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Örgüt Kültürünün Yönetim Açısından Önemi
Halil İbrahim Aydınlı*
	Özet: Bu çalışma, son yılların en önemli yönetim konularından olan örgüt kültürü konusunda bilgi vermektedir. Örgüt kültürünün örgütsel etkinlik, insan kaynakları yönetimi gibi alanlarla olan ilişkisi anlatılmaktadır. Örgüt kültürünün, toplumsal kültürün etkisi altında olduğu düşüncesi de vurgulanmaktadır.
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Giriş
Günümüz dünyası, hızlı sosyal ve kültürel dönüşümlerin yaşandığı, değişim ve rekabet duygularının yoğun bir biçimde algılandığı, toplumsal ve örgütsel yaşamın, bireyi etkilediği bir dinamizme sahiptir. Sosyal, siyasal ve kültürel alanlarda ortaya çıkan değişimleri ve bunların işletmelere etkilerini değerlendiren bilim adamları, bu gelişmeler doğrultusunda çalışma yaşamındaki insanın işletmeye yararlı olacak faaliyetlerde bulunmasını sağlayacak yolları araştırmışlardır (Baysal, 1993). 

Günümüzün yöneticisi, çabalarını sürdürdüğü ortamda çalışma koşullarını etkileyen faktörleri bilmek, çalıştırdığı fertlerin davranışlarını önceden kestirmek istemektedir. Kişi davranışlarının önceden bilinebilmesi, toplumun çeşitli özelliklerinin tanınması, kişi ve toplumun kültürünün bilinmesiyle olur. Bu sebeple işletmeci (veya yönetici), çalışma şeklini toplumun kültürüne ayarlanmak gereğini duymaktadır. Bu bakımdan da yönetimin kültüre bağlı olduğu düşünülmektedir (Erdoğan, 1991: 113).
1980’li yılların başlarında ortaya çıkan “örgütsel kültür” kavramını ve günümüze dek gelişini süreci içerisindeki gelişmeleri, örgüt kültürü ile yönetim ilişkisini, hastalıklı örgüt kültürü türlerini, örgütsel kültür ve grup üyeliği ilişkisini birinci bölümde ele alacağız. İkinci bölümde yönetsel davranış başlığı altında kültür davranış ilişkilerini ve işletme davranışını etkileyen kültür unsurlarını ele alacağız.
Kültür Kavramının Anlamı ve Kapsamı
Kültür, insan ve çevresiyle ilgili her şeyi kapsamına alır. İnsanların tüm üretken etkinlikleri ve bu etkinlikler sırasında ortaya çıkan değer yargıları kültürün birer parçasıdır. Kültür, insan topluluklarının tarihsel geçmişi, gelişme özellikleri, üretim biçimleri ve toplumsal ilişkileri ile ilgilidir.
Geniş ve sınırları belirlenmeyen bir kavram olması nedeniyle kültürün çok değişik ifadelerle yapılan tanımlarını görmekteyiz. Kültürle ilgili olarak yapılan çalışmaların pek çoğunda değinilen geniş ve yapılan ilk tanımlardan biri E.B.Taylor’a ait olanıdır. Buna göre kültür, toplumun bir üyesi olarak insanoğlunun kazandığı bilgi, sanat, ahlak, gelenek ve benzeri alışkanlıkları kapsayan karmaşık bir bütündür. Bu tanımda dikkati çeken nokta, gelenek, alışkanlık ve benzeri unsurların kültürün kapsamına girebilmesi için bir toplumun söz konusu olması gereğidir. Daha dar kapsamlı düşünüldüğünde kültür; organizasyon, etnik gruplar gibi ait toplum birimlerine ait bir kavram olarak ele alınmaktadır. Bu durumda kültürü; bir toplumda, grup ya da organizasyonda paylaşılan düşünce, tutum, davranış, alışkanlık, ilkeler ve benzeri mantıksal ve duygusal özelliklerin tümü olarak ifade etmek daha açıklayıcı olur. Bireyin doğal yetenek ve özellikleri, sonradan edindiği bilgi ve deneyimler ile doğal ve toplumsal çevre kültürel yapıyı etkiler ve biçimlendirir. Bu nedenledir ki, kültür doğal, toplumsal, dini, yasal, ekonomik ve benzeri çevre koşullarının eseri sayılabilir (Tosun, 1990: 154).
Bir ülkenin ya da ulusun bireylerinin geçmişinin ve mevcut çevre koşullarının etkisiyle benimsediği, değer tutum, davranış, alışkanlık, inanç gelenek ve ideolojik unsurların tümü ulusal ya da genel kültürü oluşturur. Farklı geçmişi ve çevre koşulları olan ülkelerin kültürel özellikleri de farklıdır. Tarihi geçmişi, ırk, din ya da coğrafi konumları nedeniyle benzerlik gösteren ülkelerin kültürlerinde pek çok ortak nokta bulmak mümkündür.
Alt kültürler, ait olduğu toplumun temel kültürel değerlerini paylaşan, bunun yanı sıra kendini diğer gruplardan ayıran değer, norm ve yaşam biçimi olan gruplardır (Özkalp, 79). Alt kültürler ulusal kültürün genel çizgilerini taşır, ancak kendi iç ve dış çevre özelliklerine göre oluşturduğu özellikleri de mevcuttur. Bu nedenle, ulusal kültür alt kültürlerin bir toplamı olarak değerlendirilemez (Erdoğan, 1987: 137). Etnik ve dinsel gruplar, politik partiler, ekonomik kuruluşlar birer alt kültürdür. Ulusal kültürün genel yapısına ve değerlerine uymakla birlikte, her alt kültürün kendine özgü bir amacı ve buna bağlı olarak kendi geliştirdiği değerler sistemi ve özellikleri vardır.
İşletme organizasyonları da ulusal kültürün birer alt birimidir. Her organizasyonun hedefi, amaçları ve bunlara ulaşılmasını sağlayan kaynaklan ve faaliyetleri vardır. Bunlar ulusal kültürün güçlü ve belirgin özelliklerinin etkisinde oluşmakla birlikte her organizasyon kendi koşullarına göre farklı özellikler taşır. İşletme organizasyonları, ülkenin genel kültürel görünümünden ayrılan yönleri nedeniyle birer alt kültür olarak nitelenmektedir. Ulusal kültürün etkileri, organizasyonlar arasındaki benzerliklerin kaynağıdır.
Örgüt Kültürünün Doğuşu ve Oluşumu
1970’li yıllarda insan kaynakları yönetimi kavramının ortaya çıkması örgüt ve yönetim kurumlarında yeni bir dönemin oluşmasını sağlamıştır. İnsan kaynakları yönetimi, insan doğasına ilişkin farklı varsayımlar geliştirmiş ve verimlilik sorununu da farklı açıdan ele almıştır. İnsan kaynakları yaklaşımı, yönetim alanında yeni kuramsal çerçevenin oluşmasını sağlamıştır. 1981 yılında William Ouchi, yazdığı Teori-Z kitabıyla örgütsel kültür kuramının kuramsal temelini oluşturmuştur. Daha sonra Deal ve Kennedy ve Edgar H. Schein örgütsel kültür kuramının gelişmesine katkıda bulunmuşlardır. Thomas J. Peter ve Robert H. Waterman’ın katkıları ise mükemmele ulaşan örgütleri betimlemiştir (Çelik, tarih yok: 163).
1980’li yıllarda örgütsel kültür kavramı, örgütsel davranış ve örgütsel etkinliğin analizinde merkezi bir kavram olarak ortaya çıktı. Örgüt kültürü örgüte yeni katılan üyelerin sorunlara yönelik algı, düşünce ve duyguların doğru olarak şekillenmesine yardımcı olduğundan, sürekli olarak bir grup için çalışma hayatında karşılaşılan problemi çözmede temel bir çerçevedir. Örgüt kültürü örgüt üyelerinin değerleri, normları, inançları, varsayımları ve hatta algıları altında yatan düşünceleri açıklamaktadır (Çelik, tarih yok: 163).

İşletme literatürü, 1980’den başlayarak, kültürü bir benzetme biçiminde kullanmaya başlamış, Business Week, 1980 yazında şirket kültürüne ilişkin bir kapak öyküsü yayınlanıp uygulamayı yasallaştırmıştır (Peters ve Waterman, 1987: 161). Organizasyonların üyelerini etkilemesi ve yönlendirilmesi başlıca biçimsel yapısı ve kültürü ile sağlanır, yapısal özellikler örgütsel faaliyetlerden doğar; yetki ve sorumluluk ilişkilerine, bölümlere ve görevlere yansır. Örgüt kültürü ise toplumdan, organizasyonun faaliyetlerinden ve üyelerinden kaynaklanır; organizasyon bütününde uyulan kural, gelenek, değer, alışkanlık ve tutumlar biçiminde ortaya çıkar.
Şekil l’den görülebildiği gibi organizasyonların kendine özgü kültürel özelliklerin oluşumunda temel etken, toplumsal değerler yani ulusal kültürdür. Bu nedenle, oluşan örgütsel kültürün pek çok özelliği ulusal kültür ile benzerdir. Örneğin, toplumdaki otoriter aile yapısı, organizasyonlarda çoğu kez otoriter yöneticiler ortaya çıkarır. Toplumsal gelenek ve alışkanlıklar organizasyonlarda etkisini gösterir. Bizim toplumumuzda gelenekselleşmiş olan bayramlar organizasyonlara yasal izin süresi olarak yansır. İngiliz geleneği olan beş çayının çalışma ortamlarında titizlikle sürdürüldüğünü biliyoruz. Organizasyonun çok az ya da hiç kontrol altına alamadığı dış çevre elemanları da, örgüt kültürünün oluşumunda rol oynar. Doğal çevre, tarihi olaylar, bazen ekonomik koşullar ve sosyal-kültürel güçler organizasyonların uzun dönemde etkilediği, fakat çok etkilendiği çevre elemanlarıdır.
Şekil 1 : Örgüt Kültürünün Oluşumu ve Sonuçları
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İç çevre elemanlarından örgütsel kültür oluşumunda en etkili olanlar, teknoloji ve organizasyonun geçmişidir. Üretim konusu ve kullanılan teknoloji, organizasyonlarda işlerin ve personelin nitelikleri ya da davranıştaki bağımsızlık boyutlarını belirler (Tosi, 1986: 66). Organizasyonun geçmişi, isim ve olaylarla kurulan güçlü bağlantısı değer, inanış, sembol ve alışkanlıklarda kendini gösterir. Köklü ve uzun bir geçmişi olan organizasyonlarda, bir takım değerler oluşturmak ve semboller edinmek için kurucuların isimleri sürdürülür. 

Organizasyonların kültür özellikleri, bireylerce paylaşılan ideolojik felsefeyi de içerir. Bir organizasyonda ideolojik sistem, bireyleri birbirine kenetleyen, birbirlerini anlamayı kolaylaştıran, dış çevreye aynı tür tepkiler gösterilmesini mümkün kılan sağlayan düşünce ve inançlar bütünü olarak tanımlanmaktadır (Berberoğlu, 1990: 158). Günlük faaliyetlerde sisteme uygun davranmak bireyler için bir bakıma zorunludur. Bunlardan başka, organizasyon içinde ve dışında meydana gelen olaylara bireylerce benzer tepkiler gösterilmesi, kültürel ideolojinin paylaşılmasının bir sonucudur (Berberoğlu, 1990: 159). Organizasyonların bağlı olduğu değer, tutum, inanış, alışkanlık, gelenek ve benzeri kültür özelliklerinin sosyal faaliyetlere de yansıdığı görülür. Organizasyon üyelerinin birbirleriyle ve dış çevre ile ilişkilerini yoğunlaştıran toplantı, tören benzeri faaliyetler, aynı zamanda bireyin örgüt kültürü ile bütünleşmesini sağlar. Mezuniyet törenleri ya da akademik giysilerle düzenlenen toplantılar üniversitelerdeki kültürü yansıtan geleneksel davranışlardır. Japon kuruluşlarında görülen toplu fizik hareketleri çalışanların beden sağlığı yanı sıra, grup davranışı içinde olmasını da amaçlar. Fakat organizasyonlarda geliştirilen değerlere göre şekil alan bu ve benzeri faaliyetler, bireylerde ait olma duygusunu güçlendirir (Berberoğlu, 1990).
Örgüt Kültürü
Organizasyonlar, kültür üreten yapılar ya da birer kültür olarak düşünülmektedir. Organizasyon ve yönetim teorilerinin tarihsel gelişimi içerisinde organizasyonlar, insanlardan ve onların ilişkilerinden bağımsız objektif bir gerçeklik atanı olarak; yani yapılardan, sistemlerden, teknolojik unsurlardan, insanlardan ve onların gözlenebilir davranışlardan, oluşan bir alan olarak görülmüştür. Halbuki organizasyonlar sadece bu unsurlardan, yani insanların etkileşiminin ürünü olarak ortaya çıkan ve böyle bir objektif gerçeklik alanı vardır. Bu gerçeklik alanı ya da sosyal gerçeklik organizasyonun kültürünü oluşturmaktadır. Organizasyon yaşamının kültürel yanlarını ve bununla ilgili davranışları izlemeye elverişli kavramların kullanılmaya başlanan oldukça yeni bir gelişmedir (Kırçıl, 1989: 103). Örgütün kültürü, örgütsel davranışın oluştuğu ortamdır. İşgören uyumunu, uyumsuzluğunu bu ortam içinde gösterir. Örgütün kültürü, değerleri ve normlarıyla, işgörenler tarafından yaşandığı için onların davranışlarını etkiler, bir örgütün özelliği, kültürünün değer ve normlarıyla anlatılabilir. Örgütün kültür değerleri ve normları işgörenin uyumunun hem aracıları, hem de ölçekleridir (Başaran, 1992: 222). 

Organizasyonlarda çalışan insanların doğal etkileşimleri sonucunda oluşan sosyal doku ve bunun ürünü olarak çıkan kültür dokusu, insanların paylaştıkları bir sosyal gerçeklik sunar. Bu sosyal gerçeklik, insanlara ortak bir dünya kurarak onları tek tek bireyler olmaktan çıkarıp bir sosyal bütünlük haline getirir. Bu ortak dünya, bir sistem olarak terimlerden, kavramlardan ve kategorilerden oluşmakta ve sembolik düzeyde var olmaktadır. Böyle bir ortak dünya ya da kültür sistemi içerisinde yaşayan insanlar içinde bulundukları durumu bu sosyal gerçekliğin kavramlarıyla yorumlamakta ve değerlendirmektedir. Böyle oluşumların var olduğu organizasyonlarda insanların çeşitli uyarılara tepkileri paylaştıkları bu “sosyal bilgi” temelinde olmaktadır (Kırçıl, 1989). Organizasyon kültürü, bir anlamda endüstri öncesi toplumun sosyal organizasyonunun bir benzerinin endüstriyel organizasyonlarda yeniden kurulması olmaktadır (Kırçıl, 1989: 104).

Örgütlerde beşeri yönün öneminin zamanla artması, sosyal ve siyasal alanda insancıl değerlerin Önem kazanması ve uluslararası işletmeciliğin gelişmesi, kültürün yönetim açısından önemini artırmıştır (Erdoğan, 1991: 113). Bir işletmeci ve işletme yöneticisi için kültür; kuruluşun çalışma şeklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarınca oluşturulan amaçlar, değerler, örf ve adetler ve diğer kişiler arası ilişkilerin sonuçlarının tamamıdır. Buradan kültürün, işletme faaliyetlerini çevreleyen maddi ve manevi özelliği olan toplum değerlen olduğu sonucunu çıkartmak mümkündür (Erdoğan, 1991: 121).

Makine ve teknoloji insan aklının ürünüdür ve sadece insanlar tarafından verimli kullanılabilir. Çıktı girdi, sermaye, teknoloji ve yönetsel girdi gibi temel verimlilik faktörlerinin biçimsel analizi, bu faktörlerin yarıdan fazlasının işgücü kalitesiyle ilgili olduğunu ortaya koymaktadır. Verimliliğin anahtarı, beraber çalışan insanların birbirlerine karşı tutumlarıdır (Çelik, tarih yok: 163). İş tutumlarını etkileyen önemli bir etmen herhangi bir insan etkinliğim çevreleyen ve şekillendiren -ulusal, sosyal, örgütsel vb- geniş anlamda kültürdür. Fakat unutulmaması gereken nokta, söz konusu kültürün, değerler sistemini içerdiği ve bu değerlerin de kültürün yapıtaşları arasında olduğudur. Kültür ve değerler sürekli bir etkileşim halindedirler (Prepenko, 1992: 249).

Örgütsel kültürün önem kazanması, yönetim bilimcileri bu alanda araştırma yapmaya yöneltmiştir. Örgütsel analizler uzun zamandan beri Örgütsel yaşamın eylemsel boyutuna yönelik olarak yapılmıştır. Ancak kültürel şifrelerden yararlanan sembolik yaklaşım, örgütsel davranışı ve yaşamı yorumlamada etkili bir yaklaşım olmuştur (Çelik, tarih yok). Örgütsel kültür, insanların amaca yönelik rasyonel davranışları yerine değere yönelik rasyonel davranmasını sağlamaktadır. Anlamlar üreterek ve bir değer çerçevesi oluşturarak ulaşması gereken amaçlan, anlam taşıyan ya da bir sosyal değer taşıyan amaçlara dönüşmektedir. Bu da amaçların paylaşılmasını ve amaçlara bağlılığı mümkün hale getirmektedir (Çelik, tarih yok: 104).
İşletmeler belirli bir toplumda faaliyetlerini sürdürürler. Bu toplumun üyelerinin kendilerine özgü inançları, değer yargıları, çeşitli olaylar karşısında belirli bir tavırları vardır. İşletme için bu kültürel öğeleri bilmenin Önemi büyüktür. İşbirliği sistemleri, onları oluşturan yetenek ve özellikle istekleri ölçüsünde başarılı olabilirler. Daha kısa bir deyişle, kuruluşların temel esasının insan olduğu gerçeği artık kavranmış durumdadır. İşletmeler için kültür; kuruluşunun çalışma şeklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarınca oluşturulan, inançlar, değerler, örf ve adetler ve diğer kişiler arası ilişkilerinin sonuçlarının tamamıdır (Erdoğan, 1975: 13). Yine kültür; birey, grup ya da toplumun düşünce, inanç, duygu, görenek ve alışkanlık gibi zihinsel ve ruhsal niteliklerinden oluşan psikolojik ve toplumsal özelliklerinin tümü olarak ifade edilmektedir (Tosun, 1992: 141). Kültür; insan davranışının temelini oluşturan ve insan davranışlarını bir bakıma tahmin edilebilir hele sokup, ortak amaçlar setine doğru yönelten veya bazı kabul görmüş durumların korunmasını amaçlayan bir inanışlar, normlar ve değerler bütünüdür. 

Bir işletmenin paylaşılan değerleri onun kültürünü oluşturur. Bu tür kültürel değerler, iletişimin nasıl olduğu, kararların nasıl alındığı, ya da insanların örgütte nasıl ilerlediği ile ilgili olabilir. Yapılan iki araştırmada, aynı hizmet sektöründe faaliyet gösteren başarılı işletmeleri başarısızlardan ayıran önemli özelliklerin firma felsefesinde ve kültüründeki farklılık olduğu belirlenmiştir. Mükemmel işletmelerin bazı ortak değerleri; açık bir kültür, olumlu bir miras, kaliteli insanlara ve performansa verilen önemdir. İş davranışlarını etkileyen Önemli bir etmen, herhangi bir insan etkinliğini çevreleyen ve şekillendiren geniş anlamda kültürdür. 

Yönetsel politikalar, ilkeler, roller daha çok organizasyonların amaç ve gereksinmelerinden etkilenir. Tutum, davranış, değer, norm, gelenek ve alışkanlıklar ise organizasyonun faaliyetleri ile ilgili olmakla birlikte, ulusal kültür Özeliklerinden büyük ölçüde etkilenir. Her organizasyonun örgüt kültürü farklı özellikleri yansıtır. Bu farklığın temel kaynağı, araç ve gereksinmelerin başka başka oluşudur. Bir üniversite ile bir sanayi îşletmesindeki çalışma ortamı ve uyulması istenen politikalar, ilkeler, roller ve benzeri özelliklerin aynı olmayacağı açıktır. Buna karşılık, örneğin Türk insanının genel kültür özelliklerinden gelen gelenek, değer, inanış ve alışkanlıklar her iki tür organizasyonda gösterebilir. 

Örgüt kültürü ile ilgili iki tür düşünceden söz etmek uygun olur. İlkinde kültür, organizasyonun sahip olduğu bir değişken olarak ele alınmakta; ikincisinde kültür organizasyonla özdeşleştirilmektedir. Kültür bir değişken olarak düşünüldüğünde, toplumdan organizasyona geçen ya da yönetim tarafından meydana getirilen bir olgudur. Kültürün bireylerle gelen ortak takım sembol ve ifadelerinin ürünü olduğu savunulduğunda, kaynağının sosyal bütünleşme olduğu kabul edilir. Bu durumda organizasyon ve kültürü özdeştirler. Organizasyonun üyeleri sembolle ifadelerle bütünleşmekle kalmaz, kültürü zaman içerisinde yeniden ve de değiştirerek üretirler (Berberoğlu, 1990: 152). 

Organizasyon üyelerinin zaman geçtikçe bütünleştiği örgüt kültürü, bir tür mantıksal programlanmaya dönüşür, bu vasıtayla organizasyon üyelerinin davranışlarında tekdüzelik ve dış çevre ile ilişkilerde etkinlik sağlanır.
Örgüt Kültürünün Bozulması
Vries ve Miller, üst yöneticinin kişilik özellikleri yüzünden bozulmuş, tabir yerindeyse örgüt ve yönetim sorunları açısından bir hastalık haline gelmiş örgüt kültürlerini, beş kümede toplayarak bu kültürlerin işgörene muhtemel etkilerini belirtmeye çalışmışlardır. Bu beş tür örgüt kültürü aşağıdaki şekilde özetlenmiştir (Berberoğlu, 1990):
Paranoid Kültür: Paranoid (kuşkucu) örgüt kültüründe, üstler ile astlar arasında güvensizlik, aşırı alınganlık, aşın uyanıklık, aşırı gizlilik vardır. Bunların sonucu olarak, örgütte kıskançlık, kızgınlık, düşmanlık, yanlış algılama, yanlış yorumlama süreğenleşmiştir. Paranoid örgüt kültüründe, üst astlarını yeteneksiz, beceriksiz, bilgisiz, kasıtlı olarak iş yapmaz kişiler olarak algılar.

Üst, kuşkuculuğuna dayanarak, astlarını sıkı denetler, izler; astların her davranışına kural koyar; cezalandırmayı en üst düzeyde ve sık sık yapar. Bu tür örgüt kültüründe işgörenler, bölümler ve birimler arasında düşmanlık artar. Paranoid örgüt kültürü içinde, işgörenler ya örgütten kaçarak kurtulurlar, ya vurdumduymazlıkla kendilerini kurtarırlar ya da uyumsuzluk geliştirirler.
Depresif Kültür: Depresif (kaçınma) örgüt kültüründe, üst yönetici ve ast yöneticiler olayların yönünü değiştirmede umutsuzluk içine gömülmüş, girişimden yoksun; kendilerine olan güveni yitirmiş; kendilerine saygıları azalmış; kısaca iş yapmaktan, örgütün sorunlarını çözmekten, karar vermekten kaçınan insanlardır. İşgörenler, sorumluluk almaktan kaçınırlar; kendilerini koruyacak dış güçler ararlar; koruyan dış gücün istediği gibi davranırlar.

Depresif kültürü olan örgütler iyi kurulmuşlardır; yıllarca aynı teknolojiyi kullanırlar; yenileşmeye gerek görmezler; sağlam pazarlara dayanırlar; başka örgütlerle yarışma içinde değildirler. Çelik, tarım, kimya ürünleri üreten örgütler bu türdendir. Bu tür Örgüt kültürü, işgörenleri vurdumduymaz; sorumluluktan kaçınan; karar vermekten korkan; edilgen, tutucu; çevreye sırtını dönen tutumlara yöneltir. Bu tutumlar da iş görenleri uyumsuzluğa sürükler.
Karizmatik Kültür: Karizmatik kültür, coşkulu (dramatic) örgütlerde görülür. Üst yönetici gösteriş düşkünüdür, yönetici ilgi çekmek için, başarısını, yeteneklerini abartarak anlatır; büyük coşku gösterileri yapar; yaptıklarını gösterişle sergiler.

Astlar, yöneticinin küçük bir övgüsüyle mutlu olurlar; kendilerinin kusurlarını yadsırlar; güçlerini abartırlar; kolayca denetlenebilecek tutumla yöneticiye sıkı bir biçimde bağlanırlar. Örgütte soru sorulmaz; buyruklar hemen yerine getirilir; astların kararlara katılması saygısızlık sayılır. Astlar, yöneticiye aşırı derecede güvenirler. Kararlar gerçek verilere göre değil, ilk izlenimlere göre verilir. Karizmatik kültürde, işgörenlerin bağımsız düşünme özelliği kalmaz. Örgütün en küçük eylem ve işlemlerine kadar İnen kuralları, işgörenleri, yöneticinin istediği biçimde davranmaya yöneltir. Bu kurallara uyan işgörenler küçük övgülerle ödüllendirilir; uymayanlar yoğun biçimde cezalandırılır. İşgörenlerin arasından çok azı, bu duruma uyum gösterebilir.
Bürokratik Kültür: Örgütte bürokratik kültürü, üst yönetici yaratır. Söz geçirmeyi boyun eğdirmek olarak algılar ve astların kendisine boyun eğmesini ister. Astların başkaldırmasından duyduğu korkuyu yenmek için her eylem ve İşlemi sözleşme altına almaya çalışır. Kendisi üstlerine saygılı davranırken astlarını baskı altına alır. Her işin inceliklerini kurallarını, yöntemlerini önceden hazırlar. Düzenli yapılan işler ona çekici gelir. Örgütlerde, üstler ile astlar arasında güvensizlik baskındır. Bürokratik örgüt kültüründe işgörenlerin her eylem ve işlemleri ölçülere ve kurallara bağlanmıştır. Örgüt kılavuzlukla değil, kurallarla yönetilmektedir. Bürokratik örgüt kültürüne, ancak girişimden korkan; kurallara uymayı seven işgörenler uyum gösterebilirler.
Politik kültür: Politik kültür, içe kapanık, kaçman ve kopmuş kişilik özellikleri geliştiren üst yöneticilerin örgütlerinde oluşur. Üst yönetici, içe kapanık, kaçınma ve kopma kişilik özelliklerinden birini ya da birden çoğunu gösterdiğinde, yönetim alanın ast yöneticilere bırakır. Örgüt başsız kalır. Ast yöneticilerin, böyle bir ortamda, amaçları, görevleri, yetkileri, sorumlulukları da çoğu kez belirsizlik içindedir. Politik örgüt kültürüne, kurnazlığı, iki yüzlülüğü, esen yele göre yelken açmayı beceremeyen işgörenler uyum sağlamakta zorluk çeker. Çoğu işgören ast yöneticiler arasında oluşan gizli yarar kapmaca savaşma dayanamaz. Böyle bir kültür ortamının sağlıklı işgörenlerin uyumu olanaksızlaşır. Politik kültür, özellikleri gösteren örgütler, çoğunlukla kamu kesiminde görülür. Kimi kez, örgütün işlerinden başka işlerle zamanını doldurup da, yönetime zaman ayıramayan anamalcıların yönettiği örgütlerde de politik kültür özellikleri görülebilir.
Örgüt İkliminden Örgüt Kültürüne
İnsanın örgütsel davranışı oldukça karmaşıktır. Böylesine karmaşık bir davranış görüntüsüne sahip olan ve örgütsel verimlilikte anahtar rolü oynayan işgörenin davranışı, örgütsel verimlilik açısından büyük önem taşımaktadır (Çelik, tarih yok: 163). Örgüt kültür üretiminin kabulüne kadar geçen süreç içerisinde gelişmelere bakıldığında; “grup normlarının” ve “iklimin” uzun süre “kültür” kavramı ile yoğrularak kullanıldığını görmekteyiz (Schein, 1990: 109). 1960’lı yıllardan beri örgüt iklimi kavramı inceleme kapsamı altında alınmış ve bazı betimleyici terimler (örgüt kültürü, psikolojik iklim ve şirket kişiliği gibi) kullanıldığını görmekteyiz. Örgüt iklimi kavramına değinen Tagiuri, kavramın çevre, atmosfer, durum, alan, davranış ortamı, kültür ve koşullar gibi bir çok terimle anlatılmak istediğini, bu kavram kargaşası içerisinde, birey ve küme davranışını anlatılması yönünden, iklim terimini kullanması daha uygun olduğunu belirtmiştir (Ertekin, 1978: 3).

Örgütsel İklimin bir çok kültür elemanlarını içine aldığı ve doğrudan bazı uzun araştırmalara işaret ettiğini de belirtmiştir.-Fakat iklim yalnızca kültür etkinliklerinin bir yönüdür ve derinliğine bir incelemede bu görülebilecektir (Schein, 1990). Son yıllara değin bir çok yazar örgüt iklimini, örgüt kültürü ile birlikte ele almışlardır. Örneğin Katz ve Khan ünlü yapıtlarında örgüt kültürü ve iklimin başlığı altındaki bölümde şu açıklamayı yapmaktadır (Schein, 1990). Her örgüt kültürünü ya da iklimini kendisi geliştirir. Bunu yaparken de yasaklardan, ahlak kurallarından, davranış biçiminden yararlanırlar. Bir sistemin iklimi veya kültürü, hem biçimsel dizgenin değerlerini ve davranış kalıplarını, hem de bunların doğal örgütteki yorumlarını yansıtır. Örgüt iklimi ayrıca örgüt içi ve dışı çatışmalar, örgütün ne tür bireylen kendine çektiğini, işle ilgili süreçleri ve fiziksel olarak bunların düzenlenmesini, iletişim evrelerini ve sistemdeki otoriteler uygulamaları da gösterir. Nasıl ki toplumun bir kültürel mirası varsa, sosyal örgütlerde de yeni örgüt üyelerine bırakan toplu duygu ve değer kalıpları vardır.

Yine 1958 yılında yaptığı bir araştırmada Argyris örgüt iklimini, örgüt kültürü ile eş anlamda kullanmıştır. Böyle bir anlayışın sağlayacağı yarar, kültür ve alt kültür kavramlarıyla iklim arasında bir bağ kurulmasını sağlayacaktır (Schein, 1990: 109). İnsanın davranışlarını, içinde bulunduğu kültür etkiler ve yönlendirir. Kültürün temel özelliklerinden biri üyelerine, edinecekleri davranışları gelişi güzel seçme şansını vermeyişidir. Bu ifade sadece, yenilebilecek yiyecek, konuşulacak dil, veya ibadetlerin yapılması bakımından değil; örgütlerle ilişkisi daha açık konulan kapsaması bakımından da doğrudur. Gerçekleri algılama ve sınıflandırma, sebep- sonuç ilişkisi hakkındaki inanç, haklılığın tanımı ve yetkiye karşı tutum, zaman anlayışı ve kişisel umutlar bunlara örnektir. Hayat görüşü ve başarı anlayışı büyük ölçüde kültür içinde oluşur ki bunlar aynı zamanda toplum içinde varolan hırsın genişliğini belirlerler.

Kültürün önemi, şahısların karar ve davranışları ile bunun sonucu olarak da, çalışma derecesini, biçimini, yönetimini, yoğunluğunu ve çevresel (toplumsal, ekonomik, siyasal ve doğal) ilişkilerini biçimlendirmeye yönlendirmesi konusunda sahip olduğu güçten ileri gelir. İnsanın ne zaman, ne gibi ve nasıl kararlar alacağı ve bunları nasıl uygulayacağı hususu, onun kültürel niteliklerine yani değer yargılarına sıkı sıkıya bağlıdır. Çalışanlar ve çalıştıranlar kültürel Özellikleri bilinir ve ona göre yönetsel ve örgütsel önlemler alınırsa, onlardan hem yüksek verim elde edilebilir, hem de mutluluklarını artıran toplumsal ve manevi bir ortam oluşturulabilir.
Bir işletmede görev alan bir kişi, nitelikleriyle birlikte kültürel değer sistemini de beraberinde getirir ve görevindeki karar ve davranışları bu sisteme göre oluşur. Ancak, her kuruluşun kendi teknolojik, örgütsel, yönetsel ve toplumsal şartlarının eseri olan ayrı bir kültürü vardır. Bu nedenle işletme, personelinin kültürü ile kendi kültürü arasında bir temas ve çatışma alanı oluşturur. İşletme kendi amaçlarına en etkili ve en verimli bir biçimde hizmet edecek kültürel bir sistemin gerekli kıldığı bir uygulama düzenini personele kabul ettirmeye çalışırken, personel de, kendi değer sistemine uygun bir çalışma düzeni uygulamaya çaba harcayarak, ona karşı direnecek ve böylece bir kültürel çatışma (etki ve tepki) mekanizması harekete geçecektir. Tarafların çıkarlarından bir kısmı üzerinde her zaman anlaşma bulunabilmektedir. Önemli olan bu anlaşma değerlerini daha da artırmaktır. İşletmede öyle bir kültürel atmosfer oluşturulmalıdır ki hem örgüt hem de personel tatmin olmalıdır.

Personeli zor, korku ve tehdit ile çalıştırma yöntemleri terk edildikçe ve onların yerini inandırma ve eğitme yöntemleri aldıkça; insanları etkili ve verimli bir biçimde çalıştırabilmek için içinde bulundukları şartlara ve özellikle, kültürel yapılarına saygı gösterme zorunluluğu şiddetlenmiştir. Bir işletmede oluşturulacak kültürel ortanı, şüphesiz işletmenin daha verimli çalışmasına katkıda bulunacaktır. Bu aşamada eksiklikler belirlenerek alınacak kararlar üyelerinde katılımıyla başarılı olabilecektir. Üyelerin benimsemeyeceği kararlar işletmeye bir fayda sağlamayacaktır.

Örgüt kültürüne ağırlık verilmesinin birtakım nedenleri bulunmaktadır.Bunları şöylece sıralayabiliriz:

Kaliteye ve Mükemmelliğe Yönelme: Rekabetin yaygınlaşması ve varolabilmenin daha kaliteli hizmet sunmaya bağlı olduğunun anlaşılması işletmelerin yaptıkları işi daha iyi yapmaya yönlendirmiştir. Hizmet işletmelerinde işi yapanın insan ve eleştirilen veya teşekkürlerin odak noktasını personel oluşturduğundan özellikle eleman alımına azami özen gösterilmeye başlanmıştır. Hizmetin daha iyi yapılması için personelin yetişmesine yönelik programlar düzenlenmeye başlamış, sunum sistemi basit hale getirilmeye çalışılmıştır. 

Müşteri Yönlendirilmesi: İşletmeler hizmetin bir defalığına ve tamamen satılmadığını anlamışlardır. Müşteriyle ilişkinin her önü uzun dönemli pazarlama sürecinin bir parçası ve tekrar edici satışlara ağırlık verilmeye başlanmıştır. Tatmin edilmiş bir müşterinin yerine geçecek hiçbir şeyin olmadığı anlaşılmıştır. 

İnsana yatırım ve yüksek sosyo-teknoloji yönlendirmesi: İşletmedeki personelin müşterilerle birlikte en değerli varlık olarak görülmesi eğilimi artmaktadır. Bir hava kargo şirketinin “Uçaklar değil insanlar teslimat yapar”, veya bir banka için “Paradaki farklılık insanlardır” şeklindeki reklamları insanların daha önemli olduğunu vurgulamak için güzel örneklerdir. Hizmet işletmelerinde başarının anahtarları olabilecek noktalara önem verilmeye çalışılmaktadır. 

Kaliteli bir hizmet sunumu, müşteriyle daha iyi bir temas, kuşkusuz daha iyi eğitilmiş ve takım ruhunu kavramış personelle mümkündür. Personeli takım halinde çalıştırmadaki değer, yine personelin örgüt ile uyumunu sağlayan ilkeler, oluşturulacak kültür ile sağlanabilecektir. Bu kültürel ortama bir örnek olarak aşağıdaki olayı verebiliriz: Bir işletmedeki birim müdürleri aralarındaki herhangi bir anlaşmazlıkta, konuyu genel müdürün huzurunda tartışmama konusunda görüş birliğine varmışlardır. Sorunları önce kendi aralarında müzakere edecekler; anlaşamazlarsa, diğerini de haberdar etmek şartıyla genel müdüre konuyu götüreceklerdir.
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Örgütsel Kültür ve Örgütsel Etkililik
Yönetim uygulamalarında örgütsel etkililiğin oluşmalarında bir önemli etkende örgütsel kültür gerçeğidir (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1988: 24-25). Etkililik, örgüte dönecek olan enerjinin ekonomik ve teknik araçlar yanında siyasal araçlarda kullanılarak en yüksek düzeye çıkarılmasıdır. Böyle bir etkililik anlayışı, yönetimin amaçlarıyla sınırlandırılmış olması yüzünden eleştirilse bile, çevresel ilişkilerin etkisini göz önüne almaya olanak verdiği için yararlı bulunabilir (Tosun, 1981: 2). Şekil 2’deki örgütsel kültür ve örgütsel etkililik arasındaki ilişki görülebilmektedir. 

Çevresel faktörleri olan sosyal normlar, eğitimse alışkanlıklar, politik inanışlar ve ulusal değerler ve tarih örgütsel kültürün oluşmasında etken olur. Örgüt kültürü İki ana bölümde, yönetsel fonksiyonlar ve örgütsel karakteristikler yoluyla ortaya çıkar. Planlama, organize etme, yöneltme ve kontrol etme yönetsel fonksiyonlar olarak davranış, yapı ve süreçlerle etkileşimde bulunarak örgütsel etkililiğin oluşmasında etken rol oynarlar. Örgütsel etkililik gerek üreten, etkilik, iş doyumu ve gelişme ve gerekse uyum sağlama yoluyla görülebileceği gibi bazı durumlarda geri besleme yoluyla örgütsel kültür havuzuna geri dönebilir (Gibson, Ivanccvich, ve Donnelly, 1988: 46-48).
Örgüt Kültürü ve Yönetsel Etkinlik
Etkinlik belirlenen amaçlara ulaşma derecesidir. Yönetsel etkinlik, yönetimin her tür faaliyetle ilgili amaçların gerçekleşmesini ve başarısını ifade eder. Yönetimin beşeri özelliği, insanın yönetsel faaliyetlerdeki ve organizasyonlardaki yaşamsal önemini vurgular. O halde yönetsel etkinlik ve diğer her tür başarı ölçüsü, temelde insan unsurunun çabalarına dayanır. Teknolojik, fınansal ya da toplumsal her tür faaliyet insan çabalarının sonucudur.

İnsanlar yaşamak ve gereksinimlerini karşılamak için başka insanlarla ilişkide olmak zorundadır. Bu nedenle her birey yaşamını herhangi bir toplumun, grubun, ailenin, organizasyonun ya da tümünün bir üyesi olarak sürdürür. Herhangi bir topluluğun benimsenen bir üyesi olabilmek ise, o topluluğun kural ve koşullarına uymakla mümkündür. Bireylerin uyum gösterdiği ortak tutum, davranış alışkanlık, felsefe, ideoloji ve benzeri unsurlar bir tür işbirliği sistemi oluşturur. Böyle bir sistemin varlığı toplum, grup ya da organizasyonun hedeflerine ulaşabilmesi için gereklidir. Yöneticilerin beklentilerine karşılık, bireyler de kendi özellikleri ve amaçlarını organizasyona taşımışlardır. Başlangıçta gösterdikleri her tür tutum ve davranış, kendi değer ve alışkanlıklarının birer uzantısıdır. Bireyin içinden çıkıp geldiği kültür ortamı, organizasyonda geçerli değerler sistemine benzer ise, uyum sorunları en düşük düzeydedir. Ancak iki değerler sistemi arsında temel farklılıklar var ise, organizasyon ve birey arasında mikro anlamında bir kültürel çatışma ortaya çıkar (Tosun, 1990: 66-69).

Özellikle faaliyetlerinde belirli bir yol almış organizasyonlarda, yapı ile birlikte davranış kalıpları da belirginleşmiştir. Bu tür organizasyonun kendini oluşturan bireylerden ayrı bir varlığı vardır. Bu bakımdan, bireylerin ve onların değer sistemlerinin organizasyonda yerleşmiş kültürel özellikleri kolayca değiştirilebileceği düşünülmemelidir. Aksi halde, organizasyonlarda ve çalışma ortamlarında her yeni kişilikle birlikte değişen değerler, tutum ve davranışlar, kısaca bir karmaşa söz konusu olacaktır. Dengelerde sürekli değişme ve tutarsızlık gibi, organizasyonlar için istenmeyen durumlar ortaya çıkaracaktır. Ancak bir grup organizasyondaki değer sistemini mevcut başarısızlığın nedeni görüp, önemli değişiklikler getiren ve koşulları iyiye çeviren, üstün nitelikli yöneticileri yukarıdaki düşüncenin dışında, organizasyonun bireysel beklentiler yönünde değişmesi güçtür. Bu durumda, bireyin sisteme uyum göstermesi ya da kendi değerlerine uygun bir başka ortam arayışına girmesi gerekecektir. Organizasyonla ve onun kültürel özellikleri ile çatışan bireyleri kazanmaya çalışmak, yönetimin iyi niyetini gösterir. Aynı sorumluluğu bireyin de taşıması durumunda, ortalama bir çözüm yolu bulunması, her iki taraf için de yapıcı bir sonuç ortaya çıkarır.

Organizasyonların yeni bir üyesi durumundaki her bireyin uyumsuzluk ve çatışma sorunlarını en aza indirgemek amacıyla, bir sosyalleştirme ya da sosyalizasyon sürecinden geçmesi gerekir (Baron, 1990: 160). Bireylerin işin gerektirdiği bilgi ve yeteneklere sahip olması yeterli değildir, ilk olarak normları, yani çeşitli durumlarda nasıl davranılacağını belirleyen formel veya informel kuralları öğrenmesi gereklidir. Daha sonra birey, kendinin ve diğer çalışanların rolleri ile ilgili ayrıntıları özümlemedir. Üçüncü olarak örgüt kültürü, yani organizasyonlarda geçerli değerler, gelenek, tutum ve ideolojiye ilişkin olarak bilgilendirilmelidir. Son olarak sistemin özünde nasıl işlediğini öğrenmelidir: Güç ve yetkinin kimlerin elinde olduğu ya da olmadığı, güvenilir olan ya da olmayan informel kanallar, organizasyon içindeki politik ilişkiler ve yapılması gereken jestler gibi. Bu ve benzeri çabalarla, temel faaliyetler dışında fakat en az onlar kadar etkili bir ortamın ayrıntılarının bireyce anlaşılması mümkün olacaktır. Bireylerin bu sürece istenen biçimde tamamlaması yeterli değildir. Bu tür bir oryantasyon sürecinin sonunda, bireyin iç ve dış çevresiyle verimli ilişkiler kurabilmesi istenir. Örgüt kültürü, bireylerin tek başına uyum sağlaması gereken birtakım özellikleri ifade etmenin ötesinde, birbirleriyle ve organizasyonla bütünleşmeyi amaçlamalıdır.
Örgütsel Kültür ve İnsan Kaynaklarının Yönetimi
Örgüt kültürü insan kaynaklarının yönetimine nasıl yardımcı olabilir? Her şeyden önce insan kaynakları, yöneticilerin ellerinin altında bulunan ve en değerli kaynak olarak görmeleri koşuluyla anlam kazanan kaynaklardır. İnsan kaynakları yönetiminde alınan kararların her biri, bütün örgüt üyelerine bir mesaj olarak iletilmekle birlikte, asıl bu iletişime anlam kazandıran ilgili değerler ve normlardır. Etkili bir insan kaynaklan yönetimi, örgütsel kültürün temel öğelerini oluşturur. İnsan kaynaklarına yönelik rehberliğe yardım eden verimlilik kaygısını ve personel kaygısını tanıma büyük önem taşır. Sethia ve Gilnow, bu iki ölçütten hareket ederek bir örgütteki personel ve verimlilik kaygısına göre dört tür örgütsel kültür belirlemişlerdir. Dikkatli kültür, zorla çok ileri verimlilik normları belirlemeden personelin huzuru için büyük kaygılarını gideriyor. Paternalist (babacan) felsefeye uygun olan bu kültür, çok fazla tehdit edici bir çevre oluşturmamaktadır. Personele ilişkin kaygı yokluğu ve farksız bir verimlilik anlayışı apatik kültürü sembolize eder. Bu tür kültüre sahip olan örgütlerde genellikle moral düşüklüğü ve ahlaka aykırı davranışlar görülür. Titiz kültür, mükemmel bir verimlilik ister, böyle bir kültürde personel çok az bir kaygı duyar. Bu kültüre uyum sağlamada maddi ödüller çok önemlidir. Son olarak bütünleşmiş kültürde yüksek düzeyde verimlilik isteğine ve personele değer vermeye karşın yüksek düzeyde kaygı vardır.
Yönetsel Davranış-Kültür İlişkisi
Yönetici davranışını etkileyen önemli en önemli dinamiklerden birisi de kuşkusuz ki, kültürdür. Sistem yaklaşımı içinde değerlendirdiğimizde yönetim faaliyetlerinin bir açık sistem oluşu hemen dikkatimizi çekecektir. Yönetici dışsal uyarmaları karşı, örgütün çıkarlarım, amaçlarını, misyon ve hedeflerini göz önünde bulundurarak karar verir ve verdiği kararlarla çevresini ve işletme amaçlan İçin işgörenleri etkiler.

Maddi kültür unsurları; bir toplumun antropolojik gelişim süreci içerisinde geliştirilen, tecrübi ve uygulamalı üretim, savunma, ulaşım, kısacası teknolojik ve gözle görülebilen unsurlarıdır. Bu unsurlar davranış üzerinde dolaylı olarak etkide bulunur. Yönetici davranışı üzerinde en fazla etkiye sahip olan kültürün manevi unsurlarıdır. Toplum yapısı içinde bu unsurları sosyolojik bir analize tabi tuttuğumuzda şu üç öğenin ön plana çıktığını görüyoruz (Ozankaya, 1984: 114). (1) Kurallar Düzlemi: Formel ve informel davranış kuralları, kanunlar, yönetmelikler, örgütler, gelenekler, görenekler, inanç sistemleri. Bu davranış kuralları, insanları belli toplumsal ve tarihsel koşullarda belli biçimlerde davranmaya zorlar. (2) Eylem Düzlemi: Yukarıda saydığımız öğelere ilişkin verilerin kurallarına ilişkin davranışlar düzeni. (3) Simgeler Düzlemi: Semboller, sloganlar, anlamlar, kavramlar.
Bir işletmenin, örgütün, kurum veya kuruluşun fonksiyonel işleyişinden sorumlu yönetici, toplumda veya toplumsal kümede üyelerce gönüllü olarak izlenen önderin ünü, yada sosyal statü dolayısıyla önde olması, veya toplumsal, grupsal veya örgütsel bir davranış başlatabilmesi, başkalarının çabalarını yönetmesi, idare etmesi, örgütlemesi, kontrol etmesi önemli bir birikim gerektirir. Bu birikim yalnızca öğrenilmiş bilgiler toplamı olarak algılamak yanlış olur. Çünkü, sevk ve idare işleminin değişik görünümlerini ifade eden; karizmatik, geleneksel ve yasal yetke bileşimleri, çoğu zaman bu üçünün farklı kombinasyonları şeklinde ortaya çıkmaktadır. Karizmatik-geleneksel, karizmatik-yasaî, geleneksel-yasal, gibi görüntüler sergileyebilir. Yani karizmatik bir yetke, eğitimli uzman bir fonksiyonla da birleştirilebilir. Yönetim olayını bir bütün olarak ele aldığımızda, yönetimin meslek olarak, doğuştan gelen bir yetenek olarak, bir süreç olarak, vs gibi farklı örüntüleriyle karşı karşıya kalıyoruz.

Kültürün yönetim faaliyetlerini etkilediği, fertlerin kültürden soyutlanamayacakları oranda önemlidir. Yönetsel davranış, insan denilen sosyal varlığın kültürle bağlantısı var oldukça, kültürel değerlerden etkilenir. Kişilerin davranışlarına zemin hazırlayan davranışsal dinamiklerin bir çoğu kültürle bağlantılıdır. Toplumsal bir çok öğeden bağımsız olarak yaratılmış olan insan fıtratı, çevre vasıtasıyla ilişkide bulunduğu dış etkenleri özümseyerek insan ilişkilerinin doğmasına zemin hazırlar. İnsanın içinde bulunduğu çevrenin sosyo-kültürel değerleri onun kişiliğinin şekillenmesinde ve davranışsal temellerinin oluşmasında büyük rol oynar. Toplumun; tarihi, değer ve inançları, sosyo-kültürel normları, gelenek ve görenekleri sosyolojik bağlamda bireysel oluşumun en kuvvetli belirleyicileridir. Açıklık, güven, işbirliğine yatkınlık, insanlarla ilişkiye girebilme, uzlaşma, aile yapısı, yetkeci tutum, din duygusu ve gelenekçilik, fedakarlık gibi özellikler de tam anlamıyla kültüre bağlı davranış etmenleridir.

Merkezden ve yerinden denetim arasındaki denge, yönetim fonksiyonları arasındaki bütünleşme ve farklılaşma oranı, amaçlar, örgütün kabul sınırları, belirlenen görevler ile roller arasındaki ilişkiler, örgütün haberleşme sistemi ve karar verme süreci örgüt içindeki bireyler için önemlidir. Yöneticiler örgütün devamlılığı için; insan ihtiyaçlarına önem vermek, güdülerini değerleyebilmek ve örgütleyebilmek ve bunların kendisine verilecek olan görevle uyuşup uyuşmadığım tetkik etmek gibi konuları örgütün kültürel değerler bütünü olarak, sembollerini, adetlerini, inançlarını, misyonunu, kaynaklarını, mit ve hikayelerini ve sair verileri ile karşılaştırarak örgütün güç dağılımını sağlamak, informel liderleri saptamak ve çatışmaları çözmek gibi problemler için çözüm sağlamalıdırlar.

Örgütün yöneticileri, özellikle en üst yönetici, örgütün kültürünün oluşmasına büyük katkıda bulunurlar. Üst yöneticinin önem vermediği bir değer ya da norm örgüte kolay kolay giremez. Üst yöneticinin beğendiği değerler ve normlar kolayca yayılırlar. Üst yönetici, bunun için, iletişimini denetlemeden, ödül ve ceza sistemlerini çalıştırmaya kadar pek çok yol ve yöntemleri dener. Örgütün kültürü, üst yöneticiden ve öteki yöneticilerden bu denli etkilenince, ister istemez onların kişilik özelliklerini de yansıtır. Bunun tersi de doğrudur. Örgütün kültürü, üst yöneticinin ve onu izleyen öteki yöneticilerin kişilik özelliklerine göre nitelik kazanır. Eğer üst yöneticinin ve onu izleyen öteki yöneticilerin davranış bozuklukları varsa, etkilemenin derecesine göre, bu davranış bozuklukları, örgütün kültürünü de sağlıksızlaştırır (Başaran, 1992: 222 ).

Kültürel değer olarak belirsizlikle baş etme eğiliminin yüksek olduğu girişimci ve direngen kültürel sistemlerde yine merkezileşmenin az olduğunu görüyoruz. Yapısal açıdan bakıldığında örgütte düşük formalizasyon ve standardizasyon hakimdir ve astlara karar vermeleri noktasında ayrıntılı olarak tanımlanmış sorumluluk alanları bırakılmıştır. Belirsizlikle savaşma eğilimi azaldıkça, direnme ve mücadele gücü azaldıkça merkezileşmenin arttığı, sorumluktan kaçan bir yönetimin hakim olmaya başladığını görüyoruz. Milli duyguların yoğun, kurumsal ve örgütsel bağlılığın egemen olduğu kültürlerde merkezileşme eğilimi azalmakta ve gevşetilmiş iç denetim stilinin ortaya çıkmasına olanak vermektedir. Öte yandan kamusal ve örgütsel bağlılığın azaldığında ise merkezileşme hızla artmakta ve sert bir dışsal denetim oluşmaktadır. Kişilerin birbirlerine güven duyması merkezileşmeyi azaltmakta, güvensizlik ise merkezileşmeyi artırmaktadır.

Sosyo-kültürel faktörlerin yönetici davranışına etkisi daha geniş bir kapsamda ele alınabilecek bir boyuta sahiptir. Kültürden kültüre değişen değer ve yargıların yönetsel davranışa yansıması şu şekilde sınıflandırılabilir (Sargut, 1994: 24).
Dişi Kültür, Erkek Kültür: Şayet bir toplumda; atılganlık, para elde etme hırsı ve materyalist eğilimler hakim ise, insana verilen plan arka planda kalıyorsa bu toplumların değerleri erkek kültürleri öne çıkarmaktadır. Erkek kültürde sosyal değerler ikinci plandadır. Dişi kültürün göstergeleri ise, insanlar arası ilişkilere ve insana verilen önemi ifade eder. Bu konuda toplumumuz, yapılan bazı araştırmalara göre bu iki kültür tipinin sınırında yer almaktadır.
Belirsizlikle Baş Edebilme: Belirsizliğe açık olan kişiler, eylemlerinde girişimci özellikler sergilerler. Az yapısallaşmış konularla ilgili görevler ve çok konuyla ilgilenmek isterler. Ülkemiz, belirsizlikten kaçınma eğiliminin yüksek olduğu ülkeler grubunda yer almaktadır. Japon kültürü de bir bakıma bu kültür türüne örnek olarak gösterilebilir. Yaygın bir uygulama olan “yaşam boyu istihdam”, “devlet kapısı” anlayışı belirsizlikten kaçınma eğiliminin doğal bir sonucudur.
Toplumsal ve Örgütsel Güç Mesafesi: Güç mesafesi; toplumdaki bireylerin gücün eşit olmayan dağılımını kabullenmeleridir. Sözgelimi, böyle bir toplumda patronlar, rütbeliler, üst makamda bulunanlar ve sair güç sahipleri haklı olmak için doğruyu bilmek zorunda değillerdir. Yine bir araştırmaya göre ülkemiz, güç mesafesinin fazla olduğu ülkeler arasında görülmektedir.
Ortaklaşa Davranış ve Bireycilik: İnsanlar kendi grupları ile diğer grupları birbirinden farklı kabul ederler. Grup her şeyden öncedir. Bu grupçu davranışın bir sonucudur. Oysa bireysel kültürlerde öze saygı ön plandadır. Buna göre Türk toplumu ortaklaşa davranmayı önde tutan ve grupçu davranışa daha çok önem veren bir kültürün ürünüdür. Hemşerilik ve adam kayırma davranışının kökeninde ortaklaşa davranışçı kültürün var olduğunu söyleyebiliriz.
Denetim Noktası: Denetim noktası da kişinin bulunduğu yere göre değişmeye gösterdiği tepkiyi belirlemektedir. Eğer birey öz denetimi gerçekleştirip kaderinin oluşumunda kendi rolünün çok önemli olduğu inancındaysa değişmeye daha olumlu bir tepki göstermektedir. Denetim noktasına göre insanlar ikiye ayrılmaktadırlar. Bu sınıflandırma “içe dönük kişilik” ve “dışa dönük kişilik” ya da içsellik veya dışsallık şeklinde ifade edilebilir. İçseller; dışa dönük kişilik yapısı, davranışı gösterirler ve kendi yazgılarını büyük oranda denetleyebilecekleri kanısındadırlar. Dışsallar ise içe dönük kişilik yapısı davranışı gösterirler ve başarı ve başarısızlıklarının kendi takdir yetkileri ve davranışları haricindeki dış faktörlere bağlarlar. Türk toplumunda genel olarak dışsallık eğilimlerinin yoğun olduğunu gösteren belirtiler vardır.
Sonuç
Güçlü kültürün spesifik bir sonucu personel devir hızının düşük olmasıdır. Güçlü bir kültürde örgütün neyi temsil ettiği konusunda, üyeler arasında yüksek bir fikir birliği vardır. Böyle bir amaç birliği, bağlılığa, sadakata ve örgüte kendini adayışa yol açar. Bunlar sonuçta, personellerin örgütten ayrılma eğilimlerini azaltır.
Güçlü bir kültür davranışsal tutarlılığı arttırır. Bu durumda güçlü bir kültürün biçimselleşme yerine geçebileceğini anlamalıyız. Bir örgütte biçimselliğin yüksek olması tahmin edilebilirlik, düzenlilik ve tutarlılık sağlar. Bizim görüşümüze göre, güçlü kültür, aynı sonuca aşın dokümanlar olmadan ulaşır. Dolayısıyla, biçimselleşme ve kültürü aynı yere giden iki farklı yol olarak görmeliyiz. Bir örgütün kültürü ne denli güçlüyse; yönetim, personel davranışlarına rehberlik edecek kural ve düzenlemeler geliştirme için daha az uğraşır. İşgörenler örgütsel kültürü kabul ettiklerinde, bu kurallar personellerde yerleşecektir. 

Kültürün işlevlerine baktığımızda, örgütte bir dizi işlevi yerine getirdiğini görürüz. Bunlardan birincisi, sınırları belirleyici rolü vardır, yani bir örgüt ve diğerleri arasındaki farklıkları yaratır. İkincisi, örgüt üyelerine kimlik duygusu aktarır. Üçüncüsü, kültür insanların bir şeye bireysel çıkarlarından daha fazla bağlanmasını kolaylaştırır. Dördüncüsü, kültür sosyal sistemin dengesini güçlendirir. Kültür, personellerin söyleyeceği ve yapacağı şeyler haklan da uygun standartlar sağlayarak örgütü bir arada tutmaya yardımcı olan sosyal bir yapıştırıcıdır. Son olarak, kültür personellerin tutum ve davranışlarını şekillendiren ve yönlendiren bir anlam- yaratıcı ve denetim mekanizması hizmeti görür. Bizi özel olarak ilgilendiren bu son işlevdir. Kültür oyunun kurallarını tanımlamaktadır.
	Abstract: This paper describes one of the most popular subjects of management in recent years, namely organizational culture. We examine relations between organizational culture and human resources management. The paper points out that organizational culture can not examined in isolation from societal culture.
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