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ORGUT KULTORUNUN ISLETMELER
iCIN ARTAN ONEMI

Ars.Gir. Esra NEMLI"

GiRiS

Orgiit kisltirit kaveami, 1960°lardan beri
orgfit kuramerlary, aragtirmacilar ve yoneticiler
arasinda c¢agdag bir ilgi alant olarak &nemini
korumaktadir, Kilttir kavramy, herseyden 6nce
orgiitlerin - kisi ve kisillk tizerindeki etkisini
anlamaya yardimect clmakta ve drgiitlerdeki insan
davranglarinm farkh boyutlarinin genel bir baglik
altmda diisiiniilmesine  olanak  saglamaktadur.
Kiiltlriin~ anfasilmasi;,  yonetim  siirecinin
incelenmesinde,  dzellikle  degisik  ydnetim
bigimlerinin, 6rgiitte ¢ahsan kigiler, elde edilen
sonuclar ve orglit saglg: iizerindeki etkisinin
anlagilmasma yardimet olacaktir.'

Bir insamin  kisiligi kalier ve fazla
degisken olmayan dzelliklerden olusur. insanlarin
oldugu gibi orgiitlerin de kigilikleri vardir ve bu
kisilik  orgiit  kitltiirk olarak  adlandnlir.
Kabilelerin tiyelerinin = pasil  davranmas
gerektiZini dikte eden totem ve tabulari oldugu
gibi, orgitlerin de gahsanlarin  davranglarim
kontrol eden kiiltiirteri vardir. * Kititite; degerleri,
faalivetleri ve amaclar diizenleyen varsayimlar ve
normlar  yoluyla c¢aliganlara nelerin  6nemli
oldufunu ve iglerin nasif yapilmasi gerektigini
anlatir,

Orgtt kiiltirli  soyut bir kavramdir; onu
obrmek ve dokunmak mumkiin degildir; ancal
Orgiit iyeleri tizerindeki etkileri gizlemienchbilir.?

Downsizing, hiyerarsi kademelerinin
azaltilmasi, gebeke Orgiitler  gibi  isletmeleri
“yalinlagtwmaya ybnelik g¢abalar arttilca, sirket
tiyelerini amaglar etrafinda birarada tutacak en
oenmli araglardan biri olan 6rgiit kitltliriine verilen
onem de artmaktadir. Orgiit kitltiirtintin ne ofdugu
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ve yoneticilerin meveut orgit kiltiiritnit etkinligi
artirmak  yoniinde nasil deZistirebilecegi ¢esitli
aragtirmalara konu olmaktadar.”

Bu galismada drgiit kiiltiiril tanimlanarak,
kiiltiirlin boyutlars ve islevlerinden bahsedilecek,
drgiit kiltéiriiniin olusumu ve c¢alisanlara hangi
yollarla aktarildigs incelenecektir. “Orgiit kiiltiirt
degistirilebilir mi?” sorusuna cevap aranarak
Orgiit  kiltirimiin - bivarada  tutucu  Gzelligi
sayesinde isletmeler icin bir rekabet avantaji
unsuru haline geldigi vurgulanacaktir.

I- ORGUT KULTURU
AFANIM

Orgiit kiltlirs farkls yazarlar tarafindan
degisik  bigimlerde  tanimlanmaktadir. Bu
tanimlardan en kapsamh iki tanesi daha yakindan
incelenecek olursa, “Orgiit kiiltiicll, Srgiitii
tanimtayan bir dzellikler dizisi toplamidir ve
+  Orgiitil diger orglitlerden ayirir,

+ zaman iginde oldukea siirekli ve degigmezdir,
¢ Orgiit  igindeki  bireyletin  davramiglarm
etkiler.” :

Bagka bir tanuna gore ise, orgiit kitltiird,
¢ “Orgit Gyelerince duyulan,
¢ onlarm davransglarimi etkileyen,
¢ Orghtlin belli birtalkim &zelliklerine verilen
dneme gire tamimlanabilen,
Srelitlin i¢ gevresinin oldukea kararh, defismez
bir niteligidir.”

Tanumlardaki ortal 6zellikler gz Sniinde
bulunduruldugunda,  kiiltiir, &rgiit  lyelerince
paylasifan temel deZerler, inanclar ve normlarin
buitting olarak tammianabiliv, Orglt kithtlivy, drgiit
ityelerini birarada tutan yazili olmayan normlar
temsil eder.”

Orgiit  kiifltirth  iki diizeyde analiz
edilebilir.® Gortinen diizeyde, giyim tarzi, fiziki
semboller, cesitli merasimler ve ofis dizaym
yeralir. Gorlinen ditzey, orglit icinde rahathkla
eghzlemlenebilen kiilttirel degerferi temsil eder.
Daha derinde ise davramsglara yon veren degerler
ve normlar yer alw. Degerler dogrudan
gbzlemlenemez, ancak onlart  temsil eden
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hikéyeler ve semboller aracifryla
yorumlanabilirler.
CGorlinen
diizeyde
yer alan Soganlar,
kilttred merasimer,
degerter ofis tasarnm
Degerler Okt
ve lyelerince
norriar paylagtlan
termel
dederter

Sekil 1: Orgiit Kiltttirtiniin Iki Dizeyi

B. ORGUT XULTURONUN
BOYUTLARI

_ ROBBINS, &rgiit kiiftiirtiniin on temel
boyutta degerlendirilebilecegini ortaya
koymustur:’

1) Kisisel ozerklik: Orgiitte calisanlarin sahip
oldugu sorumluluk, serbestlik ve bafimsizhigmn
derecest.

2) Risk toleransi: Cahsanlarin atiigan olmaya,
yenilikgi olmaya ve risk almaya tesvik edilme
derecesi.

3) Yom: Organizasyonun agtk secik amaclar ve
performans hedefleri belirleme derecesi,

4) Biitiinlesme: Orgiitim  farklt  bitimlerinin
isbirligi i¢inde hareket etmeye tesvik edilme
derecesi.

5} Yonetimin destefi: Yoneticilerin astlarina
saglachigr haberlesme, yardim ve destegin derecesi.
6) Kontrol: Kural ve dizenlemelerin sayisi,
galisanlarin  davranstarini kontrol etmek itizere
uygulanan dogradan gdzetim miktart,

7) Kimlik: Cahsanlarin kendi ¢aligma gruplarn ya
da profesyonel uzmanhk alanfarm yerine, orgtitie
bir biitiin ofarak tzdeslesme derecesi.

8) Odiil sistemi: Maas artisi, terfi gibi dditllerin

isgorenlerin  performanslarina  dayandirtlma
derecesi.

9) Catisma toleransi: Calisanlarin aralarmdaki
gatisma  ve elestirileri agikga  sdyleyebilme
derecesi,

13)Haberlesme kanallare: Orgiitsel
haberlesmenin  bigimsel yetki hiyerarsisiyle

kisitlanma derecesi.

Yukarida bahsedilen 8zelliklerden her
birinde, organizasyon en disiikten en yiiksege
uzanan bir skalada degerlendirilebilir, Orgiit
kiiltirt bu on 6zelligin birlesiminden olusur. Bu
dzellikler zaman i¢inde gok az degisir, Bir insanin

Y Stephen ROBBINS, Management, s.66.
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kigilik 6zellikleri nastl kaheciysa, orgiit kltoril de
degisime ¢ok fazla agik degildir. Ornegin, General
Motors 193(Flarda da ciddi, bigimsel ve riskten
kaginan bir firmaydi, bugiin de &yledir. Diger
taraftan  Hewlett-Packard  bigimsel  olmayan,
yapisal ozellikierin gok lkati olmadig:, insanlara
dnem verilen bir sivkettir, Kiltlirleri birbirinden
¢ok farklt olmalda birlikte, hem General Motors
hem de Hewlett~Packard ¢ok baganli sirketlerdir,
Orgiit kukiirdi, sitket stratejisiyle uyumtlu oldugu

slirece  girketin -~ basanisini  olumlu  yinde
etkileyecekr.'®
€. ORGUT KULTURUNUN
ISLEVLERI

Kiltidr orefitte bir dizi iglevi yerine

getirir;'! '

¢ Smrlarn belirleyici roliit vardir, vani bir
Grglitie diger orglitler arasindaki farklhihiklan
yaratir,

¢ Orgilt tiyelerine kimlik duygusu aktarsr,

¢ Kilttr, insanlarin bir amaca  bireysel
¢tkarlarindan  daha  fazla baglanmasm
kolaylagtmr,

¢ Kiiltiir, isgorenlerin tutum ve davraniglarin
sekillendiren ve yonlendiren bir anlam
varatict ve denetim mekanizmas1 hizneli
goriir.  Yani  kbiltir  oyunun  kurafiarim
tanumlamaktadir.  Her orefit  isyerindeki

giinlik davrarslart  yonlendiren bir  dizi

varsayimlar, kavrayislar ve kesin kurallar

geligtirir.  Orglite yeni katilanlar da bu
kurallar 8grenmek zorundadirlar,

¢ Sosyal sistemin dengesini giiglendirir. Kiiltiir,
isgbrenlerin s¢yleyecegi ve yapacad! seyler
hakkmda uygun standartlar saglayarak orgiitii
birarada tntmaya yardumce olan bir sosyal
vapistiricidir,

PETERS ve WATERMAN 1982'de
yaymnlanan ve dimyada bilylk yanlalar yaratan
“Milkemmeli Arayis” isimli kitaplarmda kusursuz
girketlerin “ortak &zeltiklerini  tammlamustard:.
Kiilttirtin egemenligi ve. birarada tutucu Szeltisi,
PETERS ve WATERMAN In arastirmasida
istisnasiz tiim kusursuz firmalarin temel niteligi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Oretit killetirii hem
giigli, hem de pazara ydnelikse, politika
kitapgiklarina, orgiit semalarina ya da aynintili

kural ve prosediitlere daha az pereksinme
duyulmaktadir. Bu  girketlerde piramidin  alt
kademelerindeki kigiler birgok durumda ne

yapmalart gerektigini bilmektedivler, ¢iinkii sayica
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fazla olmayan yol gosterici deferler agikga .

ortadadir.?

Miilkemmele ulasnug isletmelerde Grgiit
kiiftiirii biiyiik dlgiide belirgindir. Etkin ve verimli
olamayan drgiitlerin de giiglt kiltirleri vardir,
ancak islevsizdirler. Bu Lkilltielerin  sinurlidig
misteriden ¢ok i¢ politika lizerinde, ya da liriin ve
onu yapan, satan insanlar yerine sayilar iizerine
yogunlasmasimn sonucudur.

D. BASKIN KULTUR VE ALT
KUOLTURLER

Orgiit kiiltdirty, Orghit Gyelerinin  sahip
oldufu ortak Dbir algyr ftemsit  etmektedir,
Dolayseyla, farkls birikimleri olan ya da orglit
iginde farkls kademelerde c¢aligan kisiler o&rgfit
kiiltiiriinik  benzer terimlerle tanumlayabilirler.
Bununla  birlikte, Orgit  kiilelrliniin - ortak
dzellikleri oldugunun kabul edilmesi, bir kiilttirtin
iginde alt kijltiirlerin olmayacagi anlamina gelmez.
Biiylik isletmelerin ¢ogunda baskm bir kiiltiir ve
cok saysda alt kiiltiirler vardir."

Baskin Liiftiir rgiit tyelerinin coguntugu
tarafindan paylagifan ortak degerleri ifade eder,
Bir orgiitiin kiiltiirinden bahsedildiginde, drgiitii
baskm olan kiiltiti ifade edilmektedir. Orgiite
farkl kisiligini veren bu biitiineil killtiirdiir. Alt
kiiltiirler biiylk grelitlerdeki iiyelerin
karsilastiklar ortak problemleti, durumlart ya da
deneyimleri yansitmak amaciyla geligiv. Bu alt
kiiltiirler  bélimler bazinda ya da cografi
uzakbiklara gore sekillenebilir, Omegin, satm alma
balmiinim o boliim Gyeleri tarafindan paylasifan
bir alt kithilel olabilie. Bu alt kitlttir, baskin
kitltiriin gekirdek degerlerini, buna ek olarak satin
alma béliimiine $zgii ek degerleri kapsar. Benzer
sekilde, co@rafi  bakimdan  Srgitin ana
faaliyetlerine uzak bir yerde olan bir ofis veya
birimin farkli bir kiiri olabilir, Burada da
¢ekirdek degerler temel olarak aym kahr, ancak
birimin  kendine dzghi durumuny yansitacak
sekilde ek degerler gelisir. '
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I1- ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

A. ORGUT KULTURUNUN
BASLANGICI

Bir isletmenin kurucularnmn, kiiltiiriin
baslangictaki ofusumunda ¢ok dnemb bir yeri
vardir. Bu kigiler orgiitin nasil olmast gerektigi
hakkinda bir fikre sahiptirier, daha 6nce yerlesmis
geleneklerle  de  kusitlanmanuglardir.  Yeni
kurulmus  bir igletmenin kiigiik 6lgekli olma
Bzelligi, kurucularin goriislerini tiim cahganfara
aktarmalarini daha da kolaylagtirir. Orgiit kiiltlirdl,
kuracularm Snyargt ve varsayunlan arasmdaldd
etkilesimden ve ilk tiyelerin kendi deneyimleriyle
dgrendiklerinden ortaya cikar,"

B. ORGUT KULTURUN{N
GELISIMI

Orgiit kultiti dort faktdrin etkilesimi
sonucunda geligir. Bunlar, Grgiitte caliganfarin
kigisel ve mesleki ozellilkleri, orgiit ahlik,
drefitiin calisantara verdigi haklar ve organizasyon
yapisidir. Bu  dovt  faktdriin bilesimi  farkh
Srgittlerde farkll kitltiieler ortaya cikarsr,'

1) Orgiitte Calisanlarm Ozellikleri

Orgiit  kiiltindinin en onemli kayna@:
orgiitii olugturan insanlardre. A, B ve C Sirketleri
birbirlerinden ¢ok farkli kitltiirler gelistirmis
olabilirler; ¢iinkit farkit degerleri, kisilikleri ve
ahlakiar: olan kimseleri ise almaktadirlar. insanlar
deger yargilart  kendilerininkilere  benzeyen
sirketlerde c¢alismak isterler; benzer sekilde
isletmeler de kendi deferlerini benimseyecek
kisileri ise almaya ¢aba gosterirler. Zaman iginde
orgitte uyum saglayamayanlar ayrilirlar. Sonug
olarak, drgitte kalanlar gittikg'e birbirlerine benzer
hale gelivler, rglitiin degerleri gliclenir, ve kiltlr
diger Sraiitlerden daha da farkhilagi,'®

Cahganlarin ozelliklerinin drgiit
kitltiirtinit olusturdugu ve onlarm gittikge birbirine
benzedigi fikri, beraberinde orglitin  degisen
cevresel kosullara zamaninda cevap verebilme
veteneginin azalmast tehlikesini  getieir. Bazi
sirketler kiiftirlerinin  sonucu olarak cevresel
dedisimlere uyum saglamakta gecikebilirler; diger
bazi isletmeler ise davranslara ydn veren
degerleri ve kildtiirlerint  de@istirerek  bagariyt
yakalayabilirfer.
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2) Orgiit Ahldk

Orgiit  kiltirtiniin - pekgok  dzelligi
kurucularinin ve tepe yoneticilerin kisiliginden ve
onem verdikleri degerlerden kaynaklanir  ve
dolayistyla 8rgiitiin kendisinin kontroltt disindadir.
Bununfa birlikte, bir isletme bilingli olarak
iyelerinin  davranislarint  kontrol  etmek  ve
yonlendirmek iizere bazi  kilttirel deZerler
gelistirebilir.  Ahlaki deSérler bu sinifta ele
ahnabilir. Orgilit ahlaks, dyelerin birbirleriyle ve
cevreyle iligkilerinde yararlanacaklar  ahldki
deper, inang ve kurallardan meydana gelir."”
Ahlaki degerler ve bunlarla birlikte gelisen
korallar ve normlar, Orgiit iyelerinin karar
veritken kullandigs degerleri sekillendirdiginden
drgiit kiiltiiriintin ayrilmaz bir pargasidir.

3) Miitkiyet Haklari

Orgiit killtiietiniin - baz1 zellikleri de
mitlkivet haklarinm 6rgiit igindeki dagtlimindan
ortaya  g¢tkar.  Millkiyet  haklan, - sirketin
¢alisanlarina verdigi orelt kaynaklarini elde etme
ve kullanma haklaredir.'® Miitkiyet haklari, orgiit
igindeki ~ farkls  gruplann  haklarmr  ve
sorumluluklarine belirleyerek orgiitsel normiann
ve degerlerin geligmesine sebep olur,

Hisse .sahipleri bitiin  ¢ikar gruplart
icinde en fazla miilkiyet hakkma sahip olan
gruptur; zira onlar sirketin biitin kaypaklarm:
ellerinde bulundururlar ve kardan pay alular.
Tepe -yoneticiler aym sekilde yiksek maaslar,
hisse senedi opsiyoalart gibi milkiyet haklarryla
donatimstir. isgorenlere-de uzun silreli istihdam
garantisi, kdrdan pay aima gibi haklar tanmabilir.
Bununla birlikte, iggorenlerin maddi kazanglar
genellikle maaglari - ve sigorta  Odemeleriyle
stimrlidir, onlarm haklart daha ¢ok yaptiklar iste
sahip  olduldart  yetki ve  sorumluluktan
kaynaklamr. Milkiyet haklarmin  drgiitteki
dagihminm, ¢alisaniarn davransiarina yon veren
ve onlar  motive eden temel degerlerin
olusumunda Snemli etkisi vardir,

4) Organizasyon Yapisi

Orgtit  kaltlirtniin  dordincii - kaynagi
organizasyon yapisidie.  Organizasyon  yapis,
Orgiitiin fualiyeterint  kontrol  etmek  lizere
meydana getivdigi, kurallar, gdrevler, yetki ve
sorumiuluk iligkilerinden olusan sistemdir.

Orgat yapisinm {i¢ yonii sitket kiiltiicling
belirlemede dzetlikle dnemlidir:'

17 Gareth R. JONES, a.g.e., 5s.181.
¥ Gareth R, JONES, ag.e. 5.185.
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¢ Isgorenler ile 6rgiit arasindaki genel iliskiler,

¢ Ustleri ve astlari tanimlayan hiyerarsik otorite
sistemi,

¢ lsoorenlerin, Orgitin  kaderi, amaci ve
kendilerinin buradaki yerlerine iliskin genel
goriigleri.

Farkli  organizasyon yapilari  farkls
kiiltiirler ortaya ¢ikardifindan, yoneticiler beili bir
kiifttir yaratmak igin belli bir yap1 tasarlamak
durtmundadiriar®®  Ornegin,  mekanik  veya
organik yapilar birbirinden tamamen farkh
kiiltirel degerlere dayanir. Mekanik  yapidaki
degerler, kurallar ve normlar  organik
yapidakilerden farlklider.

Mekanik yapilarda ¢ahsanlarin  karar
verme yetkisi ¢ok azdir; tedbirli olmak, tstlere
itaat etmek ve geleneklere saygi gostermek
beklenen ve takdir edilen davramslar arasindadir.
Dolayisiyla mekanik yapt, tahmin edilebilirlifin
ve dengenin 6n planda oldugn bir  killtdr
yaratacaktir, Diger taraftan organik bir yvapida ise
calisanlanin  kendi faalivetlerini kontrol etme
serbestisi daha fazladw; yaratict ve cesaretli
olmak, risk alabilmek bekienen davraniglar
arasindadir. Dolayisiyla organik bir yapida da
venilikgililk ve esnckligin on planda oldugu bir
kitlttir gelisecektir.

Ozet olarak,. organizasyon yapis) Sreiit
iiyelerine  gorevlerini  yerine getirirken  yol
ghsteren kiiltiirel degerleri etkiler, Buna kargehk
kiiltir de, yapmin organizasyonun amaglarina
erigmesine yardimer olan kaynakliart koordine ve
motive etme yollarinr gelistirir.

Sirketin rekabetgi avantaja sahip olacag:
alanlardan biri, organizasyon yapsiyla orglit
kiiltiiriiniin uyum iginde olmasidir. Boylece diger
sitketlerin taklit etmesinin ¢ok zor oldugu bir
rekabet avantaji elde edilmis olacaktir. Eger
istetmeler vyapivla  kiiltiir  arasinda  uyum
saglayamazlarsa, vya da yapisal degisiklikler
kiilttirel degerleri degistirirse bazt problemler
ortaya c¢ikabilir. Sirketler biyiiditkee ve farkli
alanlara yayildikga baslangigta kendileri igin
onemli  olan  degerferi  korumaya  dikkat
etmelidirier; aksi takdirde rekabet¢i avantajlarin
kaybetme riskiyle karst karsiya kalabilirler.

DICLELI, Anadolo Grubu Yaymlan Now4, istanbul, §998,
s.188-189.
# Gareth R. JONES, a.g.e., 5,189,




NI- KILTURUN CALISANLARA
AKTARILMASI

A. HIKAYELER

Hikayeler, gercek olaylara dayanirlar ve
orgiit iginde sikga tekrarlamirlar. Orglitiin temel
degerlerini ayakta tutmak fizere ise yeni girenlere

de aktaciliclar.”

Orgiitlerde anlatilan hikayelere bir Grnek
IBM  Sirketinden verilebilir. IBM calisanlar,
sirketin en pgligltt ybnetim kurufu tyesi olan
Thomas Watson Jr.’a karst milcadele eden fabrika
giivenlik gorevlisinin hikéyesini anlatilar, 22
yvaginda bir kadin olan giivenlik gdrevlisinin,
giivenlik alanma giren kigilerin dofru kimiik
takmus  olmalarmdan  kesinlikle emin olmasi
gerekiyordu. Birgiin Watson vainda
arkadaglariyla beraber, bu g6revlinin nébetgi
oldugu alandaki kapiya yaklasti.  Watson
fabrikanmn diger yerlerinde gegerli olan turuncu
rozeti takmigt. Gorevlinin bulundugu kapidan
girise izin verilmesi igin ‘cerekli olan yesil rozeti
takmanusti. Gérevli, Watson’m kim oldugunu
bilmesine ragmen, uygun rozeti olmayan kisilere
sOyledigini ona da soyledi. “Giremezsiniz.
Girisiniz onaylanmamigtir.” Watson’a eslik eden
yoneticiler geri gekildiler, Bu geng giivenlik
gorevlisi isten kovulacak miydi1? Birisi “Onun kim
oldugunu bilmiyor musunuz?” diye sordu. Watson
susmas! i¢in elini kaldirdi. Bo arada bir kisi
kogarak uygun rozetle geri dondii. Burada IBM
isgorenlerine verilen mesaj sudur: ** Kim olursaniz
olun, kurallara uyun.”22

Buna benzer hikéyeler bircok drgiitte
dolagir. Bu hik&yeler orgiitin kuruculart hakkinda,
meveut  yoneticileri  hakkmda veya drglitiin
gelecegini etkileyen oOnemli kararvlar hakkinda
olabilir. Hikdyeler bugiinil ge¢mise baglar ve
mevcut uygulamalara acilkhk kazanchrir,

B. MERASIMLER

Merasimler belli bir olay: katlamak lizere
calisanlar  igin  dilzenlenen  toplantilardir,
Yoneticiler, girkette onem verilen degerlen
vurgulamak tizere merasimler diizenlerler,

Merastmlerin  Orglil  icindeki  dnemi,
galisanlara verilen ddiilierle agiklanabilir. Eger bir
odul, oduty kazanan c¢alisanin evine gizlice
postalansa ya da maddi bir 6diilse banka hesabmna

2 Richard DAFT, ag.c. .77
5

2 Sigphen ROBBINS, Orgtitsel Daveamsm  Temelleri,
§.310.
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yatirisa, orgiitte  kimsenin  bundan  haberi
olmayacafindan &diiliin - ¢alisan  i¢in  degeri
azalacaktir. Ornefin, McDonalds’in  Amerika

Birlegik Devletleri’nde uyguladif iilkedeki en iyi
hamburger pisiren ekibi segmeye ydnelik yargma
merasimlere iyl bir draektir. Bu oldukga dikkat
¢eken bir olaydir; ve biitiin galisanlann bundan
haberdar olmasina dikkat edilic.  Yarigma
vasitasiyla da hamburger kalitesinin énemi biitiin
calisanlara anlatilimg olur.”

C. DiL

Bircok orgilit ya da orgiitlerdeki  alt
birimler dili, bir kiiltiiriin veya alt Kkiiitiiriin
tiyelerini belirlemek amaciyla kullanslar, Uyeler
bu dili ofrenerek kiiltiwvi kabul ettiklerini
gosterirler ve boylece kiiltirlin  korunmasina
yardimet olurlar. Ornefin, biiylik bir oteldeki
mutfak personeli, otelde ¢alisirken kendi alanlan
digindakilere yabanct bir terminoloji kullanir.
Birgok isletme zamanla isleriyle ilgili ekipmant,
kilit personeli, tedarikgilerf, miisterileri ya da
rtinferi tanimlamak igin dzel terimler gelistirir.
Yeni iggbrenler genellikle bu terminoleji ve
kisaltma sozeiikler kargisinda  stkinuly  anlar
yagarlar. iste ali ay gecirdikten sonra bunlar
isgbrenin dilinin bir parcast haline gelir. Bu
terminoloji bir kere ziimsendikien sonra, belirli
bir kitltiiriln ya da alt kitltiiriin {ivelerini birlestiren
ortak bir payda haline gelir.

D. SLOGANLAR

Sloganlar anahtar girket degerlerini ifade
eden cilmlelerdir. Pekcok sirket galiganlarim
etkilemek igin sloganlardan yararlanir. Amerika
Birlesik  Devletleri'nde  bir  stpermarketler
zincirinin kullandigi slogan soyledit; © 1. Kurak
Miisteti daima haklidir. 2, Kural: Eger herhangi
bir durumda miisteri haksizsa f. Kurali tekrar
okuyun.”? '

E. KAHRAMANLAR

Kahramanlar,  kuvvetli  bir  orgiit
kitletirtinéin gerektirdigi dzellikleri, davranislar ve
tavirlarnt - drpekleyen  kigilerdie.  Kahramanlar
¢alisanlarin izleyecegi modellerdir.
Kahramanlarin  girkette  anlattlan  maceralan
olagandigi olmakla birlikte, difer cahisanlarm
hicbir zaman ulagamayacagt kadar uzak hedefler

2 Richard DAFT, ag.e.. 5.78.
¥ Stephen ROBBINS, Orgiitsel  Daveamsin - Temelleri,
8318, -
* Richard DAFT, a.g.e.. .73.




degildir. Bu kigiler orgiitte dogru seylerin nasif
yapilacaBina drnek teskil ederter.™

V- ORGUT KOLTURO
DEGISTIRILEBILIR mi?

. Orgit kOlthrliniin  galisanlar  dizerinde
Snemli bir etkisi oldugu agiktir. Bununla birlikte,
lctittiir bir veri olarak mi kabul edilmelidir? Yani,
yoneticilerin  Srgit  kiitiiriind  deistirmek  igin
yapabifecekleri hig bir sey yok mudur? Yoksa
kiiltiir kontrol edilebilir bir degisken olarak m1 ele
alinmahdir; yani, yonetim isletme stratejisiyle ve
gevre kosullarsyla uyum saglamalk lizere kilttirit

degistirebilir  mi?  Bu  konu, ghnlimiizde
organizasyon teorisinde 6nemli tartigmalara
-yolagmalctadir.

A. LEHTE OLAN GORUSLER

Bir igletmenin kiiltiiri belli zaman ve
kogullar altinda uygun olabilir. Fakat zaman ve
kosullar ¢ok zh bigimde degigmektedir. Kiiresel
rekabet, yasal diizenlemelerdeki degisiklikier,
ekonomik kosullardaki dalgalanmalar ve vyeni
teknolojiler, Greiit kiilftiriiniin yetersiz kalmasina
ve Orgiitsel etkinligin azalmasma yotagabilecek
. degisimlerden  bazilatidir. Béyle durumlarda,
ybnetim mevcut kiiltliril yaratmig ve yagatmakta
olan falktérleri  defistirebilie;  yani  koltir
o3renildigi gibi degistirilebitir.”

Isgéren segimi, tepe yGnetimin Srnek
davransslart, hildyeler, sloganlar ve kullanilan dil
(terminoloji), c¢alisanlara kbftirt  ogreten  ve
benimseten &gelerdir. Bu faktorler degistirilerek
kiiltir de degistirilebilmelidir. Ornegin tepe
yonetim, meveut kiltire sk siaya  bagh
calisanlars, isten cikarep onlarin yerine Orgiitte
yerlestirilmek istenen yeni defierleri benimsemis
olan kimseleri ise atarak kiltietl degistirmeye
calsabilir,

B. ALEHTE OLAN GORUSLER

Orvetit  kiltiriniin -+~ oldukga  kalict
dzelliklerden olusmus olmast, onu degistirmenin
zor olacadi gergegini beraberinde getirmektedir.
Kiiltlir uzun zamanda olustugu igin degisime karsi
direnglidir. Calisanlarin senelerin tecrlibelerini ve
hatiralarit unutmalart vzun zaman alir. Teorik
olarak kiltird  degistirmek mimkiin  olmakla
birlikte, bu is igin gereken zaman difimi gok uzun
olacagindan  harcanan c¢abaya de@meyebilir.

% Richard DAFT, a.g.e., 5.78.
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Ayrica orgiititn meveut kiiltiiciing korumast icin
pekgok faktdr vardwr. Bunlar arasinda, orgiitiin
misyonu ve felsefesi hakkinda yazihi dokitmanlar,
binalarin ve ofislerin tasarnimi, liderlik tarzi,
drgiitte popiiler olan hikayeler ve bigimsel yam
say1labilir.

Yonetimin kiiltiirli degistiremeyecedi- ne
dair diger bir alehte gorlis ise efer kiiltir
degistirilebilivor olsayd:, biitiin isletmelerin bunu
yapacafl eoriisiidilt. Efer bir igletme 1BM,
McDonalds ya da diger bir basarili igletmenin
kitlttirtinti kendi yapisina uyarlayabilseydi, bunu
deneyecegi muhakkaktir. Ornegin General Motors
197¢lerin - ortalarindan  beri  pazara ybnelik,
yaratteilil tegvik eden bir kitlttic vapiandirmaya
¢alismaktadir. Ama  Amerika  Birlegik
devletlerindeki pazar paylarmin %25 digmiis
olmast bugiine kadar basarili olmadiklarimn bir
adstergesidir. ™

C. KULTUR DEGiSIiMIiNi
KOLAYLASTIRAN KOSULLAR

Buraya kadar bahsedilenler, soruimast
gereken sorunun “Kiitiir degistirilebilir mi?”

degil,  “Hangi kosullar  altinda kittiie
degistirilebilir?”  oldugn  sonucunu  ortaya
koymaktadir. Asagida  kiifttirli  degistirmeyi

kolaylastiran kosullar {durumlar) dzetlenmistir:™

1) Dramatik bir kriz: Orgiitiin biitiin
tiyeleri tarafindan algilanan 6nemli bir kriz, kiiltiir
degisimini hizlandwan kosullardan birincisidir, Bu
kriz, mevcut durumu alt @st eden bir sok
yaratarak, meveut uygulamalarin sorgulanmasing
ve krizle basa c¢tkmayr kolaylagtiracak yeni
birtalam degerlerin kabul edilmesini kolaylastirer.
Boyle bir krize trnek olarak, baska bir isletme
tarafindan satin ahnma, colk daemli bir miisterinin
kaybr ( satiglarin %025°inin yapildign) ya da
rakiplerin getirdigi Gnemli bir teknolojik venilik
sayiiabilir.

DTepe yonetimin (liderin) degismesi:

Tepe yonetim kiiltiirlin - devamhiligm
saflayan Snemli bir faktdr oldugundan oOrgiitte
lider pozisyonunda olan kisilerin  degisimi
beraberinde yeni degerler getirebilir. Tabii yeni
bir liderin varlig1, ¢cahsanlarin yeni degerteri kabul
edecegi anlamina gelmemektedir, Yeni lider
organizasyonun nasil olmas gerektigine dair agik
bir vizyona sahip olmahdir; yeni [liderin
yeteneklerine saygi duyulmalidir ve lider degisimi
gerceklestirecek piice sahip olmalidir.

H Stephen ROBBINS, Organization Theory, s.457.
» Stephen ROBBINS, Organization Fheory, 5.457-459.




3Orgiitiin Yasi: istetmenin
kurdlusundan beri ne kadar az zaman gectiyse,
kultitrel degerler o kadar az yerlesmis olacaktir,
Ornegin kiilttrd degistirmek, bes senedir faaliyette
bulunan bir isletmede elli senedir ¢ahsan bir
isletmeye gore daha kolaydr,

4) Orgiitiin Biyiikligia: Kigik bir
isletmede Kiiltiirel degisim daha kolaydir. Ciinkd
boyle bir drgiitte yBnetimin calisanlara ulagmasi
daha kolaydir. Haberlesme kanallari daha kisadir;
tepe yoneticiler birer model olarak daha lazla 6n
plandadiriar.

5)Meveut Kiiltiiriin Saglamhgn
Orgiitiin bittin ¢ahsanlar kiiliira benimsemisse
ve degerler itzerinde hemfikirse  kijltirl
degistirmek zorlasacaktir. Buna karsiik zayif
kiilttirlert degistirmek daha kolaydir.

6} Alt Kiiltiirlerin Varhg:

Orgitteki ~ gesitlilik  tyelerin  kendi
¢ikarlarmi koruma endigelerini artirie. Dolayisiyla,
bir drglitte alt kiiltiirlerin sayis arttikga, baskin
ktltiirtin degisimine kargi direng de artacakiir.

Yukandaki  kostillarm  varlign  kiittéicit
degistirmeyi  kolaylagtirmakla  beraber, bu
degisimi gerceklestirmek ok zordur ve stresi
aylarta degil, yillarla dlgiilmelidir. Arastirmalar,
iki senede meydana gelen bir degisimin oldukga
hizl sayilabilecegini, dtit ya da bes senenin ise
stk rastlanilan bir degisim periyodu oldugunu
ortaya koymaktadir.

V- REKABET AVANTAJI UNSURU
OLARAK ORGOT KOLTUR(

Orgiit kiiltiirli ile isletme stratejisinin
uyum iginde olmasi, sivketin uzun  donembi
basarist agisindan ¢ok énemlidir.  Koltir bir
sirketin stratejik hedeflerine ulagmasu
kolaylastirabilir ya da zorlastirabilic . Orgit
kiltird  geemisin izlerini tasidh@1 igin, cevre
kosullarinda nemb  degisikliklerin  meydana
geldigi  donemlerde, &rgiit.  kiltirinin  de
degismesi gerekmektedir. Yeni bir strateji
benimseyen bir igletme, &rgiit kilitiiviinde de bu
;stratejiyi  gergeklestirmeye  yardunc)  olacak
degisiklikleri yapmaya cahgmahdir™  Orgit
kiiltiriinii belirleyen degerler anlagiip gerekli
degisiklikler yapilmadikea isgorenler eski ¢alisma
yontemlerini koruyacaklardir,

* Peter WRIGHT, Charles [, PRINGLE ve Mark 1. KROLL,
Strategic Management, Allyn and Bacon, Boston, 1992,
5.190.

“Kiiltiir orglitsel etkinligi nasi etkiler?”
sorusunu cevaplayabilmek igin 8ncelikle kuvvetli
kiiltéirleri zayif kitltiielerden ayirdetinek gereklidir.
Orgiittn temel degerleri agik secik olarak belitli
ve Brglit dyelerinin ¢ogu tarafindan paylagihiyorsa
kuvvetli bir killtlir var demektir. Orgiit tiyeleri
temel degerleri kabul ettifi, onem dereceleri
lizerinde hemfikir oldugu ve bu deperlere bagh
kaldigi stirece kiiftiir kuvvetlenir. Yeni kurulmus
ya da isgdren devir iz yiiksek oldugu sirketier
ise, iiyelerinin  paylasttfi  ortak  tecriibeler
olmadifindan zayif kiiltiirlere sahip olacaklardir.
Japon sirketleri, kuvvetli kiiltlirlt olan isletmelere
en iyi ornektirler.”!

Kuvvetli bir kitltir orgiittin etkinligini
nasil  etkileyecektir? FEtkinlik, bir &reitiin
kitltlirtintin - ve stratejisinin ¢evre kosullar ve
teknolojisiyle uyum iginde olmasmi gerektirir.
Orglit  kiiltiirii gliclendikce  kiiltiiriin ~ bu
degiskenlerle uyum iginde olmasinin Snemi de
artar. Kuvvetli ve stratejiyvle uyamlu bir kiiltiir,
isletmenin etkinligini de artiracaktir,

SONUC

Cevre kosullarmmn gok hizh degistigi ve
igletmelerin yokedici bir rekabetle karst karstya
kaldiklar gintimiizde, orglit kiiftiirdl isletmelerin
insandan, yani kendi ¢alisanlarmdan kaynaklanan
rckabet avantajlarem korumalart  gittikge daha
fazla dnem kazanmaktadir.

Orgiit kifltiirliniin  faaliyette bulunulan
gevre ile wyumlu olup olmadiginn  bilinmesi
sirketin rekabet avantaji elde etmesi balimindan
¢ol dnemlidir. Ayrica gevre degistikge kiltirln
de degisime ayak uydurmasi gerekecektir.

Eger ybneticiler kilftintin ne anlama
geldigini ve onu nas:dl  depistivebileceklerini
bilirlerse, kiiltir isletmeyi bu bhizh degisim
ortammda birarada tutacak ve amaglara ulasmay;
kolaylagtiracaktir,

“Kurumlarin yalinfasmasi ve smursizhk
kavramimin  gergeklesmesi, yani bigim olarak
sebekelesmesiyle birlikte, paylasilan degerler
msan kurumunu ve kiiltiiriinii birarada tutan tutkal
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olacalct™.
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