada yiizlerce bilimsel ¢alisma okudum ve dinledim. Bu
kitap Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Caliyma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri
Anabilim Dal’nda tamamladigim  “Kamu ve Ozel Hastanelerin Orgiit Kiiltiirlerinin
Karsilastirilmas: ( Sakarya Ornegi )” baslikli yiiksek lisans tez calismamdan tiiretilmistir.
Caligma yillar sonra sadelestirilerek ve gilincellenerek oOrgiit kiiltiirii temel teorileri 1s181inda
kitaba doniistii.
2000’lerin basinda yiiksek lisans calismalarimda ve tezimde katkilar1 bulunan tez danigmanim
Prof. Dr. Adem Ugur’a, tez izleme/jiiri iiyelerine ve akademik siire¢ boyunca destegini
esirgemeyen akademisyen dostlarima tesekkiir ederim. Ayrica, her yaymimda oldugu gibi bu
kitabin okurlarla bulusmasindaki degerli katkisi i¢in Degisim Yayinevi'ne tesekkiir ederim .

Bu kitabin kurum kiiltiirii konusunda ¢aligma yapan arastirmaci ve meslektaslarima ilham
vermesini diler, yoneticilerin de adil, seffaf, liyakate ,sevgi ve saygiya dayali, yillarca aktarilir
nitelikte 6rnek bir orgiit kiiltiirii yaratmalarini temenni ederim.

Bugiin en son bilgileri yapay zekadan alip saniyeler iginde sunum , dakikalar i¢inde kitap yazilan
bir diinyadan ama kitaplarin ve titizlikle taranmis makalelerin arasindan kendi ctimlelelerimle iyi
okumalar diliyorum.

ZUHAL EROL

ARALIK 2025 SAPANCA



GIRIS

“Burada isler béyle yiiriir! “

90’larda yiiziime tokat gibi ¢arpan bu ciimleyi ilk duydugumda fakiilteden mezuniyetime bir kag
ay vardi ve ben ¢icegi burnunda bir reklam miidiiriiydiim. Sadece galistigim kurumu degil
diinyay1 kurtarmaya hazirdim. Ozel sektér ve devlette gecen otuz yila yakin calisma yasanumda
bu climleyi sayisiz kez duydum. Dikkate aldigim da oldu giilimseyip gectigim de. 2002 ‘de
CEKO’da, yiiksek lisansta makaleleri incelerken, aslinda bu s6ziin neye karsilik geldgini
anlamistim : Orgiit kiiltiirii.

Dalis egitmenlerinin sik sik tekrarladiklari bir metafor vardir:

Bir dalgiclik egitimi sirasinda ,6grencilerden biri dalma arkadasina sormus: "Denizde ylizerken
bir kdpekbalig1 gorsen ne yaparsin? Arkadasi "var giiclimle olabildigince hizli yilizerim” demis.
Arkadas giilerek "bir kdpekbaligindan daha hizli ylizemezsin ki demis. Bunun iizerine arkadasi
da "kopekbaligindan hizli yiizmek zorunda degilim, senden hizli yiizeyim yeter” diye
cevaplamis.

Giliniimiizde hayatta kalabilmenin kosulu rakiplerden onde olmak, 6ne ge¢menin kosulu da
farklilik. Ayn1 teknolojiye ve kaliteye sahip firmalardan mutlaka biri digerlerinden 6ne geciyor,
miisteriler o markanin bulundugu iiriin ya da hizmeti tercih ediyor. Neden? sorusuna aslinda
miisterilerin de ¢alisanlarin da verecek somut bir cevabi yok...

Bu 6yle bir sey ki, daha kuruma girdiginiz andan itibaren sizi saran, ¢aliganlarin bir selami ya da
giilimsemesiyle baslayip, yoneticilerin ofislerinin rengiyle devam eden, duvardaki misyon,
vizyon, temel degerlerle biitlinlesip, siirpriz bir dogum giinii partisiyle bitti sandiginizda
efsanelerle dilden dile dolasan tarifsiz bir farklilik. Iste bu drgiit kiiltiirii.

Orgiit kiiltiirii kavraminin tarihine uzandigimizda karsimiza dncelikle drgiit teorileri gikacaktir.
Orgiit teorileri klasik ya da modern olsun, karsimiza anlasilmasi giig, tarihler, isimler ve
kavramlarla dolu arastirmalar, makaleler ya da kitaplar sunar. Bu karmasik teorilerde asil olan
insan unsuru ve orgiitlere etkisidir.

Birbirini kismen ya da tamamen reddeden orgiit teorileri hi¢ olmazsa insan unsurunda
birlesmekte ancak onda da sosyolojik ve psikolojik yaklasim eksik kalmaktadir. Taylor'dan
Weber'e, Hawthorne arastirmalarindan Dalton'un analizlerine kadar tiim teoriler aslinda insan
kaynaklar1 yonetiminde » giinlimiiz sosyal sermayesini goniilden nasil isletmeye
baglarim?”’sorusunun cevaplarini verir. Ancak bu cevaplar, agik ve net degildir, Pandora'nin
kutusunu agmak sabir ve maharet ister.

Teknolojinin, pazarlama stratejilerinin ve etkin halkla iligkiler .¢alismalarinin bile kifayetsiz
kaldig1 noktada iste bir kurtarici "6rgiit kiiltiird.”



Orgijt kiiltiirii, verimlilik, kalite, motivasyon, baglilik, sinerji ve tabii rekabet icin bir servet
O0demeye hazir yoneticilerin aslinda hemen ellerinin altinda duran ancak farkinda olmadiklar1 bir
gizemli kapi. Bu kapiy1 aralamay1 beceren kurumlar ise sahip olduklar1 giicii fark eder ve daha
giiclii ve etkin kullanmay1 basarirlarsa vazgecilmezler arasinda yer alirlar. Her orgiit en biiyiik
serveti sosyal sermayesi ile dogar, biiyiir, gelisir ve hayat déngiisiinii devam ettirir. Orgiitlerde
calisanlar bilgi, tecriibe, dinamizmleriyle birlikte orgiite, cok daha 6nemli bir deger katarlar:
Orgiit kiiltiirii.

Her ¢alisan yasam bi¢imi, egitimi, dini, siyasi, sosyal tercihleri, yeme i¢me, Kkiiltiirel
aliskanliklarim orgilite katar. Boylece her ¢alisanin kiiltiirii bir potada eriyerek orgiitiin amag ve
hedeflerinin birlesmesiyle 6rgiit kiiltiiri olusur. Orgiit kiiltiirii bir 6rgiitiin tipki bizim parmak
izlerimiz gibi esi benzeri olmayan ve o kiiltiiri tanimlayan alamet-i farikasidir.

Binalar, ofisler, liniformalar, logolar, benzesir; misyonlar, marslar taklit edilir ancak Orgiit
kiiltiirlerini bir bagka orgiite tipatip uydurmak ya da benimsetmek miimkiin degildir. Zira
benzesen cisimler olsa da ruhlarin taklidi imkansizdir.

Yiizlerce, binlerce kitap, makale, arastirma, insanin sirrina eremezken orgiit kiiltiiri bize su
mesaj1 verir: "Beni anla, beni ¢oziimle, analiz et ve beni etkin kullan”.

Orgiit kiiltiirii konusunda iilkemizde yapilan akademik ve bilimsel ¢alismalarin yani sira biiyiik
sirketlerin liderlerinin marka hikayeleri de orgiit kiiltiiriinii anlamak konusunda ilham
vermektedir.



1. KULTUR KAVRAMININ TANIMI VE OZELLIKLERI

1.1. Kiiltiir Kavraminin Tanimi

Kiltir kavramu hakkinda ¢esitli kaynaklarda cesitli tamimlar mevcuttur. Amerikali iki
antropolog kiiltiir konusunda yayimladiklar1 antolojide, kiiltiir kavraminin 164 farkl tanimini
derlemis ve tartismislardir. Sosyal bilimci Berelson; "bilimsel bir kavramin bu kadar ¢ok tanimi
varsa onun tanimlanamayacagini kabul etmek gerekir. ' 'diyerek kavrami tanimlamanin
zorlugunu belirtmistir [Giliveng, 1994:95].

Kiiltlirti tanimlamanin giigliigii s6zciigiin ¢ok anlamli olmasindan kaynaklanmaktadir. Kiiltiiriin
temel tanimlart sunlardir:

-Kiiltiir bir toplumun ya da biitiin toplumlarin birikimli varligidir.
- Kiiltiir belli bir toplumun kendisidir.

-Kiiltiir bir dizi sosyal siireclerin bileskesidir.

-Kiiltiir bir insan ve toplum kuramidir [Giliveng 1994: 95]

Kiiltlir sozciigiiniin tarihgesini inceleyen Kroeber ve Kluckhohn yayimladiklart derlemede
kavramin tarihsel evrimine atmis sayfa ayirmuglardir. Buna gore sozciik cultura'dan geliyor.
Latincede colere, siirmek, ekmek, bigmek, cultura ise Tirkge'deki "ekin  karsiliginda
kullaniliyordu.

Culture sézciigii XVII. y.yila kadar Fransizca'da ayni anlamda kullanildi. i1k kez iinlii diisiiniir
Voltaire culture soOzciigiinii, insan zekasinin esprit olusumu, geligimi, gelistirilmesi ve
yiiceltilmesi anlaminda kullanmistir. S6zciik buradan Almanca'ya gegmis ve 1793 tarihinde bir
Alman Dili sozliigiinde yer almistir. Etnolog G.Klemm "Insanin Genel Kiiltiir Tarihi "adl1 on
ciltlik eserinde cultur sézctigiinii uygarlik ve kiiltiirel evrim karsiliginda kullanmigtir [Giiveng,
1996-96].

Kiiltiir Longenecker ve Pringle'a gore paylasilan ve 6grenilen bir sosyallesme stirecidir [Giirgam,
1994:35].

Kiiltiirle ilgili bu kadar ¢ok tanima ragmen kavramin ilk bilimsel tantmini Ingiliz antropolog
Taylor yapmustir:

"Kiiltiir, bir toplumun {iyesi olarak insanoglunun 6grendigi bilgi, sanat,' gelenek, gorenek v.b.
yetenek ve aligkanliklari i¢ine alan karmasik bir biitiindiir. '
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Taylor'un taniminin eksik oldugunu iddia eden Malinowski, kavramin igine teknolojiyi de
ekleyerek, kiiltiirin insanin dogayla ve gevreyle miicadele ettigi yontemler ve bunu kullanarak
kendine yarattig1 yasam bi¢imi oldugunu soylemistir [Oktay, 1995: 11].

Kiiltiirle ilgili yapilmig bu kadar tanim ve betimlemenin 1s1ginda kiiltiir igin en genel sekilde
"insanoglunun yaptigi ettigi her sey' 'demek dogru olacaktir [Eroglu, 2003].

Kiiltiir kavraminin yonetim bilimleri esasina gore tanimu ise: "Kiiltlir bir toplumu olusturan
bireylerin kendi aralarinda ya da kendileri ile toplum arasindaki iligkileritoplum iginde kazanilan
bilgiyi, normlari, gériis ve bakis agisint ve davranislari kapsar. Boylece kiiltiir o toplumda
bireylerin cogunlugunda ortak olan ve diger toplumlardan farkli kilan bir yasam tarzi
olusturmasim saglar [Dogan, 1997:54-55].

Kiiltlir kavrami bugiin, milletlerin ge¢cmisten gelecegi tasidigi ortak degerler olarak anlasildig:
gibi yonetim bilimleri yazininda da yonetsel bir metafor olarak kullanilmaktadir.

1.2. Kiiltiiriin Unsurlan

Kiiltiir nelerden olusur diye baktigimizda kiiltiirii olusturan ¢ok farkli ve temel unsurlar vardir:
1.Maddi kiiltiir unsurlari, teknoloji, mimari eserler, dogayla miicadele icin yapilan yapilar.

2. Toplumun dili.
3.Ahlak ve estetik.

4.Egitim yoluyla bazi kiiltlirel degerlerin 6grenilmesi, sosyallesme, kiiltiirlesme siireci.
5.Din, inanglar, tutumlar, kurallar ve degerler.

6.Sosyal orgilitlenme ve kurumlar
7.Siyasal yasam [Gliveng, 1996: 100].

Kiiltlir bu unsurlarin birlesmesiyle olusur ve bu unsurlarin her biri o kiiltiirii digerlerinden farkl
kilmaya yarar. Bazi kiiltiilerde bir unsur digerinden daha zayif ya da giiglii gorlinlirken bazi
kiiltiirlerde bir unsur yok denecek kadar az da olabilir.

1.3. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltliri bireyleri toplum iginde bir arada tutan ortak amaglar, inanglar ve yasam big¢imi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiltiir kavraminin belli basli 6zellikleri sunlardir.

1.3.1 Kiiltiir Ogrenilir
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Kiiltlir bireylere dogduklar1 andan itibaren genetik olarak verilen bir 6zellik, icgiidii ya da bir
yetenek degildir. Kiiltiir her bireyin dogumundan sonra edindigi ve kendine aktarilan 6gretilmis
davranislarla yogurup kisisel yasamina kattiklar1 edinimlerdir. Insanlar dogduklari anda bir
kiiltiire sahip degillerdir. Once anne baba aile sonra okul ve arkadas cevresi daha sonra is hayati
ve toplum bireye kiiltiirli sosyallesme siirecinde kazandirir.

1.3.2. Kiiltiir Tarihidir ve Siireklidir

Kiiltiir bir kusaktan digerine geciyorsa yani siirekliyse her kiiltiirde ortak nedenleri ve sonuglari
vardir. Kiiltlir 6rgiit igindeki iiyelere tarihsel yolla aktarilir ve her sistem kiiltiiriinii bu tarihsel
yolla kalici kilar. Adetler, gelenekler, yazili ve sozlii kurallar tarihsel siirecle devam eder
[Giiveng, 1996: 100].

1.3.3 Kiiltiir Toplumsaldir

Bir grubun iiyeleri tarafindan paylasilan aliskanliklar kabul edilen davranis, tutum ve degerler o
grubun kiiltiridir. Kiiltiirtin varligi toplumun varligina baglidir. Toplumdan s6z edebilmek igin
de ortak bir kiiltiiriin varlig1 zaruridir.

1.3.4. Kiiltiir Thtiyaclar1 Karsilayic1 ve Doyum Saglayicidir

Insanoglunun fiziksel ve psikolojik ihtiyaglari vardir. Bu ihtiyaclar karsilanmadikca birey
kendini ve varligimi eksik hisseder. Kiiltiirel 6gelerin devami igin bu 6gelerin bireye doyum ve
umut veriyor olmasi gerekir.

1.3.5. Kiiltiir Degisir

Degisim kisiseldir ve bir toplumda degisim olmasi icin bireyler bir seyleri farkli bigimde
diisiinmeli, hissetmeli ya da yapmalidir. Yirmi bes bin kisinin bir anda din degistirdigini ve
onceden belirlenmis bir yere yerlestigini disiinelim. Bir anda o gittikleri yerin kiiltliri
degisecektir [Duck Daniel Janie, 1999:62].

Kiiltlir zaman boyutuyla birlikte dogal g¢evre icinde degisim gosterir. Kosullar degistikce
insanlarin ihtiyaglart degisir ve doyum azalir. Doyum verme &zelligi de bulunan kiiltiir de bu
ihtiyaglar dogrultusunda degisir.

Kiiltiirel degisme, sistemin biitiiniinde hemen olmaz. Sistemin belli bir kesimindeki degismeler,
geri kalan kurumlar1 bu yeni duruma uymaya zorlar.
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Tarihi kosullar, cografi nitelikler kiiltiirel degismeyi dogrudan belirlemez ona zemin hazirlar ve
cizgileri belirler. Toplum da bu ¢izgiler tizerinde yeni kiiltiirel kurum ve 6geler belirler [Giiveng,
1996-:104].

1.3.6. Kiiltiir Biitiinlestiricidir

Kiiltlirtin tam anlamiyla biitiinlesmis sistemler oldugunu sdylemek imkani yoktur, Tarih ve
cevresel etmenlerin etkisiyle hicbir kiiltiirel sistemde siirekli ve tam bir biitiinlesme goriilmez.
Biitiinlesme bir yon ve idealdir fakat gergceklesmesi uzun zaman alir. Uyum siirecinin bir riinii
olarak belirli bir kiiltiiriin 6geleri uyumlu ve biitlinlesmis bir sistemi olusturmak egilimindedir.

1.3.7 Kiiltiir Soyut Bir Kavramdir

Soyut bir kavram olan kiiltiir gogu zaman gozlenecek bir olgu degildir . Kiiltiir kavrami belli bir
toplumdaki 6geler, bunlarin karsilikli iliskilerini temsil eder. [Giiveng 1996-104].

Kiiltiir insanlarin yasama amaci, diinya goriisii, dil ve konusma tarzi, iyi ve koti anlayisi,
tutumlar, davramiglar, inanglar, dogrular ve yanliglar, yasamin degerli yonleri, insanlar arasi
iligkiler, iy yapma, amaglara ulasma, davranis usulleri, otorite ve sorumluluk anlayisi, zaman
anlayis1, giyim, kusam, goriiniis, serbestlik ve bagimlilik konularinda paylastiklar1 deger,
anlayis, sembol, simgelerin toplamidir. Bu paylasma derecesi ne kadar yiliksekse o oOlgiide
kuvvetli bir kiiltiirden s6z edilebilir [Kogel, 2003].

Kiiltiiriin ne oldugunu, 6zelliklerini ve nelere bagli oldugunu bilmeden bir kurumun, bir 6rgiitiin
kiiltiiriinii incelemek de eksik bir ¢alisma olacaktir.
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2.ORGUT KULTURU
2.1. Orgiit Kavramimn Tanim

Orgiit sozciigiiniin aslini olusturan Yunanca'daki organon kelimesi alet, edavat anlamma gelir
[Morgan, 1998:27].

Sosyal sozliikte orgiit tanimi , kendilerine ait islevleri ve idari bir yapist olan 6zel veya resmi
kurulus ya da bunlarin bir pargasi ,yonetim biliminde ,miisterek hedefi olan bir gurubun, birim
ve kisinin arasinda miinasebetler agidir [Seyyar, 2004:548].

Orgiit terimi Tiirkge sdzliikte sdyle agiklanir:”Ortak bir amaci gerceklestirmek eregiyle bir araya
gelmis kurumlarin ya da kisilerin olusturdugu birlik. [Puskilliioglu 5: 12021].

Ginlik dilde illegal niyetle faaliyet gosteren yer alti toplulugu anlaminda kullanilan “6rgiit”
kelimesi yonetim biliminde farkli anlamda kullanilir.

Orgii kavran iki degisik anlamda kullanilir. Birincisi 6nceden planlanan iliskiler anlamindaki
orgiit. Ikinci anlami, bu yapinin olusturulmasi siirecini, bir dizi faaliyeti, drgiitlenmeyi ifade
eder. Hatta bazen Orgiit kavramina bir liglinci anlamda verilmektedir. Bu anlamda orgiit,
toplumdaki diger varliklar arasinda bir sosyal sisteme verilen isimdir [Kogel, 1989:13].

Orgiit denilen sosyal sistem canl1 bir organizmadir zira rgiitii olusturan insanlardir. Dolayisiyla
canli bir sistem olan 6rgiit dinamiktir, duragan degildir. Bu dinamizm i¢inde bir 6rgiit firsatlar ve
tehditlerle karsi karsiyadir. Dogadaki ekolojik denge gibi isletmeler de sektordeki varliklarini
siirdirmek i¢in ve kiyasiya rekabetten {istiin ¢ikabilmek igin firsatlar1 degerlendirip tehditleri
bertaraf etmeye calisir. Cevresel faktorler orgiitiin hayat dongiisiinii belirleyicidir [Culpan, 1976:
113].

Orgiitler gevreleri ile karmasik iliskiler icinde olup, herhangi bir érgiitiin kesin simirlarim ve
cevresinin boyutlarini tamimlamak c¢ok giictiir. Orgiitler cevreleri ile siirekli etkilesim
icindedirler. Bu nedenle, orgiitlerin icinde bulunduklari ¢evrenin yapist ve ozellikleri dnem
kazanmaktadir [Culpan, 1976:113].

Cevresel faktorleri iki ana baglik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar genel ¢evre ve 6zel ¢evre
olarak adlandirilabilir. Genel ¢evresel faktorler teknolojik, yasal, politik, ekonomik, demografik,
ekolojik ve kiiltiirel faktorlerdir. Ozel gevresel faktorler ise, miisteriler, tiiketiciler, saticilar gibi
orgiitiin dogrudan iliskiye girdigi faktérlerdir [Kavuncu, 2003:47-48].

Genel ve 6zel ¢evresel faktorler bir orgiitli yasamsal agidan tehdit ederken aslinda bir taraftan da
hayatini siirdiirebilmesi igin onu uyarici gorevi goriir. Dis etkenlerden gelen bu uyarilara cevap
veren Orgiitler kendini diizeltir ve yasam dongilisiinde varligina devam eder.
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2. 2. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Orgiit kavranm akademik alan yazininda ilk defa  Administrative Science Quarterly'de
yayinlanan "Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde Calisirken" adli makale ile yer almistir [Terzi,2001:

19].

Western Elektric firmasinin Hawthorne fabrikasinda Elton Mayo yonetiminde yapilan {inli
arastirmalara beseri iliskiler alaninda sonradan yapilan tiim arastirmalarin baslangi¢c noktasi ve
ilham kaynag1 olarak bakilir [Mouzelis, 2001 : 124].

Sosyoloji, antropoloji ve etnoloji kokenli kiiltiir kavraminin orgiit kurami ile Ortiistiiriilerek
yonetim alanyazinina yerlesmesinde Deal ve Kennedynin "Kurum Kiiltiiri” Peters ve
Waterman'in "Milkemmeli Arayis” William Ouchi 'min "Teori: Z” adli kitaplar1 6nemli rol
oynamistir.

Japon mucizesi karsisinda hezimete ugrayan ve Amerikan egemenliginin bu kisa boylu, ¢ekik
g06zIl insanlarin sayesinde sona erdigini dehsetle izleyen yonetim bilimci ve aragtirmacilar "bir
kilit varsa anahtar1 da vardir” diyerek ozellikle Japonlarin ¢aligma sistemini mercek altina aldilar
[Terzi,2000: 22].

Avustralyali bir Japonya uzmani olan Murray Sayle'ye gore Japon firmalari ¢eltik tarlalarinin
kiiltiirel degerleri ile samurayin hizmet ruhunu birlestirmislerdir.

Orgiit kiiltiiriiniin ele alinmasinda Japon mucizesinin yani sira etkili olan unsurlar sunlardir.

1. Japon firmalarinin ekonomik basaris1 ve Japonya'nin 1970'lerin sonlarina dogru ekonomik
bir siiper gii¢ olmaya yonelmesi bir ¢ok arastirmaciy1 bunun nedenini bulmaya itmistir.

2 Japon firmalarmim hizla yiikselisi , Amerikan mallarin pazar kaybetmesi , Amerika‘da
ve Avrupa ‘da artan iflas, sirketlerde orgiit kiiltiirne ilgiyi artirmistir.

Orgiit kiiltiirii( paylasilan deger, norm, vizyon, hakye ve mitler, kahramanlar ) kavramin
gelisimini saglamstir.

3. Orgiitsel aragtirmalarda nitel degiskenlerin 6lgiilmesinde esnek bir dzellik gdstermeyen
pozitivist egilime kars1 dogan tepki neticesinde Orgiitsel yasamin rasyonel olmayan
kiiltiirel ve sembolik yoniiniin agirlik kazanmasi ve arastirmalarda nitel 6lglimlere agirlik
verilmesi egilimi 6nem kazanmustir.

Bu tepkilerle ortaya c¢ikan rasyonalist goris, orgiitsel kiiltiiri bir hedefin etkili olarak
gerceklestirilmesi i¢in bir arag olarak goriir. Bu gercevede kiiltiir, paylasilmig diisiinceler,
ideolojiler, degerler, sayiltilar, . beklentiler, tutumlar, belirli bir toplulugun birlikte ordiigi
normlar olarak tanimlanir.
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Orgiitsel kiiltiir tartigmalarinda ikinci 6nemli yaklasim olan ve Edgar Schein'in 6nemli katkilarda
bulundugu islevselci yaklagimda, kiiltiiriin nasil dogdugu hangi islevlere sahip oldugu, nasil
yayildig1 ve degistigi sorularina cevap aranir. Islevselci yaklasim, orgiitii dogal bir sistem olarak
goriir ve gerekli islevleri basarmak suretiyle 6rglitsel yasamin siirecegini varsayar. Bu gercevede
orgiit kiiltirine, oOrgiitsel yasama olan katkilar1 agisindan bakilir. Edgar Schein'in orgiit
kiiltiiriine iglevselci yaklasimi, degerler ve oOzellikle de varsayimlar {izerine odaklagir

[Terzi,2000: 22].

Edgar Schein ,6rgiit kiiltiriinii bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitlinlesme (extemal
adaption and intemal integration) sorunlarini ¢ézmek icin olusturdugu ve gelistirdigi belirli
diizeydeki temel varsayimlar olarak tanimlamistir [Eren, 2001 : 135].

Schein'e gore kiiltiir; belirli bir grubun dis uyum ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢ézerken, temel
unsurlar oriintiistidir.

Sembolik yaklasim orgiit kiiltiiriinii semboller merkezli olarak anlamlandirmamiz gerektigini,
kiiltiirlin insanlarin etkilesimlerinden baglantisiz bir sekilde olugsmadigini, insanlarin kiiltiirii
zihinlerinde olusturduklarini ve zihinlerinde ne oldugunu tam olarak bilemeyecegimizi belirterek,
gostergeler veya sembolleri bilebilecegimizi ileri stirmektedir.

Rasyonalist, Islevselci ve Sembolik yaklasimlarm orgiitsel paradigmalar1 ve orgiit kiiltiirii
anlayislar1 Tablo 1 de goriilmektedir.:

Tablo I: ﬁrgiit Kiiltiirit Tartismalarinda Teorik Yaklasimlar
Kuramlar | Orgiitsel paradigna Orgiitsel Kiiltiir

Rasyonalim | Orgiit basarinin bir aracidir. Kiiltiir 6rgiit amaglarinin basarilmasi i¢in
etkili bir aragtir.

Islevsellik  |Orgiit gerekli islevleri icra |Kiiltiir, dis uyum ve i¢ biitiinlesme ile
ederek yasamayi siirdiiren bir |ilgili islevleri yerine getiren temel
topluluktur sayiltilar  ve  paylasilmus  degerler
Orlintiistidiir.

Sembolizm |Orgiit sembolik eylemlerin |Kiiltiir.sosyal olarak insa edilmis semboller
karmagik bir Oriintiisiinii ifade |ve anlamlar Sriintiisiidiir.
eden bir insan sistemidir.

Kaynak: Terzi, 23

Orgiit kiiltiiriinii, Louis "bir grup insan tarafindan paylasilan anlamlar demeti";
Alvesson "sosyal ger¢eklik hakkindaki degerler ve sayiltilar”;

Deal ve Peterson 'Orgiitiin tarihsel gelisimi icerisinde bicimlenmis gelenekler, inanglar
degerler oriintiisii”;
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Schwartz ve Davis "Orgiitteki gruplarin ve bireylerin davranislarini giiclii bir bigimde
sekillendiren normlar1 yaratan, orgiit liyeleri tarafindan paylasilmis beklentiler, degerler ve
inanglar kalib1”;

Wagner ve Hollenbeck "6rgiit icerisinde temel degerler ve normlara dayali ve orgiit iiyelerinin
Orgiitli anlamalarina yardim eden paylasilmis algilar ve tutumlar”;

Armstrong "orgiit igerisinde eylem ve etkilesim bigimlerini sekillendiren ve islerin nasil
yapildigini1 gésteren paylasilmig inanglar, beklentiler ve varsayimlar oriintiisii";

Hofstede "bir grubu digerlerinden ayirt edecek bir bicimde aklin kollektif olarak
programlanmasi1” olarak tammlamislardir [Terzi,2001 : 22-24].

Orgiit kiiltiirii, kimi arastirmacilarca kurum kiiltiirii olarak da ifade edilmektedir.Orgiit yerine
kurum terimini kullanan tanimlardan birine gére kurum kiiltiirii;ayn1  kurumda calisanlarin
tutum,inang,varsayim ve beklentileri ile bireylerin davranislarin1 ve bireyler arasi iligkileri
belirleyen faaliyetlerin nasil yiiriitlildiigiinii gdsteren normlar demetidir [Erengiil, 1997:27].

Bazi 6rgiit kiiltiirii tanimlamalari sunlardir:
Kurum tarafindan benimsenen temel degerler
Orgiitiin miisterilerine ve galisanlarina ydnelik politikasina kilavuzluk eden felsefesi,

Buralarda islerin nasil yapildigina iliskin ortak goriisler ,
Aklin kollektif bir sekilde progamlanmast,
Orgiit iiyelerince paylasilan temel inang ve varsayimlar,

Isin nasil organize edilmesi ,otoritenin nasil kullanilmasi , insanlarin nasil motive edilmesi
gerektigine iligskin kuvvetli inanglar biitiinii [Vural, 1998:40-41].

Orgiitte insanlarin nasil davranmasi ve birbirini nasil etkilemesi gerektigini bigcimlendiren, islerin
nasil yapildigim gosteren paylasilan inanglar, tutumlar ve beklentiler modeli

Bir orgitiin temel degerleri , inanglar1 ve onlarin g¢alisanlara iletilen sembol ve mitleri ,
hikayeleri, ¢caligsanlara iletilen sembol, seremoni ve mitolojilerin biitiinlidiir [Vural, 1998, 40-41.

]
Bu iki farkli tamimin ortak noktasi da vardir.

Yukaridaki tanimlarda orgiit liyelerince paylasilan bir degerler biitiiniinden s6z edilmektedir. Bu
degerler biitiinii, Giyelere, dogru ya da yanlis, kabul edilebilir ya da kabul edilemez davranislarin
neler oldugu hakkinda bilgi vermektedir. Yine kurum igindeki bu ortak degerler biitiiniiniin
orgiitlin iiyelerince sorgulamadan dogru kabul edildigidir. Yani kimse yazili bir metin gérmez
ama varligim bilir ve kabul eder.
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Orgiit kiiltiiriiniin icindeki sembollerin ,bunlara yiiklenen anlamlarin, hikayelerin ve gegmis
olaylarin hem ortak kiiltiiriin olusturulmasi hem de davraniglar1 yonlendiren kiiltiirel unsurlar
oldugu iizerinde durulmaktadir [Sabuncuoglu, 1998:29].

Biitiin tanimlar1 iginde toplayan basit ve net bir tanim da Acar Baltag tanimidir. Baltag orgiit
kiiltiiriinii "Orgiit kiiltiirii, bir kurulusun icindeki paylasilan degerler, inanglar, normlar,
davranislar ve semboller biitiiniidiir. Bu kiiltiir, kurulusun kimligini ve kisiligini tanimlar ve
caliganlarin davraniglarini, diistincelerini ve duygularini etkiler." [Baltas , 2010-12].

2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

2.3.1. Orgiit Kiiltiirii Ogrenilmis Veya Sonradan Kazamlms Bir Olgudur

Kiiltlir nasil bireylere dogustan ya da genetik olarak gegmiyor, dogustan itibaren 6greniliyorsa,
bir organizasyondaki calisanlar da calistiklar1 kurumun kiiltiiriinii igse alindiklar1 andan itibaren
Ogrenir ve slire¢ i¢inde bu kiiltiirii benimseyerek kazanirlar.

Bu 6grenmede ve benimsemede {ist yonetim, kurucular veya ortaklar, astlarla iistler arasindaki
iletisim etkilidir. Zamanla bireyler basarili amirlerin liderlerin davranislarini benimser ve onlarin
ekseninde eylem ve tutumlar sergiler [Eren,2001 : 138].

2.3.2. Orgiit Kiiltiirii Grup I¢inde Paylasilir Olmahdir

Bir calisanin igse alinmasiyla aslinda kiiltiiriin paylasilmasi baslamistir. Bir elemanin gazetede
gordiigii bir reklam sirketine metin yazar1 olarak miiracaat etmesi, ise alinmasi ve "ben burada
emek harcayip buradan para kazanayim demesi” orgiit kiiltiiriine ilk adimdir.

Kurum ¢aliganlari ige gelis gidis saatleri, ¢ay kahve molalari, yillik izin ve terfi politikalari ve is
disinda da bir araya gelmeleri ile ortak bir kiiltiirii paylagsmaya baslarlar. Sirkette yasadiklar
mutlu ya da mutsuz anlar,bagar1 ve hezimetler, takdir ya da cezalar bir potada toplamr ve
zamanla hikayeler ve mitlere doniiserek grubun tiyelerince paylasilir ve aktarilir [Eren Ag.e.:
138].

2.3.3. Orgiit Kiiltiirii Yazih Bir Metin Degildir

Orgiit kiiltiiri E.Schein isimli diisiiniire gore ii¢ katmana ayrilarak incelenir. Her katman
kiiltiirlin yansimast ve anlagilmasina katkida bulunur. Birinci katman fiziksel diizen ve sosyal
cevredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akisi, is diizeni, ofis diizeni, konusulan dil, toplant:
odasi diizeni, toplantilar1 yapma ve tartisma diizenidir. Buna iist katman diyor Schein. Orta
katmanda ise davranmislara rehber olan ve sorunlara ¢6ziim yollar olusturan deger yargilar
gormekteyiz.
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Grup iiyeleri yazili olmayan bu deger yargilarim birbirleriyle konusarak aktarirlar ve asilarlar.
Alt katmanda ise orgiitte genel kabul gormiis varsayimlar vardir. Inang ve degerlerin
olugmasinda bu varsayimlarin iiyelerce bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekir. Killman isimli
diisiiniir de orgiit i¢cindeki bu varsayimlarin ve gerceklerin bilinmesi, kisilerin diislince yapilari
icinde yer alarak davraniglar i¢in deger ve inang¢ sistemi olusturulmasi gerektigini savunur.
Bunlar yazili degildir [Eren,2001: 138-139].

Ancak en iist katrnandan en alt katmana kadar varsayimlarin bilinmesi ve kabullenilmesi yani
farkinda olunmasi ¢ok giiglii bir iletisim, paylagim ve orgiitsel 6grenmeyi gerekli kilar. Birey bir
cok seyi bilmesine ragmen Ogretileni dogru kabul eder ve basmakalip sekilde yaymaya baslar.

Orgiir kiiltiirii 6rgiitiin iginde bazen istenen bazen istenmeyen her tiirlii bilginin yayildig: canli
bir organizmadir ve temelini de birey olusturur.

2.3.4 Orgiit Kiiltiirii Diizenli Bir Sekilde Tekrarlanan Davramssal Kahplar Seklindedir

Kiiltlirtin 6grenilmesinde ve yayilmasinda birbiri ile iligkili, birbirini tamamlayan ve anlamli
hale getiren davranigsal kaliplar 6nemlidir. Ciinkii kiiltiir, inang sistem ve degerlerin sonucunda
ortaya cikan iiyelerce sergilenen, kendi i¢inde bir biitiinlesik sistem olusturan davranis kaliplari
sisteminden olugmaktadir.

Orgiitsel kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, gegmisten bugiine, bugiinden de gelecege aktarilan
bir yapis1 vardir .Orgiit icinde iiyelerin gosterdikleri ve diger iiyelere aktardiklar1, kullandiklar
diller, semboller seremonik hareketler ¢ogu zaman {liyelerin otomatik olarak ve sorgulamadan
aldiklar1 ve kabul ettikleri ortak davranis kaliplaridir.

Bunlarin nedenleri orgiit iiyelerine, zamanla, yeri geldikce ve firsatlar ortaya ciktik¢a verilmeli,
orgiitsel O0grenme gerceklestirilmeli ve Ogrenen organizasyonlarin yontem ve teknikleriyle
aktarilarak pekistirilmelidir [Eren, A.g.e.: 138-139].

2.4. Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Yaklasimlar

2.4 1. Karsilastirmal Yonetim Yaklasiminda Orgiit Kiiltiirii

Kiiltlirti bir degisken olarak alan bu yaklagimda kiltiir ve orgiit arasindaki iliskiler incelenmis,
degisik kiiltiirden gelen bireylerin tutum ve davraniglarindaki fark ve benzerlikler irdelenmistir.
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2.4.2 Durumsalhk Yaklasimi

Durumsallik yaklagiminda orgiit kiiltiirii , kiiltiiriin degisken olarak ele alindig1 , orgiit icinde
gelistirilmis inan¢ ve deger yapilarindan olustugu kabul edilmektedir. Durumsallik ve
karsilagtirmali yaklasima bakildiginda , karsilagtirmali yonetim anlayisinda kiiltiir ortamin bir
pargasi , durumsallik yaklagiminda ise davraniglari belirleyen bir giictiir Eren, 1998:90].

2.4.3. Kiiltiirii Orgiitiin Kendisi Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Bu yaklasim kendi iginde ii¢ ayr1 model olarak ele alinabilir. Bu yaklasima gore kiiltiir orgiitte
olan bir degisken degil, orgiitiin bizzat kendisidir. Bu bakis agisina gore orgiit kiiltiiriiniin sadece
maddesel veriler araciligiyla degil, daha ¢ok sembolik, ifadesel ve diisiinsel verilerle incelenmesi
uygun olacaktir.

2.4.4 Orgiitsel Oziimleme

Bu yaklagima gore Kkiiltiir, orgiit tyelerince paylasilan Oziimsemeler veya bilgi ve inang
sistemlerinden olusur. Bu yaklagimda kiiltiir, maddi unsurlari, olaylari, davranislar1 ve duygulari
algilamada ve diizenlemede tek basina bir sistem olarak olarak diistinilmektedir. O halde kiiltiir,
orgiit i¢indeki grup ve birey davranislarini yonlendiren temel inang ve degerlerden olusur. Bu
yaklagim, Orgiitii bilgi sistemi ve bilgi yonetimi sistemi olarak gérmekte ve bilginin erisim ve
paylasim durumuna gore koklii orgiit kiiltliriiniin olusturabilecegini savunmaktadir [Eren,
1998:90].

2.4.5. Orgiitsel Sembolizm

Bu yaklasimda ise Orgiit aym1 bir toplum gibi ortak ifadeler ve semboller sistemi olarak
tanimlanir. Bu yaklasimin esasini ,6rgiit liyelerinin ortami yorumlama bigimleri ve bu konudaki
tecriibelerinin onlarin davraniglarina yansimasi olusturmaktadir. Bu orgiit kiltiirii yaklagimi
orgiit icindeki davranislarin sosyallesmesini anlamak ve Orgiite yeni kabul edilecek iiyelerin
se¢imi i¢in bir sistem kurma agisindan ¢ok yararlidir.

2.4.6. Yapisal / Psikodinamik Yaklasim

Bu yaklasimda ise, orgiit kiiltiirii insanin bilingaltinda yatan diislinceleri toplumun bilinen sosyal
diizenlemeleri birbirine bagdastirdigi yapisal bir olusumdur. Bu bakis agistyla orgiitsel kiiltiiriin
incelenmesindeki amag, bilingaltindakilerle insanin diisiince yapisi arasindaki iligkileri ortaya
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cikarmaktir. Bu yaklasima gore Orgiitii sadece bir takim fiziksel hareketlerin girdi, degisim,
tiretim ve ¢ikt1 gonderme mekanizmasi olarak gérmemek, bunun kendine 6zgii inang ve degerler
biitiiniinii olusturdugunu kavramak gerekir.

Kiiltlirti bir degisken olarak ele alan yaklagimlarla bu yaklasim arasindaki fark bu yaklagimin
orgiitii kendine 6zgii sosyal inan¢ ve degerleri olan ve bir kiiltiiri temsil eden varlik olarak ele
almasidir [Eren, 141-142].

2.5. Orgiit Kiiltiirlerinin Simiflanmasi

2.5.1 Giiclii Kiiltiir-Zayif Kiiltiir

Orgiitsel kiiltiirleri, Deal ve Kennedy, Peters ve Waterman, Hofstede ve digerleri giiclii ve zayif
kiiltiirler olarak siniflamaya tabi tutmaktadir.

Hofstede “ “Kiiltiirin Sonuglart ( 1980) “ kitabinda ele aldigi —bireycilik/ toplulukg¢uluk
kavramlarimi soyle aciklar : Bireycilik, bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu, herkesin
sadece kendisine ve g¢ekirdek ailesine bakmak zorunda oldugu kiiltiirler igin
gegerlidir. Toplulukguluk, insanlarin dogustan itibaren giiglii ve siki gruplara bagli oldugu ve bu
bagliligin yasam boyunca sorgulamayan bir sadakat kargiliginda var oldugu toplamlarda vardir
[Kagitgibasi, 2006359-360].

Giclii kiilttirlerde, politika kitapgiklarina, orgiit semalarina ayrintili islem ve kurallara daha az
gereksinim duyulur. Zayif kiiltiirlerde galisanlar ne istedigini soylemekten g¢ekinir ve ¢ogu da
digerlerinin duymak istediklerini sdylerler. Bu durum "yenilik¢i ol, risk al ama dikkatli ol”
seklinde orgiit i¢erisindeki bir ¢cok mesajin birbirine karismasina yol agar [Sigsman, 1994:144].

Kiiltiir islevsizlestiginde bir ¢ok orgiitte goriilen baz1 bozguncu davraniglarin olugmasina yardim
eder ki bu davraniglar yikici etkilerine ragmen orgiit igerisinde siirdiiriiliirler. Bu davranislara
yeniliklere kasten direnme veya yenilikleri sabote etme, orgiitiin degisim kapasitesi hakkinda
olumsuz tavir takinma, daha kotiisii, bu tiir davraniglar yalan sdyleme, hile, ¢alma, korkutina ve
digerlerine zarar verxne seklinde goriilebilir, Bu davranislar olanaksiz goéziikmekle beraber,
oOrgiitlin zor problemlerinin kaynag olarak siklikla kiiltiirel destek bulurlar [Sisman, 1994:144].

Giglii kiiltiirlerde is gorenlerin yaraticilik ve basart giidiilerinin tesvik edildigi, biiyiik olgiide
ozerklik verildigi, yakin denetim bigimi yerine uzaktan denetim bi¢iminin tercih edildigi
gozlenmektedir. Ayrica giiclii kiiltiirlerde, is gorenler arasinda paylasilmis ortak bir dil oldugu
icin planlanmis ve koordine edilmis diger eylemlerde yanlis anlagilma oram biiyiik olgiide
azalmaktadir [Sigsman,Ag.e.: 144].

Erdem'e gore giiclii kiiltiirlerde, orgiitiin temel degerleri yogun bir bi¢imde algilanir ve genis bir
bicimde paylasilir. Alt kiiltiirler aras1 baglilik s6z konusudur. Kiiltiirel ag mitleri ve sembolleri
kolaylikla yayar. Moda akimlardan orgiitii korur. Giiglii orgiitlerin spesifik bir sonucu da is
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goren devir hizinin disiikliigiidiir. Zayif kiiltiirlerde ise ortak bakis acisinin yoklugu, yoneticiler
ve calisanlar arasindaki kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku ve diismanlik hisleri goriiliir. Bu
orgiitlerde kazanma beklentisinden ¢ok kaybetme kaygis1 gozlenir. Gliglii orgiitsel kiiltiirlerde
giiclii liderin etkisinin yaninda iki temel faktor onemli bir rol oynamaktadir. Paylasilirlik ve
yogunluk. Paylasilirlik, orgiit liyelerinin aynmi1 degerlere sahip olma derecesini, yogunluk ise,
orgiit Giyelerinin bu degerlere baglilik derecesini gostennektedir [Vural, 1998:49].

Bir ¢ok orgiit, yeni is gorenlerin orgiit felsefesini ve orgiit i¢i uygulamalar1 6grenebilmeleri i¢in

" oryantasyon programlar1 uygular. Ciinkii is gorenler kiiltiirel degerleri paylasmak icin ne
olduklarmn bilmek isterler. Paylasilirlik, ddiillendirme sisteminden etkilenir. Orgiitlerin taninma,
yiikseltme ve promosyon gibi verdikleri ddiiller, degerlere baglanma ve bu degerleri anlamaya
yardim eder.

Yogunluk derecesi, ddiillendirme sisteminin sonucudur. Is gorenler yaptiklari islerde orgiitsel
yollarla 6diillendirileceklerini algiladiklari zaman ise sarilma arzular artacak, tersi durumlarda
ise baglilik dereceleri azalacaktir

Odiil kiiltiiriin giiclii bir gostergesidir. Orgiitiin 6diil sistemi ve kiiltiir, biiyiik dl¢iide birbirlerine
bagl olduklarindan 6diil sistemi dikkatli bir bigimde uygulandiginda, 6rgiit kiiltliriinii etkileyen
ve Orgiitsel degerlerin dogrulugunu gdsteren ve onlar1 sekillendiren bir ara¢ olarak kullanilabilir.

Orgiit kiiltiirii ve 6diil sistemi arasindaki baglihk kiiltiiriin 6diil sistemini etkilemesi ve 6diil
sisteminin kiltliri etkilemesi seklinde karsilikli bir iletisim g¢ergevesinde iki baslik altinda
incelenebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6diil ceza sistemine de ¢ok biiyiik etkisi vardir. Baz1 6rgiitlerde is gorenler icin
odil ve ceza ¢ok siradan ve olmasi gereken bir tarz iken bazi kiiltiirlerde is gorenler bunu etkili
brulmazlar ve yonetim de zaten bunu benimsemez.

Odiil ceza sistemini belirgin bigimde uygulayan orgiitlerde aym elemany, tatil hediyesi , iiyelik
kartlar1, prim gibi odiiller ve ayliktan kesme, uyari, kinama vb cezalar goriiliir. Dinleme saatleri,
kahve molalar, sosyal etkinlik , yarisma ve kurslar da 6diil olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Giglii kiiltiiriin spesifik bir sonucu da ig goren devir hizinin diisiik olmasidir. Giiglii bir kiiltiirde
Orgiitiin neyi temsil ettigi konusunda is gorenler arasinda yiiksek bir fikir birligi vardir. Boyle bir
amag birligi bagliliga sadakate oOrgiitsel adanmisliga yol acar. Bunlar sonugta is goérenlerin
oOrgiitten ayrilma egilimlerini azaltir [Robbins, 1994:303].

Giiclii orgiitsel kiiltiirler is gorenler ve orgiit performansi lizerinde giiclii bir etki yapabilirler. Bu
etki Orgiit stratejisi, orgiitsel yapi, mali analiz yontemleri, liderlik gibi faktorlerden olusan
etkiden bile daha biiyiik olabilir.

Nelson ve Quick'e gore giiclii orgiitsel kiiltiirler, iic nedenden dolay1 orgiitsel performansi
etkilemektedir.
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1. Giigli orgiitsel kiiltiirlerde tiim is gorenler ortak amaglan paylasmustir.

2. Giugli orgitsel kiiltirlerde orgiitsel degerler is gérenler tarafindan paylasildig igin is
gorenlerin giidiilenme dereceleri yiiksektir.

3. Gilgli orgiitsel kiiltiirler, biirokrasinin bunaltici (oppressive) etkileri olmaksizin bir
kontrol saglar [Terzi,2000:67-68].

2.5.2. Geert Hoofstede'nin Kiiltiirel Analizi

Kiiltiir ve kiilttir farkliliklar1 iizerine yaptigi caligmalarla tamnan Geert Hofstede ulusal kiiltiiriin
orgiitler agisindan sonuglarim inceleyerek kirk iilke iizerinde yapmis oldugu arastirmada elde
ettigi sonuglan dort baglik altinda incelemektedir. Geert Hofstede’nin yaklagim farkli boyutlar
igermektedir.

Buna gore toplumlar farkli toplumlar farki sonuglar dogurur. Esitlik, itibar ve gii¢ alanlari
kendini gosterebilir.[Sarigut- 1994-11 ].

Hofstede ‘e gore gilic mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda iliskiler azaltilmig, toplumdaki
herkes birbirine bagimli, hiyerarsi rollerin esitsizligi anlaminda olup, uygun bir bigimde
olusturulmus, toplumun alt katmaninda olanlar ile iist katmaninda olan herkes birbirini kendisi
gibi bir insan olarak gormekte, giiciin kullanimi hukuki ve iyi ve kotiiyii ayirt etmeye bagl,
herkes esit haklara sahip, giiclii insanlar sahip olduklarindan daha az gii¢li goriinmeyi
denemekte, sosyal sistem sorgulanabilmekte, bir sosyal sistemi degistirmenin yolu giicii yeniden
dagitmaktan geg¢mekte, degisik giic seviyesindeki insanlar kendilerini daha az tehdit icinde
algilamakta, giiclii ve giicsiizler arasinda gizli bir uyum séz konusu ve giigsiizler arasindaki
isbirligi dayanigma temelinde olusabilmektedir.

Gilic mesafesinin  yiiksek oldugu toplumlarin temel oOzellikleri ise su sekilde
siniflandirilmaktadir. Esitsizlik diizeninin oldugu bir diinyada herkes hak ettigi yerdedir.

1-Giigliiler ve giicsiizler bu diizenle korunmaktadir. Cok az insan 6zgiir ve insanlarin ¢cogu
ise digerlerine bagimlidir. Hiyerarsi varolussal esitsizlik anlamindadir. Toplumun alt
kaiinanlarinda olanlar ile iist katmanlarinda olanlar birbirlerini farkli kategorilerde goriirler. Giig
toplumun temel gercegidir ve iyi ve kotliden once gelir. Giiclin hukuksallig: tartisilmaz. Gii¢
sahipleri ayricalikli olmaya hak kazanirlar. Giigliiler olduklarindan daha fazla gii¢lii gériinmeye
caligirlar. Giigsiizler (underdog) kinanir. Sosyal bir sistemi degistirmenin yolu gii¢ sahiplerini
degistirmektir. Birilerinin gilicli diger insanlar i¢in potansiyel bir tehdittir ve nadiren giliven
duyulabilir. Giiglii ve giicsiizler arasinda gizili bir ¢atisma vardir. Giigsiizler arasindaki isbirligi
insanlarin birbirlerine olan giiveninin diisiik olmasi nedeniyle zordur.

Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki orgiitlerde, kati bir merkezilesme, sivri bir
orgiitsel yapi, ¢ok sayida denetleyici kadro, biiyiik bir iicret farklilagsmasi, alt kademelerde diisiik
nitelik ve beyaz yakalilarin mavi yakalilara oranlara daha yiiksek statliye sahip oldugu
goriilmektedir. Tiirk toplumu Hofstede'nin yapmis oldugu arastirmada gili¢ mesafesinin yiiksek
oldugu toplumlar arasinda yer almaktadir.
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Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki orgiitlerde bigcimsel iletisim yukaridan asagiya
dogru isler. Bigimsel yatay iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik giic mesafesi araciligiyla
azaltilir. Orgiitte kimin kimler iizerinde yetkisi oldugu agik¢a belirlenir. Gii¢ mesafesini de
biiyiitende bu durumudur. Orgiitler tiim islemleri acik ve segik olarak tamimlarlar [Sargut, 1994:
122].

2-Belirsizlikten Kacinma Ozelligi: Kiiltiiriin bu boyutu bir toplumun belirsizlikten ne 6l¢iide
kagindigini ifade etmektedir.

Toplumlarda asir1 belirsizlik tahammiil edilemez bir gerilim yaratir ve toplumlar bu gerilimle
basa ¢ikma yontemleri gelistirirler. Bu yontemler, din, teknoloji ve hukuk alanlar ile ilgilidir.
Teknoloji, insanin yarattigi maddi seyleri, hukuk sosyal davranisa rehberlik eden formal ve
Informal kurallari, din bilinmeyenin bilgisini gosterir. Belirsizlikle basa ¢ikma yollarl
toplumlarin kiiltiirel mirastyla iligkilidir. Belirsizlikle basa ¢ikma yollart okul, aile gibi temel
kurumlar vasitastyla transfer edilir ve desteklenir. Orgiitler acisindan belirsizlik kavram, siklikla
cevre kavramyla iliskilendirilir. Belirsizligin kaynagi olarak ¢evre, orgiitiin dogrudan kontolii
altinda olmayan her sey olarak ele alinir.

Hofstede'ye gore belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda, toplumda diisiik kaygi
diizeyi, giinliik yasamla ilgili iyi niyet, diisiik is stresi, degisime diisiik duygusal tepki goriiliir.
Orgiitlerde isverene sadakat bir erdem olarak kabul gdrmez, kusaklar arasinda az bir mesafe
vardir. Yoneticiler yas kriterinden baska kriterlerle de secilebilir. Is gorenlerde yiiksek risk alma,
bireysel ilerlemeler i¢in giiglii bir ihtiras bulunur. Yd&neticinin yonettigi alanda uzman olmasi
gerekmez. Hiyerarsi pragmatik nedenlerden dolay ¢ignenebilir. Is gorenler aras1 yarisma dogru
ve hakli olarak kabul edilir.

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumda yiiksek stres, degisime direng ve yliksek
tepki gosterilmesi olagandir. Duygusal tepkiler, riske duyarlilik ve is gérene bagl olmama temel
davranistir.

Hofstede'nin arastirmalarinda Tirkiye, belirsizlige toleransin distik oldugu tlkeler arasindadir.
Ulkemizde yaygm olan yasam boyu istihdam kavrami, belirsizlikten ka¢inmanin dogal bir
sonucu olarak degerlendirilebilir [Terzi,2000:67-68].

3-Bireycilik- Kollektivizm 6zelligi: Kiiltiirin bu boyutu bir toplumdaki insanlarin bir arada
veya toplu olarak gosterdikleri davraniglari ile ilgilidir.

Hofstede'ye gore bireycilik belirli bir toplumda topluluk veya bireyler arasindaki iligkileri
tanmimlar. Cekirdek aileler, biiyiik aileler ve kabileler gibi insanlarin birlikte yasama yollarini
yansitir. Bazi kiiltiirlerde bireycilik kutsanir ve mutlulugun kaynagi olarak goriliirken,
bazilarinda ise yabancilagma olarak goriiliir. Bireycilik insanin zihinsel yapisini, ailenin yani sira
egitim, din ve politik Orgiitlerin islevlerini de etkiler. Kollektivist degerlerin yiiksek oldugu
toplumlarda, bireyler bir aileyi ve bir klan1 devam ettirmek ve biyiitmek i¢in dogarlar. "Biz”
tercih edilir. Kimlik, sosyal sistem igerisinde sekillenir. Grup kararlarina inanilir.

Bireyselcilik degerlerinin yiiksek oldugu toplumlarda herkes kendisine ve en yakin ailesine
dikkat eder. "Ben” tercih edilir. Kimligin temeli bireydir. Birey kendi karalarina inanir.
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Orgiitlerde ise bir toplumun iiyelerinden beklenen bireysellik/kollektivizm ile ilgili yaygin bir
norm, is gorenler arasindaki iliskilerin dogasini gilicli bir sekilde etkileyecektir. Daha
kollektivist toplumlarda bulunan orgiitlerdeki is gorenlerde daha giiclii bir duygusal bag aranir.
Toplumlardaki bireycilik/kolektivizmin derecesi orgiitlerde kurallara uyma , moral baglilik
olarak yansir. Is gorenlerin kurallara uyma nedenleri orgiitiin kara dayali bir érgiit olmasindan
baglamaktadir. Biiyiik Ogriitlerde kara dayali baglanma goriilirken kiigliik orgiitlerde moral
degerlere baglilik goriiliir.

Hofstede'nin aragtirmalarinda Tiirkiye glic mesafesinin yiliksek bireyselligin diisilk oldugu
tilkeler arasinda yer almaktadir [Sargut, 1994: 120].

4-Eril (masculen) Disil (feminen) Ozellikler: Kiiltiiriin bu boyutu toplumdaki cinsiyetlere
yiiklenen rolleri ifade ehnektedir.

Cinsiyet rolleri, aile okul ve akran gruplan igerisinde sosyalizasyon yoluyla transfer edilir.
Yetigkinlik Oncesi sosyalizasyon erkekler i¢in daha iddiaci, kadinlar i¢in daha terbiye edici bir
sekilde olusabilir. Orgiitlerde cinsiyetler acisindan yiikselme firsatlar1 ve &rgiitsel amaclarin
algilanmasi1 arasinda bir iliski vardir. Disil 6zelliklerin yiiksek oldugu toplumlardaki is
hayatinda, diisiik is stresi ve iyi ticret alan kadinlara sik rastlanmaktadir. Eril 6zelliklerin yiiksek
oldugu toplumlarda ise, yiiksek ig stresi goriiliir. Calisma hayatinda yiiksek iicret alan kadinlara
sik rastlanmaz.

Toplumlarda genellikle disil ozelliklerle iligkili kavramlar, sefkatli, merhametli, nazik sadik,
cocuklara karsi sevgi dolu olmak baskalarma karsi duyarlilik olarak ifade edilirken, eril
ozellikler ise, ylikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, yarigmaci olmak, egemen ve baskici tavir
takinmak, kendine giivenli, bagimsiz ve tavir koyucu olmak one ¢ikmaktadir. Hofstede'nin
arastirmalarinda Tiirkiye erillik/disilik ayriminin orta sinirina yakin bir iilkedir. Kuskusuz bizim
gibi kadinlarin yasamadigi varsayilan bir erkekler toplumu i¢in bu sonug¢ kusku ile karsilanabilir.
Fakat digil ozelliklerin olumlu c¢agrisimlari kapsadigi anlagilmaktadir. Nitekim Sargut
Hofstede nin arastirmasini test etmek iizere iiniversite 6grencileri iizerinde yapmis oldugu bir
arastirmada, kiz 6grenciler geleneksel kadinsi degerlerin egemen oldugu tavir ve davranislar
eksiksiz sergilerken erkeklerin kadinlarin 6nemsemedikleri degerleri 6nde tuttuklari
goriilmistir. [Sargut, 1994: 120].

Ancak Tiirkiye ‘de yapilan arastirmada Hofstede'nin bulgularindan farkli bulgular elde
edilmis, Tiirk toplumu daha disil 6zellikler sergileyen bir toplum &zelligi gdstemistir. Ancak
aragtirmaci, bu sonucun ihtiyatla karsilanmasi gerektigini, orgiitlerdeki kiiltlirin sadece
toplumsal degerlerle agiklanamayacagim ve oOrgiitin ¢evre faktorlerindeki doneme iliskin
degisikliklerden etkilendigini ileri siirmektedir [Sargut, A.g.e: 120].

2.5.3. Harrison ve Handy'nin Orgiitsel Kiiltiirler Simiflamasi

Orgiitsel kiiltiir stniflamalarindan bir digeri Harrison ve Handy'nin yapmis oldugu smiflamadir.
Bu aragtirmada Harrison ve Handy yaklagimu birlikte ele alinmustir. Clinkii
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Harrison kiilttirleri, glic kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiiri ve birey kiiltiirii olarak
siniflamaktadir. Handy modelinde kiiltiirler Yunan mitolojisindeki tanri isimleriyle ifade
edilmekte ve Harrison modeliyle ortiismektedir.

L. Rol Kiiltiirii (Apollo): Rol kiiltiirii siklikla biirokrasi ile anilmaktadir. Asir1 derecede bigimsel
ve merkezidir .

Bu kiiltiir ayrintilt islemler, yetki tanimlamalari, iletisim prosediirleri, anlagmazliklar1 ¢6zme
konusunda yazili kurallar koyma gibi 6zellikler tagir. Bu kiiltiirde rol veya is tanimlamasi o isi
yapan is gorenden daha onemlidir. Hiyerarsik giic bu kiiltiirde ana gii¢ kaynagidir. Kisisel giic
hos goriilmez ve uzmanlik giicii ancak yerinde hos goriiliir. Roller ve prosediirler temel etkileme
mekanizmalaridir. Bu kiiltiiriin etkililigi is gorenlerin kisiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve
isboliimiiniin rasyonelligine baglidir. Rol orgiitii sabit bir ¢evrede bulundugu siirece basarili
olabilecek, ¢evre oligopol ve monopol 6zellikler gosterdigi dlglide basarisini slirdiirecektir.

Bu kiiltiiriin resmi kuruluslarda ve sigorta sirketlerinde goriilebilecegi soylenebilir.

2-Gorev Kiiltiirii (Athena): Gorev kiiltiiriinde bir gorev etrafinda organize edilmis disiplinler
arasi gorev gruplarina 6nem verilir. Katilanlarin kendilerini disiplinize ettigi merkezi olmayan
caligma yollar1 esastir .

Gorev kiiltiirli, gruplara ve proje takimlarina son derece uyarlanabilen bir dzellik gosterir. Is
gorenler bu kiiltiirde isleri lizerinde yiiksek derecede bir kontrole sahiptir. Bu kiiltiirde esnek ve
duyarli gevreye uygunluk esastir. Gorev orgiitlerinde kontrol zordur. Esas kontrol insan, kaynak
ve proje tahsisi anlaminda tepe ydneticilerin elinde bulunur. Onemli projeler zaman ve materyal
kisitlamasiyla bu projeyi yiiriitebilecek en iyi kisilere verilir. Giinliik kontroller az miktarda
kiiltiirel normlart ¢ignemeden prosediirler ve c¢alisma yontemleri tlizerinde yapilabilir
[Terzi,2000: 54].

3-Gii¢ Kiiltiirii (Zeus): Bu kiiltiir merkezi otoriteden yayilan etki ve gii¢ vasitasi ile merkeze
baglidir. Bu orgiitler merkezi gii¢c kaynaklarinin isteklerine gore hareket edip, teamiillere gore
calisirlar. Bu orgiitlerde ¢ok az rol, biirokrasi ve prosediir vardir.

Kontrol merkeze ¢agirma veya merkez tarafindan gorevlendirilen 6nemli kisiler vasitasi ile genis
bir bicimde merkez tarafindan yapilir. Bu orgiit ve kiiltiirlerin ¢abuk hareket etme ve tehlikeye
reaksiyon gosterme yetenekleri vardir. Bu tiir kiiltiirler

19.ylizy1l Amerika'sinda var olan g¢ete orgiitlerinde (robber-baron) ve giliniimiiz baz1 mal, ticaret
ve finans Orgiitlerinde goriilmektedir.

4-Birey Kiiltiirii (Dionysus): Bu kiiltiirde birey odak noktasidir. Var olan orgiitsel yapi, orgiit
igerisindeki bireylerin ihtiyaglarini karsilamak ve desteklemek i¢in vardir. Bu kiiltiir avukatlik
biirolari, kiigiik danigmanlik sirketleri ve sivil toplum orgiitlerinde goriilebilir.Giig, gorev ve rol
kiiltiirlerinde is gorenler orgiit icin ¢alisirlar fakat bu kiiltiirde is gorenler orgiit icin degil, orgiit
ig gorenler i¢in ¢aligir.  [Terzi,2000: 55].
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2.5.4 . Deal ve Kennedy'nin Orgiitsel Kiiltiirler Stmflamasi

I-Yiiksek Risk-Hizh Geri Bildirim Kiiltiirii (The tough-guy -macho culture):

Bu tiir kiiltiirde bireyler yliksek risk alir ve hareketlerinin dogrulugu veya yanlisligi hakkinda
hizli geribildirim elde ederler. Yiiksek risk ve hizli geri bildirimin oldugu bir ¢evrede, bir gece
icerisinde bahtli veya bahtsiz bir insan olunabilir. Polis departmanlari, tehlike yasamak veya
O0lmek oldugu i¢in bu tip kiiltiirlin en bariz dmegini olusturur. Cerrahlar i¢in de aynisi
sOylenebilir. Bu tip kiiltiirlere kozmetik, reklamcilik, televizyonculuk, filmeilik, yaymncilik gibi
sektorler dmek verilebilir. Bu sektorlerde mali risk yiiksek geri bildirim hizlidir. Bu kiiltiiriin
oldugu orgiitlerde sloganlar "en biiyiigii” "en iyisi” seklinde yansitilir .

Bu kiiltiirlerde basarisizligin maliyeti ¢ok yiiksek oldugundan o6rgiitsel efsaneler kahramanlarin
etrafinda bazen artan ve bazen azan bir sekilde olusturulur. Ritiieller 6nemlidir ve siklikla bir
batil inang seklinde gelisebilir (gdkdelenlerin 13. kat1 olmadan insa edilmesi gibi). Bu kiiltiirler,
orgiitteki y1ldiz insanlar etrafinda sekillenir.

2-Diisiik Risk- Hzh Geri Bildirim Kiiltiirii (Work hard/play hard culture): Bu tir

orgiitlerde iggorenler ¢cok az risk ve hizli geri bildirim alirlar. Bu kiiltiiriin temel ilkesi miisteriler

ve onlarin ihtiyaclaridir. Bu kiiltiirlerde miisteriye sunulan hizmet kalitesi olukg¢a yiiksektir.
Ayrica bu kiiltiirde takim galigmasi ve sinerji yiiksektir.

3-Yiiksek Risk- Yavas Geribildirim Kiiltiirii (Best your company culture): Bu kiiltiirde
hayat, yiiksek risk fakat yavas geribildirim tiizerine kuruludur. Buradaki yavaslik orgiit
tiriinlerinin sonuglar1 hakkinda orgiit iizerinde az baski oldugu anlaminda degil, yavas damlayan
su igkencesi kadar siirekli oldugu anlamindadir.

Hayata gecirilecek bir projenin sonuglarinin iyi gidip gitmeyecegini bilemeden bir orgiit bir
projeye bliylik miktarlarda para yatirarak, projeyi test eder ve gelistirir. Projenin iiretim agamasi,
test agamasi ve piyasaya sunulmasi devresindeki geri bildirim uzayarak aylar hatta yillar alir. Bu
orgiit kiiltiiri biiyiik petrol sirketlerinde, havacilik ve uzay sanayiinde ve harp sanayisinde
gortilebilir [Deal ve Kennedy, 1982, 116-119].

Bu tiir kiiltiirler, yiliksek kalitedeki icatlara yol acar ve iilke ekonomisinin gelismesine yardim
eder. Fakat bu ¢ok yavas ilerleyen bir stiregtir [Deal ve Kennedy, 1982, 116-1 19].

4-Diisiik Risk -Yavas Geribildirim Kiiltiirii (Process culture): Bu kiiltiir kamu orgiitleri, mali
hizmet Orgiitleri ve bankacilik sektoriinde popiiler olan bir orgiit kiiltiiriidiir. Bu tiir kiltiiriin
bulundugu orgiitlerde geri bildirim yoksunlugu is gorenleri ne yaptiklarina degil, yaptiklan seyi
nasil yaptiklari tlizerine odaklastirir. Bu siirecte is gorenlerin ne yaptiklarim 6lgmek zordur.
Siireclerin kontrolii kaybedildiginde bu kiiltiiriin diger bir ad1 biirokrasi olarak ifade edilebilir .

Bu kiiltiirde hiyerarsik kademeler arasindaki ayrim ve unvanlar énemlidir. Orgiitsel hikayeler
basarili olamayan reformcular hakkinda anlatilmasina ragmen, bu kiiltiire sahip orgiitlerde ¢ok
sayida Orgiitsel kahraman yoktur. Sloganlar muhafazakarligi ve diriistliigii salik verir [Eren,
142.-155].
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2.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

2.6.1. Parsons Modeli

Amerikal1 sosyal psikolog T. Parsons, orgiit kiiltiiriiniin incelenmesinde ve olusturulmasinda
sosyal degerlerin katkilar1 {izerinde durmustur.

Parsons, sistem yaklagiminda sosyal sistemlerin karmasikligini, isleyis mekanizmasini ve alt
sistemlerin {ist sistemlere bagliligi konusunu inceleyen ve kuram gelistiren degerli bir
sosyologtur.

Parsons'un modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar, uyum (adaptation), amaca ulagsma (goal
attainmen), biitlinlesme (integration ) ve yasallik (legitimacy) adlarini tasimaktadir. Bu dort
fonksiyonun Ingilizce isimlerinden dolayr model "AGIL” adiyla anilmaktadir. Parsons her
sosyal sistemde bu fonksiyonlarin bulunmasi gerektigini savunmaktadir [Eren,2001 : 142-146].

Parsons'a gore her sistemin bagli oldugu bir {ist sistem ve kendisinin de i¢inde alt kisimlar1 veya
sistemi vardir. Sosyal olarak uyumu ve caligmayr saglamak igin sistem alt sistemleri ile
biitiinlesmeli, topluma ve ortama uyum saglamalidir. Bir sistem toplumca dislanmamak igin
topluma yarali olmali ve onun tarafindan kabul edilmelidir. Buna yasal olarak "tanima” adi
verilmektedir [Eren,2001 : 142-146].

2.6.2. Schein Modeli.

Schein'e gore orgiitsel kiiltiiriin {i¢ ana islevi vardir.

l. Orgiitiin dis cevreye uyum sorunlarmni ¢dzme.
2. Orgiitiin cevreyle biitiinlesme (entegrasyon)sorunlarini ¢dzme.

3. Cevresel belirsizlikleri azaltma ,endiseleri giderme ve korkulari yenme.

*Orgiitiin dis ¢evreye uyumu ve varligini devam ettirebilme sorunlarmni ¢dzme islevindeki
asamalart:

I. Gorev ve strateji: Ana gorevin birincil islevi agik¢a veya tstii kapali olarak belirtilmis deger
ve fonksiyonlarin ¢evreye duyurulmasi ve bunlarin ¢evre tarafindan anlasilmasi.

2. Amaclar: Ana hedeften tiiretilmis amaglar iizerinde fikir birligine varilmasi.

3. Araglar: Hedeflere ulasmada kullanilacak araglar/yontemler(orgiit yapisi, isgiicii
dagilim,6diil sistemi,yetki sistemi vs.)lizerinde anlagsmaya varilmasi.

4.0l¢me: Orgiitiin veya grubun amaglarini 6lgmede kullanilacak basar1 degerlendirme 6lgiileri
ve kontrol sistemleri iizerinde ortak bir karara varilmasi.
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5.Diizeltme: Amaclara ulagilamadig1 durumlarda diizeltici ve sapmay1 onleyici ¢abalar hakkinda
bir anlagmaya varilmasi [Eren, 142.-144].

Burada en 6nemli uyum sorunlarindan biri amaglar1 ve misyonun ¢evreye uyumlu ve tutarl
olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejiler belirlenmesidir [Eren, 142.-144].

* Biitiinlesme (entegrasyon) sorunlarini ¢6zmek i¢in yapilacak faaliyetler:

1. Ortak dil ve kavram birligi: Grup tliyelerini birbirine baglayan ,iletisim saglayan bir
husustur.Aksi halde iiyeler birbirini anlayamayacagi icin bir sosyal orgiit veya grup
varligindan soz edilemez.

2. Grup smirlar1 ,gruba dahil olma ve kabul edilmeme olgiileri: Kiiltiiriin en 6nemli
unsurlarindan biri orgiite {iye olma standartlarinin gelistirilmesidir.Uyeler bdylece
orgiitsel sinirlarla ve orgiitte kalma kosullarini ve nedenlerini anlarlar.

3. Gii¢ ve konum: Orgiitlerde hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde edilecegi,terfi
sisteminin Ol¢iilerinin neler olacagi bellidir.Bu konuda orgiit iiyeleri uyumun
saglanmasina yardimci olacak ortaya c¢ikabilecek muhtemel anlasmazlik ve
catigmalarin oniine gegecektir

4. Kisisel ilkeler,arkadashk ve sevgi: Orgiitlerde bireyler arasi iligkiler,arkadashk ve
sevgi baglan olusturmak ,birlikte is yapmak ve duygusal bakimdan tatmin olmak i¢in
gerekli ortamin kurallari olugturulmalidir.

5. Odiiller ve cezalar: Orgiitlerde hangi hareketlerin Iyi ve arzu edilen hangi
davranislarin arzu edilmeyen oldugunu ,hangi davraniglarin maddi veya manevi 6diil
kazandiracagim ,hangi tutumlarin cezalandirilacagimi veya odiilsiiz birakilacagim
belirlemek gerekir.

6. ldeoloji ve din: Biitiin orgiitler ,diger tiim sosyal gruplarda oldugu gibi agiklanamayan
baz1 olaylarla karsilagirlar. Bu olaylarin grup iiyeleri tarafindan yorumlanabilecek bir
ideolojik veya yorumlanamayan durumlarin olusturdugu endise ve korkulari ortadan
kaldiracaktir [Eren, 2001 : 142-146].

*Endiseyi azaltma.

Orgiit kiiltiiriiniin en énemli gorevi, ¢evredeki belirsizliklere karsi bir filtre rolii oynamasi, bu
belirsizliklerin azaltilmasi veya en azindan etkilerini hafifletmesidir. Birey ¢evreden gelecek
tehdit ve tehlikelerin 6nemli veya Onemsiz oldugunu diistinmeden korkuya kapilabilir. Ama
birey oOncelikli gorevlerini, hedeflerini, amaglarini, amaglarina ulastiracak araglari ve bunlar
arasindaki oncelik ve iliskileri bildigi zaman kendine gelen tehditleri ayiklar ve basa ¢ikarmak
icin varsayimlar gelistirir. Kiiltiiriin temelini olusturan bu kriterler ¢evrenin, birey i¢in anlam
ifade eden bdliimlerini algilamasinda bir filtre rolii gérmekte ve bu sayede bireyin belirsizlikler
karsisinda endise ve korkular1 azalmaktadir. Kiiltirel degisimlere karsi olan tutumlar da
endiseyi azaltma ,korkulan yenme i¢ giidiisii ve egilimlerinden kaynaklanmaktadir [Eren, 2001 :
142-146].
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2.6.3. Kilmann Modeli

Kilmann, orgiit kiiltlirinii sosyal bir enerji olarak tanimlar. Kilmann'a gore kiiltiir, orgiitsel
biirokrasiyi yorumlama islerini de yerine getirmektedir. Bdylece, orgiit kiiltiirii, tiim karar
sistemleri ve mekanizmalar ile ¢alisanlarin is gérme arzularini ve is verimlerini etkilemektedir.
Ciinkii orgiit kiiltiirii, 6rgiite hakim olan inanglarin ve 6rgiit ikliminin davranislara yansimasidir.

Kilmann'a gore , islevsel olan otokratik kiiltiirlerde hiyerarsik yap1 , yetki ve sorumluluklar
belirlenmis , kontrol mekanizmalari oturmus , firmalar doyuma ulasmistir ve bu kiiltlirii
degistirmek zordur. Bugiin daha ¢ok 6nem verilen yenilik¢i kiiltiirlerde ise, bu kiiltiire sahip
firmalar degisim gelisim ve yeniligi temel alirlar. Durmus,oturmus bir biirokratik kiiltiir yerine
dinamik ve kosullara gore degisen bir kiiltiirden sz edilir.Bu kiiltiirlerde liderler etkin rol oynar.
Liderin cesareti, yenilik¢i ruhu firmayi da etkileyecektir [Eren,A.g.e. 146-147].

2.6.4 . Quinn ve Cameron Modeli

Orgiitsel basar1 ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi inceleyen Quinn ve arkadaslar1 "Rekabetci
Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir.Bu modelin temelinde orgiitsel etkinlik i¢in
bireylerin sahip olduklari deger yargilarimin ampirik analizi yatmaktadir. Quinn ve Cameron'a
gore kiiltiir, deger yargilari, varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edildigine gore kiiltiir tipleriyle
ilgili bir model kabul edilebilir.

2.6.5. Miles ve Snow Modeli

Bu diisiiniirler orgiitlerin gelenek ve aliskanliklara gore sahip oldugu bu o6zellikleri birbirinden
farkli dort kiiltiir gubunda toplamaktadir [Eren,2001, 146-147].

1. Koruyucu Kiiltiir tipi: Orgiit, muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu nedenle diisiik risk
stratejisi tercih edilmekte, yoneticiler giivenli pazarlarda faaliyette bulunmaya &zen
gostermektedir. Giivenli pazarlar ifadesi, genis pazar ve miisteri yelpazesi yerine firmanin dar
bir pazara yogunlasmayi 'tercih ettigi anlasilmaktadir. Bu kiiltiirdeki firmalarin sfrateji
olusturma, planlama, analize 6onem verme mevcut sorunlar1 daha 6nce denenmis ve basariya
gotiirmiis yontemlerle ¢6zme egilimleri vardir.

2. Gelistirici Kkiiltiir tipi: Bu tip orgiitler yenilik¢idir. Bu tip firmalarin yoneticileri yeni
tirtin ve pazarlara girmek egilimindedir.
3. Analizci kiiltiir tipi degisim gibi konularda 6n yargili olurlar. Degisim ise, rakiplerin

faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek ve onlarin davranis ve fikirleri dikkate alinarak gelistirilen
temkinli stratejilerdir.

4. Tepki veren Kkiiltiir tipi: Bu tip orgiitlerde degisim baskilar1 rakiplerden ve gevreden
gelmekte,ancak buna yoneticiler etkili bicimde cevap verebilme yeteneginden yoksun
bulunmaktadir. Yoneticiler bigak kemige dayaninca, ortaya yeni bir kriz ¢iktiginda, firmaya
hissedarlardan ,miisterilerden gelen baskilar nedeniyle triin ve pazarlarda diger isletme
fonksiyonlarinda ayarlamalar yapmaktadir.
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Tablo 2. Kiiltiir Tipi, Strateji Ve Yoneticilik Ozellikleri Arasindaki iliskiler Tablosu

Kiiltiir Ozellikleri Yonetici veya
Strateji Olusumu ve Lider
Niteligi
Muhafazakar inanglar ve diigiik strateji | Gegmisten Giliveni ve
giivenli ve dar bir pazara yogunlagma |gelecege,analize istikran 6n
,mevcut faaliyetin etkinligini |ve  planlamaya | planda
K iyilestirmeye 6nem verme. Oonem verme tutan,riski
oruyucu Ssevmeyen.
Yenilik¢ilik,yeni  firsatlar arama,yeni | Girisimci,gelisme ve | Reformcu,
alaqlara girme .,}fuksek r1_sk_ stratejisini biiyiime. degigimei,
| benimseme ,degisim ve belirsizlik
Gelistirici atilimeu,risk
Analitik | Denge, bigimsel yap1 Endistri ve ekiple | Rakibi
Kontrol beraber karar alma . | izleyici ve
Pekistirme alier.
Tepki Rakiplerin degisim baskilarina etkili | Krizi atlatma, Zorunlu
Verici tepki gosterme ve yeteneksizligi. faaliyeti uyarlama | hallerde risk

Krizleri 6nlemek i¢in yapilan ayarlama
ve diizeltme stratejileri.

ve tasarruf.

Kaynak: Eren, 2001:157
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2.6.6. H.Oichi'nin "Z”kiiltiirii Modeli

Japon asilli Amerikali yonetim disiintiri William Oichi (Z) teorisi”baslikli kitabinda yonetim
felsefesine yeni bir boyut getirmistir. Amerikan tipi yonetim modeli (A) ile (J) yonetim modelini
irdelemis ve ortaya koydugu bu yeni modeli (Z) teorisi olarak adlandirmstir. Once kendine 6zgii
ve katilimcr olan (J) kiiltiir Japon yoOnetim uygulamalarini agikladiktan sonra bu yoOnetim
bi¢ciminin Amerikan tarzina nasil uyarlanacagim da izah etmistir [Aktan, 2000:67].

(Z) teorisi temel ii¢ noktaya dayanir:giiven,diisiinceli ve zeki olabilirlik ve yakinlik.Diger belli
bash ozellikler ise,

- (2) tipi kiiltiirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkanlari mevcuttur.
Isletmeler isterlerse biinyelerinde ¢alisan insanlari emekli olana kadar tutmaktadir, (A)
da ise kisa siireli istihdam belirgindir. Bu firmanin cevresel prestij ve basarisi,
uyguladigi etkin personel politikasina baghdir. IBM, HP, GE gibi dev Amerikan
isletmeleri buna ornektir.

Bu orgiitlerde Japon igletmelerinde oldugu gibi katilimeilik benimsetilmektedir.

-(Z) kiltiri yatay ve dikey rotasyon sistemini uygulamaktadir. Ancak bu sistemde
uygulama  rotasyondan c¢ok teknik departmanlarin aralarinda uyguladigi terfi
sisteminden olugmaktadir.

- (2) tipi kiiltiirde yiikselme hizli degil, (J) ye benzer bigimde yavastir [Aktan, 2000:67].

Ouchi bu yeni kiiltiir tiipii ile ¢okca Japon igletme kiiltiiriinii model alirken Amerikan sirketlerine
de uygun diizenlemeler yapmistir.

(Z) tipi kiiltiirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkanlar1 mevcuttur.
Isletmeler isterlerse biinyelerinde calisan insanlar1 emekli olana kadar tutmaktadir. Bu firmanin
cevresel prestij ve basarisi ,uyguladigi etkin personel politikasina baghdir. IBM, HP, GE gibi
dev Amerikan isletmeleri buna Ornektir. Bu orgiit tipinde bireysel kararlar yerine Japon
isletmelerinde oldugu gibi katilimc1 yonetim tarzi benimsetilmektedir.

(Z) Kkiiltiirtinde calisan personel Japon yonetim sistemlerinde oldugu gibi tim c¢evreye
bagimliliklar1 ve ailesi ile birlikte ele alinmaktadir. Calisanlara ailelerinin de katildig1 térenlerde
odiil ve plaketler vermek, miisabakalar, turnuvalar diizenlemek gibi [Eren, 2001: 158-159].

2.6 7. Peters ve Waterman'in Miikemmellik Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda basarili olan ABD firmalariin basari sirlarini
arastirmuslarlar ve hazirladiklar: kitaba "In Search of Excellence” (Milkkemmeliyet Arastirmasi )
adin1 vermiglerdir [Eren, 2001:161].
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Basarili olmak isteyen isletmeler iistiin ve zayif yonlerini Benhmarking teknigi ile ortaya koyar
ve bu karsilastirma sayesinde bunu doguran sebeplerin neler oldugunu aragtirmaktadirlar. O
halde, Benchmarking Teknigi, kendisinden daha iyi olandan ilham alma ve onun fistiin
ozelliklerine kavusma ¢abalarina girismeyi de gerektirmektedir.

Peters ve Waterman "Miikemmelli Arastirma” adli yapitlarinda farkli endistrilerde calisan
bircok sirketi incelemisler, bu sirketlerin basarilarini olusturan sekiz ortak ozelligi
belirlemislerdir. Basar1 olgiitii olarak, sirketlerin rakiplerine oranla satis gelirlerindeki ve
kararlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basari dlgiitleri dikkate alinmistir. Aslina
bakilirsa, kitap yaymladiktan sonra bir¢ok yazar, arasgtirma yontemi ile basari addedilen
sirketlerin se¢imi konusunda ve daha da onemlisi elde edilen bulgulardan 8 ortak 6zellik
cikararak genellemeler yapilmasi konusunda yazari gesitli elestiri yagmuruna tutmuslardir.

Nitekim, daha sonra miikemmellik ¢igirin1 agan Peters ve Waterman, daha sonra yazdiklari kitap
ve makalelerde hatalarinin farkina vararak hem miikemmellik kavraminin yanlis oldugunu hem
de genellemeler yapmanin hatali oldugunu vurgulamislardir. Yazarlara gore miikemmel
firmalarin baganlarim olusturan sekiz temel kiiltiirel deger ve davraniglar sunlardir.

I. Hareketi tercih etme; sorunlar ve analizler i¢inde bogularak vakit gecirmek yerine ¢abuk
karar vererek bir seyler yapma.

2. Miisterilerle siirekli iliskiler; Miisterilerle devamli temas kurarak onlara yakin olma,
tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini her seyin iistiinde tutma.

3. Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi: Alt kademelere faaliyet serbestisi ve
insiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin hizli rekabet ortaminda
giiclinili artirma.

4. Insana deger vererek verimliligi arttirma: insana gereken dnemi ve layik oldugu degeri
vererek verimliligi artirma, tiim ¢alisanlar1 kapsama .

5 Basit yap1 ve az kurmay personel : Az sayida kurmay personelle az sayida hiyerarsiden
olusan basit organik yapi.

6 Bir ana isletme diizenine goregalisanlarin bagliligi: personele kabul ettirilen bir orgiit
iklimi, degerlerin tiim personelin davranislarina rehber olmasina ¢aba gosterme.

7. En iyi bilinen is alaninda kalma: is hayatinda seriivenci olmama, asir1 risklere girmeme,
en iyi bilinen ve uzman olunan is alanlarinda biiyiime ve gelismeyi ilke edinme.

8. Gevsek ve siki kontrolii birlikte kullanma; Bir iki 6énemli hususu dikkatle, siirekli ve
kontrol altinda tutmak, diger konularda yoneticilere serbesti tanimak.

Ornegin 3M firmas satis kari ile calisan personel sayisini dana sirketi ise giinlitk maliyet ve gelir
miktar1 konusunu siki bir kontrole tabi tutarken yoneticilerini diger uygulamalarda daha serbest
ve girisimei birakmigtir [Eren, 2001: 162].

Yonetim "bazi bilgileri elde et, hemen uygula daha sonra diizeltme yoluna gidersin, vakit
kaybetme” tavrimi yiriitmektedir. Tam ve miikemmel bir plan yapmak i¢in sakin beklememek,
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firsat1 kacirmamak i¢in, gelismeye yonelik basit mantik ve kiigiik adimlar atarak ilerlemeyi tercih
etmek en iyisidir. Ayrica sorunlari bekletmemek, aninda ¢6zmek ve is bitirici pratik tavirli olmak
basarinin sirlarindan biridir. Yeni fikirlerin diizenli olarak ortaya atilmasi, atilan fikirlerin kisa
siirede test edilerek, iyi olanlarinin rekabetli piyasalarda kisa siirede gelistirilmesine, digerlerinin
ise elenmesine baghdir.

Basarili sirketlerin hemen hepsi tiiketici giidiimliidiir. Tiiketici ile siirekli ve dogrudan (direkt)
temasta olmak igin biiyiik ¢cabalar sarf etmektedir. Bu nedenle, basarili sirketlerde soyut pazar
aragtirmasi yapmak veya yaptirmak yerine, dogrudan tiiketicilerle temasta bulunarak onlardan
edinilen bilgilerle hareket edilmelidir.

Uretimde verimliligi artirmanin en etkili yollarindan biri ¢alisan giidiilemektir.

Motive edebilmek i¢in ¢alisanlara insiyatif ve sorumluluk vererek kendi islerini planlamalarini
saglamaktir.

Motivasyon , calisanin yaraticilik kapasitesinin harekete gecirilmesi, sorumluluk almasini da
kolaylastirir.

Calisanlar1 motive etmenin 6nemli bir yolu da aidiyeti artirici, plaket, rozet vb. ddiilleri, 6diil
alanlari aile ve ¢ocuklarinin da katildigi kalabalik bir davetli huzurunda vermektir. Bazi
elemanlara bu basariya nasil eristiklerini agiklama ve diger orgiit iiyelerine 6rnek olma imkanlari
da verilebilir. Goriildiigii gibi miikemmel sirketlerde motivasyon ve 6diil mekanizmasi kesinlikle
parasal kaynaklara dayanmaktadir [Eren, 2001 : 162-163].

Basarili sirketlerin hemen hepsinde tiim ¢alisanlarin benimsedikleri bir 6rgiit kiiltiirii mevcuttur.
Bu nedenle, ise alinan yeni elemanlarin oryantasyon egitimlerinde, sirketin sosyal yapisina
iligkin bilgiler ile elemanlarin davraniglarina temel olusturan deger ve kurallardan meydana
getirilmis Orgiit kiltiiri ve buna iliskin 6rnek hikayeler anlatilmaktadir. Sirketin kidemli
calisanlar1 ile terfi ederek yonetsel mevkileri dolduran kimseler, yeni ise baslayanlara 6rnek
olusturarak orgiit kiiltiir ve degerlerinin yerlesmesine yardim ederler. Kiiltiirel degerler, yiiksek
kalite, diisiikk maliyetler, yeni iiriin gelistirme, ¢alisana deger verme ve girisimciligi destekleme
vb. hususlar olabilir. Basarili sirketler uzmani olmadiklari, teknolojisini ve nasil yiradigini
bilmedikleri is alanlarima girmemektedirler. Bir igleiinenin basarisi esas faaliyet alanini terk
etmemesine baglhidir. Cilinkii satista, iyi miisteri iligkileri kurmada, yeni iiriin gelistirmede, diigiik
maliyetli liretimin elde edilmesinde, is alanim iyi bilme ve burada elde edilen tecriibeyi
kullanma yatinaktadir. Sirketler, ancak bu sayede basarili olabilmektedirler. Basarili sirketler,
cok ¢ekici ve karli olan ancak is bilgi ve tecriibelerinin bulunmadigi alanlara girmek istemezler.
Seriivenci yonetim ve asir1 risk alma basarinin en bityiik diigmanidir [Eren, 2001: 162-163].
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3.0RGUT KULTURUNUN OLUSUMU
3.1. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 farkli kaynaklarda farkli kategorize edilmistir.

Petfrigew Orgiit kiiltliriiniin 6gelerini, semboller ritiieller (adetler), dil, inanglar ve mitler olarak
aciklamaktadir. Trice ve Beyer orgiit kiiltiiriniin 6gelerini, degerler normlardan olusan bir
anlamlar sebekesi ve bu anlamlar sebekesinin orgiit iiyelerine aktarilma sekilleri olmak tizere
ikiye ayirmaktadir. Meek kiiltiir 6gelerini; semboller (dil ,mimari ve artifaktlar) mitler, diisiince
sistemleri (ideoloji dahil) ve ritlieller olarak tanimlamaktadir. Gordon ise, kiiltiir 6gelerini,
inanglar, paylasilan degerler, kahramanlar.mitler ve hikayeler, torenler, fiziksel diizenlemeler ve
diger 6geler(bireysel yonelim veya kolektif yoneym gibi) [Terzi, 2000- 38 ].

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarin neler oldugu incelendiginde , farkl yaklasimlar goriilmektedir.
Schein ‘e gore , kiiltiirlin temel unsurlar1 vardir:

1. Artifaktlar - Goriilen fakat desifre edilmeyen: Artifaktlar, fiziksel ¢evrenin mimarisi,
kullanilan esyalar vb. anlamda sanat tarihi ya da mimarlik alaninda karsimiza ¢ikarken orgiit
kiiltiiriinde orgiitiin dili, teknolojisi ve {iriinleri, sanat eserleri - kivafetlerin rengi,modeli, orgiit
hakkinda anlatilan hikayeler, mitler, toreler olarak karsimiza ¢ikar.

[Basaran, 1991-43].

- Buluslar -Teknoloji -Sanat

- Goriilebilen ve duyulabilen davranis Oriintiileri.

2. Degerler: Farkliligin daha yiiksek seviyeleri
3. Temel Varsayimlar: -Kaniksanmis -Goriilmeyen-Cevreye iliskin -Tahmin edilen

-Gergegin, zamanin ve mekanin dogasina iliskin -Insanin dogasina iliskin [Terzi, 2000: 38]
-Insan faaliyetlerinin dogasina iligkin

-Insan iliskilerinin dogasina iliskin

Isyerlerinde bagar1 ya da basarisizlik hikayeleri yeni ise girenlere zaman zaman tecriibeliler
tarafindan anlatilir, rakibi nasil altedildiginin hikayeleri , yonetici hakkindaki fikralar ,yemek
aralar1 ya da kahve molalarinda neseyle anlatilir,erkekler sikilsalar da kravatlarini
cikarmazlar,kadmlar bakimli ve tayyorlidiir, sik sik partiler verilir,aileler ig¢in piknikler
diizenlenir,misyon vizyon bildirgeleri duvarlarda asilidir gibi tespitler orgiitiin artifaktlaridir.
[Basaran, 1991-43 ].
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Biitin bu verilere gore Orgiit kiiltiiriiniin unsurlari;; Orgilitiin tarihi,orgiitiin deger ve
inanglar,orgiitii aciklayan hikayeler ve mitler, orgiitiin kiiltiirel normlari, gelenekler, torenler,
adetler, orgiitiin kadin ve erkek kahramanlaridir.

3.1.1 Orgiitiin Tarihi

Orgiitiin nerede, ne zaman, kimler tarafindan ve ne amagcla kuruldugu yani 6rgiitiin tarihi drgiit
kiiltiirlinlin 6nemli unsurlarindandir. Nereden geldigini bilen calisanlar nereye gidecekleri
konusunda da daha az kaygi duyarlar. Bir ¢ok kokli kurumun galigani kurumlarimin tarihinin
uzun yillara dayanmasiyla 6viiniir. Tarihi eskilere dayanan orgiitlerde calismak da taninirliligi ve
bilinirliligi yiiksek oldugu icin calisanlarca tercih edilir. Rakiplerine gore daha koklii olan
orgiitlerin ¢alisanlarinin orgiite ait rozet, flama, bayraklar1 daha severek ve gururla tagidiklari
goriilmiistiir.

Bu yiizden de akilli yoneticiler, kurumlarinin web sitelerinde, sosyal medya ve blog gibi intetnet
ortamlarinda sik sik tarihgelerini anlatan duygusallik da igeren gorsel ve videolara yer verirler.
Okurlar, ziyaret¢iler , miisteriler ve takipgiler okusun ya da gorsiin diye konulan bu tarihgeler
ayn1 zamanda calisanlar ve ailelerini etkilemek ve biz bir aileyiz metaforunu benimsetmek i¢in
kullanilir.

3.1.2. Orgiitiin Degerleri ve Inanclari

Degerler, bireylerin neyi 6nemli gordiiklerini tanimlayarak istekleri , tercihleri, arzu edilen ve
edilmeyen durumlar1 gosterir. Degerler davranisi anlamada 6nemli anahtarlardan birisidir .

Kalite caligmalartyla birlikte, sirketler misyon ve vizyonlarmi belirlemenin yani sira temel
degerlerini de masaya yatirmak durumunda kalmiglar,”acaba bizim degisinez ya da 06diin
veremeyecegimiz degerlerimiz nelerdir ?”’sorusuna cevap aramiglardir.

"Batililara sagma goriiniir ama her sabah sekizde, Japonya'nin dort bir yaninda seksen yedi bin
insan bu degerleri hep bir agizdan sarki halinde tekrarliyor. Hepimiz bir toplum gibiyiz” diyor
Japonya'nin en basarili sirketlerinden birisi olan Matsushita'nin yoneticisi.

"Kosulsuz miisteri memnuniyeti, kalite, mutlu c¢alisanlar” seklindeki diisiince bigimleri
orgiitlerin degerlerini simgeler [Basaran, 1991:243].

Orgiit kiiltiiriinii tiimilyle tanimlayabilmek igin orgiit kiiltiiriiniin derinliklerindeki paylasilmis
degerlere kadar gitmek gereklidir. Paylasilmis degerler Schermerhom'a gore su islevleri icra
eder:

1- Belirli bir degeri olan olagan eylemlerin 6nemli eylemlere doniismesine yardim eder
2- Orgiitii toplumun etkili degerlerine baglar.
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3- Ayirt edici bir rekabet avantaji saglar. Paylasilmis degerlerden kasit, 6rgiit i¢in "neyin
onemli” oldugudur

Degerler, davraniglara kaynaklik eden ve onlar1 haklilamaya ve yargilamaya yarayan
anlayislardir [Bagaran, 1991:243].

Degerler ¢aliganlarin ¢ahismalarim, eylemlerini nitelendirmeye ve degerlendirmeye yarayan
Olciitlerin kaynagidir. Degerler oOrgiitte neyin istenir neyin istenmez oldugu belirler [Ozkalp ve
Sabuncuoglu, 1988:43].

Degerler,orgiit icinde kimin yonetime yakin olabilecegini,terfi ya da kideme giden yollarin neler
oldugunu , ¢alisanlarin hangi degerlere sahip oldugunu gosterir. Degerler normlardan daha genis
ve daha somut kavramlardir, normlarin haklilayicilaridir. Bir norm kiiltiirel degerlerden
kaynaklanmadikc¢a mesru olmaz. Bir normu is gorenlerce uygulanmasi gereken bir kural ve 6l¢iit
niteligine ulastiran dayandigi kiiltiirel degerlerdir [Basaran, 1982:112].

Amerika'da yapilan bir arastirma sonucglarina gore basarili addedilen firmalar; orgiitte islerin
nasil yiriitiildiigline iliskin agik ve kesin bir felsefeye sahiptirler Yonetimler degisen sartlara
uyabilmek igin degerleri bigimlendirmek konusunda hassastirlar. Orgiitteki tepe yonetimden en
alt calisana kadar herkes orgiitiin degerlerini benimser ve bilir [Kozlu, 1986:61].

Sayiltilar, ampirik gerceklerden ziyade deger pozisyonlarini yansitan inanglardir [Sahin,
http//aile.gov.tr].

Sayiltilar kisi ya da gruplarin davranma, diistinme ve hissetme sOyleyislerin referans ¢ergevesini
olusturan, biling dig1 diizeye itilmis ilkelerdir. Bu ilke sisteminin degerler sisteminden farki,
sayiltilarin bir kiiltiirel bigim iginde baska se¢eneklerle kiyaslama imkani birakmayacak derecede
dogal kabul edilen egemenligidir. Dolayisiyla sayiltllar, gercegin algilanmasinin referans
cerceveleri olarak kullanilirlar. Sayiltilar, orgiitsel kiiltiiriin deger, inang ve norm sistemine yon
verilir [Bozkurt, 1996:91].
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Sekil 2. Kiiltiir Diizeyleri
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aktaran Atay, 5. Meslektas destegi

Miidiirii elestirmeme

Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina dayanir. Pasquale Galgliardi'ye
gore Orglitsel degerlerin olusumu dort asamada gerceklesmektedir [Ucok, 1986:317].

1. Orgiitiin kurulusu sirasinda onun liderlerinin bilingli bir goriisii vardir. Bu inanglar onu
bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklar1 bir araya getirecek bir iiriin ortaya
cikarmaya iter. Bu asamalarda oOrgiitiin biitiin iiyeleri kendisi ile aym diisiinceyi
paylagmayabilirler. Ancak liderin davranislar1 istedigi bigimde yonlendirme giicii
vardir.

2. Lider tarafindan yonlendirilen davramislar, istenilen sonuca ulastiginda, tecriibeye
dayandirilmis olan inanglarin biitiin {iyeler tarafindan benimsenmesi ve bir referans
kriteri olarak kullanilmasi beklenir.

3. Istenilen sonuglara ulagsmaya devam edildiginden emin olan &rgiit iiyeleri, ilgilerini
sonuglardan nedenlere cevirir. Sonuglar Orgiitte zamanla goz ardi edilir ve sadece
nedenler ortada kalir. Bdylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gegerli oldugu énem
kazanir.

4. Sorgusuz benimsenen degerler, giderek orgiit iiyeleri tarafindan yasanmaya ¢alisilir.

Degerler, aslinda isletmenin kurucularinin beraberinde getirdigi degerlerin etrafinda sekillenir.
Yoneticiler,segilen elemanlar hep bu degerlere paralel degerlerle gelirler drgiite,ancak zamanla
degisimin kaginilmaz dogasi isler ve isletme degerleri ve bireysel degerler degisime ugrarBir
bireyin degerleri zamanla degisebilecegi gibi bir orgiitiin de degerleri degisebilir. Hoy ve
Miskel'in dedigi gibi aslinda degerler bir isgbérene ne yapmast ya da yapmamasi durumunda
isletmede istihdaminin siireceginin de ipuglarini verir.
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Kurumsallastigin1 iddia eden biiyiik sirketlerde bile ise alimlarda referanslara ve sirket
caliganlarinin tanidigt olup olmadigina bakilir. Ciinkii yazili ve sozli miilakatlarda
anlagilamayan seylerden biri de basvuranin sirket degerlerine yakin ya da es degerlere sahip
olup olmadigidir [Terzi, 2000; 42].

Orgiit igerisindeki degerler sistemi islevsel (foksiyonalist) ve seckinci (elitist) olarak iki sekilde
olusabilir .

Islevsel degerler, is gorenlerin eylemlerini yiiriitme bicimlerini kapsar. Bu degerler zellikle
amaclarda ve bu amaclara odaklanmis islevlerde ve uygulama bicimlerinde goriiliir. Bu
degerler, is gorenlerin davraniglarina yol gosterici islevlere sahiptirler. Ciinkii bu degerler,
amaclarin basarilmasi anlaminda gii¢lii vurgular icerdiginden is gérenin muhtemelen rasyonel
davranmasina yol acar. Islevsel degerleri "iiretimde kalite, miisteri hizmetleri ve yenilik
gergevesinde, misteri her zanian haklidir, yeni bir fikri asla 6ldiirme, kalite isimizdir” sekdinde
ifade edebiliriz.

Seckinci degerler ise, iistiinliik gibi daha ¢ok giiclii duygular seklinde olusur. Orgiitiin
iirlinlerine, iiyelerine ve ozellikle diger orgiitlerle olan iliskilerinin dnemine iliskin degerlerdir.
Seckinci degerler bir nevi Orgiit milliyetciligini yansitan dogalar1 icerisinde karsilastirmali
degerlerdir [Terzi, 2000; 42].

Degerler bizim karanlik yolda bir fenerimiz ya da bir ormanda pusulamiz gibidir Bireysel ya da
orglitsel hedefimizi tanimlar, bizi ona gotiirecek yolu ve yordamm gosterir,bu yola gidip
gitmemekse se artik bizim tercihimizdir.

Bir problem i¢in sunulan ¢6ziim basariya ulagip siirekli tekrarlandiginda kaniksanir. Bir deger
ve bir tahminle desteklendiginde asama asama gergekmis gibi kabul edilir, gercekmis gibi
goriilen varsayim bize diinyanin bu sekilde isledigini anlatir. Temel varsayimlar seti olarak
kiltiir, farkli durumlardaki eylemlerimizi, bizim igin anlamli olan seyleri, olaylara nasil
duygusal tepki gosterecegimizi ifade eder. Ayrica, varsayimlar, bir grubun iyelerine diisiinme,
hissetme, yargilama ve iligkilerinde temel bir alg1 dayanagi olusturmaktadir.

Sosyal hayatta ve is yerindeki varsayimlarimiz bizi hayata baglar ve bu varsayimlar olmadan
yola devam edemeyiz. Ciinkii belirsizlik kaos getirir ,kaostan ¢ikisin yolu da bilinmezlik yerine
varsayimdir [Gliveng, 1996:91].

DiTomaso 'ya gore bir orgiitiin kiiltiirii o 6rgiitiin is gorenleri tarafindan kazanilan yetenek ve
aligkanliklarin biitiinlinden olusur. Bu biitiin kavramsal diizeyde anlamlar, ideolojiler,
geleneksellesmis algt sistemleri ve biligsel ve bilingalt1 yapilarindan, uygulama diizeyinde ise
normlar, kurallar.davranis standartlari, sosyal iligkiler ve artifaktlardan olusur.

Inanglar;gercegin simdi ve gecmiste nasil olduguna iliskin bireyin bilgilerinden olusur
[Giiveng, 1996:91].
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Inanglar bir seyin ifade ettigi anlamlarin toplami, bireyin esyaya iliskin bilgisinin tamami
olarak ifade edilebilir [Erdogan, 1987: 147].

Inanclar, diinya hakkinda ve diinyanm nasil isledigine iliskin temel varsayimlardir. insanlar
neye inamp inanmayacaklarinin kararim dogru bir sekilde verebilmek i¢in digerlerinden yardim
beklerler. Ciinkii bir ¢ok sosyal ve fiziksel gercegin goriiniimiinii tecriibe ile dogrulamak
miimkiin degildir Bir orglitte paylasilan degerlerin ve inanglarin, is gorenlerin davranislarin
etkileyen normlar1 besleyici rolleri bulunmaktadir Degerler, genellikle grup normlartyla
uyumludur. Yani davranig nomlari degerleri, degerlerde davranig normlarim yansitir.

3.1.3. Orgiitii Aciklayan Hikaye ve Mitler

"Hasta oldugu i¢in ise ¢ikamayan soforiin yerine direksiyona gecen sekiz aylik hamile merkez
yoneticisi ve bizzat telefonlara ¢ikip sikayetleri dinleyen sirket kurucusu”nu anlatan hikayeler
gibi orgiitlerde sayisiz hikaye dilden dile dolasir.

Hikayeler, orgilit kurucularinin ya da diger temel sahsiyetlerin degerlerini bir konuda
sekillendirir. Hikayeler pozitif veya negatif olabilir. Pozitif bir hikaye, orgiit yoneticisinin
katildig1 bir piknikte is gorenlerin gocuklariyla nasil ilgilendigini anlatabilir. Bu tiir bir hikaye
yoneticinin Orgiitii bir aile olarak algiladigi anlamina gelir. Negatif bir hikaye, kaliteli bir is
gorenin 'sadakatsizlik' sucu islediginden otiirii kara listeye alinarak kariyerinin nasil
mahvedildigini ve insafsizca isten g¢ikarildigini anlatabilir. Bu tiir bir hikayede kasit, ima
yoluyla is gorenlerin davraniglarini kontrol etmek ve is gorenler arasinda korku yaymak olarak

ifade edilebilir.

Orgiitsel olaylar ve is gorenler hakkindaki hikayeler, érgiitsel kiiltiiriin boyutlarini canlandirir.
Yaraticilik, degerler ve etkililik gibi Orgiitiin bazi sembolik ifadelerini yansitan hikayeler,
oOrgiite has bu sembolik ifadelere de 6rnek teskil ederler .

Hikayeler, bir gubun tarihini inanglarim paylasilmus kiiltiiriinii yeni {iyelere aktarir. Orgiitler
kaybedenlerin basarilarin ve basarisizliklarin hikayeleriyle doludur. En 6nemli hikayeler
orgiitiin kuruculartyla ilgilidir. Kurulus hikayesi miicadeleci bir kurucunun kahramanlik
cabalarindan dgrenilmis dersleri ihtiva eder. Orgiitiin kurulusu, karizmatik liderler veya diger
onemli olaylar hakkinda anlatilan hikayelerin, Orgiitiin imajim gostermek ve iiyelerin
degerlerini birlestirmek gibi iglevleri vardir.

Sosyal psikolog Elliot Mihler'e gore anlattigimiz hikaye ve onlari nasil anlattigimizla kim
oldugumuzu,ve kim olmak istedigimizi ifade etmis ve bunu talep etmis oluruz. Orgiitlerde
anlatilan resmi agiklamalardan daha fazlasini anlatir .

[Cuhen; 2001,37 ].

Orgiit acisindan 6nem tasiyan ve oOncelikle orgiit kiiltiiriiniin ge¢misinde olan olaylarm
abartilarak anlatilmasidir, hikayeler ve kiiltiir tasiyicilaridir. Hikayeler ve masallar, orgiitiin
gegmisi ve bugiinkii durumu arasinda koprii gorevi goriirler [Unutkan, 1995].
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Aslinda c¢alisanlara modern ozanlar da diyebiliriz Onlar ise girdikleri giinden itibaren
kendilerine anlatilan hikaye ve mitlerle donanir ve sehir sehir gezen gezginler gibi birim birim
dolasarak eski ve yeni hikayeleri oOrgiit i¢inde yayarlar. Boylece kurumun giiglii ve hizla
yayilan bir hikaye dagarcigi olur.

Mitler genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecriibe edilmemis inanglardir.

Uygarliklar1 giiniimiize tastyan canli unsurlardan biri de mitlerdir. Ilyada, Kafdagi, Prometheus
ve bugiinlerde diinyanin bakislarinin iilkemize ¢evrilmesini saglayan Truva.

Tipkr uygarliklar gibi orgiitlerde de mitler ve bu mitlerin kahramanlar1 vardir ve calisanlarin
orgiit kiiltiiriinii mlamasi ve benimsemesine yardim eder.

Mitler, dokunulmaz modeller olarak ortaya c¢ikmakla, insanin girisimi engelleyecek gibi
goriineceklerine, gergekte insan1 yaratici olmaya siiriiklerler. Mit, insana yapmaya hazirlandigi
seyin daha onceden yapilmis oldugunu konusunda giivence vererek, girisiminin sonucunda
aklina gelebilecek kuskularin giderilmesinde yardimci olur.

Mit, bir sahte inan¢ olarak degil, bir oOrgiitiin aywrt edici tarihi, efsaneleri, hatiralar1 olarak
tanimlanmalidir. Mit gecmisi bugiline baglar ve orgiitsel yasamin toplumsal uygulamalarini
mesrulastiran bir anlam olusturur.

Mitleri, ger¢eklesmesi miimkiin olan seylerin (realm of possibility) ¢ergevesini ¢izen, ve ayni
zamanda grup kiiltlirliniin baslangicini, siirekliligini ve esas amaglarini agiklayan hikayeler
olarak tanimlayabiliriz.

Ideallestirilmis ve abartilmis olmalarina ragmen, kiiltiiriin en derin inang ve algilamalarim
temsil eden mitler, bir grubun bireyleri arasindaki baglar1 pekistirirken bir grubu digerinden
ayirmaya da yardim eder. Mitleri olusturan efsane ve Oykiiler, bir kiiltiiriin gercekligi nasil
gordiiginii ya da gerceklige uyum saglamalari i¢in inanglarini nasil uyarladigim anlamada bir
anahtar olabilir. Mitler tutucu kuvvetlerdir. Mevcut inanglar kutsallastirirlar (sekreterlere
teknisyenlerden daha az iicret 6denir, yasama siirecleri yasal prosediirlerle 6zlestirildigi igin
politikaya avukatlar egemen olur, gizlilik giic kaynagidir). Orgiit mitleri, gelenekler, tercihler
On yargilar ya da kliselerden tiirer. Genellikle orgiit tarihindeki olay ve kisilere iliskin 6ykii ve
efsaneler seklinde bir yonetici ve is goren kusagindan digerine aktarilirlar. Bir orgiit degisime
giristiginde iiyeleri i¢in yeni mit ve semboller yaratmak zorundadir. Aksi bir durumda eski
mitlerin yonetimin vizyonunu sinirlamasi kaginilmazdir [Terzi,2000:52-53].

Mitler bugiin Z kusagi is gorenler igin belki ¢ok romantik kalabilir ancak yeni medyada
yayinlanan 6zel giin kutlamalari, kurulus yil doniimleri gibi seromonilerde hangi kusaktan
olursa olsun ¢alisanlar bu dilden dile dolasan mitlerden etkilenmektedir.
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3.1.4. Orgiitiin Kiiltiirel Normlar

Normlar davranisi dogrudan etkileyen genellikle yazilmamig ve informal beklentilerdir.
Normlar, temel varsayimlar ve degerlerden ¢ok daha fazla belirgin olduklarindan orgiitsel
yasamun kiiltiirel goriiniimiiniin anlagilmasinda daha somut araglardir. Normlar, is goérenin
giyim, konusma ve davranis sekillerini belirleyerek, is gérene orgiit icerisinde neyi ne nicelikte
ve ne nitelikte yapmas1 gerektigini gosterirler [Basaran, 1991:244].

Normlar, oyunun yazili olmayan kurallaridir. Yazili olmamalarina ragmen, hikayelerle,
ritiiellerle ve ozellikle bir norma uyulmadiginda uygulanacak yaptirimlarin belirtilmesiyle is
gorenler tarafindan nesilden nesile aktarilirlar .

Normlar davranigin yazili olmayan kurallari olarak, yonetim bigimini, orgiit iklimini, is
gorenlerin nasil birlikte calisacaklarimi ve gorevlerini ne sekilde icra edeceklerini giiclii bir
sekilde etkileyebilme 6zelliklerine sahiptir [Terzi,2003: 113-114].

Normlar, orgiitsel kiiltiir i¢inde davranigi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve
giiclendiren 6gelerdir Normlar, is gorenlerin ¢ogunlugunca benimsenen davranis kurallar1 ve
Olciitleridir. Normlar, is gorenlerin oOrgiit icinde nasil davranacagin nasil iliskide bulunacagin
baskalari ile nasil iletisimde bulunacagim gosterir.

Is gorenlerin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 kimi kez yasalarca
benimsenerek, is gorenlerin orgiite karsi tutumlarini, sorumluluk {istlenmelerini diizenleyen
yasal kural ve dlgiitler olarak ortaya cikar. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 bir is gérenden beklenen
rolleri belirledigi gibi, is gorenin bu rolleri yapmasini da onaylar. Ayrica normlar, bir is
gorenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller. Boylece normlar, is gorenin hangi rolleri
oynayacagini hangilerini oynamayacagim gostererek davranisi yonlendirir [Basaran, 1982:114].

Normlar, 6diill ve ceza yontemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun hareket
edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm dis1 davranisin bir
sonucu olarak ortaya cikar. Normlar, 6grenilebilir nitelik tasirlar ve zamanla aligkanlik haline
gelirler [Ozkalp, 1992:36].

Normlar, sosyal olarak yaratilmis standartlar olup, olaylar1 yorumlamaya ve degerlendirmeye
yardim ederler. Ayrica normlar; kalite, performans veya catismalar gibi konular etrafinda
sekillenir. Bu ¢esit normlar orgiit icerisinde "iletisime agik ol ve bilgiyi paylag” "degisim
hakkinda olumlu tutum takin "elestiriyi kabullen” seklinde ifade edilebilir.

Bu acidan bakildiginda bir Orgiitiin igerisinde hangi davramislarin onay gordiigii hangi
davranislarin onay gérmediginin incelenmesi o Orgiitiin normlarina iligkin bilgi sahibi olmamizi
saglar.
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3.1.5. Torenler

Toren bir grubun amaglarina ulagmasini kolaylastiran bigcimsel,simgesel ve siireli bir kollektif
eylemdir. Cogunlukla tarihsel nitelik tagiyan bir olaya toplumun verdigi kiiltiirel agirlig: siirekli
kilmak igin belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir davranis tiiriidiir. Fairholm'a gore
torenler cok cesitli amaclara hizmet eder. Bu amaglar su sekilde ifade edebiliriz:

Orgiitsel diizenin siirdiiriilmesine hizmet eder.
Yeni iiyelerin tanitilmasini saglar [Terzi, 2003: 48-49].

Sembolik mesajlar orgiit tiyelerine aktarir.

> w0 e

Sosyal baglilik duygusunun gelismesine katki saglar [Terzi, 2003: 48-49].

Ritueller,adetler halk tarafindan alisilmis ve yaygin olarak uygulanan davramig sekilleridir
[Erkal,1996: 26].

Antropolog Franz Boas yirminci yiizyilin baslarinda Kuzeybat1 Pasifikten gelen bir Kwakiutl'1
NewYork kentinde agirladiginda ,misafirinin en g¢ok merak ettigi seyler otel .tirabzanindaki
piring kiireler ve o siralar Times Meydaninda teshir eden sakalli hanimlardi.Dikkatini ,kiiltiiriin
temel yonlerinden ziyade tuhaf seyler ¢cekmisti.Bu deneyim orgiitsel kiiltiirii anlamak isteyenler
icin degerli bir uyaridir.Orgiitsel kiiltiirde dikkati goriiniirdeki dgeleri besleyen daha derin ve
temel yapilardan ¢ok orgiitsel yasamin yiizeyini siisleyen ritiiel ¢ekebilir [Morgan, 1998: 74].

Kurumu bir tiyatro sahnesi calisanlart da birer oyuncu varsayarsak oyun miithis etkileyici
olabilir ama 6nemli olan sahne arkasinda ,kuliste neler yagsandigidir.

Ritiieller, dogum giinii partileri, veda torenleri, yildoniimii kutlamalari,kurum igi iletisim
toplantilar1 ,beyin firtinalar1 gibi eylemlerdir.Belli periyotlarda tekrar edilir ve kaniksanmustir.
Ritiiellerin 6zellikle disinda kalmak orgiitii ve sistemi reddetmek anlamina gelir. Kimi
orgiitlerde giiclii rittieller giicli kiiltiir sinyali verirken ritiiellere onem vermeyen kurum sayisi
da az degildir.

Semboller, kiiltiiriin igerisinde 6zel anlam tagiyan kelimeler ve objelerdir. Kiiltiirlin anlamina
aciklayarak oOrgiitiin derinliklerindeki degerleri simgelerler. Sembol kavrama siirecine yardim
eden herhangi bir nesne eylem, olay nitelik ve iligki olarak tanimlanabilir. Kavrama teriminin
anlam ortaya konan deneyimlerden elde edilen soyutlamalar, somuta indirgenmis diisiinceler,
tavirlar, yargilar, 6zlem veya inanclar olarak ifade edilebilir. Semboller sistemin korunmasinda
ve dengesinin saglanmasinda yonlendirici islevlere sahiptir. Sistemdeki roller arasindaki
iligkileri daha anlamli kilar ve iligkilerin siirekliligini saglar.

Semboller, Orgiitiin isareti olarak kullanilan objeler, desenler, sloganlar, sarkilar, ritiiellerdeki
iligkiler ve eylemlerdir. Ayrica sembollere, binalarin mimarisi, biirolarin diizenlenmesi, érgiitiin
ismi Ornek olarak verilebilir. Fiziksel ¢evrenin diizenlenmesinin (Orgiite ait binalarin dis
diizenlemesi, biirolarin i¢ diizenlemesi, masa ve sandalyelerin yerlestirilmesi) nin sembolik
belirleyiciligi vardir. Bu tiir diizenlemeler, yoneticiler, is gorenler ve misteriler arasindaki
iligkilerin mahiyeti hakkinda bir fikir verir .
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Bir sembol, icsel bir inanigin digsal bir isaretidir. Bir semboliin bir seyi temsil etmekten 6te bir
islevi vardir. Ayrica sembol ardinda yatan inanglar ve mitlerin 6zellikleri hakkinda bir biling de
verir. Giiglii bir sembol bir ¢ok tartismada en etkili kanit olabilir. Kiirtaj karsit1 gostericilerin
cenin resimlerini gostermelerinin nedeni budur. Orgiit sembolleri &rgiitte degisimin
gergeldesmekte olup olmadiginin yararli gostergeleridir. Aslinda tek basina bir binanin bigimi
veya Orgiitteki mekan dagilimimin her zaman sembolik bir degeri vardir.

Biiyiik bir finansal hizmetler sirketindeki yoneticilerin toplantt odalar1 insanlarin fiziksel
ortamlara nasil i¢ gilidiisel tepkiler verdigini gosteren ¢ok iyi bir 6rnektir.

Bu yoneticiler toplanti odalarinda farkli bigimler tercih ederler. Dikdortgen, kare, yuvarlak ya
da elips. Yuvarlak masa akil arama toplantilari, beyin firtinasinda ¢ok kullanilirken koseli
masalar, karar alma —karar verme, imza gibi etkinliklerde kullanilir.

Calisanlar bu diizenden etkilenir ve 6rgiit kiiltiiriinii bu bigimsel unsurlarla bagdastirir. Ofislerin
diizeni, duvarlarin rengi, halilarin rengi ve dokumasi. Tiim bunlar 6rgiit i¢cinde c¢alisanlara ve
ziyaretgilere birer mesajdir ve 6rgiit kiiltlirliniin birer yansimasidir [Mc Caskey, 1999].

Sembolleri, orgiit icerisindeki bir takim fikirleri, degerleri ve duygusal anlatimlarin iletilmesini
mimkiin kilan ve goriindiiklerinden daha fazla anlam yiiklii nesneler, objeler veya eylemler
olarak ifade edebiliriz.

Orgiitsel kiiltiiriin sembol ve mitleri iizerinde yapilan calismalar, sembol ve mitlerin ¢ok giiclii
giidiileme araclar1 olabilecegini gostermektedir. Sembol ve mitler davranis siiriikleyebilir ve isin
amaclarim belirleyebilirler. Orgiit kiiltiiriinde yerlesmis gii¢lii bir sembol, istenmeyen davranisi
diistiniilemez bir hale getirebilir.

Dil insanlar arasindaki en eski iletisim araci ve orgiit kiiltiiriiniin de en belirleyici unsurlarindan

biridir.

Toplumun kullandigi dilin niteligi onun kisisel ve toplumsal yasam birliginin en manidar
gostergesidir [Eagleton, 2004:52].

Dil, en eski kiiltiirlin en 6nemli pargasi ve toplumda kullanilan semboller sisteminin en
onemlisidir. Dil, toplumsallagma ile birlikte tarihsel siirekliligi de olanakli kilar.

Milletlerin dili oldugu gibi farkli orgiitlerin de de fakli dilleri vardir.Orgiitlerin dilleri; sarkilar,
marslar, bilmeceler, isaretler, metaforlar (mecazlar) ve sadece o kurumda calisanlarin
anlayabilecegi sifreli birtakim s6zlerden olusur.

3.1.6. Orgiitiin Kadin ve Erkek Kahramanlar

Bireylerin 6zel yasaminda oldugu gibi orgiitlerin yasam dongiisiinde de 6rgilite damgasini vuran
kahramanlar bulunur. Bu kahramanlar fedakar kurucular, vizyoner liderler, digerkdm bagiscilar
olabilecegi gibi orgiitiin ¢esitli evrelerinde gérev yapmig 6z verili ¢aliganlar da olabilir.
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Gece vardiyasinda elektrik kacagini fark ederek yangini 6nleyen formen, acil yetismesi gereken
bir as1y1 soguk zincir ile zamaninda yetistiren kadm bir kurye ya da dagda mahsur kalmis
gengleri kurtaran bir arama kurtarma gorevlisi. Buna benzer kahramanlik hikayeleri 6rgiitlerin
yazil1 ve sozlii tarihinde yer alan ve dilden dile dolasan hikayelerdir.

Kahramanlar kiiltiirel degerleri canlandirir ve is gorenlerin yapacaklari eylemlerde takip
edecekleri gercek bir model olustururlar.

Kahramanlar, orgiit kiiltiirline katkida bulunan, calismalar1 giideleyen, disariya karsi orgiitii ve
kiiltiiriinii temsil eden kisiler olarak goriilebilir.

Memnun miisteriler tarafindan potansiyel miisterilere sevkle anlatilan giiler yiizli satig
sorumlulari, havale gegiren bir ¢ocugu kucaginda acile gdtiiren bir doktor,s sadik miisterileri
dogum giinlerinde arayarak kutlayan halkla iligkiler sorumlusu.

Tipk1 Holywood ya da Yesilgam'da oldugu gibi orgiitlerde de "esas kiz-esas oglan”’kahramanlar
olarak karsimiza g¢ikar. Bu esas karakterler sayisiz defa sirketi iflastan kurtarmis, bir krizi
engellemis ya da toplu isten ¢ikarmalarda iscilerden yana tavriyla barisi saglamis bir yonetici ya
da lider olabilir.ster kurucu,ister mavi yaka olsun ,kahramanlar, orgiit icinde sevilen, takdir
edilen hayal mahsulii veya gercek insanlardir ve Orgiitiin degerlerini en iyi onlar anlatirlar.
Komik ya da dramatik hikayelere, fikralara konu olarak dilden dile dolasan bu kahramanlarin
orgiit kiiltiiriinii benimsetmede en etkin rolii oynadiklarini kabul etmek gerekir.

3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu soylenebilir. Bu olusum
siirecinde kurucularin biiyiik rolii vardir. Ciinkii kurucular beraberinde kendi inaang ve davranis
kaliplarin1 da getirmektedir.

Schein bir kiiltiriin o 6rgiitii kuran . kurucu grubun kiiltiirtiyle basladigini ileri siirer ve
bundan sonra dort temel asama vardir.

- Bir kurucu yeni bir girisim i¢in bir fikre sahiptir.
2-  Kurucu grup, sahip olduklar: fikrin bazi riskleri iistlenmeye deger ve elverisli bir fikir
oldugu konusunda hemfikir olduklarindan ilk uzlagmanin temellerini atarlar.

3-  Kurucu grup sermaye artirimi, bina temini, patent alimi gibi orgiitiin temellendirilmesi i¢in
planlayici eylemlere baslar.

4-  Kurucularin belirledigi ilkelere gore orgiite alinan diger is gorenler islevlerini icra etmeye
ve Orgiitiin tarihini gelistirmeye baglarlar [Terzi ,2001 : 26-27].
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Tablo 4. Orgiit Kiiltiirii Olusumu ve Sonuclar:

Kaynaklar Orgiit Kiiltiirii Sonuglar

-Toplumsal Degerler -Orgiitsel Degerler Sistemi | -Orgiit Yapisi
“Dis Etkiler ve Uygulamalar -“Blr?y —

Orglit
-I¢ Kosullar biitiinlesmesi

. -Statii Farkliliklarinin

-YoOnetim

Belirlenmesi
-Teknoloji , B

-Ideoloji ve Semboller
-Gelenekler )

-Sosyal Faaliyetler

Kaynak:Dogan, 1997,59.

Schein kiiltiiriin olusumuyla baglantili olarak kiiltiiriin 6grenilmesini sosyal travma modeli
icerisinde diisiiniilebilecek endise ve zorluklarin iistesinden gelme (anxiety and pain reduction)
ve basart modeli gercevesinde diisiiniilebilecek olumlu 6diil ve destekle 6grenildigini ifade
etmektedir.

Sosyal travma modelinde, yeni bir grup kuruldugunda, grup; flyelerinin birlikte galisip
caligamayacagi, iiretken olup olamayacagi, hayatta kalip kalamayacagindan kaynaklanan temel
bir belirsizlik endisesi ile karsilasir. Bu durum, grup iyelerinin hayatt daha tahmin
edebilecekleri ve paylasabilecekleri duygu ve diisiince yollarim aramalarina yol agar. Grubun
kurucusu problemlerin ¢dziimiinde bazi tercihlere sahiptir. Fakat grup tiyeleri bu tercihlerin nasil
calistiklarin1 goriir ve sadece sonuglari ile ilgilenir.

I¢ travmalara ek olarak her yeni grup ilk donemlerinde hayatta kalma krizleriyle kars1 karsiya
kalacaktir. Grup bir krizi algiladiginda ve iistesinden geldiginde bir rahatsizliktan da ka¢inma
yolunu &grenir. Onceki krize benzer endise verici durum tekrarlandiginda grup endiseyi azaltnak
icin daha dnce yaptig1 seyi tekrarlayacak ve 'burada islerin yapilis tarz1" diisiincesine ulagacaktir
[Terzi ,2001 : 26-27].

Ikinci énemli 6grenme mekanizmast olumlu édiillendirme ve destektir. Her 6rgiit kurucularinin
en dislik maliyetle Uretim yapma, iyi miisteri hizmeti ve is gorenlere iyi davranma gibi basarili
olma inanglariyla ise baslar. Bu inanglara dayali eylemler, grubu basariya gotiirdiigiinde, grup
calisan her ne varsa tekrarlamayi Ogrenecek ve diinyanin gercekten boyle oldugu fikrini
paylasacak ve bu ¢ercevede kiiltiir yaratilacaktir [Basaran, 1991:242].
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Cavaleri ve Obloj orgiitiin kurulus asamasinda stratejik hedeflerin belirlendigini ifade ederek,
bu asamay1 kiiltliriin olusumunda degerlerin secimi agamasi olarak adlandirmaktadir. Bu ilk
asamadaki secimler nasil basarili olunacagina dair goriisleri kapsar. Bu asamada is gorenler
liderin goriisiinii benimsemeyebilir. Yine de kurucular is gorenlerin eylemlerine yon verme
giiciine sahiptir. Kiiltiiriin olugsmasinda ikinci asamayi Cavaleri ve Obloj "basaridan yana
olmak™ olarak ifade etmemektedirler. Bu asamada kurucularin fikirlerinin gegerliligi tecriibeyle
onaylanmis ve muhtemelen bir ¢ok orgiit iiyesi tarafindan benimsenmistir. Degerler ve normlar
basariya ulagsma sonucunda kuvvetlenmistir.

Hedef belirlemenin amaci oyunu kazanmaktir. Sistemler kurmanin amaci ise oyunu oynamaya
devam etmektir. Gergek uzun vadeli diisiinme, hedefsiz diigtinmedir. Tek bir basariyla ilgili
degildir. Sonsuz iyilestirme ve siirekli gelisim dongiisiiyle ilgilidir. Nihayetinde, ilerlemenizi
belirleyecek olan, siirece olan bagliliginizdir [Clear, 2020:27].

Uciincii asama degerlerin idealize edilme asamasidir. Adetler, kahramanlar, argo gibi
artifaktlarin (maddi seyler) goriiniisii daha da kuvvetlenir. Orgiitsel argo ve sloganlar orgiitiin
biricikliginin olugsmasina yardim ederek iletisimde anahtar bir rol oynar.

Dordiincli ve son agsama degerlerin dengelenmesi asamasidir. Bu asamada oOrgiitsel tarih
yaratilarak basarinin nedenlerini aciklayan mesajlar, deger ve normlar gittikge artan bir sekilde
dogru kabul edilir ve zaman igerisinde yayilirlar.

Orgiit tarihi, ilerleyen zaman igerisinde yeni is gorenlerin davramslart i¢in drnek alacaklari ve
yiiceltecekleri kahramanlarin tarihidir. Orgiitiin tarihi oOrgiitle ilgili efsanelerin mitlerin
olusumuna ve kusaktan kusaga aktarilmasina yardim eder.

Pettigrew Kkurucularin orgiitlerin sadece yap1 ve teknoloji gibi somut yonlerini degil, aym
zamanda ideolojilerini, inanglarim, torenlerini efsanelerini ve simgelerini de yarattiklarim
belirtmektedir.

Williams ve digerleri, orgiit kiiltlirinii olusturan temel unsurlardan olan degerler, inanglar ve
normlarin olusumuna etki eden faktorleri kurucular, yoneticiler, calisma gruplari, oOrgiit
teknolojisi ve harici ¢evre olarak ifade etmektedirler,

Orgiit kiiltiirii sadece kuruculari tarafindan olusturulan felsefelerle gerceklesmez.

Kiiresel Halkla Iliskiler Modeline gore , modele veri saglayan profesyoneller, kurum kiiltiiriinii
giiclendirmenin ve kurumsal degerleri igsellestirmenin en uygun yollarindan birinin ise alim
stirecinden gegctigini belirtmiglerdir. Bu, kurulusun kurumsal ama¢ ve degerlere kimin daha iyi
uyum saglayacagini belirlemesini saglar. Onemli olan, potansiyel ¢alisanlarda sadece teknik ve
profesyonel beceriler aramak degil, aym1 zamanda kurulusla ayni degerleri ve amaci
paylasmalarina dikkat etmektir. Arzu edilen ve uyumlu davraniglar1 elde etmede bir diger
onemli kaldirag, tesvikler ve ddiiller i¢in yonergelerin ve prosediirlerin tasarlanmasidir. Bunlar
kurumsal degerler, amag ve itibar ile uyumlu olmalidir. Bu siireg, yoneticilere ve g¢alisanlara
soyut varliklar ve kaynaklar ile iletigim, marka, siirdiiriilebilirlik ve itibar konularinda o6zel
egitim verilmesini igerir. [https://www.tuhid.org].
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Orgiite is goren olarak gelen insanlar sahip olduklar1 deger ve normlari da drgiite tasirlar. Bu
acidan bakildiginda orgiitlerin bir¢ok kiiltiirel altyapiya sahip insanlardan olustugu sdylenebilir
[Basaran, 1991 : 242].

Is gorenler, orgiite getirdikleri bu kiiltiirel yapilar1 ortak bir payda da birlestirmek icin o drgiite
Ozgii bir kiltir olustururlar. Bu kiiltiir is gorenlerin birbirleriyle olan iliskilerini ve
etkilesimlerini diizenleyen olgiitler olarak ortaya c¢ikar. Ortak yararlar i¢in ortaklasa davranmak,
bunun i¢inde ortak bir dil deger ve normlara gereklilik vardir [Basaran, 1991:242].

Is gorenler tarafindan olusturulan kiiltiir yeni gelenlere aktarilarak gelecek kusaklara iletilir.
Kiiltiirtin olugmasinda is gdrenlerin etkisinin informal bir etki oldugu sdylenebilir. Is gérenlerce
olusturulan kiiltiire yonetim sadece "yardim” edebilir.

Tiim orgiitler ¢evreleriyle etkilesim halinde olduklarindan gevrenin kiiltiiriin sekillenmesinde
onemli bir rolii vardir.

Orgiitlerin acik sistemler olusu noktasindan hareketle, kiiltiiriin olusumunda orgiitiin dis
cevresiyle olan etkilesiminin 6nemini vurgulamaktadir, orgiitiin girdileri asamasinda yer alan
insan giicii teknoloji ve bilgi ¢cevrenin izlerini tagir. Girdinin islenmesi agamasinda orgiit bilgiyi
isleyerek kiiltiiriin gelisimini saglar, ¢evresine zenginlestirilmis kiiltlirel 6geler sunar. Cevre
aldig1 bu dgelerle tekrar orgiitii uyararak bir dongiiniin flamasina yardim eder. Orgiit negatif
entropi olusturabilmek i¢in gerekli dinamikleri ¢evreden saglarken girdiler bir kismina karsi
secici bir kodlama mekanizmasi gelistirerek gevreyle olan iligkilerini belirli bir kararlilikta tutar.
Kararli bu durum, orgiit kiiltiriinii aym kiiltiirel ¢evre olmalarina ragmen diger orgiitlerden
farklilastirir.

Tosi ve digerleri orgiit kiiltlirlinlin olusumuna etki eden faktorleri su sekilde siniflamaktadirlar:

1. Genel dis etkiler: Toplumun paylastig: tarihsel olaylar ve dogal ¢evre gibi drgiitiin
iizerinde hig¢ bir kontrolii veya az bir kontrolii oldugu faktorlerdir.

2. Toplumsal degerler ve milli kiiltiin toplumdaki basat inanclar ve degerler (insanlik
erdemi ve bireysel Ozgiirliik gibi) toplumdaki giic mesafesinin sekli, zaman ve is
yonelimi gibi faktorlerdir.

3. Orgiite 6zgii faktorler: Cevredeki teknolojik degisme orgiitiin gereksinimlerini de
degistirecektir. Bu durum orgiit kiiltiiriini farkli seviyelerde etkileyecektir. Mesleki
sosyalizasyon siirecinde daha iyi egitilmis is gérenler ve giiclii profesyonel degerler
olusacaktir. Bu da parcalanmis mesleki alt kiiltiirleri dogurabilir. Orgiitiin

tarihindeki onemli olaylar ve kisiler de oOrgiite 6zgli faktorler arasindadir [Terzi,
2001 : 29-30].

Swales, orgiit kiiltiiriiniin olusumunda kurucularin, 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin, yonetim
uygulamalarinin ve ulusal kiiltiiriin etkisi oldugunu beliriinektedir.

I. Kurucularin etkisi: Orgiit kuruculari 6rgiit kiiltiirii {izerinde siirekli ve anlamli bir etki
yapma egilimindedirler. Kurucular kiiltiiri hem yaratir hem de gelecege tasirlar.
Kurucularin basarilari, kisilikleri ve vizyonlar orgiitsel inang ve geleneklerin 6ziini
olusturur.
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2. I¢ cevrenin etkisi: Orgiitlerin kendilerine has kiiltiirleri orgiitiin yapis1 ve alt
sistemlerin O6zelliklerinden meydana gelir. Kiiltiirii etkileyen i¢ faktdrler; Orgiitiin
bicimi, bicimsellik derecesi, ddiillendirme ve degerlendirme kriterleri, kullanilan
teknoloji ile kontrol ve bilgi sistemleridir.

3. Dis gevrenin etkisi: Orgiitler farkli sektorlerde eylemlerini siirdiiriirler. Bu durum
orgiitlerin teknolojik ihtiyaclarini becerilerini ve kullanmalar1 gereken kaynaklari
belirleyecektir. Farkli ¢evrelerin farkli talepleri orgiitlerin kiiltiirlerini bu ¢evrelerin
cizdigi sorumluluklar ¢ercevesinde degistirmek zorunda birakir.

4. Yonetim uygulamalar1 (current management): Orgiitiin kurulus asamasinda
kurucularin etkisi biiyiiktiir. Bu etki rgiit biiyiidiikce ve gelistikce azalma egilimi
gosterebilir. Orgiitte iglerin yapilis tarz1 zamanla uygun olmayan bir sekle
doniisebilir. Orgiitiin degisen cevresi orgiite yeni sorumluluklar getirir. Orgiitiin
biliylimesi ve degisen c¢evrenin getirdigi yeni sorumluluklar o andaki yOnetimin
kiiltiir tizerindeki potansiyel etkisinin daha biiyiik olmasini saglayacaktir. Bu etki,
yoneticilerin Orgiitsel inanglarin yeni durumlara uygun bir sekil almalarim
saglamalar1 yoniinde asabilir.

5. Ulusal kiiltiiriin etkisi: Ulusal kiiltiir, degerler, inanglar ve temel varsayimlar
cercevesinde orgiitsel kiiltiiriin belirlenmesine yardim eder. Orgiit kiiltiirii, ulusal
kiiltiiriin bireye gli¢ ve kontrole bakis agilarini yansitacaktir.

1- Orgiit kiiltiirin ~ olusumu  etrafinda  yapilan  tartigmalar
degerlendirildiginde kiltiiriin olusumuna etki eden fakt6rleri olmak
iizere li¢ ana baslik altinda toplayabiliriz.

2- Kurucularin etkisi

3- Dus faktorler

4- Orgiit ici faktorler
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Tablo 5. Kurum Kiiltiirii Olusturma Modeli

Kurum Kiiltiirii Olusturma Modeli

1.BOLUM:
On Calismalar

N Durum analizi
Kurumsal ihtiyag

analizi

° Yeni kiltir

stratejisinin iist yonetim

tarafindan belirlenmesi

N Kurumsal

ILBOLUM:
Degisim i¢in
Isteklendirme ve
Harekete Gegirme
Tletigsim
E-posta, bilgilendirme
mektuplari, memolar,
sirket i¢i yayinlar
Degisim icin giiclii
ve inandirici bir neden

1. BOLUM:
Olgme, Degerlendirme ve
Gozden Gegirme

° Calisanlarin yeni
kurumsal degerlere uyum
diizeylerini ve ilerlemelerini
belirlemek i¢in 6l¢iimleme o
Kurumsal  degerlendirme
(Varolan ve olmas1 gereken

.. . " X degerler arasindaki fark
Stratejl ve hedeflerin gésterﬂme51 analizi)
agik olmasi Is tasarimu, Degisim stratejisine uyum ¢
odiillendirme ve egitim | yeni programlari  hayata
sistemleri araciligiyla | gecirme
caliganlarin harekete . . .
ecirilmesi _ Ilerlemele.zrm- o ve
yeni hedeflerin iletisiminin
anlmasi

Kaynak: Karakan, 2000

3.2.1. Orgiitsel Sosyalizasyon

Genel anlamda sosyalizasyon terimi, toplumdaki rollerini daha etkili yerine getirebilmeleri igin,
ihtiya¢ duyduklari bilgi ve becerilerin toplumun daha yasl tiyeleri tarafindan daha geng tiyelere
aktarimidir. Orglitsel sosyalizasyon da benzeri bir anlama sahiptir.

Orgiitsel sosyalizasyon, bir orgiitte islerin yapilis tarzinin Srgiitsel amaglarin ve orgiitsel
normlarin yeni iiyelere aktarilmasi ve orgiite yeni katilan iiyelerin kendilerinden beklenilen
tutum deger ve davranislar1 6grenme siirecidir. Sosyalizasyonun amaci, is goreni orgiitlin etkili
bir iiyesi durumuna getirmek i¢in, bireysel ve orgiitsel ¢ikarlart birlestirmektir.

Orgiitsel normlar ve beklentiler bir psikolojik sézlesmeyi yansitir. Orgiit ve iiyeleri arasindaki
bu sézlesme sosyalizasyon siirecinde siirekli olarak yenilenir. Yeni is gorenler bu beklentileri ve
normlar1 orgiit tarafindan bilgilendirme yoluyla veya diger is gorenlerin davranis bigimlerini
taklit ederek 6grenebilirler [Terzi, 2003: 32-33].

Bu ¢er¢eveden bakildiginda sosyalizasyon siirecinin uzun veya kisa kendiliginden veya orgiit
tarafindan tizerinde durularak icra edilebilecek yontemlerinin olabilecegi soylenebilir.

Orgiit iiyelerinin orgiitte var olan degerleri orgiitiin diger iiyelerinin davranislarina bakarak
ogrenmeleri oOrgiit icin riskli olabilir. Cilinkii yeni is gorenler kabul edilmeyen davraniglarda
bulunan eski iiyeleri taklit ederek istenmeyen bir davrams tarzin1 benimseyebilirler [Dogan,
1997: 69].
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Tim orgiitler veya gruplar {iyelerini belirli bir sekilde sosyalize ederler. Genellikle hizli
sosyalizasyon yeni is gorenlerdeki kaygi ve belirsizlik duygularim azaltir. Islerini kabul
edilebilecek derecede daha gabuk yapmalarina yardim eder. Eger kiiltiir etkiliyse sosyalizasyon
siireci, orgiitsel bagariya katki saglayacaktir saglar [Terzi, 2003: 33-34].

Cherrigton orgiit tarafindan yiiriitiilen sosyalizasyon siirecini, oryantasyon programlan, egitim ve
gelistirme programlari ve performans degerlendirme olarak {i¢ baslik altinda toplamaktadir.

Oryantasyon programlari, yeni is gorenlerin Orgiit igerisinde takip etmeleri beklenen temel
kurallar ve siiregler ile 6rgiitiin misyonu hakkinda bilgilendirilmelerini kapsamaktadir.

Egitim ve gelistirme programlan, is gorenlere 6zel is icerikleri ve orgiit tarafindan beklenilen
uygun deger ve tutumlarin dgrenilmesine yardim eder. Ornegin etkili bir egitim progami is
gorenlere sadece islerini nasil giivenli bir sekilde yapacaklarim 6gretnez ayni1 zamanda giivenlik
onlemlerini takip etme duygusu ve giivenligin 6nemi hakkinda uygun bir tutum yaratir.

Performans deerlendirme siireci uygulandiginda 6diil ceza sistemi ¢ikar karsimiza. Performans
degerlendirmede giiclii bir sosyalizasyon aracidir.

Degerlendime siireci, is gorenlere caligma ve davraniglar hakkinda doniit saglama, 6diil ve ceza
sisteminin anlasilmasina, is gorenlerin iste kalma niyetlerinin uzamasi , isle ilgili kaygilarinin
azalmasina hizmet eder.

Robbins sosyalizasyon siirecini ii¢ agsamadan olusan bir siire¢ olarak kavramlastirmaktadir.
Sosyalizasyonun birinci asamasi olan ulagsma 6ncesi asamasi; i gorenin 6nceden olusmus deger,
tutum ve beklentilerle orgiite gelmesi seklinde ifade edilebilir. Bunlar hem yapilacak isle ilgili
hem de orgiitle ilgili olan beklentilerdir. Ornegin bir cok iste dzellikle profesyonel islerde drgiite
gelen yeni lyeler okul ve egitimleri esnasinda 6nemli derecede isle ilgili 6n- sosyallesme
gecirirler. Bu cergevede is goren secme siireci Orgiite uyum saglayacak dogru insanin ise
alinmasini saglar [Terzi, 2003: 33-34].

Yeni is goren, oOrgiite girigiyle karsilagsma asamasina girer. Bu asamada yeni is gdoren oOrgiit
hakkindaki beklentileriyle gercekler arasinda bir ikilemle karsilasabilir.

Beklentiler ve gercekler farkli oldugunda yeni is goren, kendisini Onceki varsayimlarindan
koparan bunlarin yerine orgiitiin arzu ettigi diger beklentileri koyan bir sosyallesme devresine
girer. Beklentiler ve gercekler arasindaki farkin is goreni orgiitten ayrilma esigine getirmemesi,
Orgiite uygun is goren se¢imi ile miimkiin olabilecektir.

Ucgiincii ve son asama olan degisim asamasinda yeni is goren, gercekler ve beklentiler arasinda
kesfettigi problemleri sosyalizasyon sonucunda g¢dzer. Sonugta is géren c¢alisma grubu ve
orgiitteki normlar1 6ziimser, sistemi anlar, kurallarin ve diizenlemelerin ve bicimsel olmayan
uygulamalarin farkina varir.

Sosyalizasyon siirecinin sonucunda is goren, sistemin 6ziinde nasil isledigini, gii¢ ve yetkinin
kimlerin elinde oldugu ya da olmadigim &rgiit i¢indeki politik iligkiler ve yapinin olusmasini
anlar ve Orgiite uyum saglayarak sorunlari en aza indirir.
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Sosyalizasyon yeni igse baslayan is gorenlerde orgiitiin degerlerinin neler oldugunu anlamasi,
orgiite uymayan deger ve tutumlari terk etmesi ve vazgegilmez degerli benimsemini de saglar.

Sosyalizasyon giiglii bir kiiltiirel iletisim aracidir. Bu kiiltiirel iletisim 6rgiit kiiltliriniin yeni is
gorenlere aktarilmasinda anahtar bir rol oynar. Is gérenlerin orgiitsel degerlerin ve varsayimlarimn
farkinda olmalarimi saglayarak, diisiincelerinin, tutumlarinin ve davraniglarinin sekillenmesine
yardim eder. Giiglii orgiitsel kiiltiirlerde, kiiltiiriin yeni iiyelere aktarilmasi agisindan orgiitsel
sosyalizasyona oOzellikle onem wverilir. Zayif orgiitsel kiiltiirlere sahip orgiitler ise kendi
kiiltiirlerine uygun is gorenlerin se¢cimine énem vermemek kadar, kiiltiiriin doniistiiriilmesine de
daha az yonelimlidir.

3.2.2. Orgiit Kiiltiirii ve Sosyal Sermaye

Entelektiiel sermaye, lisans, patent, knowhow, yetenek, enformasyon ve orgiitsel yap: gibi gozle
gorililemeyen entelektiiel varliklardan olusur [Ipgioglu, 2002: 10].

Entelektiiel sermayenin 6gelerinden ve oOrgiit kiiltiiriiniin en 6nemli unsurlarindan biri olan
sosyal sermayeyi Diinya Bankasi sdyle tammliyor: insanlara,arzulanan hedeflere ulasmalarim
saglayacak bigimde eylemlerini koordine etme imkani veren,sosyal yapilar igindeki yerlesik
normlar ve sosyal iliskiler.

Harvard siyaset bilimci Robert Puthan da sosyal sermayeyi benzer bigimde tarif eder. "Sosyal
sermaye karsilikli yararlara dayali,koordinasyonu ve isbirligini kolaylastiran sebekeler,normlar
ve sosyal giiven gibi toplumsal orgiitlerin sahip oldugu o6zellikleri ifade eder. [Prokopenk,2003:
263].

Minneapolis Universitesi :nde sosyal politika konusunda gorevli iken yardimcisi Dauglas
Wallece bir réportajinda ¢aliganlarin orgiitlerdeki roli hakkinda sunlari agiklamugtir:

-Her hangi bir 6rgiitte ¢calisanlarin katilimi 6nemlidir.
- Cok fazla katilim ile baglayamazsaniz bu biiytik orgiitte pratik olmaz

- Bir orgiitte uyumlu bicimde calisanlarin oran1 % 5 bile olsa bunlar biitiin bir sistemin
kiiltiiriinii etkileyebilirler.

- Cok az say1 ile baglayan katilim aligkanlhigi ¢ok biiyiik sayilara erigebilir [Prokopenk
,2003: 263].

Iste bdylesi katilimer bir kiiltiiriin mensubu olan sosyal sermaye de verimliligin mimar1 olacaktir.
Sosyal sermaye insanlar arasindaki mesafe iizerine kurulmus bir kopriidiir. En 6nemli unsurlart
kisiler arasi yogun giiven,sosyal iliskiler,ortaklik ve esit paylasim ve katilim gibi bireyleri
fertcilikten alan,grup haline getiren her seydir.

Sosyal sermayenin orgiitlere getirileri vardir:
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u Yerlesik giiven iligkileri, ortak referans gergeveleri ve ortak hedefler sayesinde daha iyi
bilgi paylagim

» Yiiksek diizeyde giiven ve isbirligi ruhu (Hem orgiit i¢inde hem de orgiitle miisterileri ve
ortaklar1 arasinda) sayesinde islem maliyetinin diisiiriilmesi.

» Isten ¢ikarma,ise alma ve egitim girdilerini azaltan,sik personel degisikliklerinin neden
oldugu kopukluklara meydan vermeyen ve ¢ok kiymetli orgiitsel bilgiyi koruyan diisiik
isgiicili devir orani.

= Orgiitsel istikrar ve anlayis isbirligi sayesinde daha biiyiik kenetlenmek. [Cohen, 2001:21-23].

Orgiitsel basarinin tek anahtar1 sosyal sermaye degildir. Bazi firmalar karsiliginda muazzam
bedeller 6deseler bile sosyal sermayenin diisiikliiglinlin yaratti§i olumsuz etkilere ragmen
basarili olurken sosyal sermayesi yiiksek bazi firmalar da basarisiz olurlar. Sosyal sermaye
caligsanlarin birbirlerini sert bir sekilde elestirmesine , sorgulamalarina engel de olabilir.

Caliganlar arasindaki arkadaslik , giiclii bir aidiyet duygusunu da getirir. Bir sirkette angajman,
isbirligi, sadakat, israr ve hatta adanmuslik 6nemli getirilerdir. UPS, Aventis, 3 M,Hewlet
Packard ve digerleri iyi insanlar1 kendilerine ¢ekmelerini saglayacak ve bu insanlarin iyi is
cikarmalarini saglayacak sosyal sermaye yatirimlari yapmus sirketlerdir .

3.2.3. Orgiit Kiiltiirii ve fletisim

Bireyler,topluluklar ve orgiitler arasi iletisim sosyal hayatin vazgegilmez bir pargasi ve en
onemli bir unsurudur. iletisim, en basit tanimla kaynaktan bir mesajin aliciya iletilmesidir.
Ancak tanimlar bu kadar basit ¢ikmaz karsimiza. Mc.Bride'a gore iletisim yalnizca haber ve ileti
aligverisi degil,goriisler,olgular ve verilerin iletimini ve paylasimim iceren bireysel ve ortak
etkinliklerdir Bigakei, 2003: 17].

En basit tanimiyla iletisim, kisi ya da kisiler arasindaki duygu, diisiince, haber aligverisidir. [
Erol, 2025, 12]. iletisimin baslamas1 igin en az iki kisi gerekir.

Iletisimden s6z edebilmek icin bir kaynak, alic1 ve bir mesaj yani ileti olmas1 gerekir. Kaynak
yani iletiyi gonderen alictya mesajin1 kodlayarak gonderir. Bu mesaj s6zlii olabilecegi gibi
yazili ya da beden dili ile de olabilir. Kodlanarak aliciya giden mesaj engelle karsilasmazsa
alictya ulasir.Bu iletisimin sadece birinci boliimiidiir. Mesaji alan alici, iletiyi ¢ozlimler ve
anladig1 sekilde kodlayarak kaynaga bir geri bildirimde bulunur. Bu feedback iletisimin
devam ettiginin gostergesidir. Eger bir geri bildirim yoksa iletisim kesilmis demektir.

[letisimin en 6nemli ve idealize edilen ozelligi 6zelligi ¢ift yonlii olmasidir.Ancak kimi
orgiirlerde kimi zaman tek yonlii iletisim / propaganda daha etkili olurken kimi zaman da ¢ift
yonlii iletisim 6nem kazanir.

Cift yonlii iletisim, hedef kitlenin egitim diizeyi zeka diizeyi daha yiiksekse, konu iyi bilinen
basit bir konu ise, karsit gorlis dinleyici tarafindan biliniyorsa daha etkili olurken,
dinleyicilerin propaganda ile ayn fikirde oldugu , konunun karmagik ve tek seferlik oldugu
ortanlarda tek yonlii iletisim daha etkili olmaktadir [ Kagitgibasi, 2006, 197].
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Sekil 3. Tletisim Modeli
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Orgiitte iletisim ¢alisanlarin birbirini anlamasi, tanimasi, ortak amaclar belirlemesi ve orgiit
kiiltiiriiniin paylasilmas1 agisindan onemlidir. Orgiitteki yazili ve sozlii iletisim calisanlar
arasinda sosyallesmeyi arttirir, dayanigma igin de yardimer olur. Teknik terimler, kavramlar,
dedikodular, is ya da terfi mektuplari, sozli emir ve direktifler... Tiim bunlar kurum igi
iletisimi saglar ve bdylece orgiit kiiltiirii olusur.

Orgiitsel iletisimin iki kiiltiirel islevinden biri, 6rgiit iiyelerine orgiitsel kiiltiir hakkinda bilgi
saglamasi, digeri ise Orgiit iiyelerine orgiitsel kiiltiir hakkinda bilgi saglamasi digeri ise orgiit
iiyelerinin orgiitsel kiiltiir ile biitiinlesmelerine yardimc1 olmasidir. Orgiitsel kiiltiir, orgiit
tiyeleri arasinda iletisim saglar, diger informal mesajlar, is goérenler arasinda anlatilan
hikayeler, dedikodular, formal iletisim yoluyla isleyen mesajlar, sloganlar, orgiitsel
dokiimanlar, grup toplantilar1 ve halka yonelik toplantilar, iletisim siirecinin igletilmesiyle
anlam kazanir. Bir Orgiit kimliginin ortaya ¢ikmasi, Orgiit iiyelerinin gegmisi, bugiinki ve
gelecegi yorumlamasina ve Orgiitsel yasam hakkindaki gergekleri ve hikayeleri algilamasina
paralel olarak gerceklesir. Gergekler ve hikayeler tema olarak oOrgiitiin gelecege yonelik
gelisimine, grup ¢abasmin giiclenmesine yardim eder. Orgiitsel kimlik, orgiitsel kiiltiiriin
benimsenmesi ve yasanmasiyla kazanilir.

Hatali yada onyargili davranislar, rol belirsizlikleri, rol ¢atigmalar1 gibi pek ¢ok catisma sekli
birey ya da gruplarin yeterince bilgi aligverisinde bulunmamalarinin bir sonucudur. Kurumsal
amaglardan sz edilen, fakat alt amaclara sahip birimlerin de var oldugu durumlarda, birimler
arasi bilgi ve fikir aligverisinin yetersiz olmasi, karsi tarafta eksik bilgi donanimi, 6n yargilar
nedeniyle calisanlar arasinda iletisim kopacak calisanlar savunmaci bir iletigimi tercih
edeceklerdir. [Celik, 1997, 41].

Orgiitsel iletisim drgiite yeni kastilan is gorenlerin orgiit kiiltiiriiyle biitiinlesmesinde ' dnemli bir
kanaldir. Orgiitsel kiiltiir, yeni iiyelerin formal ve informal iletisimini saglar. Formal iletisim, is
tamimlar1 ve ise yoneltme toplantilari, informal iletisim ise hikaye ve dedikodular1 kapsar.
Orgiitsel kiiltiir yeni iiyelerin orgiitsel sosyalizasyonu i¢in son derece énemlidir. Orgiitsel kiiltiir,
iiyelerin kiiltiirel tarih, degerler, normlar ve beklentileri 6grenmesine yardim eder. Orgiitsel
kiiltiiriin anlamli kilinmasi ise ancak iletisim arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Iletisim yoluyla
orgiitsel kiiltiiriin temel O6geleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih, gelenekler diger bir
deyisle 6rgiitiin sembolik diinyasi yorumlanabilir [Celik, 1997, 40-41].
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Orgiit kiiltiiriinii yaymada etkili kurum ici ve kurum dig1 halkla iliskiler faaliyetlerinin temelini
olusturan ¢ift yonlil iletisim , is gérenlerle yonerticiler arasinda giiclii bir kdprii gorevi goriirken
taraflar1 birbirine duygusal olarak da yaklastirir.

Kiiresel salginin ardindan 2021 yilinda, 5 farkli bolgedeki 47 iilkeden 1.400%n iizerinde
profesyonel ve akademisyenin isbirligi ve katkilar1 sayesinde bir model gelistirildi: Kiiresel
Halkla iliskiler ve iletisim Modeli. Modelin gelistirilmesi siirecinde, 2012 yilinda Global
Alliance tarafindan gelistirilen Melbourne Mandate (Mellboune Taahhiitnamesi) dikkate alinmig
ve ayrica 2010 yilinda yaymlanan Stockholm Accords’dan  (Stockholm Mutabakati) da
yararlanilmistir. Melbourne Mandate, olusturuldugu sirada, su an sunulan model gibi, Global
Alliance tiyeleriyle yiiriitiilen kapsamli bir isbirligini igeriyordu ve sonugta halkla iliskiler ve
iletisim ydnetiminin rolii ve degeri konusunda kiiresel fikir birligine dayali bir ¢alisma ortaya
¢cikmisti. Melbourne Mandate, iletisim profesyonelleri i¢in iletisimsel organizasyonun kalbinde
yatan ii¢ kritik rol tanimlamustir:

1) Organizasyonel karakter ve degerleri tanimlama,
2) Bir dinleme ve etkilesim kiiltiirii olusturma,
3) Sorumlulugun tiim boyutlariyla yerine getirilmesi.

3.2.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi kavramlar1 aym gibi diisiiniilse de aslinda birbirinden farkli
terimlerdir. Bu kavramlarin orgiit kuramlarindaki kullanimlar1 farkli ekollerin etkisiyle ortaya
cikmugtir. Orgiit ikliminin, &rgiit kiiltiiriiniin eski adi oldugunu belirten goriisler ile her iki
kavramin birbirini tamamlayici niteliklerini savunan goriisler, ayni zamanda farkli icerik ve
yaklagim bi¢imlerine de isaret etmektedirler.

Yarim yiizyil 6nce Kurt Lewin ve takipgileri verimliligi farkli bigimlerde etkileyen farkli liderlik
bigimleri ileri siirdiiler. Yaptiklar1 arastirmalar insanlarin otoriter ve demokratik bir yonetim
bigimi altinda iretkenliklerinin hemen hemen denk oldugunu gosterdi. Fakat, is gorenler
demokratik bir yonetim altinda ¢alistiklar1 zaman, daha doyurucu ve daha uyumlu ¢alisiyorlardi.
Bu ¢alismalar is ve endiistride iklim kavrami ¢alismalarimi baglatti. [Terzi 2000: 92].

Orgiit iklimi kavrami orgiit kiiltiirii kavramidan farkli bir kavramdir. Orgiit kiiltiirii
kavraminin agiklanamayan bir takim 6gelerin varligin1 da ortaya koyabilmesi agisindan, orgiit
ikliminden farklilagan yonleri bulundugu sdylenebilir.

Orgiitsel iklim, tanimlamas1 zor olan bir kavramdir. Cevresel giiglerin birlesmesinden meydana
gelen cografi bolgeler iklimine ya da hava tanimlamalarina benzetilebilir. Bu ¢ergeve orgiite
uyarlandiginda, orgiitii ¢evreleyen yaygin atmosfer, moral diizeyi, orgiit iiyeleri arasinda iyi
niyet, ait olma duygusunun giicii seklinde ifade edilebilir. Iklim, orgiite yonelik is géren
algilarinin temeline dayanir [Terzi, 2000: 93-94].
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Orgiit ikliminde duygular &n plana ¢ikar. Calisanlarm salt birey olarak sahip oldugu insani
duygular, kimi zaman yoneticilerin duygulariyla ¢akisirken kimi zaman da catisir. Bu durumda
duygu yonetimi de liderlik becerilerine eklenmektedir. Calisanlarin duygularini anlayip onlar
yonetebilen lider 6rgiit kiiltiirlinii insa etmede ve siirekli kilmada da basarili olacaktir.

Genel olarak duygu kavrami ¢ok farkli sekillerde tanimlanmakta ve agiklanmaktadir.
Duygu kavramina dair tanimlar genel olarak su sekildedir (Kleinginna ve Kleinginna,
1981): Duygusal agidan duygu; yaygin fizyolojik degisimleri iceren ve karakteristik
davranis modellerinde agik¢a ifade edilebilen karmasik ve duygusal bir deneyimdir
(Morris, 1979). Yikic1 perspektiften duygu; psikolojik kdkenli olup bilingli deneyim ve
i¢sel fonksiyonu igeren akut bir davranigsal rahatsizliktir (Young, 1975). Felsefeye gore
duygu; konuyu basarmaya yansimayan bir akimin haz veya hosnutsuzluk hissidir
(Borges, 2004). Psikolojiye gore duygu; fizyolojik uyarilma, duygular, bilissel siirecler
ve davranigsal reaksiyonlar da dahil olmak iizere bireysel olarak onemli oldugu
algilanan bir duruma yanit olarak yapilan karmagsik bir degisim modelidir (Gerrig vd.,
2013). Genel olarak bilim dallar1 arasinda ortak bir uzlasiya varilamasa ve farkli
sekillerde ele alinsa da en genel haliyle duygu, nesnel ve 6znel faktorler arasindaki
karmagik bir etkilesimi ifade etmektedir. Duygulara; duygusal olarak algisal etkiler,
degerlendirme, etiketleme siiregleri gibi biligsel ve zihinsel siirecler ile sinirsel hormonal
sistemler aracilik etmektedir (Kleinginna ve Kleinginna, 1981). [Altan,2020:56].

“Duygular psikolojik, davranigsal ve fizyolojik etkilerinin incelenmesi uzun siire¢ gerektiren ve
alan yazinda arastirilan konudur. Kismen fenomenoloji (James, 1988), fizyoloji (Zajonc vd.,
1989) ve duygu psikolojisinin (Winkielman vd., 2007) zengin literatiirii ile baglantisin1 korurken,
bir yandan duygularin karar alma siirecine olan etkisilerini incelenmesine heniiz vurgu
yapilmaktadir. Ayrica birtakim arastirmacilar, duygular: farkli yiiz ifadeleri (Ekman, 1992) ya da
degerlendirme boyutlar1 (Lerner ve Keltner, 2001) seklinde ele almis; bu yaklagimlar duygularin
hem niceliksel (iyi ya da kot hissetme dereceleri) hem de niteliksel boyutlara (lizglin ya da
kizgin hissetme gibi) sahip oldugunun kabul edilmesine neden olmustur. Bu dogrultuda
duygularin karar alma siirecindeki rolii ve iki degiskenin iligkisi ilgi ¢ekmeye baslamig ve hem
sezgisel hem de diislinlimsel olarak duygularin karar alma siirecini etkiledigi sonucuna
vartlmigtir (Paulus ve Angela, 2012).” Altan,

Iklim, is gorenlerin rgiitiin i¢ gevresinin atmosferine iliskin algilaridir. Iklim drgiitsel atmosferi
degerlendirmekten ziyade, tanimlamaya veya ona kars1t duygusal tepki gostermeyle iliskilidir.
Orgiitiin tiimiinii igeren bir iklim olmasina karsin 6zel ¢alisma gruplannda iklim farkli olabilir ve
giiclii bir orgiitsel iklim olusur. Is gdrenlerin kiiltiirel degerleri yaygin bigimde benimsemedigi
durumlarda ise, iklim olumsuz ve zayif bir 6zellik gdsterir. Iklim gegici bir 6zellige sahipken,
kiiltiir genellikle uzun dénemli, stratejik, degisimi ¢ok zor bir 6zellik tasir.

Kiiltiir sadece is gorenlerin orgiitleri hakkinda ne hissettiklerini kapsamaz, ayn1 zamanda orgiite
kimligini ve davranis standartlarim kazandiran inanglar ve degerler ve varsayimlari kapsarken,
iklim is gorenlerin ¢aligma {initeleri ve oOrgiitleri ile ilgili paylastiklar algilan kapsamaktadir.
Kiiltiir iklimi kapsar, fakat iklim kiiltliriin biitlin yonlerini ihtiva etmez. Ayni zamanda Orgiit
kiiltiirii iklimin gelismesine etki eder.
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Orgiit iklimi, algilamaya dayali psikolojik bir ¢evredir ve orgiitiin calisanlar igin psikolojik
acidan ne olgiide anlamli oldugunu gosterir. Is gorenlerin degerleri ve inanglari iklimin bir
parcasidir.

Orgiitte eylemler siireklilik gdsteren davramslarla uyum saglayarak orgiitsel iklimin ortaya
¢ikmasinda 6nemli bir rol oynar. [ Terzi, 2000,93-94

Schneider ve digerleri orgiit ikliminin boyutlarim dort kategoride toplamaktadir.

I- Kisiler aras iliskilerin dogas1: Orgiitte karsilikli bir paylasim ve giiven veya giivensizlik var
mudur? Islevsel boliimler arasinda iliskiler isbirligi veya yarismaci bir dzellik gdstermekte midir?
Orgilit yeni gelen is gorenlerin sosyalizasyonuna énem vermekte midir?

2- Hiyerarsinin dogas1: Kararlar sadece tepe yonetim tarafindan mi1 verilmektedir? Orgiitte
takim c¢aligmas1 yaklagimi mi1 yoksa bireysel yarismaci bir yaklasim mi sergilenmektedir?

3- Isin Dogas1: Orgiitteki isler is gorenler tarafindan yapilmaya uygun mudur ? Orgiit isler
icin is gorenlere gerekli kaynaklari tam olarak sagliyor mu ?

4- Odiiller ve destek bigimi: Isin amaglan ve standartlari yaygm bir bigimde biliniyor ve
paylasiliyor mu? Orgiitte is gorenlere yonelik nasil bir destek var? Is gdrenlerin performanslari
nasil ddiillendiriliyor ?

Lussier ise orgiitsel iklimin boyutlarini yedi baglik altinda toplamaktadir.

1-  Yapu: Siiregler, kurallar ve bunlarin is gorenleri sinirlama derecesi.
2-  Sorumluluk: Is gorenlerin isleri {izerindeki kontrol derecesi.

3-  Odiiller: Odiil-gaba; hata-yaptinm arasindaki iligki.

4-  Canlilik: insan iliskileri ve isgorenlerin islerindeki doyum derecesi.

5-  Destek: Birliktelik , i gorenler isi birbirine dgretir.

6-  Orgiitsel baglilik: is gérenlerin 6z aidiyetlerinin derecesi

7-  Risk: Orgiit igerisinde is gorenlerin cesaretlendirilmesi derecesi .
8-Orgiitsel iklim

Iklimin ~ dgerlendirilmesinin sonucu orgiit kiiltiiriindeki ~ orgiitteki ~ stratejiler , 6diil destek
sistemleri gibi dis gozleme dayali kisa vadeli goriintiiler oldugu soOylenebilir. Denison orgiit
kiltiirii ve iklimi tizerinde yapilan arastirmalardaki yontem farkliliklarina deginerek, kiiltiiriin
oOrgiit tiyeleri tarafindan kabul edilen koklesmis inang, deger ve varsayimlari kapsadigini, iklimin
ise, oOrgiitsel deger sistemi igerisindeki Orgiitsel g¢evreyi tasvir ettigini, fakat bu gevreyi
muhtemelen istatistiksel terimlerle anlattigini belirtmektedir.
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Denison, ayrica arastirmalardaki yontem farkliliklarina iliskin olarak, orgiitsel kiiltiir
aragtirmalarinin bireyin sosyal durumun belirtilebilmesi i¢in nitel yontemler gerektirdigini, iklim
arastirmalarinda ise nicel yontemler ve varsayimlar kullanilmasi gerektigi iizerinde durmaktadir
[Terzi, 2000: 96].

Kiiltlir aragtirmacilar1 daha ¢ok zaman siirecinde sosyal sistemin evrimlesmesiyle ilgilenirken,
iklim arastirmacilari, evrimle daha az ilgili fakat daha ¢ok orgiitsel sistemlerin birey ve gruplara
etkisi lizerinde ¢aligmaktadir.

Kiiltiir arastirmacilar1 Orgiitsel bakis acist ve bireysel anlamda varsayimlarin altindakilerin
"anlamlarin 6nemini vurgularken, iklim arastirmacilar1 gozlenebilir yiizeye” daha yakin olan
siireclere 6nem verirler.

Yakin zamana kadar birgok yonetim bilimci orgiit iklimini orgiit kiiltiiriiyle birlikte ele almusgtir.
Katz ve Kahn "her &rgiit kiiltiiriinii ve iklimini kendisi gelistirir” demektedirler. Orgiitler kendi
kiiltir ve iklimini gelistiritrken de bazi yasaklardan, geleneklerden ve ahlak kurallarindan
yararlanirlar. Bir orgiitiin iklimi ve kdiltiirii formal Orgiitiin degerlerini ve davranis kaliplarini
igerir. [ Sabuncuoglu, 2001,491]

Orgii kiiltiirii kavrami 80’lerde Amerikan ydnetim bilimcilerin kaleme aldiklar1 bir kavram
olarak literatiire girmistir. Bates, "Ortak Kiiltiir, Egitim ve Egitim Yonetimi” adli makalesinde
orgiit kiiltiiriiniin egitim yonetimindeki yerini ¢arpici bir sekilde dile getirmistir.

Orgiit iklimi, orgiite kimligini kazandiran, gérevlilerin davramislarim etkileyen ve onlar
tarafindan algilanan, orgiite egemen olan Gzellikler dizisidir. Halpin, okullarindaki orgiitsel
iklimi bir dogru iizerinde diisiinmekte, acik ve kapali uglar arasinda degisiklik gosteren 6zellikler
biitiiniinii olarak gormektedir. orgiitsel iklim iste bu kisiliktir. Kisilik birey i¢in ne ise, iklim de
orgiit icin odur.

Orgiitsel iklim ile &rgiitsel kiiltiir arasinda bazi farkliliklar vardir. Iklim is gorenlerin davranissal
ve tutumsal ozelliklerini sergilemektedir ve daha ¢ok deneysel ve dis gbzlemlere dayanmaktadir.
Kiiltiir ise, daha ¢ok orgiitiin goriinen &gelerini ortaya koymaktadir. Orgiitsel kiiltiir, temel
grupsal degerleri ve mesajlar1 kapsar; grup iiyelerine mecazi ve paylasilmis orgiitsel diisiince ve
duygulart sunar. Bu durum orgiitiin disindakiler tarafmdan kolayca anlasilmaz. Kavram olarak
orgiitsel kiiltiir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte yakin bir iliski de vardir. Kiiltiir ve
iklimin orgiitiin temel degerleri ve normlari iizerinde biiyiik etkisi vardir. Orgiitsel kiiltiir,
eylemlerde siireklilik, orgiitsel davraniglarda uyum saglar, boylece orgiitsel iklimin ortaya
¢ikmasinda 6nemli rol oynar [Terzi, 2000: 97].

3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

1- Literatiirde orgit kiiltiirii, isletmelere 6zgii baz1 fonksiyonel 6zellikler, siirecler ve yapilar
dikkate almarak incelenmektedir. Bu organizasyonel unsurlarla kiiltiir arasindaki iliskiye iliskin
sudzellikler sayilmistir:
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2- Isletme kiiltiirii, biitiinciil dzellik tasir. Dolayisiyla kiiltiiriin  kendisi,kiiltiirii olusturandir.
[Sabuncuoglu; Tiiz, 2001:49].Isletmede kiiltiiriin sekillenmesi, o isletmeyi olusturan insanlar
arasinda uzun bir etkilesim ve sosyallesme siireci gerektirir. Bu etkilesimin {iriinii olan
kiiltiirel degiskenler (deger, inang, sembol vb.) insanlarin algi ¢evrelerini olusturur.

3- Kiiltiir isletmenin yapisal Ozellikleri ile ilgili kavramlarla degil, antropolojik
kavramlarla aciklanabilir.

4- Kiiltiirtin degistirilmesi zor ve uzun vadelidir. Biitiiniinde degil baz1 degiskenlerinde de
(normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisim gergeklesebilir.

5- Kiiltiir, insan davraniglarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik birikimler igerir.
Dolayisiyla kiiltiir teorisinde, Orgiit igerisinde sOylenilen, yapilan, iretilen ve
gorilinenlerin arasindaki sembolik anlamlar 6nem tasir.

6- Kiiltiir degiskenleri duygu yiikludiir. Kiiltiir, duygularin sosyal agidan kabul gorecek
kanallara aktarilmasinin bir yoludur. Kiiltiirel 6gelerin olusumunda, insanlar arasi
duygular 6nemli rol oynar.

7- Kiiltiriin ¢ekirdegini, isletmede calisanlarin zihinlerinde olusturduklar1 dis diinya ile
ilgili deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen
biling dis1 diizeydeki varsayimlari olusturur [Sabuncuoglu; Tiiz, 2001:49].

Orgiit kiiltiirii organizasyon basarisina ve yoresel siireclere etkisi gdz oniine alinarak degisik
islevlerle nitelendirilmektedir.

Bu c¢erceve iginde, igsel ya da dissal nitelikli olsun, belirtilen bu sorunlarin ¢oziimiinde,
organizasyon ic¢indeki bireyler ve gruplar arasinda bir uzlagma ortami saglanamazsa,
organizasyonun varligim siirdiirmesinin miimkiin olmayacagim belirtmektedir.

Edgar Schein'a gore kiiltlir ¢calisanlarin inandig1 deger ve inanglarla baslayan ve zamanla test
edildikten sonra gegerli kabul edilen temel varsayimlar sisteminden olusur. Orgiit bu
varsayimlari, i¢ ¢evreyle biitiinlesme ve dis ¢cevreye adaptasyon gibi sorunlari agmada kullanilir.
Kurum kiiltiiriiniin olusmasinda kurucu ve liderlerin 6nemli rolii oldugunu belirten Schein'a gore
kiiltiir, orgiitsel davranis modellerinin zamanla sekillendigi, érgiite yeni katilanlara aktarildigi ve
i¢/dis degisikliklere amnda tepki verebilmek icin adapte edildigi siirekli bir siiregtir. Schein'a
gore, calisanlarin firmay1 daha iyi anlamalarimi saglayan kurum kiiltiirii, bireysel davranisi
etkilemekte ve bu da orgiitsel etkinligi arttirmaktadir.

Schein'e gore kurum kiiltiiriiniin ii¢ ana islevi vardir:
1. Orgiitiin dis gevreye uyum sorunlarini ¢dzme:

- Gorev ve strateji: Ana gorevin birincil iglevi agik¢a veya iistii kapali olarak belirtilmis deger ve
fonksiyonlarin ¢evreye duyurulmasi ve bunlarin ¢evre tarafindan anlasilmasi.
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-Amaclar: Ana hedeften tiretilmis amaclar iizerinde fikir birligine varilmasi. m Araglar: Hedeflere
ulagmada kullamlacak araglar, yontemler {izerinde anlagmaya varilmasi.

-Olgme: Orgiitiin veya grubun amaglarim dlgmede kullanilacak basari degerlendirme dlgiitleri ve
kontrol sistemleri iizerinde ortak karara varilmas.

-Diizeltme: Amaglara ulagilamadigi durumlarda diizeltici ve sapmay1 6nleyici ¢abalar hakkinda
bir anlagsamaya varilmasi.Bu bagliklar altindaki uyum sorunlarindan en dnemlisi amaglarin ve
misyonun g¢evreye uyumlu ve tutarli olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejiler
olusturulmasidir. Misyonu ¢evresel degisimlere gore degistirebilmek, oOrgiitiin  varligini
stirdiirebilmesi agisindan yasamsal bir oneme sahiptir [Terzi, 2000:58-59].

2. Orgiitiin cevreyle biitiinlesme sorunlarini ¢dzme:

-Ortak dil ve kavram birligi: Grup iiyelerini birbirine baglayan, iletisim kurmalarini saglayan
bir husustur. Aksi halde iiyeler birbirini anlayamayacagi i¢in sosyal bir orgiit ya da
grubun varligindan s6z edilemez.

-Grup sinirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme 6l¢iileri: Kiiltiirlin en énemli oldugu
konularindan biri orgiite {iye olma standartlarinin gelistirilmesidir. Uyeler bdylece
orgiitsel sinirlarla ve orgiite katilma kosullarini ve nedenlerini anlarlar.

-Gii¢ ve konum: Orgiitlerde hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde edilecegi, terfi
sisteminin Olciitlerinin neler olacagi bellidir. Bu konuda o&rgiit {iyeleri uyumun
saglanmasina yardimci olacak, ortaya ¢ikabilecek muhtemel anlagmazlik ve gatigmalarin
Online gegecektir.

Kigsisel ilkeler, arkadashik ve sevgi: Orgiitlerde bireyler arasi iliskiler, arkadaslik, sevgi
baglar1 olusturmak, birlikte is yapmak ve duygusal bakimdan tatmin olmak i¢in gerekli
ortamin kurallar1 olusturulmalidir.

-Odiiller ve cezalar: Orgiitlerde hangi hareketlerin iyi ve arzu edilmeyen oldugunu, hangi
davranislarin  maddi veya manevi 0diill kazandiracagim, hangi tutumlarin
cezalandirilacagim veya 6diilsiiz birakilacagim belirlemek gerekir.

3. Cevresel belirsizlikleri azaltma, endigeleri giderme ve korkular1 yenme:

Orgiitsel kiiltiiriin 6nemli bir gorevi, gevredeki belirsizliklere karsin bir filtre rolii oynamasi, bu
belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan hafifletmesidir.

Gilinlimiizde organizasyon kiiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6énemli bir rol
oynamaktadir. Ciinkii organizasyon kiltiirii isletmenin amaglarinin, stratejilerinin - ve
politikalarinin olugsmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere segilen stratejinin
yiiriitiilmesini kolaylagtiran ya da zorlastiran bir aractir [Terzi, 2000:58-59].

Orgiit kiiltiiriiniin isletmeye kazandirdiklar1 s6yle siralanabilir:

w Farkli bolimlerde farkli alanlarda ¢alisan herkesi ortak bir hedefe dogru yoneltir =
Caligsanlarin, ekiplerin ve kurumun biitiiniiniin performansi iizerinde fark yaratir « Hem
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calisanlar, hem de kurumdan haberdar olan kisilerde tereddiit ve yanlis anlamalar1 azaltir ve

kurumun biitiiniine 6zgii etik sistemin gelismesine olanak saglar

u Caliganlar tarafindan paylasilan bir anlayis ve inang olusmasi, sirketle ilgili sahiplenme
duygusunun artmasi saglanir

Orgiitlere gore farklilik gosteren orgiit kiiltiirii, var oldugu orgiitsel cevre icerisinde is gorenlerin
orgiitsel adanmishgim artirmada, saghkli iliskiler kurulmasinda ve Orgiitsel siirekliligin
saglanmasinda 6nemli islevler icra ettigi sOylenebilir.

Orgiit kiiltiiri bir 6rgiitiin basaris1 icin bir ka¢ nedenden dolay: énemlidir. ilk olarak 6rgiitiin

benimsedigi vizyonun tanimlanmasini kolaylastirir. Orgiit kiiltiirii bir denge kaynagi oldugu
icin Orgiit liyelerine giivenlik duygusu saglar. Ayni zamanda orgiitsel kiiltiir is gorenlerin islerini
istekli bir sekilde yapmalarinda tesvik edici bir rol oynar.

Schneider, orgiit kiiltiirlinlin temel iglevlerini; kontrol, koordinasyon ve biitlinlestirme olarak ii¢
baslik altinda toplamistir [Terzi, 2000:58-59].

Schneider'in siiflamasina ek olarak kiiltiirlin islevlerine motivasyonu arttirici bir boyut
eklemekte, kiiltlir deger- norm- davraniglar araciligiya ¢aliganlarin motivasyonunu artirir.

.Schein kiiltiiriin orglitsel problemlerin ¢6ziimii {izerindeki etkilerine deginerek, Orgiit
kiiltiiriiniin islevlerini, "hayatta kalma ve dis uyum problemlerini ¢6zme” ve "i¢ biitiinlesme”
olarak iki ana baslikta incelemektedir.

1 -Hayatta kalma ve dis uyum problemlerinin ¢6ziimiinde orgiit Kiiltiiriiniin islevleri:

a) Misyon ve Strateji: Temel gorev ve ana misyonun agik ve gizli islevlerinden
ortak anlayiglara ulagma.

b) Amaglar: Ana misyondan tiiretilmis amaglar ekseninde ortak anlayislar
gelistirme.

C) Araglar: Yetki dagilim, 6diil sistemi, is boliimii ve orgiitsel yap: gibi amaglara
ulasmada kullanilan araglar {izerinde ortak fikirler gelistirme.

d) Olgiimler: Bilgi ve kontrol sistemleri gibi grubun amaglarim nasil daha iyi
yerine getireceginin Ol¢iimiinde kullanilan kriterler iizerinde ortak fikir
gelistirme.

e) Diizenlemeler (Correction): Amaglara ulasilamama durumunda uygun
iyilestirici ya da onarict stratejiler olusturma hususunda ortak fikir gelistirme.

2-I¢ biitiinlesme problemlerinin ¢6ziimiinde Kkiiltiiriin islevleri:

a) Ortak dil ve kavramsal smiflamalar: Eger i gorenler birbirlerini anlamazlar ve
iletisime girmezlerse bir grubun tanimlanmasi imkansizlasir [Terzi, 2000:58-59].
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b) Grup smirlar1 ve kriterler: Herhangi birinin grup iyeligini belirleyen kriterler
olusturma ve kimin igeride, kimin disarida oldugunu anlamada ortak fikir gelistirir.

C) Rol ve ve hiyerarsi : Her orgiitiin igindeki hiyerarsisi is gorenler i¢in belirlenen rol
ve kriterler Orgiitte is gbrenlerin nasil yonetileceklerini belirlemede can alic1 bir
nuanstir.

d) Samimiyet- anlayis ve sevgi: Her Orgiitte is gorenler arasindaki iligkilerde

samimiyet ve sevgi yoOnetim sartlan igerisinde ele alinmalidir.

e) Odiiller ve Cezalar: Her grup hangi davramslarin gii¢ ve statii saglayacagini, hangi
davranislarin ise statii kaybettirecegini ve cezalandirilacagim bilmek zorundadir.

Williams ve digerlerine gore kiiltiir,

a) Harici ¢evrede nelerin 6nemli olduguna ve bunlara karsi grubun beklenti ve
izlenimlerine iliskin,
b) Nasil bireysel iliski kurulacagina iligkin,

c) Ortak amag ve eylemlerin koordinasyonuna iligkin

d) Arkadaslik duygusu ve ortaminin gelisimine katkida bulunarak kimlik gelisimine
yardim etmeye iliskin islevleri yerine getirir.

Deal ve Kennedy Kkiiltiirlin islevlerine giiclii kiiltiirler ve zayif kiiltiir agisindan bakmaktadir.
Giiclii bir kiiltiirde is gorenler kendilerinden ne beklendigini ve belirli bir durumda nasil hareket
edeceklerini bildiklerinden, karar verme durumunda kaldiklarinda verecekleri kararla ilgili
olarak az bir zaman kaybedeceklerdir [Balci, 2001:186].

Zayif kiltlirlerde ise is gorenler, ne yapacaklarini ve nasil yapacaklarini hesaplamayla
ugrasirken zamanlarinin ¢ogunu harcayacaklardir. Ayrica kiiltiir, is gorenin sorumluluklarini
sekillendirerek, onu hizli veya yavag bir is goren, yetkeci ya da arkadas canlis1 bir ydnetici
yapacaktir.

Ozdevecioglu'na gore orgiit kiiltiirii, orgiitteki bazi uygulama ve siireglerde rasyonellesme ve
standartlasma sagladigindan is gorenlerin huzurlu bir sekilde ¢alismalarini engelleyen faktorlerin
giderilmesinde Onemli bir islev goriir. Ayrica orgiit kiiltiirli, iletisim ve is gorenler arasi
iligkilerde is gorenleri birbirlerine ve Orgiite baglar.Nesilden nesile aktarildii igcinde oOrgiite
stireklilik kazandirir.

Kiiltiiriin orgiitlerde is gorenlere iletisim yoluyla bilgi sagladigini, kabul edilen ve edilmeyen
davranislart belirlemede ¢ok énemli bir rol oynadigim, kiiltiiriin ig gérenlerin yapacaklar seyler
hakkinda kendilerini daha iyi hissetmelerini saglayabilecegini, bu durumunda &rgiitsel amaglar
basarmada daha siki calismalara yol agacagini, kiiltiiriin kalbini olusturan degerlerin tiim ig
gorenlere ve yoneticilere stratejinin olusturulmasit ve uygulanmasi asamasinda rehberlik
yapacagim bazi aragtirmacilar kiiltiiriin islevleri olarak belirtmektedirler.

Banner ve Gagne'ye gore orgit kiiltliriiniin yoneticilere orgiitte is gorenleri birbirine baglayan
temel etkenleri anlamada yardim eder. Ayrica Orgiit stratejisinin degisimi i¢in onemli bir arag¢
vazifesi goriir.
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Kreimer ve Kinicki orgiit kiiltliriiniin islevlerini; is gorenlere orgiitsel kimlik kazandirmak,
sosyal sistemin dengesini giiglendirmek, ve is gorenlerin davranislarin1 bigimlendirmek olarak
belirtmektedir [Balci, 2001 : 186].

Kiiltiir, bir orgiitle digerleri arasindaki farkliliklar1 yaratan sinirlan belirleyerek is gorenlere
kimlik duygusu kazandirarak orgiitsel baglilig1 arttirir.
Orgiit kiiltiiriiniin rgiitte neden oldugu islevsel olmayan etkileri ise sdyle siralanabilir:

* Degisimi engelleyerek tutuculuga yol agar.
* Orgiitsel farklihig: engeller.
* Orgiitsel birlesme ve devirlere engel olur [Balc1, 2001 : 186].

3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Yararlar

Orgiit kiiltiirii, bir érgiitiin misyon ve stratejilerinin gergeklestirilmesinde ve drgiitsel etkinligin,
degisimin basarisinda 6nemli bir 6gedir. Onemlidir ¢iinkii derinden inanilan ve baglanilan
inanglara dayanmaktadir. Gegmiste basariy1 getirdigi i¢in kabul goren varsayimlardan olusan, is
yapma metotlarin1 yansitmaktadir. Kurum kiiltiirli, 6rgiitte yonetimin degisimi ve performansin
arttirlmasina neden olan bir ¢evre yaratma islevi gdrmektedir. Orgiitiin stratejik hedeflerini
gerceklestirilmesine engel olan, de§isime direng veya oOrgiite bagli olmama gibi engelleri
kaldirmaya calismaktadir. Isyerindeki talepler veya stresler sz konusu oldugunda, birgok
yonetici zorluklarla karsilagip "kurbani suglama” yoluna gifrnektedir. Arastirmalar ise,
yoneticilerin ¢esitli seremoni ve torenleri, hikaye ve efsaneleri, lider ve kahramanlari, sembolleri
kullanarak  "kurbani suglamayan” saglikli bir kurum kiiltiirii olusturabileceklerini
gostermektedir. Bu kiiltiir, ¢alisanlarin daha iyi yonetimlerini saglayan veya is g¢evresinde
karsilasacaklari zorluklart agmalarina yardimei olan bir aragtir.

Orgiit kiiltiiriin bir baska &nemi de, orgiitsel davramsta tutarhilign arttirmasidir. Iscilere nasil
davranmalart gerektigini nakletmekte ve nelerin onaylanip nelerin onaylanmayacagini
anlatmaktadir. Kurum kiiltiiriiniin fonksiyonlar :

1. Kurum kiiltiirii ¢alisanlarmn kurum ile biitiinlesmelerini kolaylastirir. Bu da durum
kiiltiiriiniin "biitlinlestirme fonksiyonunu” olusturmaktadir.

2. Kurum Kkiiltiirii belirgin davranis talimatlar1 sunar, boylelikle davramsi ydnlendirici
etkide bulunur, hatta gerektiginde koordine eder. Bu sekilde, giiglii stratejiye uygun bir
kurum kiiltiirii, stratejik ruh halinin iyilestirilmesine, yani stratejik yonetimin merkezi
bir sorununa katkida bulunur. Bu da kurum kiiltiiriiniin "koordinasyon fonksiyonunu”
olusturmaktadir.

3. Kurum Kkiiltiiriiniin motive edici etkisi vardir. Giiglii bir kurum kiiltiirii yalnizca
kurulusun genel ruh halini etkilemekle kalmaz, 6zellikle de ¢alisanlarin kurumlari igin
olan anlayiglarmin iyilestirilmesine katkida bulunur. Bu ise kurum kiiltiiriiniin
"motivasyon fonksiyonunu” olusturmaktadir.

Orgiit agisindan kiiltiiriin islevlerini sdyle 6zetleyebiliriz:
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. Orgiitte, genellikle paylasilan degerlerin orgiitiin daha sonraki kusaklarina tagmmasini
saglar ve bdylece, orgiitiin siirekliligine katkis1 olur. Hatta bu konuda en 6nemli katkiy1
yapar.

2. Orgiitiin kisiligi ve kimligini tammlar ve elemanlar bu kimlikle taninir.

Calisanlar1 motive eder.

Gtglii ve pazara/piyasaya yonelimliyse;
- Politika kitapgiklarina,

- Orgiit semalarina,

- Ayrintili iglem ve kurallara iligkin dokiimanlara daha az gerek duyulur, . Planlamay1
ve karar almay1 kolaylastirir.

5. Caligsanlara nasil davranmalar1 gerektigini anlatir.
6 Elemanlarin yasamini zenginlestirir .

7.Calisanlarin  sagilik, giivenlik ' kamuya ve miisteriye hizmet gibi, islevlerini
biitiinlestirir. Bir bagka deyisle, paylasilan degerler oOrgiitiin toplumsal boyutlarini
birlestirme bakimindan 6nem tagir.

8.Orgiitsel amaglarm ve kaliciligin (istikrarin) kaynag: olma islevi gorir.

9. Siirekli uyum saglamaya el verigli oOzelliklere sahipse, Orgiitiin varligini
stirdiirmesi veya daha dncede belirttigimiz gibi siireklilik saglama islevi goriir.

Giiglii bir kurum kiiltiiriinii 6nemli yapan iki neden vardir: Kiiltiir ve strateji uyumu, iscilerin
firmaya gosterdikleri artan bagliliklari. Bu iki faktor, giicli kiiltiirlere sahip firmalara rekabetgi
fark avantaji saglamaktadir.

4.ORGUT KULTURUNUN BELIiRLENMESI

4.1. Cift S Modeline Gore Orgiit Kiiltiiriinde Sosyallesme ve Dayamsma Boyutu

Sosyallik,insanlann dogal davranislar1 ve giidiileriyle ortaya ¢ikar ve karsilikli ¢ikar iligkileri ve
menfaat beklentileri olmadan devam eder. Sosyallesme, bir ferdin herhangi bir grup faaliyetine
katilmasinda kendinden beklenen uygun rol ve ilgili normlardan haberdar olmasidir.

Bireyin sosyalligi dogumundan itibaren baglar, aile,okul ve is hayatiyla devam eder.Sosyallik
genellikle ifade edilmemis karsiliklilik esasina dayali kesintisiz yiiz yiize iligkilerle siirer. Bu
durumda &nceden diizenlenmis anlagsmalar s6z konusu degildir. Insanlar birbirine yardim eder,
birlikte giiler, konugur. Bunlar1 yaparken hicbir pazarlik s6z konusu degildir [Goffee ,
Gareth,:2000,14 ].

Sosyallik ticari topluluklarda sayisiz yarar saglar. Birincisi, ¢ogu c¢alisan bdyle bir ortamda
caligmanin keyifli oldugu, morale ve birlik duygusuna katkida bulundugu kanisindadir. Higbir
sosyal aligverigin olmadigi,insanlarin koridorlarda birbirlerini gérmezden geldigi ve birlik
duygusunun yasanmadig1 bir is yerinde c¢alismak personele ¢ok sikici gelecek ve motivasyonu
dolayisiyla da verimi diisecektir.
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Sosyalligin yaraticiliga da katkis1 biiyiiktiir. Ekip calismasi,enformasyon aligverisini ve yeni
fikirlere agiklik ruhunu besler,yerlesik diisiinceye aykiri diisiinceleri ifade etme ve olumlu
karsilama 6zgiirliigii saglar. Bireyin. tek basina farkli fikirleri oldugunu séylemesi zordur.Ancak
samimi, fertlerin birbirine giivendigi bir ortamda fikirler de her sey gibi paylasima agiktir
[Goffee , Gareth,:2000,14-15].

Sosyallik sayesinde herkes is arkadasina yardimci olmak, onun isini kolaylagtirmak i¢in canla
bagla caligir. Bu siki g¢aligma igyerinin bir geregi degil arkadagligin sonucudur. Yiksek
sosyalligin dezavantajlari da vardir. Arkadasliklarin agir basmasi, diisiik performansin hos
gorlilmesine yol acabilir. Hi¢ kimse arkadasini azarlamak veya isten cikarmak istemez.
Normalin altindaki performansi,bir galisanin kisisel sorunlari agisindan ele alip mazur gérmek
daha kolaydir.Ayrica sosyallik diizeyinin yiiksek oldugu ortamlarin ayirt edici 6zelligi abartilmig
bir mutabakat kaygisidir.Bagska bir deyisle arkadaslar genellikle farkli goriiste olma veya
birbirlerini elestirme konusunda isteksizdir. Elestiri ve degerlendirme beraberinde
kirginlik,siikunet ve diglanma getirecek bu da g¢alisanlarin alismis oldugu huzurlu ¢aligma
ortamini tehdit edecektir.

Sonug olarak sorunlara "en iyi ¢6ziim” degil en iyi uzlagma uygulanir. Sosyalligin yiiksek
oldugu topluluklar genellikle bir firmada gergeklestirilmesi 6ngdriilen siireci daha da kisaltirken
calisanlarin bircogu hiyerarsiyi dolanabilirler.

Pazarlama boliimii nedenini bilmeden plan iptal edilebilir. Eger firmanin igindeyseniz, iliski
aglar iyi igleyebilir. Kiminle nasil baglanti kuracagimzi, hangi dedikodunun dogru oldugunu
bilirsiniz. Firmanin disinda olanlar ise ne yapacaklarini bilemezler, ters davraniglarla karsilasirlar
ya da stirekli terslenirler. Yiiksek sosyallik amaca ulagsmada kanallar etkin kullanmaya neden
olur [Goffee , Gareth,:2000, 15 ].

Toplum hayati dayanigsma ve isbirligi gerektirmektedir. Dayanigma, sosyalligin aksine, yiirekte,
akilda oldugu kadar yer etmemistir, bununla birlikte o da isletme ortamindaki gruplarda dogal
bir bicimde ortaya ¢ikabilir. Dayamsma iliskileri ilgili taraflarin tiimiine yarar saglayacak ortak
gorevlere, karsilikli ¢ikarlara ya da ortak hedeflere dayanir.is¢i sendikalari,dayamsma diizeyinin
yiiksek oldugu topluluklarin klasik 6megidir, Yine meslek gruplarimin dayanismasi da hizla
seferber edilebilir. Dayanigma farkli bireyler ve gruplar arasinda gerceklesir ve siirekli toplumsal
iligkilerle slirmez. Dayamsma ihtiya¢ bas gosterdiginde, kesintili bir sekilde ortaya cikabilir.
Sosyalligin tersine dayanigma araliklarla ve arizi olarak ifade edilebilir. Her giin sergilenmesi
gerekmedigi gibi ille de siki arkadasliklardan olusan bir iligki agina da dayanmaz.

Bir igyerinde dayanigmanin Orgiitsel yararlar1 pek coktur. Dayanisma biiyiik Olciide stratejik
odaklanmanin yam sira rekabet tehditlerine hizla tepki verilmesini ve performans
yetersizliklerine hosgorii gdsterilmemesini saglar.

Belli bir 6lgiide acimasizliga yol agar. Firmanin stratejisi dogruysa niyetin ve eylemin bu sekilde
odaklanmasi1 muazzam bir etkinlige yol agabilir. Bu arada acimasizlik kendi basina dayanismayi
pekistirebilir. Eger herkes siki standartlara uyacaksa g¢ekilenlerde esitlik s6z konusu olacak, bu
da birlikte yasanan deneyim sonucunda bir topluluk duygusunun olugsmasina neden olacaktir.
Son olarak biitiin ¢alisanlar aynmi yiiksek standartlara tabi olunca firmada saglam bir giiven
duygusu geligmis olur. Bu firma herkese adil davranir, hi¢cbir ¢alisana ayricalikli davranmayan,
liyakate dayali bir yonetim bicimidir. Zamanla bu giiven firmanin amacina ve hedeflerine
baglanmaya ve sadakate doniisebilir.
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Sosyallik gibi dayanismanin da bir bedeli vardir. Stratejik odaklanma strateji dogruysa
iyidir.Ama strateji dogru degilse bu sirketin intihar1 demek olur.Firmalar eger yanlis seyleri iyi
yaparlarsa ugurumdan agag1 biiylik bir bagartyla ucabilirler.

Dayamigmanin yiliksek oldugu firmalarda isbirliginin gergeklesmesi i¢in bunun bireye
saglayacag1 yararin acgik olmasi gerekir.Bir gorevi iistlenmeden ya da bir proje konusunda ne
kadar siki calisilacagina karar vermeden once insanlar "bunda beni ilgilendiren ne var? diye
sorarlar [Goffee , Gareth,:2000].

Dayanismanin yiiksek oldugu kuruluslarda roller son derece agik olacaktir. Sosyallesmenin
yiiksek oldugu ortamlarda arkadaglik baglar1 neticesinde farkli departmanlarda da olsa
birbirlerinin islerine ilgi duyacak, sosyal baglar sayesinde isbirligi gerceklesecektir. Bu tiir
isbirligi dayanigmanin yiiksek oldugu ortamlarda genellikle yasanmaz.

Dayanisma ve sosyallik kavramlar1 i¢ igedir. Bir firmada hangi kiiltiiriin baskin oldugunu
arastirirken firmalarin homojen oldugunu varsaymak hata olacaktir. Kuruluslar nasil farkli ise
bir kurumdaki birimler de farklidir. Satis béliimiinde dayamsma yiiksekken Halkla Iliskiler
departmaninda yiiksek sosyallik goriilebilir.

Bazen bir kurulusta boylesi farkliliklar bir ¢atigma ifadesi olurken bazen de tek bir kiiltiiriin
varligi farkli isletme ortamlarinin yaratilmasi gerektiginin gostergesi olabilir.

Sekil 4. iki Boyut Dort Kiiltiir

Sebekelesmis Is Odakl

Bolimlenmis Topluluksal

Kaynak: Goffee , Gareth,: 1999:12
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4.2. Cift S Modeli ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Orgiit kiiltiirii "organizasyonu bir arada tutan nedir” sorusunun cevabidir. Bir organizasyon
kendi i¢inde daha ¢ok kenetleniyor veya kendi amacina daha kolay variyorsa 0 organizasyon
kendisi icin dogru olan kiiltiirii segmis demektir. insanlarin birbiriyle olan iliskisinin derecesi,
insanlarin islerine ne kadar odaklandiklarinin derecesi oOrgiit kiiltiiriiyle yakindan iligkili
kavramlardir. Insanin ve insani iliskilerin oldugu her yerde kiiltiir olduguna gore, sosyal bir
topluluk olan sirketlerde de bir kiiltiir mevcuttur. Kiiltiiriin en ¢ok arastirildigi bilim olan
sosyoloji agisindan bakildiginda insan iligkilerinin iki farkli boyutunu goriiyoruz: sosyallik ve
dayanigma. Sosyallik bir toplulugun fiyeleri arasindaki samimi arkadashigin, dostlugun
Olciistidiir. Dayanigsma ise bir toplulugun, kisisel baglan dikkate almaksizin, orta hedefleri hizla
ve etkin bir sekilde izleme yeteneginin Sl¢iisiidiir.iste bu iki boyut karsi karsiya getirildiginde
karsimiza dort topluluk tiirii ¢ikar: Sebekelenmis, topluluksal,boliimlenmis ve kar amaci giiden
topluluk [Goffee;Gareth, 1999:13-14].

Gilinlimiizde orgiit kiiltiirine sirketlerin pusulasi demek yanlis olmaz. Kiiltiirleri sayesinde
kurumlar gidecekleri yonii tayin ederler ve izlerler. Zaman iginde ummadiklar1 yollara
saptiklarinda ¢ok 6nemli bir sey fark ederler: degisim zamani gelmistir. Degisimi planlayabilmek
ve yonetebilmek icin Oncelikle kiiltiiriimiizii tahlil etmeli ve nasil bir kiiltiire, neden sahip
oldugumuzu irdelemeliyiz.

4.3. Sebekelesmis Kurulus

4.3.1. Yiiksek Sosyallik , Diisiik Dayamisma

Bu tip kiiltiirlerde insanlar birbiriyle konugmak i¢in firsat kollarlar. Yemek aralari, ¢ay — kahve
molalar1 , turnuvalar, térenler bir araya gelmek ve paylasmak icin en giizel firsattir. Is gorenler
koridorlarda durup sohbet ederken 6gle yemegi grubun bir araya gelmesi igin firsattir, is saatleri
disinda bir araya gelmek adettir.

Bu firmalarin bir ¢ogu ¢alisanlarinin dogum giiniinii kutlar, sakalar yapilir,herkesin bir takma adi
vardir. Sebekelesmis kuruluslar bazen bir aile gibi davranirlar, birbirlerinin diigiinlerine giderler
[Goffee;Gareth, 1999:21].

Isyerinde sebekelesmis kurumun ayirt edici 6zelligi, hiyerarsinin yoklugu degil, onunla basa
¢ikma yollarinin ¢oklugudur. Arkadas veya arkadas gruplar1 sorunlarin goriisiilecegi toplantilar
yapilmadan énce o sorunlarla ilgili kararlarin alinmasini saglar. insanlar gerekli egitimi almadan
bir konumdan digerine gegerler. Calisanlar insan kaynaklar1 departmanindaki resmi kanallardan
gegmeden ise girerler ¢iinkii iliski agindan birini tanirlar. Bu teklifsizlik bir kurulusa esneklik
saglayabilir ve biirokrasisinin iistesinden gelmenin saglikli bir yolu olabilir. Ama bu kiiltiirdeki
insanlarin, sebekelesmis kuruluslarin temel yeteneklerinden su ikisini gelistirmis olduklar
anlamina gelebilir; enformasyonu derleme ve segmeci bir bigimde dagitma yetenegi ve firmada
kendi adlarina resmi ve gayri resmi olarak konusacak hamiler ya da miittefikler bulma yetenegi.
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Sebekelesmis kuruluslarda birlikte calisan kadrolari Oncelikler iizerinde mutabakata varmasi,
yoneticilerin ise bunlar1 uygulamasi zorlagir. Sebekelesmis kuruluslarda alt kiiltiirler, klikler ya
da c¢atisan hizipler arasindaki boliinmelerin listesinden gelmek i¢in sik sik giiglii liderlik ¢agrilar
yapilir.

Sebekelesmis bir kiiltiiriin yararlarint azamiye c¢ikarmanin yontemlerinden biri asir1 yerel
0zdeslesmeyi sinirlamak ve insanlarda kurulusa daha stratejik bakis gelismesini saglamak i¢in
calisanlarin diizenli olarak islev, isletme e ve lilke degistirmesini saglamaktir. Daha sonra bu
insanlar sebekelesmis kurulusun politik siireglerinin 6nde gelen yoneticileri olurlar ve bu
siireglerin saglikli islemesini saglarlar.

Sosyallik diizeyindeki yiikseklik genellikle diisiik dayanigsmayla birlikte ortaya c¢ikar, clinkii
yakin arkadaslik iliskileri farkliliklarin agik ifadesini fikirlerin elestirisini ve giiclii muhalefeti
engelleyebilir. Ne var ki yapici ¢atisma genellikle bir amag¢ duygusu __yani dayanigma-gelistirip
stirdiirebilmenin dnkosuludur. Bu durumda yénetimin sfratejik odaklanmay1 artirmaya yonelik
iyl niyetli miidahalelerinin genellikle is yerindeki arkadaglik iligkilerinin pekistirmesi ama
orgiitsel dayanismaya pek yatkin olmamasi sasirtict degildir [Goffee;Gareth, 1999:23-24].

Sebekelesmis kurulus isletmelerde su kosullarin varligi halinde saglikli isler:

n Sirket stratejileri uzun bir silireyi kapsiyorsa. Kisa vadeli c¢ikar hesaplarinin
elvermemesi halinde firmaya bagliligin slirmesi sosyallik saglar. Sebekelesmis
kiiltirde calisanlar genellikle riske ve zahmete katlanmaya hazirdirlar. Is
arkadaglarina miithis derecede baghdirlar. Bunun o&diilii ,gilinliik iligkilerde
arkadasliktan alinan keyiftir.

» Yerel piyasalarin ozelliklerini bilmek 6nemli bir bagar1 faktdrii ise bunun nedeni,
sebekelesmis kuruluslarin dayanigsma diizeyinin diisiik olmasidir. Bir birimin
mensuplart bagka bir birimin mensuplariyla fikir ya da enformasyon toplamaya
hazir degildir Herkes kendi uzmanlik alaniyla bilgi birikimine sahipse baglilik
olusmaz .

Sirketin basarisi tek tek departmanlarin basarisina baglhidir. Firma bdliimler arast  iletisim
diizeyinin diistikliiglinlin {istesinden gelebilirse, o zaman sebekelesmis kiiltiiriin kosullar1 var
demektir.

4.4. Is Odakh (Kar Amaci Giiden)Kurulus

4.4.1 Diisiik Sosyallik, Yiiksek Dayamisma

Is odakli kurulusta sebekelesmis kurulusun aksine ayakiistii koridor sohbetleri yoktur, buna
karsilik veri igeren notlardan gecilmez. Bu kuruluslarda iletisim isletme konulari iizerine
odaklanmugtir. Bunun nedeni sudur,bireysel hedefler sirket hedefleriyle ¢akisir ve bu hedefler
genellikle "diigmanin” ve onu yenmek i¢in atilacak adimlarin acik secik algilanmasiyla
baglantilidir. Sonug olarak, is odakli kuruluslarm ayirt edici 6zelligi piyasada algilanan bir
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firsata ya da tehdide hizla ve tutarli bir sekilde tepki verme yetenegidir. Oncelikler genellikle iist
yonetim tarafindan belirlenir ve kurulusun biitiinlinde pek tartisilmadan uygulanir
[Goffee;Gareth, 1999:24].

Is odakli kuruluslarin bir baska ayirt edici 6zelligi de is yasamimin ve sosyal yasamin acikca
ayr1 tutulmasidir (Bu kiiltiirlerin, ¢ogunlukla, is yasamlar1 6zel yasamlar1 karsisinda dncelik
tagiyan insanlardan olusmasi ilgingtir.). Bu tiir topluluk mensuplart is yeri disinda pek
arkadaslik etmezler ve ederlerse de is vesilesiyle, mesela bir rakibin yenilgisini ya da stratejik
bir planin basarisini kutlamak i¢in bir araya gelirler.

Insan iliskilerinin gii¢lii olmamas1 nedeniyle, is odakl1 kuruluslar genellikle diisiik performansa
hoggorii gostermezler. Gerektigi gibi katkida bulunmayanlar ya isten uzaklastirilir, ya da agik¢a
uyarilir. Is odakl kiiltiirler bu yoniiyle acimasizdir.

Sosyal iligkiler seviyesinin diisiikliigii is odakli kuruluslarin pek sadakat kalesi sayilamayacagi
anlamina gelir. Calisanlar firmalarini sevip sayabilir, buna ragmen bu kurumlar, daha ¢ok, siki
caligsan ve standartlara uygun davranan kisilere daha adil davranirlar. Bu durumun duygusallikla
ya da insanlar arasindaki sevecen iliskilerle ilgisi yoktur.Insanlar dayanisma diizeyinin yiiksek
oldugu firmalarda kisisel ihtiyaclari karsilandig siirece kalirlar ve sonra ¢eker giderler.

Is odakli kurulusun fiistiinliikleri, her seye performansin yon verdigi 1990’larda cekici
goriilebilir. Faaliyetlerdeki odaklanmiglik nedeniyle bir ¢ok is odakli kurulus ¢ok iiretkendir.
Ayrica arkadashk iliskilerinin kosteklemedigi c¢alisanlar rekabette goniilsiiz davranmazlar,
standartlar yukar ¢ekildik¢e performansi artirirlar.

Is odakli kuruluslarin sakincalari da vardir.Somut hedeflerin pesinde kosan ¢alisanlar
igbirligine, enformasyon paylasimina ya da yeni yaratici fikirlerin paylasimina genellikle yatkin
degillerdir. Bunlar1 yapmak hedeften sapma demek olacaktir. Farkli hedeflere sahip birimler
arasinda isbirligi ihtimali ise daha da azdir.

Is odakli kurulus su kosullarm varligi halinde etkin bir isleyis kazanir:

- Degisim hizli ve dizginsiz ise, (BOylesi kosullar ancak is odakli firmanin orgiitleyebilecegi
stiratli , odaklanmig bir ¢ikis gerektirir.) [Goffee;Gareth, 1999:26-27].

- Subelere veya boliimlere siiregleri ve usulleri dayatabilecek merkezlerle rekabet istiinligii
saglaniyor ise,

- Sirket hedefleri agik ve 6l¢iilebilir ise ve bu nedenle firma mensuplarindan gelecek girdiye ya
da mutabakat saglamaya pek ihtiyac1 yoksa,

- Rekabetin niteligi belli ise. (Is odakli kuruluslar icin en elverisli kosullar bir rakibin digerinden
ayirt edilme halidir.) [Goffee;Gareth, 1999:27].
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4.4.2 Diisiik Sosyallik, Diisiik Dayanisma

Bu kiiltiirde dayamisma da diisiiktiir. Insanlar, orgiitsel faaliyetler, kritik basar1 faktorleri ve
performans standartlar1 {izerinde nadiren mutabakat saglarlar. Bu durumda stratejik hedefler
konusunda, bu 6l¢iide goriis ayriliginin olmast yukaridan asagi yonetimde zorluk yaratir. Liderler
genellikle kendilerini yalitilmis hissederler ve degisimi gergeklestirmek i¢in yapacaklar bir sey
olmadigini sdylerler. Sosyallik diizeyinin diisiik olmasi ,insanlarin ,insanlarin sosyal faaliyetlere
katilmasini engeller [Goffee;Gareth, A.g.e. :28-29].

Boliimlenmis kiiltiir parga basina is saglayan imalat firmalarinda iyi sonu¢ vermektedir. Bu
kiiltiir,iyi egitim gormiis bireylerin kendilerine 6zgii calisma tarzlarina sahip olduklari,
danismanlik ve hukuk firmalari gibi profesyonel kuruluslarda basarili sonuglar verebilir.
Boliimlenmis kiiltiir ortamlar1 sanal hale gelmis kuruluslarla birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Bu
kuruluslarda insanlar evde ya da seyahat halinde ¢alisir, merkeze elektronik aletlerle rapor verir.
kuruluslarda arkadaglik ve sadakatin yerini bireysel kaygilar vardir.

Pargalanmis kiiltiirde isletme,

-Is gorenlerin smirli gérevleri varsa
- Oncelikli olarak tek tarz iiretim varsa
-Standart proses kontrol mekanizmalariyla degil de kontrol mekanizmasiyla ulasiliyorsa. Bu
firmalarda, deneyim gostermistir ki yonetimin dogru insanlar ise almas1 gerekmektedir. Dogru
insanlar ise alindiktan sonra egitilirler ve artik denetime gerek yoktur. Kendi kendilerini
denetlerler ve en zor islere kosarlar.
-Bireyler arasindaki 6grenme firsatlar sinirliysa ya da profesyonellik gururu bilgi aktarimini
engelliyorsa. Bu firmalarda her grup digerinden fazla sey bildigi i¢in gurur duyar, enformasyon
en aza inmistir [Goffee;Gareth, 1999:29-30].

4.5.Boliimlenmis (Parcalanmis) Kurulus

Boliimlenmis kuruluslar bu tasvirle korkung goziikse de boyle bir kiiltiiriin yarar saglayacagi
kosullar olabilir ayn1 zamanda yalniz ¢alismayi ve is ile 6zel hayat1 tamamen ayri tutmay1 seven
tercih eden insanlar i¢in caziptir
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4.6. Topluluksal (Komiinal) Orgiit Tipi

4.6.1 Yiiksek Sosyallik, Yiiksek Dayanmisma

Topluluksal yapida kiiltiirler, sebekelesmis ve kar amaci giiden kuruluslarin bir araya gelmis
halinde fikirler agisindan yaraticilik ve agiklik, rakipleri alt etinek agisindan da siddetli bir azim
gbzlemlenir. Siirece karst hep anlamli bir ilgi, sonuca dair de giicli bir endise vardir. Bu
baglamda topluluksal kiiltiir kurum ¢alisanlar1 tarafindan ¢ok ve kurum piyasadaki muhalifleri
icin de dehset uyandirici bir 6gedir.

Topluluksal kiiltiir anlayisi, ¢igegi bumunda sirketlerde daha fazla goriiliir. Bunun nedeni ise bu
kuruluslarin pek ¢ogunun ufak capli ve kuruculari tarafindan isletiliyor olmalari ile {iriin {izerine
yogunlagsmalaridir. Kurucu, baslangic olarak genellikle {iriin i¢in kendisiyle ayni coskuyu
paylasan , bunun avantajlarindan yararlanmasini arzu ettigi arkadaslarini ise alir.Is diinyasina
yeni girmis sirketler buna 6rnek degildir. Koklii ve biiylik firmalar bu kiiltiiriin 6rnegidir.

Topluluksal kiiltiirde ¢alisanlarin is yasamindaki kilometre tasi niteligindeki olaylar1 su yiiziine
cikarilir ve oviiliir. Bununla birlikte bireylerin her biri, bir biitiin olarak algilanir; yani ticaret
masasini idare eden ¢alisan, yalmzca bir tiiccar degil ayn1 zamanda iki ¢ocuk annesi ¢ok dindar
bir Yahudi ve kendini sanatina adamis bir ressamdir da. Aragtirma yapan ¢i¢egi bumunda bir
MBA, yalnizca ¢icegi bumunda bir MBA degil; yazma tutkusu olan, ayn1 zamanda annesini yeni
kaybetmis gen¢ bir adam, kariyer seceneklerinin kafasimi karistirdign bir kisi ve iyi bir
piyanisttir. Biri hastalanip ise gelmedigi zaman, diger calisanlar tepkilerini otomatik olarak
rahatsizlik duyarak degil de, halden anlayarak gosterirler. Yine, birisi iyi bir is basardiginda,
otomatik olarak verilen tepki kisisel bir kiskanclik degil, is arkadasinin basarisindan duyulan
gurur ve memnuniyettir

[Goffee;Gareth, 2000: 192-193].

Bir baska deyisle, topluluksal kiiltiirlerde oldugu gibi giiclii bir aile anlayisi iyi giinde kotii
giinde baglilik ve karsilikli iligki vardir. Topluluksal kiiltiir iste bu baglamda sebekelesmis
kiiltiire iistiinliik saglar, ciinkii aile tek bir sey iizerinde biitiinlesmistir: "Uriin". "Uriinii sevin”,
siradaki kuraldir. Topluluksal kiiltiirlerde bu, yiiksek diizeyde dayamgma kavraminin igin igine
katilmis oldugu kritik bir boyuttur.

Topluluksal yapidaki firmalarin, driinleri ile 1ilgili olarak, tiiketici karsisinda belli bir
wsrarciliklar vardir; bu, rakiplerinin iiriinlerini kullanan insanlarin bir hata yaptiklarim ya da bir
seyleri kagirdiklarimi vurgulayan bir anlayistir.

Topluluksal kiiltiirlerde deger yargilar1 da benzer bir muamele goriir, "kurulusun ilkelerini
yasayin” kurali, buradan dogmustur. Johnson & Johnson'nin ilkeleri, herhalde Amerikan is
hayatinda en iinlii olanlaridir. Bunlar, bir sayfa uzunlugundaki bir belgede ¢alisanlara, firmanin
iirtinlerini kullanan "doktorlara, hemsirelere, hastalara, annelere ve babalara” saygi duyulmasini,
deger verilmesine hararetle 6giitleyen yazilar halinde derlenmistir.

Topluluksal kiiltiirdeki ortak degerlere duyulan bu sadakat, yine bu kiiltlir tiiriiniin yiiksek
diizeyli dayanisma 6zelliginin bir faydasi olarak, aynmi sekilde rakip firmalarda da biitiinlesilen
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bir 6ge halini alabilir. Uriine tutkulu bir sekilde asik olursaniz, ona kars1 sunulan seceneklere de
bir o kadar kin duyarsiniz.

Topluluksal yapidaki kiiltiiriin liderleri ayn1 zamanda birer ilham kaynagi da olabilirler.
Topluluksal yapidaki kiiltiiriin lideri, diger bir deyisle firmanin giindemini ve tavrini belirleyen
kigidir.

Birgok topluluksal firmada lider, firmanin geri kalan kisminin gezegenler olarak etrafinda
dondiigii bir giinese benzer. Bu tip liderler, firmanin her yanma hakimdirler; ama kar amaci
giiden Kkiiltiirlerin liderleri gibi, yani firmanin magrur bir basar1 sembolii olarak degil...
Topluluksal kiiltiir liderleri, ahlaki otorite saglamalar itibariyle daha ¢ok kurum i¢in, kurumun
uygulamalari, stratejileri, hatta ritiielleri agisindan bir anlam kaynagidirlar. Topluluksal liderler
de kuruluslarina motive edici misyonlar yiiklerler [Goffee;Gareth, 2000:210-211].

Topluluksal kiiltiirdeki kuruluglarda calisanlar, hem bir davanin, hem de bir kisinin takipgileri
olurlar. Siradan kuruluslarda boylesi bir sadakati ve baglilig1 gelistirilebilmek yillar alabilir ama
topluluksal kiiltiiriin bir diger kurali olan "Liderin ardindan gidin” 6gretisi bu isi kolaylastirir. Bu
tiir kurumsal kiiltiirlerde hala sfrateji ve degerlerin tartisilmasi i¢in ortam dis1 inziva yerlerinde
uzun, karmagsik miinazaralar diizenlenir. Fakat sonugta zirvede bulunan, en sevilen ve saygi
duyulan birey bu siireci yonlendirir, onlara hareket kazandirir.

Topluluksal kiiltiirler ortak amag giiderler , adillerdir, yiiksek sosyallik nedeniyle, kar amact
giider anlamindaki egilimi engeller.

Teknoloji, yenilik¢i, miisteri hizmet... Hangi a¢idan bakarsaniz bakin bundan daha iyi rekabetgi
bir avantaj olamaz. Bir kere bu siralananlarin hepside kamu biinyesinde kullanilmak {izere
bagkalar1 tarafindan taklit edilebilir. Ama daha da 6nemlisi, tiim bu avantaj bicimleri, eleman
sadakati denilen sey olmazsa birer hictir. Ayrica higbir kiiltiir kurumsal kiiltiir, topluluksal kiiltiir
kadar yogun bir baglilik duygusu olusturmaz.

Topluluksal kiiltiir carpitilmis, zayiflatic1 veya islevsiz degilse, ¢ok giiclii bir silahtir. Orgiitlerde,
kurumlarda sosyallesme ve dayanigmanin birebir taklit edilmesi, dogal karakteristik 6zellikleri
geregi c¢ok zordur. Omegin, yiiksek diizeyli sosyallesme, bir elemani, sergiledigi diisiik
performansi ile yiizlestirmek adina ¢ok kullanigsiz ve nahostur. Bu, yliksek diizeyli dayanisma
ile daha uygun olur. Aym sekilde yiiksek diizeyli dayanigsma, dis tehditlere kars1 ivedi tepkiler
verilmesini kolaylastirir. Yiiksek diizeyli sosyallesme ise, kurum i¢inde herkesin bagliligim
kazanmaya 6nem verir [Goffe, Gareth, 2000:209].

Bu karsitliklar ayrica, asirt derecede sosyallesme ya da dayanigsma isin icine girerse, topluluksal
kiiltiiriin kolayca dengesinin bozulmasina yol agabilir. Ya da bunlardan biri veya her ikisi,
kurumun biitlinlintin ¢ikarma olmayan davranislar halinde kendilerini gdsterebilir. Ortada donen
dinamik ne olursa olsun bu, topluluksal yapidaki kurulusun iyiligine olmayacaktir.

Bu tip bir kurulusta. sosyallesme, duruma asir1 derecede hakimse, ilk hayatta kalma kural
gindeme gelir: "Ailenizi terk edin”: Kurulus siki sikiya birbirine baghidir, kapali gruplasma
vardir ve gerektigindegibi olan is gorenler gergek ailelerini terk ederler.
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Bu ylizden olumsuz anlamda topluluksal bir kurulusta birden fazla kapali grup olabilir. Grubun
disinda kalanlar grupta bir alt , grup olabilir. Diginda kalanlar grubu anlayamaz , ne elde
ettigini anlayamaz, misyon ,vizyon ve tutku askida kalir. Bu tip camia, eglencelidir fakat ¢ok
fazla baski vardir ve calisanlarin aileleri kirgindir.

Asirt dayanigma, bizi olumsuz anlamda topluluksal bi¢imin diger iki kralina gotiiriir: "Rekabeti
kafaniza takmayin” ve "(Aptal) Miisterileri egitin.” Olumsuz anlamda topluluksal kiiltiir,
genelde kendi kendini gotiiriir: Firmanin {irtinleri o kadar iyidir ki yaninda rekabet agisindan
kolay kolay yaklasilamaz. Hicbir firma onu yenemez, dylesine neden miisteri aramak zahmetine
katlamlsin ki? Bir anlamda iiriinii sevmeyen miisterilerde terslik vardir. Uriin degismemelidir der
zihniyet. Asil, miisteri egitilmelidir.

Bir bagka deyisle, bdylesi bir toplum bilinci kendini begenmislik ve asir1 rahatliga yol agabilir.
Bu tip firmalar kendilerini o kadar ¢ok kaptirmislardir ki ayrilacak bir elemanin bunu neden
yaptigina bir tiirlii anlam veremezler. Bu durumda tehlikeli bir is giicli piyasasi yogunluguna yol
acar. ilk olarak firma kurum digindan eleman aramay1 bigak gibi keser. Bu arada onlar1 ve ayni
zamanda onlarin potansiyel olarak heyecan verici ve karsit goriiglii diisiincelerini rakiplerine
kaptirirlar. ikincisi firma iyi elemanlarmin kalmalarmi tesvik edici tiirde progamlara yada
giidiilere pek fazla egilmemeye baslar. Iyi elemanlar genelde isten ayrilirlar [Goffee;Gareth,
2000:210-211].

Herkese davranildigi gibi davranilmasi motivasyonlarini bozar. Bu kiiltiir bi¢cimini dordiincii
kural”Bilgi i¢in is arkadaslariiza bel baglayin” dir . bu kura kendini begenmislik duygusunun
dogmasina neden olacak derecede sosyallesme ve dayanigmanin bilesiminden ortaya ¢ikmustir.

Eger bir calisan; idealiste , kendinden daha gii¢lii bir seyle 6zdeslesme ihtiyaci duyuyorsa, ekip
icinde bulunmaktan zevk aliyorsa, toplulugun ¢ikarlari i¢in fedakarlik etmeye hazirsa topluluksal
kiiltiirlin bir pargasidir.

Topluluksal bir kiiltiir bir firmanin omiir ¢evriminin herhangi bir asamasinda gelisebilir. Bu
genellikle kiiglik, hizli biiyiiyen firmalarda gorilir. Bu tir kuruluslarin kuruculart yakin
arkadastir, gosterissiz mekanlarda saatlerce calisirlar. Iliskilerindeki bu yakinlik biiro disina da
taginir. Kiiglik bir firmanin bir ya da iki hedefi vardir. Kurucular ve ilk calisanlar baslangicta
genellikle pay sahibi olduklari igin basarinin agik kollektif yaralar1 vardir.

Yeni firmalarda kiiltiir yoktur. Topluluksal kiiltiirlere ¢alisanlarin hem arkadagliklar hem de
karsilikl1 yarara dayali hedefler gelistirmek igin onlarca yil birlikte ¢alismis olgun firmalarda
rastlanir.

Topluluksal kuruluglarin ¢alisanlar1 yiiksek kimi zaman abartilmig bir orgiitsel kimlik ve
mensubiyet bilincine sahiptirler. Hatta bireyler benlik duygularini sirket kimligine
baglayabilirler. Bazi ¢alisanlarin firma logosunu dovme yaptirmalari gibi [Goffee;Gareth,
2000:220].

Topluluksal sirketlerde orgiitsel yasam sosyal olaylarla renklenir. Personel igin goz alici partiler,
kutlamalar diizenlenmektedir. Odiiller, armaganlar, siirprizler kiiltliriin degismez parcalandir.
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Komiinal kiiltiirlerin yiliksek dayanismasi genellikle risklerin v¢ ddiillerin ¢alisanlar arasinda adil
paylasiminda ortaya ¢ikar. Bu kuruluslar hakkaniyet ve adalete biiyiikk deger verirler. Bu
ozellikle zor donemlerde ortaya cikar. Bu tip firmalarin liderleri yaygin bir saygi goriirler,
sozleri dinlenir ve hatta sevilirler. Karsit goriislerin bulunmasini kendileri istemelerine ragmen
otoriteleri pek sorgulanmaz.

Dayanisma, sirket hedefleri s6z konusu oldugunda da kendini gosterir. Komiinal bir sirketin
isyerlerinde misyon bildirgesine 6zel bir 6nem verilir ve bildirge olumsuz bir tutumdan ziyade
cosku uyandirir.

Komiinal kuruluslarda calisanlarin kafalari rekabet konusunda ¢ok nettir. Kendi firmalarini
hangi sirketin tehdit ettigini ve o sirketleri nasil alt edeceklerini bilirler.

Biitiin bu nedenlerden dolay1 yoneticiler komiinal sirketleri ideal olarak goriirler. Arastirmalara
gore komiinal kiiltiir en iyi sonucu dinsel, siyasal ve sivil orgiitlerde vermektedir. Bu alanda
ticari isletmelere rastlamak ¢ok zordur. Bunun nedeni komiinal yapinin gerceklestigi bir ¢ok
isletmenin bu o6zelligi slirdirmede zorluk ¢ekmesidir. Bu g¢esitli bigimlerde agiklanabilir.
Birincisi, yiiksek sosyallik ve dayamsma olgunlukla belli kurucular ve liderler etrafinda olusur
ve bu kisilerin ayrilmasi, toplumsal iliskilerden bir ya da ikisini birden zayiflatabilir. Ikincisi,
komiinal kiiltiiriin yiiksek sosyallik 6gesi, biiylime, cesitlenme ya da uluslar arasilagma
donemlerinde bir firma i¢inde olup bitenlerle taban tabana zittir [ Goffee;Gareth, 2000:221].

Daha derin planda ise sosyallik ve dayanmigma iliskileri arasindaki komiinal isletmeyi dogasi
geregi istikrarsiz bir yapi haline getiren bir gerilim bulunabilir. Sosyalligin candan sevimliligi ile
dayamgsmamn hedef {izerine serinkanli ve bazen acimasiz odaklanmasi genellikle bir arada
bulunmaz. Ikisi bir arada bulunursa da buna daha ¢ok dinsel guplarda rastlanir. Insanlar bir
firmaya girdiklerinde inang¢larin ve degerlerin neler oldugunu bilemezler, ya da o inang ve
degerlerle uyusamazlar. Yine de parasal nedenlerle oraya girseler de zamanla diisiik dayanisma
arz ederler.

Birgok yonetici komiinal kuruluglarin olumlu ydnlerini kopya etmeye ¢alisirken hem sosyalligin
hem de dayanismanin yiiksek diizeyde olmasinin gergekten ihtiyaglari olup olmadigi bilmezler.
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5.DEGISIiM

Degisim calisanlar ve yoneticiler tarafindan farkli farkli algilanir. Orgiitim ¢alisanlar1 ve
kuruluslar ,iliskilerini tanimlayan, hem ag¢iklanmig hem de ima edilmis karsilikli ylikiimliiliiklere
ve ortak bagliliklara sahiptir. Kisisel sozlesmeler diyebilecegimiz bu anlagmalarin kosullan
sirketlerin ,bilingli ya da tepkisel olarak gelisen degisim girisimleriyle degistirilir. Yoneticilerin,
yeni kosullar1 tanimlamadan ve c¢alisanlar1 bu kosullar1 kabul etmeleri i¢in ikna etmeden onlarin
statilkoyu degistiren degisimlere ortak olmalarim beklemeleri gercek¢i olmaz.Hosnutsuz
calisanlar yoneticilerin sayginligina ve iyi tasarlanmig plana zarar verir [Strebel .1999: 139-140].

Caliganlarla kurumlar arasindaki s6zlesmelerde ortak olan 3 temel boyut vardir; resmi,
psikolojik ve toplumsal. Bir kisisel sdézlesmenin resmi boyutu, calisanlarla isverenlerin
arasindaki iligkinin en bilinen yonleridir. Calisan igin resmi boyut, is tanimlari, personel
sozlesmeleri ve performans anlagmalar1 gibi sirket belgelerinde tamimlandigi sekliyle, isin
gerektirdigi temel gorevler ve performanstir. Isletme ya da biitge planlan finansal performans
beklentilerini belirler. Performansa katkinin karsiliginda yoneticiler her bireyin isini yapmak igin
gerek duydugu yetkiyi ve kaynaklan aktarir. Acik¢a yazili olmayan konular iizerinde sozlii
olarak anlasilir. Calisanin bakis agisina gore orgiite kisisel baglilik su sorularin yanitlarinin
anlasilmasindan dogar.

Orgiit

i¢in ne yapmam gerekiyor ?

Geri bildirim nasil ve ne sekilde olacak?
Bana ne 6denecek ?

Performansimla ticret arasinda nasil bir iliski kurulacak ?

Sirketler bu sorular1 yanitlama yaklasimlar1 agisindan farklilik gosterebilir ama c¢ogu sirket
yoneticilere ve ¢alisanlara dogrultuyu ve temel ¢izgileri gosteren politika ve yontemlere sahiptir.
Bununla beraber agik herkesin bir resmi sdzlesme ¢alisanlarin iglerinden tatmin olmasini ya da
yoneticilerin bekledigi tiirde bir baghlik gdstermesini saglamaz.

Calisanlar bir orgiit kiiltiiriinii kisisel iliskilerinin toplumsal boyutuyla dlcerler. Sirketin misyon
aciklamalarinda sirket degerleri konusunda neler sdylediklerine dikkat ederler, sirket

uygulamalar1 ile yonetimin bu uygulamalar karsisindaki tavri arasindaki etkilesimi gozlerler
[Meyerson, 2001:73-74].

Arastirmalar Orgiitlerin esas olarak iki yoldan degistiklerini gdstermistir: Zorlamayla ve evrimci
uyarlanmayla. Birinci durumda degisim kesintilidir ve biiyiik teknolojik yenilikler, kritik
kaynaklar bakimindan yasanan bir darlik veya bolluk ya da ani bir degisim {ist yonetim
tarafindan calisanlara dayatili ve bu epey sancili bir degisimdir.Evrimci degisim ise, adim
adim,yumusak bazen zorlama olsa da bu nazik¢edir [Meyerson, 2001:73-74].

Degisim tiim orgiitii kaplamali,daha katilimci bir yonetime dogru yonlendirilmeli, bireylerin
amaglarmin Orgiitiin amaglari ile biitiinlesmesine imkan saglanmali ve gelisen bir siire¢ olarak
diistintilmelidir.Bir ¢ok isyerinde verimsizligin nedeni o6rgiitii ile biitiinlesemeyen bireyler yani
mutsuz ¢alisanlardir [Prokopenko 2001: 178].
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’

"Biri sizi kovaliyorsa diise kalka kosmak hi¢ kosmamaktan iyidir.’

5.1 Cift S Modeline Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi "

"Ayni irmakta iki kez ytkanamazsiniz “(Heredot .500)

Degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye getirmeyi ifade eder. Orgiitlerdeki
degisim de Orgiitteki faaliyetlerin faaliyetlerin mevcut konumdan farkli bir konuma gelmesidir.
Amerikali egitimci John Dewey degisme siireci iginde degismeyen bazi oOgelerle degerleri
ararken, insanoglunun degismez niteliginin ya da dogasinin "degisme” oldugunun sonucuna
vardi1 [Giliveng, 1994: .290].

5.2 Orgiit Kiiltiiriinii Degistirmenin Asamalar1

Kiiltlir nasil tarif edilirse edilsin ¢ok dayanikli ve kalicidir. Elli y1l kadar 6nce hem Japonya hem
de Almanya tarihin kaydettigi en koti maglubiyete ugradi, degerleri kiiltiirleri ayaklar altina
alind1.Fakat bugiiniin ne Japonya'st ne Almanya's1 sasmaz sekilde Japon ve Almandir. Modem
Japon kurumlari,liniversiteleri sekil itibariyle tamamen Batilidir.Cogu zaman degistirilmesi
gereken aligkanliklardir kiiltiir degildir [Ducker, 1998:203].

Degisim siirecinde insan kaynaklar1 uygulamalarina oncelik veren sirketlerin orani sadece yiizde
10 ‘dur. . Arastirmalar, kurumsal degisim projesi uygulayan sirketlerin yiizde 70'inde, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin ¢ok 6nemli oldugunu ortaya koyuyor.

Gergekte ise degisim siirecinde insan kaynaklar1 uygulamalarina 6ncelik veren sirketlerin oram
sadece yiizde 10. Bu sirketlerde de kaynaklarin ancak yilizde 15'i insan kaynaklariyla ilgili
alanlara kaydirilmakta. Kurumlarda sistemler buzdagima benzer. Goriinen yiiziinde, {irlinler ve
hizmetler, kurumsal yapilar, prosediirler, kurallar vardir. Kurum kiiltiirii ise, buzdaginin suyun
altinda kalan ve goriinmeyen yoniidiir. Roller, iliskiler, degerler, normlar, tutumlar, beceriler,
iletisim aglart bu boliimde yer alir. Pek ¢ok degisim projesinde, degisimin finansal ve yapisal
yoniine agirlik verilirken, aymi degisimin calisanlar tizerindeki etkileri 6ngoriilemedigi igin,
"direng”’le karsilagilir.

Varolan durumdan yeni duruma gegis sancisiz olmaz. Eski sistemden yeni sisteme gegilirken,
yogun bir kaos ve belirsizlik yaganir. Bu durum kisilerin degisime direng gdstermesine neden
olabilir. Kurumun, hedeflenen durum hakkinda agik bir vizyona sahip olmasi, gegis siireciyle
ilgili plan yapilmasi, calisanlara gerekli bilgi ve egitim destegi saglanmasi, zorluklar1 yenmeyi
kolaylastirir.

Fortune 5001in bir arastirmasina gore, degisim projelerinin basarisizlikla sonuglanmasinin en
onemli sebebi "direng”. Calisanlardaki, degisime iliskin sekiz tutumun basarisizlig1 hazirladig
gorilmiistiir:
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Ihtiyaclarin varolan sistemle zaten karsilandig1 inanci
Degisimin, ihtiyag¢larin karsilanmasini zorlagtiracag diisiincesi

Degisimin beraberinde getirecegi risklerin, yararlarindan fazla olacagi inanci

Degisimin istenmeyen durumlardan kaginmak igin gereksiz oldugu inanci

l.
2
3
4
5. Degisim siirecinin dogru sekilde ele alinmadigina olan inang
6. Degisimin basarisizlikla sonuglanacag diistincesi

7. Degisimin, sirketin ve ¢alisanlarin sahip oldugu degerlerle ortiismedigi diigiincesi
8

Varolan durumdan yeni duruma gegis sancisiz olmaz. Eski sistemden yeni sisteme
gecilirken, yogun bir kaos ve belirsizlik yasanir. Bu durum kisilerin degisime direng
gostermesine neden olabilir [Karakan,2004].

Kurumun, hedeflenen durum hakkinda agik bir vizyona sahip olmasi, gegis siireciyle ilgili
stratejik iletisim plan1 yapilmasi; calisanlara gerekli bilgi ve egitim destegi saglanmasi,
zorluklar1 yenmeyi kolaylagtirir [Karakan,2004].

Yonetimin, calisanlarin isteklendirilmesi, degisime iliskin ilerlemelerin degerlendirilmesi ve
caliganlara geribildirim verilmesi yoniinde sistemli caba gostermesi, kiiltlir degisiminin
basarisin belirler.

Kurumlarda kiiltlir degisimi projelerinin asamalarinda dikkat edilmesi gereken, bu bdliimlerin
birbirinin devam niteliginde degil, her an birbirinin igine giren etkinlikleri i¢erdigidir. Calisanlar
kiltiir degisimi siirecinde, is tanimlarini sekillendirecek olan degerlerleri, yaptiklari iglerle bu
degerler arasindaki iligkiyi, yeni kurum kiiltiiriinde performanslarinin nasil degerlendirilecegini
ve odillendirilecegini bilmek ister. Yeni yetkinlik ve deger sistemlerinin egitimlerle
pekistirilmesi ile birlikte dogru kanallardan uygulanan iletisim kurumun basarisini olusturur.

Kiiltlir Degisiminin Yanlig Adimlart :

-Kiiltiir degisimi igin ¢alisanlarin degerlerini fazla onemsememek,
- Suni degisim sonucu hizli ve klasik cevaplar belirlemek,

-Cok sayida veya geliskili hedefler belirlemek,
- Degisim siirecine tiim ¢alisanlar1 dahil etmemek,
- Kararlarda siireklilik eksikligi veya hedeflerde degiskenlik,

-Isletmenin degerlerinin iletilmesinde basarisizlik,

-Yonetimin sorumluluk alma konusundaki eksikligi [Demirel, 1997: 123].
- Sonuglar1 denetleme ve sonuglara uygun hareket etmede basarisizlik,
-Aninda sonug beklemek,

-Arzu edilen kiiltiir ile uyusmayan yonetim davranisi,
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-Insanlar1 kapasitesinin {izerinde yetkilendirme,

- Orta diizey yOnetim veya caligsanlarin gosterdigi direng,

- Yeni davramglarnt kolaylastirmak igin gereken yapimin degistirilmesindeki
basarisiz[Demirel, 1997:123].

5.3 Cift S Modeline Gore Degisimin Yollar:

5.3.1 Sosyalligi Artirmanin Yollar:

Orgiit kiiltiiriinde sosyallesmenin ortak degerler olusturmak ve bunlar1 siirdiiriilebilir hale
getirmek i¢in kilit rol oynadig1 agiktir. Aragtirmalar gosteriyor ki sosyalligi artirmak igin
yoneticilerin su 6nlemleri almalar1 gerekiyor:

*Birbiriyle uyusabilecek insanlari, arkadaslik kurmaya yatkin gbziiken insanlari ise alarak,
fikirlerin, ilgilerin ve duygularin paylasilmasini saglayin.

*Bir igse baglamadan once aralarinda kimyasi tutup tutmayanlar1 birbirini tanimalari i¢cin mesela
oglen yemeginde bir araya gelmeleri saglanabilir. Ornegin yonetici, calisanlar arasinda kimya
tutup tutmadigini anlamak i¢in mesela O0gle yemeginde calisanlarin bir araya gelmesini
saglayabilir. Boylece ortak ilgilere ve tutumlara sahip calisanlar bir arada otak bir hedefe
yonelebilir. Tek basina bdyle bir duyuru ,yonetimin sosyalligi artirma geleneginin bir isareti
olabilir.

* syeri icinde ve disinda zaman zaman partiler ,geziler,toplantilar diizenleyerek calisanlar
arasindaki sosyal etkilesimi artinn [Goffee,Jones,1999:30-36].

Caliganlar bu tiir bir araya gelislerin amacini sorgulayacaklari ya da isyeri ortami diginda
ahbaplik etmeyi yadirgayacaklari i¢in bu tiir olaylar baslangicta aykir1 kacabilir. Bu sorunu
agmanin yollarindan biri, bu tiir toplantilar1 katilimi zorunlu kilacak bi¢imde, is saatleri iginde
diizenlemektir. Bu sosyal etkilesimleri kendi olumlu dinamigini yaratacak, kendi kendisini
besleyecek sekilde keyifli hale getirmek de son derece 6nemlidir.

Isin yoneticiler tarafindan tatsiz yani zaman zaman bu diizenlemelerin masraf ¢ikartmasidir.
Eger isletme ortami sosyalligin artmasini gerektiriyorsa yoneticiler bu konudaki harcamalar
uzun vadede kar getirecek iyi bir yatirim olarak diisiinebilirler.

*Calisanlar arasindaki resmiyeti azaltin. Yoneticiler resmiyetten uzak giyim kurallarim tesvik
edebilirler, biirolan farkli sekilde diizenleyebilirler ya da yemek salonu ve jimnastik salonu gibi
calisanlar1 esit kosulda kullanabilecegi belli mekanlar tahsis edebilirler.

Hiyerarsik farklar1 sinirlaym. Bu amaca ¢esitli yollardan ulagilabilir. Orgiit semasi,katmanlar1 ve
kademeleri kaldiracak bigimde yeniden tasarlanabilir. Hiyerarsi ,ortak olanaklar ve agik biiro
planlanyla pek bagdasmaz. Baz sirketler payesine bakilmaksizin ,herkesin ayni sosyal yardim
paketinden yararlanmasini, ayni yere park etmesini ve aym kurallar ger¢evesinde ikramiye
almasii saglamak suretiyle hiyerarsik farliliklar azaltmistir.
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Kendiniz arkadas¢a davraninve basi zorda olanlarla ilgilenmek suretiyle dostca davranis ve
sevecenlik konusunda kendiniz 6rnek olun.

Bir sirkette oglu hasta olan bir ¢alisana ticretli izin vermek , sonra da oglu iyilesene kadar is
goreni belli bir prgramda calistirmak gibi insancil yaklasimlar , partiler, gezi organizasyonlari
sosyalligi artirir. [Goffee,Jones,1999:30-36]

Orgiitlerdeki olumlu &rgiit kiiltiirii en 6nemli dis paydas miisterilere de olumlu yansir. Ornegin
okullarda yapilan arastirmalar olumlu okul kiiltiiriiniin oldugu egitim kurumlarinda daha az
Ogretmen hareketliliginin gbzlendigini, 6grencilerin daha basarili oldugunu ortaya koymuslardir.
( Sahin, https://www.obstudies.org)

5.3.2 Dayamismay1 Saglamanin Yollari

Dayanismay1 saglamak i¢in ise, su 6nlemler alinabilir:

Bilgilendirme toplantilartyla ,haber biiltenleriyle ,videolar ya da elektronik postayla rakipler
konusundaki bilinci gelistirin.Rakiplerini bilen taniyan,inceleyen firmalar kendilerini de daha iyi
analiz ederler.Bir acillik duygusu yaratin. Yoneticiler,firmalar i¢in vizyon igeren bir ibare veya
slogan gelistirmek ve o slogani usanmadan iletmek sureti ile bir acillik duygusu
yaratabilirler.A¢ik ve eyleme doniik mesajlar etkili olacaktir.

Kazanma azmini uyarin. Yoneticiler, itici gilici ya da hirsi olan kisileri ise alip terfi
ettirebilirler.Yiiksek performans kriterleri koyabilirler ve basarilart gorkemli bir bigimde
kutlayabilirler.Bireysel basarilarin ddiillendirilmesi firmanin genel basarisinin tasidigi énemi
vurgular.

Ortak sirket hedeflerine baglilig1 6zendirin. Yoneticiler,alt kiiltiirlerin giiclenmesini 6nlemek ve
tek firma duygusu yaratmak ic¢in insanlarin gorevlerini ,isletmelerini ve {ilkelerini
degistirebilirler. Boylece farkli ortamlarin kiiltiirleri harmanlanacak, c¢alisanlarin ve firmanin
bakis agis1 genisler [Goffee,Jones, 1999:30-36].
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Degisim birkac kisinin ¢alistigi isletmlerde bile sorunlu bir siirecken ulusal ya da kiiresel
markalarin degisimi ¢in nasil bir yontem segecekleri orgiit kiiltiiriiniin devamu igin de belirleyici
olacaktir. Degisim , giiciinii Orgiit kiiltiirinden alirken liderlerin  kiiltiiriin temellerinden
uzaklagmamasi ve ¢alisanlarin da bunu sahiplenmesi degisimi basarili kilacaktir.
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6.SiZiN KULTURUNUZ HANGISI

Her kurumsal orgiitte ad1 konmasa bile bir kiiltiir varrdir. Yillar 6nce Tiirkiye ‘de {iretim yapan
kiiresel bir markanin , ibadet edemedigi icin istifa ettigi haberi basina yansidiginda kimse bu
istifay1r yadirgamadigr isgoreni destekledigi gibi kurum da geri adim atmak zorunda kalmusti.
Calisanlarin beraberinde getirdigi her tlirlii tutum, inang, deger hatta iletisim bicimleri bile
orgiitiin kiiltiiriinii etkileyecektir.

Yazili ya da yazili olmayan, goriinen ya da gériinmeyen ancak varligi ¢ok net bir sekilde bilinen
her tiirlii veri, bilgi, degerler biitliniidiir 6rgiit kiiltiird.

Orgiit kiiltiiriinde oek ¢ok teori vardir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz.

o Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar Teorisi: Hofstedemin Kiiltlirel Boyutlar Teorisi, 1960'lar
ve 1970'lerde kiiresel bir bilgisayar iiretim sirketi olan IBM'in farkli sektorlerindeki deger
farkliliklarini aragtiran kapsamli bir ¢alisma yiirliten Hollandali yonetim arastirmacisi Geert
Hofstede tarafindan 1980 yilinda olusturulmustur. Calisma, {i¢ bdlgeden 50 iilkeden
100.000'den fazla ¢alisani kapsadi.

Gli¢ Mesafesi Endeksi

Kolektivizm ve Bireycilik
Belirsizlikten Kaginma Endeksi

Disillik ve Erkeklik

Kisa Vadeli ve Uzun Vadeli Odaklanma
Kisitlama vs. Asirtya Kagma

oMb E

Gii¢c Mesafesi Endeksi:

Gli¢ mesafesi endeksi, esitsizligin ve giiciin ne dl¢iide hos goriildiigiinii dikkate alir.

e Yiiksek giic mesafesi endeksi, bir kiiltiiriin esitsizligi ve gii¢ farkliliklarimi kabul ettigini,
biirokrasiyi tesvik ettigini ve riitbeye ve otoriteye yliksek saygi gosterdigini gosterir.

e Diisiik giic mesafesi endeksi, bir kiiltiiriin, merkezi olmayan karar alma sorumlulugunu,
katilime1 yonetim tarzini ve giic dagilimma vurguyu iceren diiz organizasyonel yapilari
tesvik ettigini gosterir.

Ornegin, giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde, ebeveynler cocuklarmin otoritelerini
sorgulamadan itaat etmelerini bekleyebilirler. Tersine, glic mesafesinin diisiik oldugu iilkelerde
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ebeveynler ve cocuklar arasinda daha fazla esitlik egilimi vardir ve ebeveynler cocuklarinin
tartismasini veya otoritelerine meydan okumasini daha kolay kabul ederler.

Bireycilik ve Kolektivizm

Bireycilik ve kolektivizm boyutu, toplumlarin gruplara ne dl¢lide entegre olduklarini ve gruplara
kars1 algilanan yiikiimliilikklerini ve bagimliliklarim ele alir.

e Bireyci toplumlarda, kisisel basar1 ve haklara onem verilir, kisinin kendi ve yakin
ailesinin ihtiyaglar1 dnceliklendirilir.

e Kolektivizm, grubun hedeflerine ve refahina daha fazla 6nem verildigini gosterir. Bu
kategorideki bir kisinin 6z imaji1 "Biz" olarak tanimlanir ve kolektivist gecmise sahip
bireyler, bireyci kiiltiirlerdekilere kiyasla iliskilere ve sadakate daha fazla Oncelik
verirler.

Belirsizlikten Kacinma Endeksi

Bu boyut, bilinmeyen durumlarla, belirsizlikle ve beklenmedik olaylarla nasil basa ¢ikildigini ele
alir.

e Yiiksek belirsizlikten kacinma endeksi, belirsizlige, muglakliga ve risk almaya karsi
diisiik toleransi gosterir. Bilinmeyen, kati kurallar, diizenlemeler vb. yoluyla en aza
indirilir. Bu toplumlardaki hem kurumlar hem de bireyler, giiclii kurallar, diizenlemeler
ve benzeri dnlemler kullanarak belirsizligi azaltmaya calisirlar.

e Diisiik belirsizlikten kaginma endeksi, belirsizlige ve muglakliga karsi yiliksek bir
toleransi gosterir. Bilinmeyen daha agik bir sekilde kabul edilir ve kurallar, diizenlemeler
vb. gevsektir. Diisiik belirsizlikten kaginma endeksine sahip bireyler ve kiiltiirler, yapidan
yoksun veya degisken ortamlarda kendilerini rahat hisseder ve bu durumlari1 benimserler.

Erkeklik ve Kadinhk

Erkeklik ve kadinlik boyutu, genellikle toplumsal cinsiyet rolii farklilasmasi olarak adlandirilir ve
bir toplumun geleneksel erkek ve kadin rollerine ne 6l¢iide deger verdigini inceler.

o Erkeklik su dzellikleri igerir: belirgin cinsiyet rolleri, 6zgiiven, cesaret, giic ve rekabetin
takdir edilmesi.

e Kadinlik, cinsiyet rollerinin akigkanligi, tevazu, sefkat ve yasam kalitesine 6nem verme
gibi ozellikleri igerir.

Yiksek kadinsilik puani, geleneksel kadinsi cinsiyet rollerinin o toplumda 6nemli bir degere
sahip oldugunu gosterir ve Ornegin, yiikksek puan alan bir iilke muhtemelen daha iyi annelik
haklar1 ve daha erisilebilir gocuk bakim hizmetleri sunacaktir.

Ote yandan, kadmlik puan: diisiik olan bir iilkede, liderlik rollerinde kadin temsilinin artmasi ve
kadin girigimciliginin daha yaygin olmasi muhtemeldir.

Uzun Vadeli Odaklanma - Kisa Vadeli Odaklanma

Uzun vadeli yonelim ile kisa vadeli yonelim boyutu, toplumun zaman ufkunu ne 6lgiide ele
aldiginm1 degerlendirir.
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e Uzun vadeli yonelimi vurgulayan toplumlar, kisa vadeli basariy1 erteleyerek gelecekteki
sonuglara Oncelik verir. Bu kiiltiirlerde, azim, dayaniklilik, tutumluluk, tasarruf,
stirdiiriilebilir bilylime ve uyum saglama gibi degerler 6n plana gikar.

e Kisa vadeli yonelim, yakin gelecege odaklanmayi, kisa vadeli basar1 veya tatmin
saglamay1 ve gelecekten ziyade bugiine daha fazla 6nem vermeyi gosterir. Kisa vadeli
yonelim, hizli sonuglara ve geleneklere saygiya dnem verir.

Hosgoriiye Kars1 Kisitlama

Hosgorii ve kisitlama boyutu, bir toplumun arzularini yerine getirme derecesini ve egilimini ele
alir. Baska bir deyisle, bu boyut, toplumlarin diirtiilerini ve arzularini nasil kontrol edebilecekleri
etrafinda doner.

e Hosgorii, toplumun hayattan zevk almak ve eglenmekle ilgili nispeten serbest tatmine
izin verdigini gosterir.
e Kisitlama, toplumun ihtiyaclarin karsilanmasini bastirdi§int ve bunu sosyal normlar
araciligiyla diizenledigini gosterir.
Asin liiksiin hakim oldugu bir toplumda, bireylerin liikks esyalara daha fazla para ayirdigini ve bos
zaman aktivitelerinde daha fazla 6zgiirliigiin tadin1 ¢ikardigini gorebilirsiniz. Tersine, kisitli bir
toplumda egilim, tutumluluga, tasarrufa ve pratik ihtiyaglara yonelir.
Avantajlar ve Dezavantajlar
Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlar Teorisi, kiiltiirler aras1 gorgii kurallarini ve iletisimi anlamaya
yardimce1 olacak bir ¢ergeve sunarken, uygulanmasini 6nerirken bazi hususlarin dikkate alinmasi
gerekmektedir.
Avantajlar

Kiiltiirel anlayis1 gelistirir : Farkli kiiltiirlerin anlasilmasina yardimci olur ve cesitlilige olan
takdiri artirir.

Kiiresel is birligini tesvik eder : Farkli kiiltiirlerden bireylerin bilingli bir sekilde yonetilmesini
destekleyerek yanlis anlamalar1 ve ¢atismalar: azaltir, iletisimi ve is birligini optimize eder.

Dezavantajlar

Eski boyutlar : Gii¢ mesafesi endeksi, erkeklik/kadinlik, bireycilik/kolektivizm, kisa vadeli/uzun
vadeli yonelim ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin ¢esitli sosyal kiiltiirlerin inceliklerini tam
olarak yansitmadigi ileri siiriilebilir.

Bireyler degil Kkiiltiirler : Model bireyleri degil kiiltiirleri tanimlamay1 amaclasa da, her birey
nihayetinde benzersizdir ve yasami boyunca degerlerini etkileyen kisisel deneyimlerle sekillenir.

( Wale ; https://corporatefinanceinstitute.com)
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Peki Tirkiye ‘nin orgiit kiiltiirii nasil ?

Peki {ilkemizin Orgiit kiiltiirii nasil ? sorusuna Geert Hofstede ‘nin arastirmasi cevap veriyor.
Tiirkiye'nin orgiit kiiltlirli, genellikle yiliksek giic mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma ve
kolektivist bir yapiya sahip olarak tanimlanir. Bu, Geert Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar teorisine
gore belirlenmistir.

Hofstede'nin teorisine gore, Tiirkiye'nin kiiltiirel boyutlar: su sekildedir:

- Gii¢ mesafesi: Yiiksek (66)

- Bireycilik/Kolektivizm: Kolektivist (37)

- Erkeklik/Kadinlik: Erkeklik (45)

- Belirsizlikten kaginma: Yiiksek (85)

- Uzun vadeli/Yakin vadeli odaklanma: Uzun vadeli odaklanma (46)

Bu boyutlara gore, Tiirkiye'nin 6rgiit kiiltiirii genellikle su 6zelliklere sahiptir:

- Yiiksek giic mesafesi: Tiirkiye'de orgiitlerde hiyerarsi ve otoriteye biiyiik onem verilir.

- Kolektivist yap1: Tiirkiye'de orgiitlerde bireysel ¢ikarlar yerine grup ¢ikarlarina dnem verilir.
- Yiiksek belirsizlikten kaginma: Tiirkiye'de orgiitlerde risk alma ve yenilikgilik konusunda
¢ekingenlik vardir.

- Erkeklik kiiltiirii: Tiirkiye'de orgiitlerde rekabetci ve agresif bir kiiltiir hakimdir.

Tirkiye’deki kurumlarin orgiit kiiltliriine dair calismalar bize c¢ogunun ortak noktasinin
duygusallik, topluluksallik ve gii¢ odakli oldugunu gosteriyor.

Hizmet sektoriinde topluluksal orgiit kiiltliri daha sik goriiliirken , is gilicii devrinin yiiksek
oldugu turizm , eglence ve medya sektoriinde sosyallesme yiiksek ama dayanismanin diisiik
oldugu ortaya ¢ikiyor.

Ozel sirketlerde kollektivist 6zellik diiserken kamu kurumlarinda dayanisma artiyor. Yogun
rekabetin ve pastadan pay almanin baskisiyla, gii¢, erkek egemenlik, 6diil —Ceza sistemine dayali
orgiit kiiltirii daha ¢ok goriilirken kamu kurumlarinda rekabet ve hirs yerini dayanisma,
sosyalizasyon ve sadakate birakiyor.

Ilging olan ise kamu kurumu da olsa devlet {iniversiteleri , devlet bankalar1 ve askeri
kurumlarda bu saydigimiz unsurlarin beklenenden diisiik olmasi. Ozellikle {iniversiteler,
aragtirmacilarin ve bilim insanlarinin ¢ogunlukla kapali kapilar ardinda bireysel olarak calistigi,
sosyallesmeden hoslanmadigi , cagrili davetlere bile nazlanarak gittigi orgilitler olarak karsimiza
ciktyor. ( Erol ; 2004,20)

13

Orgiit kiiltiiriiniin “ kurum hangi iilke sinirlarm iginde ,hangi bélge ya da sehirde kuruldu,
calisanlar yerel halktan mu segildi yoksa kiiresel bir insan kaynagi mi var , kurucularin asla terk
edilmeyecek dedigi inang¢ ve degerleri neler ve calisanlar bunlar1 ne kadar benimsiyor, hukuk
yani yasalar kurumu ne kadar nasil etkiliyor “ sorularina cevap veren bir biitlinciil veri seti
oldugunu fark eden buna cevap veren kurumlar basarili olacaktir.
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SON SOZ

“Kurum kiiltiiriiniin bir numarali sorumlusunun lider oldugunu ve kurum kiiltiiriinii korumanin
ve gelistirmenin liderin sorumluluklar: arasinda en on siralarda yer aldigini diisiiniiyorum. Ve
tistelik bu sorumlulugun devredilemez ve delege edilemez”

PERYON’iin (insan Yonetimi Dernegi), 32. kez diizenledigi Insan Odaginda Yonetim
Kongresi’'nde konusan  Tiirkiye Eczacibasi Holding Yonetim Kurulu Bagkani Biilent
Eczacibagy, lderligin -~ kurum  kiiltirinde ne kadar Onemli oldugunu vurguladi
https://www.eczacibasi.com.tr/

Tiirk Hava Yollar1 Anonim Ortaklig1 , “ Kurumsal Yonetim Ilkelerini sirket kiiltiirii olarak
benimseyerek, uymakla yiikiimlii oldugu ulusal yasal sartlar, ulusal ve uluslararas: diger sartlar
ile havacilik sektoriine ait kurallara uygun hareket eder, uygulanabilir olan durumlarda ulusal ve
uluslararast kurallarin étesine gecen metotlar gelistirir.” Ifadesini resmi web sitesinde
paydaslarina deklare ederken kurum kiiltliriinde ulusal ve uluslararasi kurallara verdigi 6nemin
altim ¢iziyor. https://www.turkishairlines.com/tr-

Diinyada yiizlerce lider “Sefkatli Liderlik Sertifikast *“ altyor ve bu liderlerin ortak hedefi
caligsanlarin kendilerini giivende, mutlu ve sadik hissettikleri bir kurum kiiltiirii olusturmak ve
bunu siirtidiiriilebilir kilmak. https://www.centerforcompassionateleadership.org

Seksenli yillardan itibaren hayatimiza giren “orgiit kiiltiirii, kurum kiiltiirii, organizasyon kiiltiirti
kavramlar1” aslinda akilli ve itibarli kurumlarin, calisanlarim1 ise ve kuruma nasil goniilden
baglayacaklarini gdsteren altin anahtardir.

Deger ver- deger gor, sev-sevil, takdir et- takdir gor , 6diil ver-6diil al , anlat- dinle , gibi daha
ylizlerce yontem kurumun 6rgit kiiltiirii yolculugunun en basit ve temel ilkeleridir.

Okurken kulaga hos gelen bu yontemler uygulamasi da basit gibi gériinse de aslinda gergek
yasamda hayata koymasi oldukga zor yontemlerdir.

Dinamik bir is akisi, yogun rekabet, sektorel dar bogazlar, resmi yiikiimliiliikler, memnun
edilmeyi bekleyen i¢ ve dis paydaslar , kamuoyu baskisi ve en nihayetinde yonetsel zaaflar bu
basit ve eglenceli adimlar1 atmanin dniindeki en énemli engellerdir. Ustelik daha da zor olan bir
kez yapmanin yetmeyecegi bu eylemleri sirket politikasi haline getirip siirdiiriilebilir kilmaktir.

Ne yazik ki kamu kurumlar ya da 6zel sirketler fark etmez , kurumlarda yonetici degistiginde
degisen tek sey makam odalarinin mobilyasi, makam araci ya da ihale verilen sirketler olmaz.
Yeni yonetici genellikle giden yoneticinin yOnetim bicimini begenmez ve onu kokten
degistirmek ister. Eger eski yonetim sosyallesme odakli , seffaf, giiclii bir komiin insaa etmisse
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hemen onu degistirip daha resmi daha otoriter daha kapali bir yapiya doniistiirmek i¢in kollar
stvar.

Toplant1 saatinden toplanti masasinin big¢imine, Kkoridorlardaki panolardan sosyal medya
paylagimlarina kadar pek ¢ok argiiman artik degisime teslim olmak zorundadir. Ancak iste tam
da burada orgiitiin sahip oldugu gercek kiiltiir ortaya ¢ikar. Giiglii ya da zayif !

Otoriter ya da yaratici , diisik sosyallik ya da giiclii baglar . Mitler , hikayeler, ritiieller ,
artifaktlar yeniden hatirlanir ve fisilt1 gazetesi devreye girer. Artik calisanlar fikirlerini agikca
toplantilarda degil yemek molalarinda, durakta servis beklerken ya da koridorlarda fsildayarak
paylasirlar. Orgiit burada zorlu bir smav verecektir . Tamam n devam m1 ?

Literatiirde anlatilan ve bu kitaba da konu olan pek ¢ok teoride orgiit kiiltiiriiniin kahramanlarinn
calisanlar oldugunu gordiik . Iste bu isimsiz kahramanlar temeli atilan &rgiit kiiltiiriiniin
siirdiiriilebilir olmasinin da teminatidir. Onlar her hangi bir nedenle kurumdan ayrilacak olsa da
onlarin imzasini tagiyan 6geler hep devam edecektir.

80 ‘lerde cogu yonetici adinin tam olarak ne oldugunu bilmedigi bazi faaliyetlere imza
atryorlardi. Buna kimi yoneticiler “halkla iligkiler “derken o yillarda pek moda olan kalite
belgesini duvara asmak isteyen yoneticiler “i¢ misteri memnuniyeti” dediler. Yeni gelen
personele oryantasyon, gidenlere veda yemekleri plaketler, tesekkiir yazilar1 , yaza merhaba
piknikleri, turnuvalar , geziler, biiltenler, ayin personeli ve daha pek ¢cok yontem. Bilmedikleri
sey bir kiiltiir insa ettikleri idi.

90’larda bolgenin en biiyiik 6zel hastanesi bir iletisim uzmani ile ¢aligmaya basladi . Vizyoner
bir yoneticiyle beraber bu uzman artik eskimis basma kalip etkinlikler yerine galisan1 gergekten
kucaklayan faaliyetler yapmak istiyordu. Ise , gecenin bir yaris1 mutfaga girmekle basladilar.
Ciinkii bir yandan hastane bir yandan da bes yildizli otel hizmeti vermek zorunda olan bu
hastanenin en az tibbi personel kadar fedakarca calisan bir de mutfak personeli vardi.Ust ydnetim
ve iletisim ekibi mutfak personelini her giin ziyaret edip onlarla sohbet etmeyi , bu nefis
yemekler icin tesekkiir etmeyi adet edindiler.Ug aym sonunda ilk kez bir mutfak calisan1 ayin
eleman1 ddiiliinii aldi. Bag as¢inin en az onun kadar maharetli yamagi gecenin bir yarisi bir giin
once dogum yapan lohusa anneni iin cani ¢ektigi icin omlet yapmig ve odaya servis etmisti. Yeni
anne de hastaneden g¢ikmadan Once basucundaki komidinde duran memnuniyet anketini
doldurmus ve geng¢ as¢inin admi biiyiik harflerle yazarak tesekkiir etmisti. Bu gilizel olay
hastanede dalga dalga yayildi ve yeni ise girenlere de ilham kaynagi oldu. Kurum kiiltiirii
kahramanlar1 sever ama kahramanlarin da kurumu sevmesi sartiyla.

Her is goren bu 6rnekteki gibi sansh degil elbet. Ayni giinlerde yine boélgenin en ¢ok seyredilen
tv kanalarindan birinde c¢alisgan kameraman ve 1s1ik¢1 canli yayinda goérev almayi reddetmis ve
kendilerince pasif direnise gegmislerdi. Sebep ise kanalin genel miidiiriiniin ¢alisanlara ii¢ aydir
maas vermedigi gibi konusmak isteyenleri de odasina almamasiydi. Sonug , o gece canli yayin
olmadi ve kanal birkag¢ ay sonra satildh..

Baz1 yoneticiler bilerek ya da bilmeyerek tek yonli iletisimi kullanirlar. Oysa tek yonli iletism
ikinci diinya savaginda cephede 6ldii ! Kurum kiiltiiriinde orgiitiin ¢ift yonlii iletisim ile i¢ ve dig
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paydaslariyla acik ve seffaf bir iletisim kurmasi, bunun siirekli kilmas1 ve stratejik yonetimin bir
pargasi yapmasi gerekir.

2003 yilinda goreve gelen bir iist diizey yOneticinin en ¢ok elestirilen yan1 hangi kademede
olursa olsun biitiin ¢alisanlara esit davranmasi ve saygi gostermesiydi. Caliganlar {ist diizey bir
gorevleri olmadik¢a o binaya giremeyeceklerini bildikleri i¢in hi¢ yeltenmediler bile.

Biitlin calisanlarin memorandum ile davet edildigi bayramlagma kokteyline de gitmeye niyetleri
yoktu zira her zaman oldugu gibi bir kenarda duracak ve Oylece seyredeceklerdi . Nasil olsa
kimse onlarin yoklugunu farkina bile varmayacakti.

Ama bu kez 0yle olmadi. Yeni yonetici yardimcilar1 ile beraber tek tek calisanlarla tokalasti ,
hallerini hatirlarin1 sordu ve son ¢alisan ¢ikana kadar da salonu ter etmedi .Hemen izleyen
giinlerde , kurumun misyon ve vizyon c¢alismalari i¢in her ¢alisana yazili olarak fikri soruldu,
goniillii iletisim elgileri secildi ve ¢alisanlar her firsatta 6diillendirildi . Bu sevgi, saygi ve yliksek
sosyallige dayali adimlar ¢alisanlardan olumlu tepki aldike¢a sinerji ¢1g gibi biiyiidii ve galiganlar
ayni seyi hissetmeye basladi : “Biz bir aileyiz !

Gegen yillar iginde aym1 kurumda ylizlerce yonetici degisti , gelenler gidelerin politikalarini
cogunlukla degistirirken degismeyen tek sey yirmi yili agkin bir siire 6nce temeli atilan o orgiit
kiiltirii oldu. Bugilin yoneticiler artik eski aliskanliklart yok saymayir degil aksine onu
yiiceltmenin galisan baglilig1 ve motivasyonunu artirdigini nihayet anladilar. Bunun gibi sizler de
calistiginiz kurimlardan onlarca 6rnek verebilirsiniz.

Bilisim teknolojileri ve yapay zekanin yasamin her alaninda egemen oldugu bugiinlerde , orgiit
kiltiirii bu degisimden nasil etkilenecek sorusu yonetim bilimcilerin arastirma konusu oldu bile.
Sayfalarca anlattigimiz orgiit kiiltlirliniin temel unsurlar , insan, etkili iletisim, sosyalizasyon ,
dayanisma , hikaye ve rittieller gibi unsurlar robotlarin ¢alistigi kurumlarda acaba yerini nelere
birakacak ?

Bugiiniin keyfine diiskiin Z kusagi yarin lider alfa kusagi da ¢alisan oldugunda kurumlarin
kiiltiirii bundan nasil etkilenecek ?

Robotlar iiretim ve hizmette bas role gecgince insansiz kalan orgiitlerin hikayesiz, ritiielsiz,
asosyal iklimini kim nasil yonetecek ? En 6nemlisi 6rgiitiin kiiltiiriin{i dilden dile kim aktaracak ?

Oniimiizdeki yillar bize bu degisimleri yasatarak gosterecek ama o giine dek, bildigimiz orgiit
kdiltiirii 6getilerine sahip ¢ikmak en azindan su anda iilkelerinin ve diinyanin ekonomisine deger
katan ¢aliganlari takdir ve motive etmek yoneticilerin temel gorevidir.

87



Bugiin, yapay zekanin asiste ettigi liderlerden sefkatli liderlik bekleyen, kahve igmeden yirmi
dakikadan fazla ¢alisamiyorum diyen Z kusaginin yonetici koltuguna oturmaya basladigi bir
diinyadayiz. Calisma psikolojisi , sosyolog ve iletisimciler coktan Z Kusagi Yonetim Modeli
iizerine calismaya bagladilar bile. Yapay zeka , yazilimlar, robotlar, siiriiciisiiz otomobiller,
giyilebilir tekonolojiler derken orgiit kiiltiirii hangi iilkede nasil evrilecek hep beraber gorecegiz.

Yapay Zeka demisken , “okurlar i¢in orgit kiiltiirii konusundaki en 6nemli kitapari siralar misin
? istegimize cevabi su oldu :

“Kurum kaltiira hakkinda one ¢ikan kitaplar sunlardir:”

- * Edgar Schein - Organizasyon Kiiltiirii ve Liderlik  (1985)*: Bu kitap, kurum kiiltiiriiniin
nasil olustugunu ve liderlerin kurum kiiltiiriinii nasil sekillendirebilecegini anlatir.

- *_Geert Hofstede - Kiiltiirler ve Orgiitler: Zihinlerin Yazilmi_ (1991)*: Bu kitap, kurum
kiiltiriintin ulusal kiiltiirlerle nasil etkilesime girdigini ve kurumlarin nasil daha etkili hale
getirebilecegini agiklar.

- *_Patrick Lencioni - Bes Silah: Bir CEO'nun Kiiltiir Degistirme Rehberi_ (2002)*: Bu
kitap, kurum kiiltiiriinii degistirmek isteyen liderler i¢in pratik bir rehber sunar.

- * Kim Cameron ve Robert Quinn - Organizasyon Kiiltiirii ve Performansi_ (1999)*: Bu
kitap, kurum kiiltliriniin organizasyon performansi {izerindeki etkisini inceler.

- *_Denise Rousseau - Psikolojik Sozlesmeler_ (1995)*: Bu kitap, kurum kiiltiiri ve
calisanlarin psikolojik sozlesmeleri arasindaki iligkiyi agiklar.

Orgiit kiiltiirii i¢in de aym kitaplar gegerli olabilir, ancak bazi ek kitaplar da &nerebilirim:

- *_Edgar Schein - Organizasyon Kiiltiirii ve Liderlik (1985)*: Bu kitap, orgiit kiiltiiriiniin
nasil  olustugunu ve liderlerin Orgiit kiiltiiriinii nasil  sekillendirebilecegini  anlatir.
- * Geert Hofstede - Kiiltiirler ve Orgiitler: Zihinlerin Yazilmi_ (1991)*: Bu kitap, orgiit
kiiltlirtintin ulusal kiiltiirlerle nasil etkilesime girdigini ve oOrgilitlerin nasil daha etkili hale
getirebilecegini agiklar.

- * Patrick Lencioni - Bes Silah: Bir CEO'nun Kiiltiir Degistirme Rehberi_ (2002)*: Bu
kitap, orgiit kiiltiiriinii degistirmek isteyen liderler icin pratik bir rehber sunar.

- *_Kim Cameron ve Robert Quinn - Organizasyon Kiiltiirii ve Performansi_ (1999)*: Bu
kitap, orgiit kiiltiirtinlin organizasyon performansi iizerindeki etkisini inceler.
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- * Denise Rousseau - Psikolojik Sozlesmeler (1995)*: Bu kitap, orgiit kiiltiiri ve ¢aliganlarin
psikolojik sdzlesmeleri arasindaki iliskiyi agiklar.

- * Acar Baltas - Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik (2010)*: Bu kitap, orgiit kiiltiirii ve liderlik
arasindaki iligkiyi inceler ve orgiit kiiltlirtinii gelistirmek i¢in oneriler sunar.

- * Schein, E. H. - Organizational Culture and Leadership_ (2010)*: Bu kitap, orgiit kiiltiirii
ve liderlik arasindaki iliskiyi inceler ve orgiit kiiltiiriinii gelistirmek icin Oneriler sunar.

Yapay Zeka Notu :

Bu kitaplar, orgiit kiiltiirii hakkinda temel bilgiler sunar ve liderlerin orgiitlerini daha etkili hale
getirmelerine yardimct olabilir. Meta Al
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