QOFCOMIr

Unite 4: Orgiit Kiiltiiri
Giris

Orgiit kiiltiiri, érgiitlerin yapi ve 6zelliklerini daha iyi anlamamizi saglayan énemli bir kavramdir. Orgiitler farkl
kiltirel ozelliklere sahiptirler. Degerler, normlar, kaniksanmis is yapma bicimleri ve ge¢mis deneyimler orgiit
kiltiiriiniin belirginlesmesini saglamaktadir.

Orgiit kiiltiirdi, bircok farkh sekilde tanimlanabilmektedir. Orgiit kiiltiiriine iliskin tanimlarin ortak 6zellikleri
arasinda; orgiitteki bireylerin nasil davranacagina rehberlik eden degerler biitiiniiniin olmasi, érgiitte zaman i¢inde
olusan genel kabulleri temel almasi sayilabilir.

Disaridan gozlemlenebilen semboller, hikayeler, jargon, seremoniler ve varligl gorilebilir olmayan degerler,
inanglar ve sayiltilar (varsayimlar) orgiit kiilttiriini olusturmaktadir. Saglikli bir 6rgiit kiiltiirii tiretkenligi ve kaliteyi
artirarak finansal anlamda rekabet avantaji saglayarak basarinin artmasina katkida bulunmaktadir.

Kavram Olarak Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirdi, érgiit {iyelerini biiyiik élciide etkileyen karmasik bir drgiitsel degiskendir. Orgiit kiiltiiriiniin en
belirgin yanlari, degerlerin paylasilmasi ve 6rgiitteki deneyimlerin yapisallastirilmasidir.

Orgiit kiiltiiriinii anlamanin yollarindan biri, 6zellikle tanimadiginiz bir ortama girdiginiz veya yeni, farkli bir iilkeye,
kiiltiire seyahat ettiginizde yasadiklarinizi diistinmenizdir.

Orgiit kiiltiiriiniin bazi tanimlari;
® “Burada isler boyle yliriir" diye tanimlanan her sey,
® Bir orgiit icinde olusmus, paylasilan inanclar, degerler ve alisilagelmis davranis kaliplari,
® Bir orgiitteki insanlarin, gevresel kosullara uyumu ve i¢sel biitiinlesmeyi saglamak iizere yarattiklari.
gelistirdikleri ve gecerli oldugu anlasildiginda da yeni liyelere aktardiklar1 deger ve davranis bicimleri,

® Bir toplumda, grup ya da orgiitte paylasilan tutum, davranis, aligkanlik, ilkeler ve benzeri mantiksal ve
duygusal 6zelliklerin tiimd,

¢ insan ve cevresiyle ilgili her sey,
¢ insanlarin diinyaya bakis agisini, olaylari ve bireyleri algilama bigimini belirleyen érgiitsel olgu seklinde

siralanabilir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlari

Orgiit kiiltiiriiniin gériinen ve gériinmeyen iki boyutu vardir. Orgiit kiiltiiriiniin gézle gériinen boyutu semboller,
sloganlar, térenler, 6zel giysiler ve benzeri somut unsurlari icerir. Bunlarin bireyler tarafindan algilanmasi kullanimi ile
mimkiindiir.

Degerler, olaylara ve insanlara yaklasim, yonetim anlayisi orgiit kiltiiriiniin goézle goriinmeyen boyutlari
arasindadir.

Temel degerlerin yaygin ve derinlemesine benimsenmesine bagl olarak {i¢ tip kiiltiirden bahsedilebilir:

1. Gigli-islevsel Kiiltiir,
2. Gigli-islevsel Olmayan Kiiltiir

3. Zayif Kiltiir.

Giicli orgiit kiiltlirtinilin islevleri;
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e Qrgiitiin temel vazifesi ve politikalar1 konusunda ortak anlayisin gelismesi,

e Orgiit tiyelerini bir arada tutan ve iletisimi kolaylastiran ortak dilin olusmasi,

® Kimlik, aidiyet ve gliven duygusunun gelismesi,

® Yeni liyelerin intibakinin kolaylasmasi,

e Orgiit iiyelerinin sorumluluk alma ve sahiplenme egilimlerinin artmasi,

e Orgiitici dostluk baglarinin giiclenmesi,

® Amaglara doéniik davranis kaliplarinin edinilmesi,
® Denetim ve motivasyonun kolaylagmasi,
¢ Orgiitsel basarinin artmasi seklinde siralanabilir.

Zayif orgit kiltirtniin gostergeleri ise soyledir;
® Kendilerini basariya gotiirecek acik ve se¢ik bir misyona sahip degildirler.
® Bircok deger ve inang var olabilir ancak hangilerinin daha 6nemli oldugu net degildir.
® Farkl birimler, catisan degerlere sahiptirler.
® Yodnetim, tiim kurumda gegerli bir anlay1s gelistirme ¢abasi gdstermemektedir.
¢ |5 gdrme yontemleri geleneksel hale gelmemistir; herkes isi bildigi gibi yapmaktadir.
® (alisanlar1 mutsuzdur, catisma ve kavga siklikla goriliir.
Basarili orgiitlerin gii¢glii kiiltiir gostergeleri ise su sekilde siralanmaktadir;

e Orgiitii basariya gétiirecek acik ve secik bir misyona sahiptirler.
® Bu misyonu destekleyen ve tiim ¢alisanlarin paylastig1 degerlere sahiptirler.
® Budegerleri temsil eden ve rol modeli olusturan kahramanlara sahiptirler.
e QOrgiit kiiltiiriinii pekistiren ve yasatan dykiilere, geleneklere ve térenlere sahiptirler.

e Orgiit kiiltiirinii yéneten yoneticilere sahiptirler.

Kiiltlirtin 6gelerini, semboller ve davranislar, degerler ve sayiltilar olarak ii¢ baglik altinda ele almak miimkiindiir.

Semboller ve davramslar, o6rgiit kiiltiriiniin birinci diizeyini olusturmakta ve kiiltiir olgusunun disaridan
gozlenebilen, disa yansiyan unsurlarini ifade etmektedir. Kiiltiiriin bu 6gesi, sézel-davranissal ve fiziksel olarak ikiye
ayrilabilir. S6zel- davranissal semboller olarak; toplum i¢ginde insanlarin anlasmasinda temel iletisim ve anlasma araci
olarak goriilen dil, toplumsal ge¢mis ile baglant1 kurulmasinda etkili olan hikayeler, efsaneler, kahramanlar, davranissal
semboller iginde 6nemli yer tutan torenler sayilabilir. Fiziksel semboller ise gozle goriilen, toplum i¢in 6zel anlamlar
taslyan esya, arag, etiket, amblem, rozet, afis gibi nesneleri ifade etmektedir.

Degerler, orgiitii olusturan grup flyelerinin kabul ettigi temel inanglarla olusur. Toplum iginde basariy1
tanimlayarak, standartlar koyarak birey davranislarini sekillendirir. Degerler, sosyal sistem icinde, olay, olgu ve
durumlari agiklama, yorumlama ve norm olusturmada, 6nemli fonksiyona sahiptir.

Sayiltilar, dogru olup olmadig1 sorgulanmaksizin, tartismaya agik olmadan bireylerce kabul edilen yargi, inang¢ ve
genellemeleri ifade eder. Sayiltilar; insan dogasi, insan iliskileri, insan-gevre iliskileri, gergcegin dogasi ve insan eylemleri
olmak iizere siniflandirilabilir. Insan dogasina iliskin sayiltilar, bireylerin, insanin temel dogasinin ne oldugu, insanin
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ozellikleri, is yapma bicimleri gibi konulara iliskin temel kabullerini ifade eder. insan iliskileri ile ilgili sayiltilar, bir
orgiitte bireylerin birbirleri ile olan iliskilerinde uygun oldugunu kabul ettikleri yollari tanimlamaktadir. insan-cevre
iliskilerine yonelik olan sayiltilar bireylerin egemenlik, tabi olma, itaat, uyum, uzlagsma gibi konulardaki sayiltilaridir.

Orgiit Kiiltiiriinii
Belirleyen Ozellikler

Herhangi bir drgiitte orgiit kiiltiiriinii belirleyen baz1 6zellikler vardir. Bu 6zellikler;

o Bireysel inisiyatif,

. Risk alma derecesi,

L Biitiinlesme,

. Yonetim destegi,

. Denetim,

. Kimlik olusumu,

. Odiil sistemi,

L Orgiit ici catisma toleransi,
o {letisim kanallarinin yapis,

o Orgiit bellegi.
Orgiit kiiltiiriiniin gézlemlenebilir halleri semboller, sloganlar, hikayeler, jargon ve seremonilerdir.
Semboller, orgiitler tarafindan orgiit kiiltiiriinii aktarabilmek i¢in kullanilirlar.

Sloganlar, 6rgiit kiiltiiriiniin 6nemli boyutlarini vurgulayan ve hem ¢alisanlara hem disariya mesaj veren ifadelerdir.

Hikdyeler, “Eskiden bizde isler soyle yapilirdl.” tiirii degerlendirmelerdir. Kiiltiirii tanimlamak i¢in resmi veya gayri
resmi ifade edilen cesitli anekdotlardir. Hikdyelerin orgiitiin icinde kulaktan kulaga anlatilmasi, yazili kurallardan ¢ok
daha etkili olabilir.

fargon, érgiti digerlerinden ayiran ve kiiltiirii kolayca algilamamizi saglayan ozel dildir. Her 6rgiitiin kendine 6zgii
bir dili ve kodlama sistemi gelisir.

Seremoniler (torenler), kurumsal degerleri anlamay1 ve hatirlamay saglayacak 6zel ritiieller ile yapilan toplantilar
veya olaylardir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Orgiit kiiltiiriinii anlayabilmek icin farkh yénlerine bakmak gerekir. Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 su sekildedir:

. Diizey,

. Yayginlik,

. Ortiikliik,

. Etki derecesi,
. Politik,

° Cokluk,
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. Kargilikli bagimhiliktir.

Orgiit kiiltiiri, érgiitiin 6diil sistemlerini etkiler. Kiiltiirler érgiitlerin dis cevre ile iliskilerine de karsilikli bagimlhidir.

Saglikl ve sagliksiz orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri:

o Saglikh orgiit kiiltiirtinde amaglar paylasilip basariya yonelirken, sagliksiz orgiit kiiltiiriinde sadece en st
seviyedeki yoneticiler amaglari benimsemistir,

o Saglikh 6rgit kiiltiiriinde sorun ¢dzme siireci yapici ve faydaci olurken, sagliksiz 6rgiit kiiltiirtinde sorunlar
gizlenir, saptirilir ve is dis1 ortamlarda tartisilir,

® Saglikl orgiit kiiltiirtinde her konuda takim ¢alismasi vardir. Sagliksiz érgiit kiiltiiriinde ise, sorunlarin
¢ozlimiinden ¢ok sekle ve resmiyete 6nem verilir.

® Saglikh orgiit kiiltiiriinde elestiriler gelismeye yoneliktir, sagliksiz érgiit kiltiiriinde kriz aninda birbirini
suc¢layarak sorumlu aranir.

Orgiit Kiiltiiriine Bakis Agisi

Orgiit kiiltiiriinii anlamak icin farkli bakis agilart kullanilabilir. Bir bakis agisina gore orgiit kiiltiirii, érgiit iiyeleri
arasinda paylasilan degerler, temel varsayimlardan olusur. ikinci bakis agisinda, érgiit kiiltiiriiniin alt kiiltiirlerden
olugtugu varsayilr. Ugiincii bakis agisinda ise érgiitteki muglakhk (bulaniklik), deger ve varsayimlara iliskin ortak
anlayislari engeller.

Biitiinlestirici yaklasima gore, sadece deger ve varsayimlara iliskin fikir birligi degil, bunlarin érgiitteki eylemlere
yansima biciminde de tutarlilik vardir.

Farklilasma bakis acisy, alt kiiltiirlerin varligini ancak alt kiiltiirlerin kendi i¢indeki tutarliligini vurgular.
Parcalanmishk bakis agisi, ayni deger ve sembollerin farkli yorumlarla algilanmasini 6ngériir.

Kiiltiirel sembolizma: Orgiit kiiltiirleri, semboller, objeler, logolar, bayraklar, sekiller, hatta amitlar, mimariler gibi
sadece Orgiit calisanlarina, miisterilere, olasi is gorenlerine degil, topluma veya uluslararasi ortama anlam ifade eden
gostergeleri igerir. Kiiltiirel sembolizma yaklasimy, kiiltiirde 6rgiit iiyelerine sembolik anlam ifade eden her seyi kapsar.

Orgiit kiiltiirtiniin kapsami: Orgiitler, kiiltiirel igerikleri bakimindan farklilasirlar ve degerlerin goreceli siralanmasi
ile varsayimlarin tiirleri farklilasir. Orgiitler birbirleriyle iliskili alt sistemlerden olusurlar. Bu baglamda érgiit kiiltiirii
de cesitli alt kiiltiirlerden olusmaktadir. Orgiitiin tiimiinii etkisi altina alan ve érgiit iiyelerinin biiyiik kisminin paylastigi
kiiltiir egemen Kkiiltiir olarak ifade edilmektedir. Orgiitiin alt birimlerinde ya da bireylerin karsilastiklar1 sorunlar ve
deneyimlerle olusan kiiltiir ise alt kiiltiir olarak anilmakta tiir.

Orgiit kiiltiirtiniin olusumu, aktarimi ve degisimi: Orgiit Kiiltiiriiniin, kurulustan itibaren olusma siireci, kiiltiiriin
temel oOzelliklerinin aktarimi ve degisimi en 6nemli dinamikleridir. Olusum siirecinde en etkili iki faktdrden biri
kuruculardan gelen, digeri ise i¢ ve dis ortamdan gelen etkidir. Orgiit kiiltiirii iizerindeki diger faktor ise dis cevredir.
Tiim orgiitler cevreleriyle etkilesim halinde olduklarindan, ¢evrenin kiiltiiriin sekillenmesinde 6nemli bir rolii vardir.

Orgiit kiiltiiriiniin Etkileri ve Sonuclart: Orgiit kiiltiiri, bir érgiitle digerleri arasindaki farkliliklar1 yaratan sinirlari
belirleyip, calisanlara kimlik duygusu kazandirarak, érgiitsel baglhlig arttirmaktadir. Bu anlamda orgiit kiiltiiri, uygun
davranis standartlar1 olusturarak drgiitii bir arada tutmaya yarayan sosyal bir yapistirici ve davranislari sekillendiren
bir denetim mekanizmasi islevi gormektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin sonuglar ve etkileri:
Rekabet avantaji ve finansal basari.
Uretkenlik, kalite ve moral,
Yenilikeilik,

® Birlesme ve satin almalarda kiyaslama,

® Birey-0rgit uyumu,
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® Liderlik faaliyetlerine yon vermedir.
Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Cesitli incelemelerde, orgiit kiiltiirtiniin farkli boyutlarim aciklayici modeller gelistirilmistir. Bu modellerin hi¢biri
orgiit kiiltiirtine tam bir aciklama getiremez, ancak farkl boyutlarini ele almak miimkiindiir.

Ouchi’nin Z Teorisi: 6zellikle ikinci Diinya Savasr'ndan sonra Japon ekonomisi hizla gelismeye baslamis ve 1980’li
yillarda bir¢ok Japon firmas1 Amerikan pazarinda biiyiik basarilar elde etmistir. Bu sebeple Ouchi hem

ABD de hem de Japonya’da is yapan Amerikan ve Japon firmalarini incelemistir. Arastirmanin sonunda, Ouchi Amerikan
firmalarinin Japonya’da basarisiz olurken Japon Firmalarin ABD’de basarili olduklarini ortaya koymustur. Ouchi Japon
firmalarinin bagar1 kaynaginin firmalarinin kiltiiri ve yonetim anlayislar: oldugunu gérmigtiir.

Ouchi, Amerikan firmalarinin yénetim uygulamalarina Tip A (American), Japon firmalarinin uygulamalarina ise Tip ]
(Japanese) tanimlamasi getirerek, bu anlamda Japonlarin basarilarinin temelinde, firmalarin sahip oldugu orgiit
kiltiirlerinin bir etken oldugunu ifade etmistir. Buradan hareketle Amerikan firmalarinin Japonlarla rekabette basaril
olabilmelerini saglamak tizere, A ve ] tipi kiiltiirlerin birlestirilmesiyle “Z Teorisini” ortaya koymustur.

Z teorisi, ABD’deki ve Japonya'daki teorinin ortalamasidir. “Z Teorisi” Amerikan ve Japon yonetim 6zelliklerini bir
araya getirmeyi amacglamaktadir.

Pefers ve Waterman Yaklasimi: Peters ve Waterman (1982), ABD’de is hayatinda basarili olan, deger yaratan,
uluslararasi rekabette 6ne gecen firmalarin, bu basariy1 nasil elde ettiklerini incelemislerdir. Basar1 dlgiiti olarak
firmalarin finansal ya da ekonomik 6l¢iitleri dikkate alinmistir. Yapilan inceleme sonucunda, miikemmel firmalarin
basarilarini olusturan sekiz temel kiiltiirel deger ve davranis belirlenmistir;

¢ Basarmak icin, eyleme egilim.
Miisteriye yakinlik,

e (Ozerklik ve girisimcilik,

¢ insanlar araciligiyla verimlilik,
® Yalin yapi,

¢ si sahiplenme, deger yonelimi,
® Kendiisine bakmak,

® Eszamanl gevsek-siki 6zellik gosterme.

Handy'nin Kiiltiirel Tipleri: orgiitler; yapilari, yonetim tarzlar1 ve anlayislari agisindan dort gruba toplanabilir.
Bunlar giig kiiltiirt, rol kiiltiiri, gérev kiiltiirti ve birey kiiltiirtdir.

Giig kiltiiri, genellikle aile isletmelerinde, ticari birliklerde ve bazi finans firmalarinda goriiliir. Rol kiiltiiri, cogu
zaman biirokrasi olarak da goriliir. Bu tiir kiltiirde akil ve mantik on plandadir. Bu kiiltiirde, organizasyonu ayakta
tutan belirli rolleri oynayan boliimler ve aktorler vardir. Gorev kiiltiiri, is ve proje temellidir. Goérev kiiltiiriinde dogru
insan dogru yere getirilir. Gereken kaynaklar saglandiktan sonra kisilere bunlarla faaliyetleri yiiriitmede yetki verilir.
Birey kiiltliriinde., birey merkezi konumdadir. Bir yap1 ya da organizasyon varsa bunun varlik nedeni, i¢erisinde yer
alan bireylerdir. Hukuk biirolari, mimarlik firmalari, sosyal gruplar, aile ve kii¢iik danismanlik firmalari birey kiiltiirtine
ornek gosterilebilir.

Cameron ve Quinn’in Yaklasimi: Cameron ve Quinn orgiit kiiltiirii ve orgiitsel basar1 arasindaki iliskiyi inceleyerek
“Rekabetci Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu modelin temellinde, 6rgiitsel etkililik i¢in bireylerin
sahip olduklar1 deger yargilarinin deneysel analizi yatmaktadir.

Bu yaklasima gore dort gesit orgiitsel kiiltiir bulunmaktadir:
L Girisimci kiiltiir,

o Isbirligi kiiltiird,

5 www.aof.com.tr



http://www.aof.com.tr/

QOFCOMIr

Hiyerarsi kiltird,

Piyasa kiiltiiradiir.

Johnson ve Scholes’in Kiiltiirel Ag Yaklasimi: Kiiltiirel ag modeli, ¢ok farkli kiiltiirel 6zellikler ile kiiltiirel yapilar
arasindaki iligkileri tanimlamada olduk¢a basarili bir yaklasimdir. Glintimiizde 6zellikle 6n plana ¢ikan sosyal ag
kavramini temel alan bu yaklasim, 6rgiit kiiltiirtiniin aslinda ¢ok farkl aktér ve olgularin etkilesiminden olustugunu ve
bu haliyle durumsal bir nitelik tasidigini géstermektedir.

Danisman ve Ozgen’in Egilim Yaklasimi: Danisman ve Ozgen (2003), 6rgiit kiiltiirii calismalarindaki yéntem sorununa

odaklanarak, farkli calismalarda ortaya konan kiiltiirel boyutlari birlestirmeye ¢alismislardir.

Danisman ve Ozgen’e ait egilim tipleri:

Kuralcilik egilimi,
Hiyerarsi egilimi,
Sonug egilimi,

Klan egilimi,
Destekleyicilik egilimi,
Takim egilimi,

Gelisme egilimi,
Profesyonelizm egilimi,

Aciklik egilimidir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Diger Bazi Kavramlarla iliskisi

Orgiit iklimi ve érgiitsel kimlik kavramlarinin igeriginin ve érgiit kiltiirti ile iliskilerinin incelenmesi, konunun daha
iyi anlagilmasini saglayabilecektir.

Orgiit iklimi, 6zellikle 1960’l1 yillardan itibaren, érgiit kiiltiiriiniin popiiler hale gelmesiyle birlikte, iizerinde
calisilan bir konu olmaya baslamistir. Orgiit iklimi, érgiitiin psikolojik cevresidir ve orgiite kimligini kazandiran,
bireylerin davranislarini etkileyen ve bireyler tarafindan algilanan, érgiite egemen olan 6zellikler dizisidir.

Orgiitsel kimlik, bir 6rgiitii digerlerinden ayiran ve onun 6zgiinliigiinii ortaya koyan 6zellikler biitiinii olarak ifade
edilebilir. Bu kimlik ise 6rgiitiin kiiltiiriine ve érgiitiin kendi icinde yarattig1 iklime gore olusmaktadir. Orgiitsel kimligin
orgiitte ortaklasa olustugu kabul edilmektedir. Bu ortak kimlik, liderligin dnemli bir islevi olarak kabul edilmekte,
liyeler ve yonetim arasindaki uyuma gore sekillenmektedir.
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