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ORGANIZATIONAL CULTURE IN BUSINESS AND ITS EFFECT

COMPETITION: A CONCEPTUAL STUDY
ISLETMELERDE ORGUT KULTURU VE REKABETE ETKiSI: KAVRAMSAL BIiR
CALISMA

Mehmet ZENGIN*
0z
Sinirlarin ortadan kalktigi, teknolojik gelismelerin ¢igir agtigi ve bilginin her zamankinden daha dnemli bir konuma ulastig
giiniimiiz kiiresel diinyasinda orgiitler i¢in bagat bir konu olan kiiltiir, isletmelerin yasamlarmi siirdiirebilmeleri igin temel
unsurlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zira kiiltiir tizerine yapilan ¢alismalara bakildiginda onun birlestirici, bir arada tutucu
Ozelligi 6n planda yer almakta, gelecege bakisi da tayin ettigi goriilmektedir. Kiiltiir, uluslara gore degistigi gibi orgiitler agisindan
faaliyette bulunulan cografyaya gore de farklilik gostermekte, igletmeleri adapte olmaya itmektedir. Kar amaci giiden ve giitmeyen
tiim orgiitlerin yani isletmelerin, derneklerin, sirketlerin, vakiflarin, kamu kurumlarinin vb. kendilerine 6zgiin bir kiiltiire sahip
oldugu goriilmektedir. Bu 6zgiinliigiin en énemli nedenleri arasinda kurucu lider faktorii gelmekle birlikte zamana ve mekana gore
kiiltiiriin kendini gelistirdigi de gozlemlenmektedir. Bu, elbette performansa ve rekabet giiciine de yansiyan bir detay olarak
incelenmek durumundadir. Bu galismada 6rgiit kiiltiiriiniin, isletmelerde rekabete yansiyan etkisi irdelenmis, ulusal ve uluslararasi
literatiir taranarak ilgili aragtirmalara ulagilmig, saha incelemeleri ve teorik katkilar g6z 6niinde bulundurularak bazi sonuglar elde
edilmeye ¢alisilmigtir. Literatiirde yer alan aragtirmalar g6z 6niine alindiginda kiiltiiriin rekabete etkisi ile ilgili daha ¢ok arastirmaya
ihtiyag oldugu goriilmekle birlikte rekabet agisindan ¢ok onemli bir faktér oldugu da ortaya c¢ikmustir. Bu incelemenin,
arastirmacilara ve isletme yoneticilerine yol gosterici nitelik tasiyacagi diistiniilmektedir.
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Abstract

In today's global world where borders have disappeared, technological developments have made a breakthrough and information
has reached a more important position than ever before, culture, which is a dominant issue for organizations, has emerged as one of
the basic elements for businesses to survive. It is seen that the unifying and integrating feature of culture is at the forefront and
determines the view of the future. As culture varies according to nations, it also varies according to the geography in which
organizations operate and pushes businesses to adapt. It is seen that all for-profit and non-profit organizations, have a unique culture.
It is seen that the founding leader factor is important in this.This, of course, has to be analysed as a detail reflecting on performance
and competitiveness. In this study, the effect of organizational culture on competitiveness in enterprises has been examined, the
relevant researches have been reached by reviewing the national and international literature, and some results have been tried to be
obtained by considering field studies and theoretical contributions. Considering the researches in the literature, it is seen that there
is a need for more research on the effect of culture on competition, but it is also revealed that it is a very important factor in terms
of competition. It is thought that this review will be a guide for researchers and business managers.
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Extended Summary

Organizations formed by people coming together to achieve common goals provide benefits to the
society and its members. It is seen that the structural mechanisms of organizations are formed with
the influence of the founding element, that is, the founder, and over time, with the increase of its
members, it begins to have its own unique qualities and looks to the future with the influence of its
founding philosophy. Businesses, which are a type of organisation created to meet social needs,
also have their own characteristics. In other words, they have a cultural structure that distinguishes

them from others.

When we reduce the concept of culture, which we can define as a set of meanings including values,
beliefs, norms, ways of doing business, traditions, myths and knowledge, which are the basic
characteristics that distinguish a group from others, to the organizational level, it is possible to talk
about the same issues. It is possible to say that studies on organizational culture started in the last
quarter of the 20th century and increased especially in the 1990s. Studies show that organizational
culture is not only an important factor in the success of businesses but also effective in terms of
competition. It is observed that there has been a change in the concept of competition since the
1980s. In the new economic order for businesses, human resources, social capital and innovation
etc. have gained importance in addition to the place of establishment, geographical status and
material capital. As stated by Tinar (1990), who likens the concept of organizational culture to the
concept of ‘invisible hand’ used by Adam Smith for enterprises, this invisible hand relieves the
burden of management in enterprises. Based on this analogy, it would not be wrong to think that
organizational culture is like the soul of the enterprise. In enterprises with a strong organizational
culture, employees adopt the objectives and adaptation and commitment come to the fore. In a
study conducted by Cirpan and Koyuncu (1998) on organisational culture and lower level
managers, it was revealed that if organizational culture is accepted by managers, effective success
is achieved. Tiiyen and Marsap (2022), who examined the relationship between organizational
culture and competitive advantage, determined that organizational culture has a significant effect

on sustainable competition.

On the other hand, Sengiil (2009), in his research covering IMKB (Istanbul Stock Exchange)
businesses, found that competitive, or market culture, is the least common type of organizational

culture, which shows that the understanding of competition, which is not included in social values,
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is dominant in businesses. This indicator stems from the fact that avoiding competition is a

dominant value in Turkey.

Some studies also show that there is a close relationship between competition and innovation, and
that organizational culture is a factor in creating innovation (Kong-Seng and Yusof, 2011) and
sustainable competition.

Giris

Insanlik tarihi incelendiginde onun, var olusundan beri sosyal bir 6zellik tasidigi, digerleriyle bir
araya gelme, ortak hareket etme, grup olusturma vb. ozelliklere egilimli oldugu goriilmektedir.
Belirli hedef ya da ortak cikarlar dogrultusunda meydana gelen gruplarin bir yol gdstericiye,
kilavuza ihtiya¢ duymasi da insanin sosyal oldugu kadar bilinmezlige kars1 bir tedbir alma ve bunu
yaparken cesur ve ongoriilii kisilere gereksinim duymasindan kaynaklanmaktadir. Basit bir tanimla
en az iki kisinin belirli bir amag etrafinda mutabik kalmasiyla meydana gelen orgiitler, kurucu
iradenin ya da liderin diisiinsel, mantiksal ve kiiltiirel degerleri dogrultusunda zamanla yapisal bir
nitelik kazanmaktadir. Eren (2003:526), liderlik olgusuyla ilgili yapilan tanimlar dogrultusunda bir
harmanlama yapildiginda insanlar1 harekete gegirme, bir amag¢ payesinde onlar1 toplayabilme,
yetenek ve bilgi birikiminin karsimiza ¢iktigin1 soylemektedir. Elbette 6rgiitleri meydana getiren
bazi degerler bulunmaktadir. Bu degerlerin baslangi¢ noktasinda ise kurucu, lider, kurucu lider ve

onun etrafinda yer alan unsurlar gelmektedir. Kurucu irade, isletme yahut 6rgiitiin temelini atan ve

onu gelistiren, viicuda gelmesini saglayan ve bir nevi ona kisilik kazandiran olgusal bir degerdir.

Yunanca uzuv anlamina gelen arganon kelimesinden tiiremis olan organizasyon olgusu, isletmeler
acisindan ele alindiginda belirli bir sistemi ve onu meydana getiren unsurlari, parcgalar: tasvir
etmektedir. Bir baska sekilde anlatilacak olursa 6rgiit, belirlenen hedeflere ulasilmasini saglamak
maksadiyla islerli boliimlerin kurulmasi, pargalarin ehenkli bir bicimde calistirilmasidir (Eren,
2003:203). Orgiit, 6nceden tespit edilen amagclara ulasilmasi gayesiyle insanlarin bir araya
gelmesidir. Orgiitlerin alt sistemleri ve alt parcalar1 bulunmaktadir. Belirli bir ¢evre icinde
faaliyette bulunan orgiitler acgik birer sistemdir ve etraflartyla etkilesim halindedir.
Organizasyonlarin tamaminda belirli kademelerde gorev yapan ¢alisanlar bulunmaktadir ve
yoneticiler de bunlar arasindadir (Oztas, 2017:17-18). Bu ciimleden de anlasilacag iizere drgiitiin

her evresinde insan yer almaktadir ve orgiitlerde bir yonetim aygiti bulunmaktadir. Birden fazla
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bireyi bir araya getiren ortak bir ¢abanin yonlendirilmesinin gerektigi diisiiniildii§iinde insanlik
tarihinin her doneminde organizasyon olgusuna ihtiyag duyuldugunu sodylemek yanlis
olmayacaktir. Su halde orgiitsel bir yapidan s6z edebilmek i¢in {i¢ 6genin olmasi; yani iki veya
daha fazla kisi, onlar1 bir arada tutan neden ya da temel gaye ve son olarak da orgiitsel eylem
gerekmektedir. Orgiitsel eylem olarak burada kastedilen husus, bireysel eylemlere bir yon verilip

koordinasyonun saglanmasidir (Fisek, 2015:165-166).

Yonetim diisiincesinin evrimine bakildiginda oOrgiitlerin yonetimsiz, yonetimin de oOrgiitsiiz
olamayacagi goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda 20. yilizyilin ilk ¢eyreginde yonetimin bilimsel
bir nitelik kazanmas1 énem tagimaktadir. Orgiitii bir biitiin olarak ele alirsak onun ydnetim bilimi
ile i¢ ice olan politika, iktisat, psikoloji ve sosyolojinin etkisinde oldugu da goriilecektir. Esasen
boyle olmasmin temel nedeni Orglitlerin yonetilme zaruriyeti ve insan faktoriidiir. Davranis
biliminin yonetim diislincesine olan destekleri ile birlikte orgiit i¢inde yer alan kisi, grup,
topluluklarin vb. hal ve hareketleri cok daha iyi tahlil edilmistir. Bu sayede ¢atismalarin Oniine
gecilebilmesi, minimuma indirilebilmesi saglanmis ve orgiitsel biitiinliigiin korunmasinin imkani

artmistir (Baransel, 1979:55).

Orgiit, yonetim sayesinde gevresi ile etkilesim kurmakta, ¢ikt: {iretmekte, gelecegini planlamakta
ve ileride olmak istedigi konuma dogru faaliyette bulunarak ilerlemektedir. Orgiitler birer agik
sistem gibi hareket etmektedir. Bu olgu, Orgiitiin birimleriyle birlikte bir biitiin oldugunu
sOylemektedir. Sistem teorisini Aristo’ya kadar gotiiren Von Bertalanffy (1972:407-408), ¢agdas
anlamda sistem yaklagiminin anlasilmasi i¢in tarihsel gelisim siirecinin incelenmesi gerektigini
Oonermektedir. Aristo’nun “Biitlin, onu olusturan parcalardan daha fazlasidir” soziine de atifta
bulunan Bertalanfty, bu ifadenin temel sistem probleminin betimlemesi olarak hala gegerli bir

yaklasim oldugunu belirtmektedir.

Isletmeleri bir sistem olarak diisiinmek gerekir. Isletmeler; iiretim faktorleri olan emek, sermaye,
girisim ve dogal kaynaklari bir araya getirirler. Hizmet ya da {irlin liretimi i¢in toplanan insanlarin
bu is birligi olgusunu da 6rgiit olarak tanimlamak miimkiindiir. Orgiitleri kar amaci giiden ve kar
amaci giitmeyen orgiitler olarak iki kisimda incelemek miimkiindiir. Losev, Mehmetcik Vakfi vb.
vakiflar kar amaci tasimayan Orgiit tiirleri arasindadir. Argelik, Vestel, Ulker, Eti vb. kuruluslar ise

kar elde etmeyi amaglamig orgiitlerdir (Cetin ve Arslan, 2022:5-6).
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Daha 6nce belirtildigi tizere 6rgiitler biitlinsellik tagimaktadir. Bu biitlinselligi saglayan temel unsur
kiiltiirdiir. Orgiit kiiltiirii, yoneticiler de dahil olmak iizere tiim birimlerde gérev yapan ¢alisanlarin
paylagsmis oldugu, degerleri, inanglari, normlar1 tanimlamaktadir. Yonetim kademelerindeki
yoneticilerin kiiltiirel 6zelliklerinin tutum ve inanglara bagli olarak degisim gosterebildigi
diisiiniilse de esas olanin orgiitte hakim olan temel degerler ve inanglar oldugunu unutmamak

gerekir (Ozen Kutanis, 2010:150-151).

Kiiltiiriin bireysel davraniglarda ve tutumlarda biiyiik bir etkiye sahip oldugu arastirmacilar
tarafindan dile getirilen ortak bir goriistiir. Buradan hareketle Posner ve Schmidt (1992), bireysel
degerlerin, kisilerin genel davranislarinda etkili oldugunu sdylemekte ve bireyin kisiliginin esasini
meydana getirdigini belirtmektedir. Bu tespitten yola ¢ikarak insan faktoriiniin isletmelerde gerek
performans gerekse rekabet bakimindan onemli bir etkiye sahip oldugunu belirtmek yanlis

olmayacaktir.

Isletmelerin egitime verecekleri dnem sayesinde yani bunu bir beceri haline getirmeleri durumunda
diger isletmelere kars1 bir rekabet istiinliigii saglayabilecegine deginen Pfeffer (1994:16-17),
rekabette basariya insan faktorii temel alinarak ulagilacagini dile getirmektedir. Dolayisi ile iggiicli
kaynaginin rekabetteki onemi artmakta ve kopya edilemeyen bir isgiicli yaratmanin da 6nemi hizla

yiikselmektedir.

Aslinda bu konu Porter'in rekabet stratejileri ile de yakindan ilgilidir. Porter (2015:6), isletmelerin
faaliyette yer aldiklar1 endiistrilerde bes rekabet faktorii oldugunu belirterek bu kosullarda
izlenmesi gereken ii¢ jenerik stratejiden soz etmekte ve dnermektedir. Isletmelerin bir sektorde
yapacagl yatirmmin derecesini tayin eden ve getirisini de serbest piyasa kosullarina gore
sekillendiren bu rekabet faktorleri; tedarikgilerin giicli, alicilarin pazarlik giicli, pazara giris
sekilleri, rakiplerin durumu ve ikame iiriinlerdir. Porter'in (2015:42-44), bes rekabet etmenine kars1
isletmelerin basarili olabilmeleri ve rakiplerini geride birakabilmeleri icin izlenmesini 6nerdigi

genel jenerik stratejiler ise farklilagtirma, odaklanma ve maliyet liderligidir.

Farklilastirma stratejisi Orgiitler i¢in hayat kurtarict bir unsur olabilmektedir. Farklilagtirma,
isletmenin piyasada yer alan iiriin veya hizmetlerden ¢ok daha farkli bir {irlin-hizmet gelistirmesi
ve On plana c¢ikarmasidir. Farklilagtirma; iirtin 6zellikleri, hizmet agi, tasarim, amblem vb.

sekillerde olabilecegi gibi birkag unsurun ayni {iriin ya da hizmette yer almasiyla da olabilmektedir.
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Porter (2015:45), bu konuda Caterpillar't 6rnek vererek markanin yalnizca traktor iiretim, dagitim
ve yedek par¢a agiyla one c¢ikmadigini, arizasi yiiksek meblaglara ulasan agir ekipmanlarda

kullanilan dayanikli iiriinlerle de adindan soz ettirdigini, tanindigin1 séylemektedir.

Farklilastirma unsuru insan kaynaklar1 agisindan da sorgulanabilir. Taklit edilemeyen bir isgiicii
olusturmak miimkiin olabilir mi? Pfeffer (1994:4), rekabet istiinligii elde etmede kullanilan
kaynaklarin da zamanla degistigini belirtmektedir. Baz1 basarili sirketlere bakildiginda ortak
ozelliklerinin teknoloji, patent alma ya da stratejik yonden konum alma degil isgiicii yani insan
beceri ve kabiliyetini yonetme metotlart oldugu goriilmektedir. Calisanlarin sirket basarisinda
o6nemli bir yerde durdugunu gorerek yaklasim biciminde degisiklige gidilmesi de bu manada
onemlidir. Isletmelerde, isgiicii ve eleman hususlarindaki iliskilerin daha kapsamli diisiiniilmesi ve
merkezine "insan" unsurunun konulmasi sanilanin aksine giiniimiizde ¢ok daha elzem bir konudur.
Isgiiciine, bir maliyet ve asgari diizeyde ele almmasi gereken bir detay gibi bakmamak
gerekmektedir. Bu hayati argiiman, elbette isletmelerde oldugu kadar diger 6rgiitlerin sahip oldugu

kiiltiirle de iliskili bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiltiirel degerler tiim organizasyonlar1 6zel yapan bir unsur olup aynm1 zamanda o6zgiinliik de
tasimaktadir. Kiiltiir, 6rgiitiin ulagsmak istedigi hedeflere varmasinda manevi bir gii¢ saglamaktadir.
Orgiitiin kendine has tamimlanmis olan degerleri kendi iiyelerinde baglilik ve bir kimlik
olusturmakta, ¢alisanlarin ileriye yonelik planlarini orgiitiin hedefleriyle 6zdeslestirmekte ve bu
yolla organizasyonda bireylerin kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak diisiinmelerinin yolunu

agmaktadir (Ozen Kutanis, 2010:2).

1. Orgiit Kiiltiirii Ve Isletmeler

Orgiit tiirlerinden olan isletme kavraminin tarihsel gelisimine bakildiginda karsimiza ev ekonomisi
ve trampa ekonomileri ile baslayan dénemler ¢ikmaktadir. Ik cagda kapali ev ekonomisinin
Yunanlilar tarafindan “okinomika” seklinde adlandirildigi bilinmektedir. O donemlerde aile
bireyleri tarafindan yapilan ev i¢i iiretim goz oniinde tutuldugunda ekonomik sartlarin ¢ok basit bir
seviyede oldugundan s6z etmek miimkiindiir. Ancak zamanla uzmanlagsmaya gereksinim duyulmus
ve aileler farkli {iriinlerin tiretiminde (Halicilik, dericilik, maden isleme, ¢omlekgilik vb.) kendini
uzmanlagmaya yoneltmistir. Aligveriste ise malin ederini ya da hizmet bedelini yine baska bir mal

ya da hizmet belirlemis yani trampa (mal degisimi) s6z konusu olmustur. Paranin icadi ile birlikte
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ekonomiye degisim araci olarak yeni bir unsur girmis ve alim satimlar parayla yapilmaya
baslanmistir. Boylece ev ekonomilerinin yerini iiretimde daha ¢ok etkin olmaya baslayan igletmeler

almistir (Simsek ve Celik, 2022:23).

[k ¢aglarda iiretim yapan hane halkini birer girisimci (miitesebbis) olarak nitelemek yerinde
olacaktir. Zira iiretim faktorlerinin basit halinin kullanildig1 goriilmektedir. Kogel (2020:69),
miitesebbislerin liretim faktorleri olan emek, sermaye ve dogal kaynaklar1 bir araya getirerek
olusturdugu yapiya isletme adimi vermektedir. Isletmeler, sonu gelmeyen insan gereksinimlerinin
kargilanmasi amaciyla iiretim etmenlerinin bir araya getirildigi birimler ya da iktisadi yapilardir.
Mirze de (2018:3) isletmeyi, kir amaci tagiyan, toplumun ihtiyaglarina yanit veren veya hizmet
maksatlh faaliyet gosteren bir organizasyon olarak degerlendirmekte, onu topluma hizmet ve mal

tireten bir orgiit olarak tanimlamaktadir.

Orgiit kavraminin organlastirmayla basladigini sdyleyen Eren (2003:203), bunun bir sisteme sahip
oldugunu ve bu sistemin amacina ulasabilmesi i¢in meydana getirilen boliimlerin uyumlu bir
sekilde calistirilmasi gerektigini belirtmistir. Buradan yola ¢ikilirsa organizasyonlarin, isletmenin
gelecege dair hedeflerini gerceklestirmede izleyecegi yolu nasil katedecegini, birimlerin ahenkli
bir bi¢imde nasil ¢alisacagin1 ve bu kisimlarda gorev alacak beseri unsur ile maddi sermayenin

tedarigine iligkin siire¢lerden meydana geldigini sdylemek miimkiindiir.

Her orgiitte oldugu gibi isletmelerde de kiiltiirel bir olgu bulunmaktadir. Kiiltiir, dig ortamla uyum
saglamak maksadiyla belirli bir gruba iiye olan bireylerin bu siire i¢cinde 6grendikleridir (Schein,
1990:111). Kiiltiir olgusuna genis bir perspektiften yaklasan Cameron ve Quinn (2006:17),
kurumsal kiiltiiriin islerin nasil siirdiiglinii temsil ettigini, calisanlara bir kimlik verdigini, uyulmasi
gereken ve yazili olmayan yonergeler olusturdugunu vurgulamaktadir. Hofstede (2000:135),
kiiltiirlin gruplara 6zgii oldugunu belirterek bu anlamda tanimlanabilecegini savunmus, grubu diger
olusumlardan ayiran o6zellikler oldugunu ifade etmistir. Tylor (1920:16) kiiltiiriin en eski
betimlemelerinden birini yaparak onu; etnografik bakimdan degerlendirmis; insanin edindigi
aligkanliklarin, yeteneklerin, hukukun, bilginin, ahlakin, inancin, gelenek ve sanatin

biitiinselliginin karmasik bir hali olarak tasvir etmistir.

Schein ve Schein (2022:30-31,39) kiiltiiriin ¢ok degisik tanimlara sahip olabilecegini ve bu

tanimlardaki detaylarin makro (ulusal, sektorel vs.) ve mikro (aile, kiiciik isletmeler vs.) diizeyde
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ortak bazi 6zellikler tasiyacagimi s6ylemektedir. Soyut bir kavram olarak yaklasildiginda kiiltiirti
bazi evrensel terimlerle anlamak ya da tarif etmek daha makul olacaktir. Ciinkii kiiltiiriin bir grubun
hayatta kalma becerileriyle dis ¢evreye uyum ve onunla miicadele basarisinda kendini
biitiinlestirme gayreti ve bu yolla 6grendigi unsurlar olarak bakmak gerekmektedir. Dinamik yollu
bir tanimla kiiltiir, grubun birikmis ve tiyeleri tarafindan paylasilan 6grenimleridir. Bu birikim,
daha sonradan olagan bir hale gelen davraniglar, inanglar ve degerlerin sistematikligini

gostermektedir.
1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisimi

1980'li yillardan itibaren yani 20. yiizyilin son diliminde, ekonomi ve is diinyasinda yasanan hizl
ve doniisiimsel gelismelerle bilgi ve bilisimin 6neminin artmasi, sermaye kavraminin yalnizca ayni
(maddi) olarak diisiiniilemeyecegi bakis agisinin da etkisiyle birlikte isletmelerin yonetim ve insan
kaynaklar1 politikalarinda 6nemli degisimlerin yasanmaya basladig1r goriilmistiir. Bu degisen
ortamda konusulmaya, sosyologlarin ve antropologlarin ilgisini ¢cekmeye baslayan ve hemen tim
sektorler ve isletmeleri olduk¢a yakindan ilgilendirerek 6ne ¢ikan konu ise orgiit kiiltiirii

konusudur.

Orgiit kiiltiirii ile alakal1 yapilan arastirmalar incelendiginde bu kavramin ilk kez 1979 senesinde
Pettigrew (1979:571-572) tarafindan yazilan "On Studying Organizational Culture" baglikli
makalede yer aldig1 goriilmektedir. Makalede, sosyoloji ve antropolojideki bazi terimlerin yani mit,
dil, vizyon, inang, sembol vb. rgiitsel davranistaki baglilik, kurallar ve amaglarla ilgili olduguna
deginilmektedir. Buradan yola ¢ikarak makalede Pettigrew (1979:574) orgiit kiiltiiriinii, kolektif
bir bigimde kabul edilen ve belirli bir zamanda bir grupta gegerli olan anlamlar sistemi seklinde

tanimlamaktadir.

Orgiit icinde gérev alan biitiin bireylerin benimsendigi ve uyum gésterdigi inang ve degerler
sistemi, orgiit kiiltiirii olarak tanimlanmaktadir. Orgiit kiiltiirii, 6zgiin baz1 6zellikler tasimakla
birlikte geleneksellesmis diisiinme ve tepki verme siireglerini de kendinde tasimaktadir. Orgiit
kiiltiiriinii, calisanlarin bir arada olmalarin1 saglayan sosyal bir olgu olarak gérmek gerekir (Vural

ve Degirmen, 2020:3).
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Dahler-Larsen (1994:3) orgiit kiiltlirlintin bireyleri bir araya getirme ve biitiinlestirmede etkili
oldugunu belirtmekte; onun kutsallik, moral ve degerlerin yiiklendigi olgulardan meydana

geldigini sdylemektedir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin var olusundan itibaren kendine has 6zellikler tasmaktadir. Bu &zgiinliik,
orgiitiin kendi k6k metaforudur (Desphande ve Webster Jr., 1989:7). Hofstede vd. (2022:284-285),
kiltlir temasina bir toplulugun tiiyelerini digerlerinden farkli kilan zihin yazilim1 olarak bakmakta
ve bu bakis acisindan yola ¢ikarak orgiit kiiltiiriine alisik olmadigimiz bir tanim getirmektedir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitteki bireyleri digerlerinden ayr1 tutan zihnin ortak programlanmasidir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin sahip oldugu degerleri ve kendi karakterini igeren sosyal argiimanlardir. Bu
sosyal arglimanlar; otorite, inan¢ ve dil ile baglantil1 olan ritiieller, semboller, giyim, davranis,

statii, efsane ve torenlerden meydana gelmektedir (Scott vd., 2003:925),

Hoy da (1990:149-150) orgiit kiiltiiriiniin sistemsel 6zellige sahip oldugundan ve bunu temsil
ettiginden yana bir diisiince tavri ortaya koymustur. Bu olgu, orgiitteki bireylerle paylasiimaktadir
ve anlamsal bir zellik tasimaktadir. Sistemsel 6zellige sahip bu anlam, orgiite 6zgii olup 6zel bir

nitelik ile 6ne ¢ikmaktadir.

Sistem teoremi goz Oniine alindiginda sistemlerin alt sistemlerle bir biitiinliik teskil ettigi gibi
orgiitler de {linitelerden, birim ve departmanlardan yani alt sistemlerden olugmaktadir. Sistemin bir
dengede oldugu diisiiniildiigiinde orgiitlerde de dengesel bir egilim sdz konusudur. Orgiitii bir
biitiin olarak degerlendirdigimizde orgiit icinde yasanan ortak deneyimlerden sz edilebiliyorsa o

halde orada orgiitsel bir kiiltiirden s6z etmek de miimkiindiir (Schein, 2002:8-7).

Orgiit kiiltiirii, orgiitin tiim cevresel faktorlerinden ve &rgiitiin tarihsel detaylarindan
etkilenmektedir (Vural ve Degirmen, 2020:26). Orgiit kiiltiiriinii etkileyen dis cevre unsurlarina
bakildiginda yasalar, tiiketiciler, devlet, sektoriin yapisal 6zellikleri, toplumun genel 6zellikleri ve
kiltiirel normlar ile karsilasilmaktadir. Cevresiyle etkilesim halinde olan her orgiit ¢cevresinden
etkilenmektedir fakat cevresini de etkilemektedir. Bu durum, elbette Orgiitiin agik sistem olup
olmamasiyla da yakindan alakalidir (Geng, 1993:301). Orgiitii ic anlamda etkileyen cevresel
etmenler arasinda ise kurucular, yoneticiler, varilmak istenen hedefler, amaglar ve yonetim tarzi

vb. unsurlar1 gostermek s6z konusudur.
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Barney (1991), orgiitiin i¢sel yapisinin ve buna bagli dinamiklerinin basarida etken oldugunu ifade
etmekteyken, Zheng vd. (2010), orgiitiin dinamiklerinin organizasyonun hedeflerine varmada
uygulama alani olusturduguna dikkati ¢cekmektedir. Yesil vd. (2016), kiiresel diinyada hayata
tutunmaya calisan isletmeler agisindan Orgiit kiiltiirlinlin -~ 6zglin  olmas1  gerektigini

vurgulamaktadir.

Orgiitlerin yeni yapilanmalar1 dikkate alindiginda geleneksel yapilar terk edilmeye baslanmistir.
Boylelikle “emir ver ve denetle” siirecinin yerini orgiitte uyumu saglayici bir baska diizenegin yani
orgiit kiiltiiriiniin aldig1 gozlenmektedir (Ruigrok ve Achtenhagen, 1999). Orgiitsel kiiltiiriin,
orgiitiin kendi kiiltiirii ile toplumsal kiiltiiriin etkilerinin sentezinden meydana geldigini savunan
Ucok (1989:309), bu mevcudiyetin drgiitsel kiiltiiriin bolgesel degerlerin yani sira gevre faktoriiyle
de siki bir bag olusturdugu anlamima geldigini sdylemektedir. Dastmalchian vd. (2000), 6rgiit
kiltiriniin etkilendigi faktorlerle ilgili arastirmalarinda onun yalnizca toplumsal degerlerden
etkilenmedigini ortaya koymaktadirlar. Elbette bagka etmenler de orgiitiin kiiltiiriinde tesirlidir ve

bunlari; kurucu ya da lider, endiistriyel sartlar ve orgiit iklimi seklinde ifade etmek miimkiindiir.
1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiiriiniin olusum basamaklar1 incelendiginde onun fonksiyonlarin1 anlamak daha kolay
olacaktir. Luthans (1992:567-569), orgiit kiiltiiriiniin olusumu ile ilgili basamaklar1 dért asamada
ele almaktadir. Birinci asamada girisim fikri vardir bu fikir kurucuya aittir. ikinci asamada kurucu
unsur onemli atfettigi bireyleri orgiite alir ve onlarla goriislerini paylasir, tutarlilik meydana getirir.
Ucgiincii asamada liderin bir araya getirdigi grup orgiite fon, bina vs. arar ve bulur. Dérdiincii

asamada ise isletmeye (Orgiite) daha fazla kisi alinir bir hikaye olusmaya baslar.

Luthans’in belirttigi olusum siirecine benzer bicimde Gagliardi (1986:121-122), o6rgiit kiiltlirii
olusum evresini dort asamada degerlendirmektedir. Ilk safhada lider net bir goriise sahiptir yani
yapmak istedigi girisimin farkindadir. Lider, insanlar1 ve kaynaklar1 bulusturmaya dogru ilerler.
Ikinci basamakta ise lider tarafindan hayata gecirilmesi istenen davranis bigimleri isletmede
bulunan bireylerce kabul gérmeye baslar. Ugiincii asamada isletme iiyeleri faaliyetle ilgili sonuglar
alir ve bu safhada nedensellik nem kazanir. Bir baska deyisle yontem ve sebeplerin iizerine egilim

artar. Son safhada ise kabullenilmis normlar dogallik kazanir.
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Orgiit kiiltiiriiniin drgiitiin calisanlara kimlik duygusu verdigini soyleyen Smircich (1983:345-346),
cesitli aragtirmalara dayanarak oOrgiit kiltliriiniin fonksiyonlar1 arasinda oOrgiitsel bagliligin
olusturulmasi ve saglanmasi, kilavuzluk etme, orgiitsel siirdiiriilebilirligi saglama ya da istikrar ve

calisanlarin davraniglarina yon verilmesi vb. hususlar1 saymaktadir.

Schein (2004:87-135), orgiitsel kiiltiirden s6z ederken onun islevlerini iki ana kisimda ele
almaktadir. Evvela oOrgiit kiiltiiri ¢evreye uyumla ilgili var olan sorunlari ¢dzmekte etkili
olmaktadir. Ikinci olarak da érgiit kiiltiirii 6rgiitte entegrasyon ile bagintili problemlerin ¢dziimiinde
onemli bir tesir saglamaktadir. Yani biitiinlesmede olduk¢a 6nem arz etmektedir. Orgiit kiiltiirii

tiyeler arasinda endiseleri azaltici bir role de sahiptir.

Orgiit kiiltiiriiniin isletmelerdeki bir baska onemli fonksiyonu da belirsizliklere kars1 bir filtre
gorevi tasimasidir. Bilindigi lizere isletmeler i¢cin en 6nemli sorunlarin basinda ¢evresel belirsizlik
arglimani gelmektedir. Bu anlamda orgiit kiiltiirii, cevrede meydana gelen olaylarin isletme i¢in ne

anlam tasidiginin belirlenmesi ve ayirt edilmesinde yol gosterici nitelik tasimaktadir (Pekerkan,

1993:14-15).

Orgiitsel kiiltiiriin baglilik olusturmasi da baska bir islev gibi durmaktadir. Ancak bazi arastirmalar
ve digsiliniirler tarafindan bu konuya daha mesafeli yaklasildigi goriilmektedir. Bagliliktan
kastedilen nedir sorusuna aranan ya da verilen yanitlara bakildiginda orgiitler agisindan iyi ancak
calisanlar agisindan uygun olmayan durumlarin s6z konusu olabilecegi dile getirilmektedir.
Degisen gerceklere uyum saglayan orgiitlerde bagliligin yikici olabilecegi uyarisinda bulunan
Salancik (1977:80), endiistri devrimiyle beraber bireylerin organizasyonlarin amaglari i¢in aragsal
olarak kullanildigin1 ve bu bakis agisinin rahatsizlik verdigini belirtmektedir. Bu anlamda bireysel

tatmin ve yonetsel kararlara katilim daha ¢ok 6nem tagimaktadir.
1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu unsurlar, orgiit kiiltiiriiniin yonetiminde temel yon verici
durumundadir. Pettigrew (1979:572), orgiit kiiltliriine ait unsurlart mit, semboller, inanglar, dil,

toren ve ideoloji olarak incelemektedir.

Hofstede vd. (2022:7-9), orgiitsel kiiltiiriin unsurlar1 olarak degerleri, sembolleri, ritiielleri ve
kahramanlar1 géstermektedir. Semboller ayni kiiltiirde yer alan bireylerce kabul edilen kelimeler,

nesneler, jestler ve resimler olarak belirmektedir. Kahramanlar ise belirli bir kiiltiirde oldukga
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degerli niteliklere sahip olmakla birlikte hayali, ger¢ek ya da efsanelesmis ve bu sebeple davranis
modeli haline gelmis karakterlerdir. Ritlieller ise sosyal anlamda kabul gormiis ortak etkinlikler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Degerler ise oOrgiit kiiltiiriiniin temelini olusturur ve onun

bicimlenmesini saglar. Degerler, tercih etmekle ilgili bir egilimi ifade etmektedir.

Schein ve Schein (2022:41-42) ise orgiitsel unsurlar1 degerlendirirken kiiltiiriin {i¢ seviyesinden s6z
etmektedir. Bunlar, kiiltiirel kodlar, benimsenen inanglar ve degerler ile temel varsayimlardir.
Kiiltiirel kodlar gorilebilir ve hissedilebilir yapilar ile islemler ve gozlemlenebilen davraniglardan
meydana gelirken, benimsenen inanglar ve degerleri ideolojiler, idealler, ilhamlar, hedef ve
normlar olusturur. Temel varsayimlara bakildigindaysa bilingsiz bir bigimde kabul gérmiis degerler

ve inanglar kendini gostermektedir.

Orgiit kiiltiiriinii ii¢ diizeyde inceleyen Daft (2008:86), onu yiizey seviye, orta ve derin katmanda
incelemistir. Yiizey tabakada ofis diizeni, orglitsel torenler, davranig bigimleri yer alirken orta
katmanda degerler ve inanglar yer almaktadir. Bunlar gozlemlenmeyen ancak islerden veya
aciklamalardan anlasilabilmektedirler. Hikayeler ve dil buna 6rnek olarak verilebilir. Buna karsin
bazi1 normlar daha derinlerdedir ve orgiit liyelerine dyle bir islemistir ki bilingli bir farkindaliktan
s0z edilmez. Yani temel varsayimlar ve inanglar kararlarin ve davranislarin biling altindaki

kilavuzudurlar.

Orgiit kiiltiiriiniin isletmelerde motivasyonu artirdigii sdyleyen Keskin (2015:10) ¢alisanlara
birlik ve beraberlik hissettirmesi ve onlarin davraniglarinin yonetilmesinde tesirli oldugunu ifade
etmektedir. Bu tanim ve agiklamalardan yararlanarak arastirmalarda one ¢ikan Orgiit kiiltiirii

unsurlari olarak degerler ve normlar, semboller ve temel varsayimlari daha ayrintili ele alabiliriz.
1.3.1. Degerler ve Normlar

Hofstede (1998:478) “deger” kavramini belirli vakalarin digerlerine oranla daha ¢ok tercih edilme
durumu, kuvveti olarak tanimlamaktadir. Ozen Kutanis (2010:2) degerlerin, ¢alisanlarn ¢cogunlugu
tarafindan kabul edilmis inanglar oldugunu sdylemektedir. Degerler sayesinde Orgiitte neyin istenip
neyin istenmedigi bilinmekte, calisanlarin hal ve hareketleri degerlendirilmekte, yargi

olusturulmakta ve bu sayede s6z konusu durumlar igin 6l¢iim yapilabilmektedir.

Isletmeleri temel degerleri agisindan simiflandirmak veya ayirt etmek miimkiindiir. Bu temel

degerler arasinda iletisime agiklik, hem calisanlarin hem de miisterilerin gereksinimlerine karsi
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duyarhilik, fikir 6zgirliigi, riski almayi tolere etme sayilabilir (George ve Jones, 2005:536).
Normlar ise orgiit icinde benimsenmis davranis kurallaridir. Yani orgiitte yazili olmayan kurallar

normlart meydana getirir ve genelde informel yapidadir.

Basarili olan firmalar 6rgiit i¢inde islerin nasil yiiriitiilecegine dair kesin bir felsefeye sahip olmakla
birlikte yonetim kademesinin, ekonomik ve i ortamina adaptasyon saglamak amaciyla degerleri
sentezledigi goriilmektedir. Orgiit ya da isletmede iist yonetim ve alt yonetim dahil tiim calisanlar

isletme icinde degerleri paylagsmaktadir (Kozlu, 1986:61).
1.3.2. Semboller

Kiiltiiriin en kiigiik iinitesi olan semboller herhangi bir olgunun yerini alirlar. Modern isletmeler
de sembollerle bezenmis bir ortamda yer almaktadirlar ve faaliyetlerini bu ortamda devam ettirirler.
Logolar, biiro diizenleri, rozetler birer semboldiir ve bunlarla karsilasanlar tarafindan rahatlikla fark
edilirler. Semboller ayrica temel degerlerin de hatirlaticisidirlar. Arastirmalar kot secilmis

sembollerin kiiltiirii negatif yonde etkiledigini géstermektedir (Mallak, 2001:19).

Orgiitlerde &zel bir anlama ve yere sahip olan semboller, diisiincelerin, duygu ve degerlerin
yayilmasinda etkili olmaktadir. Ornegin el sikisma bir semboldiir ve bireylerin bir araya geldigini
ifade eder. Mercedes’in {i¢ koseli logosu Kaliteyi simgelemektedir. Ayni1 sekilde diger arag

markalarinin amblemleri de bir degerin sembolii olabilmektedir.
1.3.3. Temel Varsayimlar

Temel varsayim seti bakimindan degerlendirildiginde varsayim, kisiler i¢in anlam tagiyan olgulari,
vakalara kars1 nasil bir reaksiyon gosterilecegi vb. hususlari ifade etmektedir. Orgiit icinde
varsayimlar orgiit iiyelerine iligkilerde dayanak, diisiinme, yargilama ve hissetme saglar (Schein,
2004:87). Benimsenmis, tutarli ve dnemsenen kiiltiirel varsayimi orgiit i¢inde ihlal etmek imkansiz
gibidir. Orgiitte temel varsayimlar1 gormek biraz giictiir. Farkli iilkeleri kapsayan arastirmalardaki
analizlere incelendiginde inang, deger ve temel varsayimlarin farkli anlamlara sahip oldugu
gorilmistiir.  Temel  varsayimlarin  O6rneklerle  somutlagtirilmasi  onlar1  anlamayi
kolaylastirmaktadir. Ayn1 sekilde bazi normlarla karsitlik igerdiklerinden varsayimlarin kabulii
konusunda olumsuzluklar yasanabilmektedir. Orgiitiin biiyiikliigi goz ©Oniine alindiginda,
denetimsel bulgulara bakilarak kiiltiirii ve varsayimlar1 ne derecede temsil ettigi de hesaba

katilmalidir. Yani yeterlik diizeyi 6nem tasimaktadir (Sengiil, 2009: 24-25.
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2. Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Modeller

Orgiit kiiltiirii, canl1 bir metafor olarak isletmelerin de kendilerine 6zgii 6zellikler tasidig1 anlamina
gelmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin devamliliginda en biiyiik faktdr elbette insan unsurudur. Orgiitiin
tyeleri kiiltiire oldugu kadar degisim, rekabet ve siireklilik konularinda da isletmeye katki
sunmaktadir. Alan yazin incelendiginde orgiit kiiltiirii ile ilgili c¢esitli modellerin yer aldigi
goriilmektedir. Bunlarin bazilar1 asagida verilmistir. Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli,
Hofstede’nin Kiiltiir Modeli, Wallach’in Orgiit Kiiltiirii Modeli, Cameron ve Quinn’in Rekabetgi

Degerler Modeli ile Ouchi’nin Z Teorisi Modeli 6rgiit kiiltiirii modellerinden bazilaridir.

Bu ¢alismada, orgiit kiiltiiriiniin 6zellikle rekabet tizerindeki etkisi incelendiginden Rekabetgi

Degerler Modeli’nin ayrintilarina yer verilmistir.
2.1. Rekabetci Degerler Modeli

Rekabet¢i degerler modeli, orgiit ile ilgili arglimanlar1 tasnif etmek maksadiyla Quinn ve
Rohrbaugh’un ¢aligmasiyla 1983 yilinda gelistirilen modeldir. Bu model sonraki yillarda orgiit
kiiltirini tanimlamak i¢in kullanilmistir. Quinn ve Rohrbaugh (1983:369) organizasyonel
etkinlikleri orgiitsel amaglar, orgiitsel odaklanma ve orgiitsel yap1 olarak boyutlandirmaktadir.
Orgiitsel odaklanma orgiitteki refah ve gelisimi ifade etmektedir. Bu boyut, &rgiit igindeki
insanlarin refahi ve gelisimi ile orgiitiin refahin1 ve gelisimini temsil etmektedir. Yani mikrodan
makroya dogrudur. Bir diger deger boyutu olan orgiitsel yapi ise istikrara ve esneklige yoneliktir.
Orgiitsel amaglar iliskin deger boyutu ise 5Snemli siireclere ve sonuglara vurgu yapmaktadir. Bunlar

arasinda planlama ve hedef belirleme ile iiretkenlik konusu yer almaktadir.

Rekabet¢i Degerler Modeli (Sekil 1) iki ana eksende dort argiimandan olusmaktadir. Dikey eksen,
esneklik ve kontrol; yatay eksen ise igsel ve digsal dogrultuda uzanmaktadir. Eksenlerde yer alan
ana unsurlar ise insan iligkileri (human relations model), agik sistem (open system model), i¢sel

siire¢c modeli (internal process model) ve akilc1 hedef (rational goal model) seklinde yer almaktadir.
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Sekil 1. Quinn ve Rohrbaugh’in Rekabet¢i Degerler Modeli

HUMAN RELATIONS MODEL OPEM SYSTEM MODEL
Flexibility
Means: Means:
Cohesion:, morale Filexibility ; readiness
Ends: Ends:
Human resource development Growth; resource acquisition
7 Outpui™,
Internal \Q”_lej/_ External
Means: Means:
Information management ; Planning; goal setting
communication
Ends: Ends:
Stability; control Productivity;efficiency
Caontral
INTERMAL PROCESS MODEL RATIONAL GOAL MODEL

Kaynak: Quinn ve Rohrbaugh (1983:369)

Rekabetci Degerler Modeli’nin bir siire sonra giincellendigi goriilmektedir. 1999 yilinda Cameron
ve Quinn’in giincelledigi model incelendiginde 6rgiit kiiltiiriine dair temel degerlerin, performansi
etkiledigine yer verildigi goriilmektedir. Degisik liderlik tarzlarma dayanan dort farkli Orgiit
tipinden bahsedilen model, orgiit kiiltiriinii 6lgmede en ¢ok kullanilan modeldir. Modeldeki orgiit
kiltirleri; is birligi (klan), yaratici (adokrasi), hiyerarsi (denetim-kontrol) ve rekabet (pazar)
bi¢imindedir.

2.1.1. Pazar Kiiltiirii

Pazar kiiltliriine sahip orgiitler, i¢ ¢evreden ¢ok disa yoneliktir. Dolayisi ile isletmeler dis ¢evrede
bulunan sektor birliklerine, miisterilere, yiiklenici sirketlere, tedarik¢ilere ve diizenleyiciler gibi
odaklarla daha c¢ok irtibat durumundadir. Kontrol unsurlar1 ise rekabet dinamikleri, piyasa
mekanizmalar1 ve rekabet-pazar kiiltiiriidiir. isletmede temel amac daha ¢ok kar etmek iizerine
kuruludur. Bununla birlikte amaglanan diger hususlar ise garantili miisteri tabani, piyasa taleplerine

kars1t mukavemet ve zorlu olan basar1 hedefleridir. Pazar-rekabet kiiltiirli sonug egilimli bir orgiit
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kiltiirti 6zelligi gostermektedir. Rekabet etmek, pazar liderligi 6nemli unsurlar olup 6rgiitii bir

arada tutan olgu, kazanma olgusudur (Cameron ve Quinn, 2021:35).
2.1.2. Klan Kiiltiirii

Klan kiiltiiriine sahip orgiit kiiltiirlerinde genel olarak paylasimin ve diyalog ortaminin yiiksek
oldugu bir kiiltiirel yap1 egemendir. Orgiitiin, genis bir aile gibi oldugu diisiiniiliir ve sadakat ile
gelenek bir aradadir. Liderlere yol gosterici ve ayn1 zamanda akil hocas1 goziiyle bakilir. Takim
calismasi onem tasidigi gibi katilim ve fikir birliklerine de 6zen gosterilir (Cameron ve Quinn,
2021:37).

2.1.3. Adokrasi Kiiltiirii

Adokrasi kiiltiirli yaratici, dinamik ve girisimci bir 6zellik tasimakta olup insanlar sorumluluk
almakta bir bagka anlatimla elini tagin altina koymaktadir. Degisime uyum gostermek ve yeni
zorluklart agmak i¢in ¢caba gostermek onemlidir. Uzun dénemli hedefin biiyiime ve yeni kaynaklara

ulagmak oldugu bu o6rgiit kiiltiiriinde liderler yenilik¢i ve risk egilimlidir (Cameron ve Quinn,
2021:39).

2.1.4. Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsik yap1 konusu ilk kez Max Weber tarafindan giindeme getirilmis ve biirokratik yapinin
isletmeleri daha verimli ve etkili kilacagi savunulmustur. Hiyerarsi kiiltiiriinli benimsemis
orgiitlerde liderler basarili bir organizator ve koordine edici 6zellik tagir. Bununla birlikte orgiitte
istikrar ve verimlilik temel beklentidir. Calisanlar, prosediirler ve kurallarla birlikte nasil
calisacagimin bilincindedir. Isler belirli metotlarla kontrol edilmektedir. Bu kiiltiire sahip sektdrlere
ornek olarak Amerikan fast-food zincirleri, biiyiik otomobil fireticileri verilebilir (Cameron ve

Quinn, 2021:34).

3. Orgiit Kiiltiiriiniin Isletmelerde Rekabetteki Rolii

Kiltiirtin genel 6zelliklerine baktigimizda onun tarihsel bir siirece sahip oldugunu, siireklilik arz
ettigini, sosyal bir nitelik tagidigini, zaman i¢inde degisim gosterebildigini, kolektif bir diisiincenin
iriinii oldugunu, biitiinlestiricilik tasidigin1 ve bazi1 gereksinimleri giderdigini gérmekteyiz.
Buradan hareketle orgiit kiiltiiriiniin isletmeler acisindan rekabette olumlu etkilere sahip oldugu

savinda bulunmak gayet dogaldir. Tiar (1990), Adam Smith’in gériinmeyen el ifadesini giindeme
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getirerek bu soziin orgit kiiltiirti igin de kullanilabilecegini belirtmektedir. Yani 6rgiit kiiltiiri
dendiginde goriinmeyen el, kiiltiiriin yapisina bagl olarak yonetimin yiikiinii hafifletmekte ve

yonetime yapilabilirligin sinirlarin1 hatirlatmaktadir.

Kiiltiirti yasamin bir pargasi olarak gdrmek gerekir. Dolayisi ile isletmelerde calisan bireyleri
tanimak, isletmenin amacina uygun hareket etmelerini saglamak i¢in kiiltiirel 6zelliklerin bilinmesi
onem tasimaktadir. Bu sebeple yonetim kadrolari, ¢alisanlarin tutumlarini, hal ve hareketlerini
bilmeli, gozlemlemelidir. Giiclii kiiltiire sahip isletmelerde temel amaglar tiim isletme
calisanlarinca bilinmekte, uyum saglanmakta ve baglilik 6ne ¢ikmaktadir. Isletmedeki kiiltiiriin
etkileri tiim kademelerde hissedilmekte, ise alimlarda hangi kriterlere sahip bireylerin alinacagi,
karar stireclerinin ne bigimde isleyecegi gibi basarida etken olan hususlarda belirginlik s6z konusu

olmaktadir (Kocakaya, 2006:70).

Y 6netimin bilimsel nitelik kazandig1 20. yiizyilin ilk ¢eyreginde klasik yonetim anlayisinin insana
bir makine goziiyle bakmasi, aslinda 6rgiitsel bir kiiltiirden s6z edilememesinden kaynaklanmaistir.
Insanin oldugu yerde kiiltiir de vardir mantigindan hareketle, insanin igletmeler agisindan biiyiik
bir deger ifade ettiginin farkina varildigi Neo-klasik yonetimci bakis agis1 ve paralelinde
“Hawthorne Deneyleri” bir bakima orgiitsel kiiltiir yaklagiminin temellerinin atilmasina dayanak
olusturmustur. Giiniimiizde isletmelere, yalnizca maddi kar elde edilmesine olanak taniyan birer
ekonomik birim goziiyle degil, toplumun bir parcasi olarak da bakilmaktadir. Bunun nedeni ise
isletmelerin de kiiltiirel bir unsur olarak kabul edilmesidir. Ciinkii isletmelerin de kendilerine 6zgii

kultiirleri bulunmaktadir. Bu unsur, elbette insanla birlikte var olmaktadir.

Orgitsel kiiltiiriin, orgiitsel davranis ve orgiit yonetimi iizerinde olduk¢a hassas bir etkiye sahip
oldugu gozlenmektedir. Orgiit kiiltiiri, acimasiz rekabet ortaminda isletmelerin varliklarini
stirdiirmesinde rol oynamaktadir. Zira isletmelerin yalnizca maddi giicii ayakta kalmak i¢in yeterli
degildir. Rakiplerle rekabette orgiit kiiltiirliniin olumlu etkilere sahip oldugu konusu 6zellikle

1980’1 yillarin bagindan itibaren inceleme konusu olmaya baglamistir.

Cagimizin isletmeleri, kiiresellesen diinyanin rekabet ortaminda hayatini devam ettirebilmek ve
rakiplerine Ustiinliik saglayabilmek i¢in orgiit kiiltiirli ve insan kaynagina her zamankinden daha

fazla ihtiyag duymaktadir. Isletmelerin Ar-Ge, teknoloji gelisimi, pazarlama metotlar1 gibi
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argiimanlara onem vermesinin yaninda insan odakli bir yaklagima yonelmesi ve insan kaynaklarina

agirlik vermesi de bunun gostergeleri i¢cindedir (Vural ve Degirmen, 2020:3).

Glintimiiziin rekabet sartlar1 goz oniine alindiginda isletmelerin rekabet gii¢lerini koruyabilmeleri
gosterilen performansla dogru orantilidir. Artan rekabet ortami, isletmeleri uzun vadeli diisiinmeye,
piyasa degerini korumaya ve yiikseltmeye yoneltirken hedeflere ulasabilmek i¢in basari kriterlerini
de belirlemeye zorlamaktir. Orgiit kiiltiiriiniin performansa etkisini arastiran Sanal ve Oztiirk
(2019:266), Adana Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyette olan iiretim isletmelerine iligkin bir
calisma yapmistir. Anket yontemi kullanilan arastirmada 305 iiretim isletmesi secilmis ve 42
isletmeye ulasilmigtir. 5°1i Likert Olgek tipinden yararlanilan arastirmada, belirli bir zaman
diliminde amagclarin yerine getirilme kuvveti ya da derecesi olarak tanimlanan performansin 6rgiit

kiiltiirtine etkisinin varligina ulasilmistir.

Isletmenin basaris1, ¢alisanlarmin isletme hedefleri ile biitiinlesmesine baglidir. Yogun rekabet
ortaminda rakiplerine kars1 avantaj saglamak durumunda olan isletmelerde orgiit kimligi, is yapis
tarz1 ve kiltlirlin 6nemli oldugundan hareketle Cirpan ve Koyuncu (1998) tarafindan isletme
kiiltiirtintin alt kademe yoneticileri tizerindeki etkisi aragtirllmistir. Yapilan ¢aligmaya temel olan
veriler, adi agiklanmayan bir gida isletmesinde alt kademe (sef) yoneticileri ile yiiz yiize
goriisiilerek elde edilmistir. S6z konusu sirket, Istanbul’da faaliyette olan ve 1800 ¢alisan1 olan bir
aile igletmesidir. Isletme, iiretiminin % 80’inde otomasyon kullanmakta olup 50 yillik bir gegmise
sahiptir. Arastirma sonuglarina gore isletme kiiltiirii sermaye sahipleri tarafindan olusturulmus bir
ozellik tasimaktadir. Isletme mevcut degerlerini benimsemis olanlar istihdam etmektedir ve bu
durum terfi alacaklar i¢in de gegerlidir. Sirket uygulamalarina ters diisen ¢alisanlar oncelikle
isletmeye kazandirilmaya calisilmakta, bunun miimkiin olmamasi halinde ise dislanmaktadir.
Gortisiilen yoneticiler kendi kiiltiir ve geleneklerine uygun gormeleri nedeniyle ise basvurup
calismay siirdiirdiiklerini sOylemislerdir. Y oneticilerden biri isletme kiiltiiriine uymak durumunda
olundugunu ifade ederken isletmenin hakim olan calisma disiplininden sz etmis ve ayak
uyduramayanlarin devam edemeyecegini vurgulamistir. Baska bir yonetici ise isletmenin ¢aligsma
saatleri, yemek saati, ast-iist iligskisinin detayli diizenlendigini ve uyulmasinin zorunlu oldugunu
ifade etmistir. Arastirmadan anlasildigi lizere isletmede alt kademe yoOneticilerinin tutumlari,
davraniglari, deger ve is yapis modelleri isletmenin kiiltiiriiyle uyumlu durumdadir. Yoneticiler,

kalite konusunda da isletmenin hicbir sekilde taviz vermedigini belirtmislerdir.
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Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit baghilig1 iizerine etkisi ile ilgili Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda
(IMKB) islem géren isletmelerdeki tesirini inceleyen Sengiil’iin (2009:186-189) buldugu sonuglari
da gérmekte yarar bulunmaktadir. Arastirma, IMKB’ye kayitli 189 sirket iizerinde yapilmis olup
bu sirketlerin % 55,6’sin1n iiretim, % 8’inin ticaret ve % 35,4 linlin de hizmet sektoriinde oldugu
goriilmektedir. Orgiite hakim olan kiiltiir agisindan yapilan arastirma sonuglarina gdre en yaygin
orgit kiltiiriinlin katilimci bir yonetim yaklasimina sahip klan kiiltiirii oldugu ortaya ¢ikarken
ikinci sirada hiyerarsi kiltiirii ve ticiincii sirada ise yenilik¢ilige dayali adokrasi kiiltiiriiniin
sirketlerde egemen oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte rekabete dayali pazar kiiltiirii modelinin
ise arastirmaya katilan isletmelerde en az rastlamilan orgiit kiiltlirii tipi oldugu belirlenmistir.
Arastirmada rekabete endeksli orgiit kiiltiirinlin en diisiik seviyede olmasinin sebeplerine
bakildiginda ise rekabetten kaginmanin Tiirkiye’de hakim bir deger oldugudur. Piyasalar, rekabetci
olmayip tekellesme egilimi daha yiiksektir ve oligopolcii piyasa 6n plandadir. Tiirk c¢aligsanlari
performansin belirleyici oldugu yonetim sistemlerini benimsememektedir. Kazanma vurgusu,
rekabet¢i bir ortam ve rekabet uygulamalar1 Tiirk toplumu agisindan bagimliligi negatif yonde

etkilemektedir.

IMKB’deki isletmeleri kapsayan bu arastirmada yukaridaki sonuclar1 drgiitsel yapilanma agisindan
degerlendirmek daha dogru olacaktir. Tiirkiye’de kiiltiiriin isletme i¢i rekabet unsurlar1 agisindan
ters etki yaptig1 goriilmektedir. Zira orgiitsel yapilanmalar agisindan kiiltliriin 6nemli oldugu
bilinmekle birlikte isletmelerin geneli i¢in dogrudan rekabet kiiltiiriinii referans alarak yapilanma

sagladiklarini diisiinmek dogru olmayacaktir.

Tiiyen ve Marsap’in (2022:2163) isletmelerde orgiit kiltiirii ve rekabet iistiinliigiine dair yaptiklar
aragtirmada ise orgiit kiiltiirtiniin ve benimsenen rekabet stratejilerinin siirdiiriilebilir rekabete etkisi
arastirilmistir. Calismada veri toplama aract olarak anket metodu ve 5°li Likert Olcegi
kullanilmistir. Arastirma, Istanbul’da ticaret odasina kayitli ve bu metropolde faaliyette bulunan
1092 glimriik miisavirligi ve lojistik sektoriindeki isletmeler tizerinden sermaye biiyiikliigiine gore
secilen 300 igletmede uygulanmistir. Verilere gore orgiit kiiltliriiniin uzun dénemde siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinligl olusturdugu ortaya konmustur. Bu sebeple ¢alismadaki bulgular, isletmelerin
giiclii kiiltiire sahip olduklarin1 séylemekte olup orgiitsel degisim, uzlasma, orgiit i¢i biitiinlesme,
yetenek gelistirme, personel giiglendirme, temel isletme degerlerine sahip olma, miisteri odaklilik,

strateji bilinci vb. unsurlarla performans arttirmalart gerektigini isaret etmektedir.
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Bazi aragtirmacilar yenilik ve rekabet arasinda siki bir iliski oldugunu, rekabetin yiiksek oldugu
ekonomilerde isletmelerin yenilik¢ilige yonelmek durumunda bulundugunu savunmaktadir.
Benzer sekilde Fethke ve Birch (1982:273), sektorde rakip sayisinin artiginin isletmeler agisindan
tehlike yarattigini belirterek yeniliklerin hizlanmasinda etken oldugunu 6ne siirmektedir. Yine,
arastirmalara dayanarak oOrgiit kiiltiiriinlin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamada 6nemli bir
etken oldugunu belirten Kong-Seng ve Yusof (2011), orgiit kiiltiiriiniin yenilik olusturmada da
onemli bir faktor olarak goriilmesi gerektigini sdylemektedir. Lamore vd. (2013:700) tarafindan
incelenen bazi caligmalarda da rekabet siddetinin isletmelerde yenilik ve yenilige yoOnelik

stratejilerin gelistirilmesinde kuvvetli bir etmen oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Ozkan ve Turung’un (2015) &rgiit kiiltiiriiniin yenilik ve rekabet siddeti ile iliskisini inceledikleri
arastirmalarinda da Tiirk Savunma Sanayi sektorii ele alinmistir. Savunma sektoriinde yonetim
kademesinde gorev alan 274 beyaz yakali ¢alisanin drneklem olarak alindig1 arastirma sonucuna
gore Orglit kiiltiirlinlin yenilik konusunda bir faktor oldugu ve sektdrdeki rekabetin siddetinin de
orgiit kiiltiirli tiplerinden gelisimsel kiiltiir ve yenilik¢ilik arasinda uyum saglayici bir etkiye sahip

oldugu belirlenmistir.

Yeni diinya diizeninde eskiden dogal kaynaklar, cografi konum ve kurulus yeri gibi argiimanlar
rekabet konusunda dikkate alinirken giinlimiizde bunun daha da genisledigi; yenilik, insan
kaynaklari, teknoloji ve sosyal sermaye gibi orgiitsel hususlarin da rekabet kavraminin igine dahil

edilmeye basladig1 goriilmiistiir (Ozkan ve Tung, 2015; Mumcu, 2022).

Artan rekabet giicliniin 6nemi ile farkli seviyelerde rekabet giiciinii inceleyen ¢aligsmalarin oldugu
gozlenmektedir. Yenilik ve rekabet iliskisinin incelendigi bir bagka ¢alismay1 Erkut ve Albayrak
(2010) yapmustir. Arastirmalarinda ise rekabet giicii yiiksek bir bolgede, orta-yiiksek teknoloji
diizeyinde ve yenilik¢ilik potansiyeli olan bir sektor olarak otomotiv endiistrisi ele alinmistir.
Arastirmada Marmara Bolgesi tercih edilmis ve basta Istanbul olmak iizere Bursa, Kocaeli ve
Sakarya illerinde ticaret ve sanayi odalarina kayith firmalarla gortisiilmistiir. Bu illerdeki otomotiv
firmalarindan anket metodu kullanilarak veri toplanmis, analizler ise varyans analiziyle (ANOVA)
yapilmustir. Arastirma modelinde bagimli degisken rekabet giiciidiir. Arastirmada ulasilan en temel

sonug, rekabet giiciiniin yenilik¢ilikten pozitif yonde etkilendigidir. Arastirma bulgularina goére
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yenilik¢ilik disinda rekabet giiciinii etkileyen diger faktorler arasinda risk alma ve yenilikgilik

stratejileri de one ¢ikmustir.

Aragtirmalarda da ortaya kondugu tizere orgiit kiiltiiriiniin performans, basari, siirdiiriilebilirlik,
inovasyon ve strateji gibi pek cok hususta etkisi ve iliskisi bulunmaktadir. Ozellikle dis ¢evre goz
Oniinde tutularak yapilan incelemelerdeki bulgulara bakildiginda orgiit kiiltiiriiniin rekabeti ve
rekabet stratejilerini etkiledigi, dolayisi ile isletmelerin gelecegine yon vermede basat bir rol

oynadigini sdylemek miimkiindiir.

Sonug¢ ve Tartisma

Aslinda orgiitlerin var olusuyla birlikte dogan orgiit kiiltiirii kavrami ilk kez 1979 yilinda Pettigrew
tarafindan giindeme getirilmistir. 1980’li yillardan itibaren is diinyasinda anildigi goriilen bu
kavram, 1990’11 yillarla birlikte incelemelere daha ¢ok konu olmustur. Arastirmacilarin, kiiltiir
belirli gruplara 6zgii ve onlar1 digerlerinden ayiran anlamlar sistemi olarak gormesi ise iktisadi bir

birim ve sosyal bir topluluk olarak isletmelerin de inceleme konusu olmasini gerektirmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin performans ve basari saglamasindaki roliine iliskin arastirmalar
incelediginde isletmeye pozitif yonde etki sagladig1 tespit edilmistir. Sanal ve Oztiirk (2019)
tarafindan yapilan aragtirmanin yani sira kiiltiirlin alt kademe yoneticilerindeki etkisini inceleyen
Cirpan ve Koyuncu’nun (1998) ¢alismalart bu konuda 6rnek olarak verilebilir. Rakiplere karsi
tistlinliik saglamada orgiit kiiltiirtiniin etkilerine iliskin yapilan aragtirmalarda da goriildigii tizere
kiiltlir 6nem tagimaktadir. Tiiyen ve Marsap’in (2022) orgiit kiiltiirii ile rekabet stratejilerinin
stirdiirtilebilir rekabete etkisini inceledikleri ¢alismalarmi da bu manada degerlendirmek
miimkiindiir. Yine Kong-Seng ve Yusof (2011) tarafindan yapilan ¢alisma da 6rnek olarak
gosterilebilir. Orgiit ici rekabet agisindan her ne kadar kabul edilmeyen bir olgu olsa da dis gevreyi
iceren incelemelerde de rekabetin onemli bir faktor oldugu kabul edilmektedir. Performans,
yenilik, basar1 vs. konularin isletmelerin gelecegi acisindan elzem unsurlar arasinda yer aldigi
disiiniiliirse, dig cevrede yer alan rakiplere iistiinliik saglamada orgiit kiiltiirlintin, cesitli

stratejilerin uygulanmasi i¢in yon verici 6zellik gosterdigi belirginlik kazanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili modellerden olan Rekabetci Degerler Modeli; rgiitlerin kendine has gelisen
kiltlirlerinin basar1 ya da etkinlikte nasil bir tesire sahip oldugunu incelemistir. Cameron ve Quinn

tarafindan gelistirilen model, orgiit kiiltiirii tiplemeleriyle rekabet arasindaki iliski ve degerleri
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temel almaktadir. Rekabette kiiltiirtin 6nemli bir rol oynadigindan hareketle olusturulan modelde
dort kiiltiir tipinde yer alan ortak degerler orgiitsel nitelikler, stratejik agidan 6nem, liderlik tarzlar
ve kaynagtirma bi¢iminde One c¢ikmaktadir. Rekabet¢ci Degerler Modeli’nin ortaya koydugu
goriislerin giinlimiizde de desteklendigi, isletme basarisi ve isletmelerin etkin olmasinda rol
oynadig goriilmektedir. Sengiil’iin (2009:186-189) IMKB’de yapti§1 ¢alismada da bu bulgulari

destekleyen sonuglar1 gérmek miimkiindiir.

Erkut ve Albayrak (2010), Fethke ve Birch (1982) vb. arastirmalarda goriildiigii tizere yenilik,
rekabet, performans, uyum, sadakat, pazar liderligi, yaraticilik, firsatlari degerlendirme gibi
argiimanlarin degisen kiiresel kosullarda kiiltiir ekseninde isletmelere kazandirdigi olgularin ya da
avantajlarin 6nemi artmaktadir. Rekabet, orgiit kiiltiirii ve isletme {iggeni arasindaki iligki
performans ve basari agisindan Oonem teskil etmektedir ancak rekabet avantaji saglamasindaki
roliiniin de yadsinamaz oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Tinar’in (1990), Adam Smith’in “gdriinmeyen
el” ifadesini orgiit kiiltiirii kavramiyla benzestirmesi de orgiitsel kiiltiiriin dnemine dair 6nemli bir

vurgu olarak goriilmelidir.

Rekabet ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligkisel durumun yeni ekonomi olgusu da diisiliniilerek

arastirilmasi alana yeni katkilar saglayacaktir.
Cikar Catismasi

Calismada yazarlar arasinda ¢ikar ¢atismasi yoktur.
Finansal Destek

Bu c¢alisma i¢in herhangi bir kurumdan destek alinmamastir.
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