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insanlar yaşamak ve gereksinimlerini karşılamak için başka In
sanlarla Ilişkide olmak zorundadır. Bu nedenle her birey yaşamını

herhangi bir toplumun, grubun, ailenin, organizasyonun ya da tümü
nün 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, alış

kanlık, felsefe, ideoloji ve benzeri unsurlar bir tür işbirliği sistemi
oluşturur. Böyle bir sistemin varlığı toplum. grup ya da organizas
yonun hedeflerine ulaşabllmest için gereklidir.

KUltürKavraml·Anlam ve Kapsamı

Kültür, Insan ve çevresiyle Ilgili herşeyi kapsamına alır. insan
ların tüm yaratıcı etkinlikleri ve bu etkinlikler sırasında ortaya çıkan

değer yargıları kültürün birer parçasıdır. Kültür, insan toplulukları

nın tarihsel geçmişi, gelişme özellikleri, üretim biçimleri ve toplum
sal ilişkileri lle ilgilidir.

Geniş ve sınırları belirlenemeyen bir kavram olması nedeniyle
kültürün çok değişik ifadelerle yapılan tanımlarını görmekteyiz. Kül
türle ilgili olarak yapılan çalışmaların pek çoğunda değinilen, ge
niş ve yapılan ilk tanımlardan biri E.B. Taylor'a ait olanıdır: Kültür
toplumun bir üyesi olarak insanoğlunun kazandığı bilgi. sanat, ahlak,
gelenek ve benzeri alışkanlıkları kapsayan karmaşık bir bütündür
(1). Bu tanımda dikkati çeken nokta gelenek, alışkanlık ve benzeri

(') Anadolu Üniversitesi ı.LB.F. Öğretim Üyesi.
(1) Anıl ÇEÇEN. «Kültür Yönetimi». Amme idaresi Dergisi, Haziran 1985, C. 18,

S. 2. 8. 115.
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unsurların kültürün kapsamına girebilmesi için, bir toplumun söz ko
nusu olması gereğidir. Daha dar kapsamlı düşünüldüğünde kültür,
organizasyon, etnik gruplar gibi alt toplum birimlerine ait bir kavram
olarak ele alınmaktadır. Bu durumda kültürü, bir toplumda, grup
ya da orqanlzasyorıda paylaşılan düşünce, tutum, davranış, alışkan

lık. ilkeler ve benzeri mantıksal ve duygusal özelliklerin tümü ola
rak ifade etmek daha açıklayıcı olur. Bireyin doğal yetenek ve özel
likleri, sonradan edindiği bil:g.i ve deneyimler ile doğal ve toplumsal
çevre kültürel yapıyı etkiler ve biçimlendirir. Bu nedenledir ki kül
tür doğal, toplumsal, dini, yasal, ekonomik ve benzeri çevre koşul

tarının eseri sayılabili r (2).

Bi,r ülkenin ya da ulusun bireylerinin geçmişinin ve mevcut çev
re koşullarının etkisiyle benimsediği değer, tutum, davranış, alış

kanlık, inanç gelenek ve ideolojik unsurların tümü ulusal ya da ge
nel kültürü oluşturur. Farklı geçmişi ve çevre koşulları olan ülkele
rIn kültürel özellikleri de farklıdır. Tarihi geçmişi, ırk, din ya da coğ

rafik konumları nedeniyle benzerlik gösteren ülkelerin kültürlerinde
pekçok ortak nokta bulmak mümkündür:

Alt kültürler, ait olduğu toplumun temel kültürel değerlerlnl pay
laşan, bunun yanısıra kendini diğer gruplardan ayıran değer, norm
veyaşam biçimi olan gruplardır (3). Alt kültürler ulusal kültürün ge
nel çizqllerlni taşır, ancak kendi iç ve dış çevre özelliklerine göre
oluşturduğu özellikleri de mevcuttur. Bu nedenle, ulusal kültür alt
kültürlerin bir toplamı olarak değerlendirilemez (4).

Etnik ve dinsel gruplar, politik partiler, ekonomik kuruluşlar bi
rer alt kültürdür. Ulusal kültürün genel yapısına ve değerlerine uy
makla birlikte, her alt kültürün kendine özgü biramacı ve buna bağlı

olarak kendi geliştirdiği değerler sistemi ve özellikleri vardır.

işletme organizasyonları da ulusal kültürün birer alt birimidir.
Her organizasyonun hedefi, amaçları ve bunlara ulaşılmasını sağla

yan kaynakları ve faaliyetleri vardır. Bunlar ulusal kültürün güçlü ve
belirgin özelliklerinin etkisinde oluşmakla birlikte her organizasyon

(2) Kemal TOSUN. «Kültürel Niteliklerimizin Organizasyon Uygulamasına Hki
leri». Organizasyon Dergisi, Haziran 1982. Yıl 3. S. 10. s. 3.

(3) Enver ÖZKALP. Sosyololiye Giriş, Eskişehir: Anadolu Üni. ESBAV Yayını. No.
87, 1990. s. 79.

(4) ılhan ERDOGAN. işletmelerde Davranış, Istanbul: Istanbul Üni. Yayını, No.
3456, 1987. s. 137.
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kendi koşullarına g!öre farklı özellikler taşır. işletme organizasyon
ları, ülkenin genel kültürel görünümünden ayrılan yönleri nedeniyle
birer alt kültür olarak nltelenrnektedlr. Ulusal kültürün etkileri, or
ganizasyonlar arasındaki benzerliklerin kaynağıdır.

Örgüt Kültürü ve Organizasyonlar liç1in !Önemi

Bir organizasyonda insan ile ilgili herşey kültür olarak nitelenir.
Organizasyonların üretim biçimi, gereksinmeleri ve amaçlarını des
tekleyen bir çalışma ortamı yaratılmaya çalışıhr. Bunların qerçek
leştirilmesi için çalışma ortamının bir sisteme oturtulması zorunlu
dur. Yönetsel politika ve stratejiler, çalışma ilkeleri, tutum ve dav
ranışlar, roller, değer ve normlar, semboller. gelenekler ve alışkan

lıklar bu sistemin parçalarını oluşturur. Organizasyonun her bir üye
sinin uyum göstermesinin beklendiği bu unsurların oluşturduğu bü
tün «örgüt kültürüdür».

Yönetsel politikalar, ilkeler, roller daha çok organizasyonların

amaç ve gereksinmelerinden etkilenir; tutum, davranış, değer, norm,
gelenek ve alışkanlıklar ise organizasyonun faaliyetleri ile ilgili ol
makla birlikte, ulusal kültür özelliklerinden büyük ölçüde etkilenir.
Her organizasyonun örgüt kültürü farklı özellikleri yansıtır. Bu fark
lılığın temel kaynağı, amaç ve gereksinmelerin başka başka oluşu

dur. Bir üniversite ile bir sanayi işletmesindeki çalışma ortamı ve
uyulması istenen politikalar, ilkeler, roller ve benzeri özelliklerin
aynı olmıyacağı açıktır. Buna karşılık. örneğin Türk insanının genel
kültür özelliklerinden gelen gelenek, değer, inanış ve alışkanlıklar

her iki tür organizasyonda benzerlik gösterebilir.

Örgüt kültürü ileilgili iki tür düşünceden söz etmek uygun olur:
ilkinde kültür, organizasyonun sahip olduğu bir değişken olarak ele
.alınrnakta: ikincisinde kültür organizasyonla özdeşleştirilmektedir.

Kültür bir değişken olarak düşünüldüğünde. toplumdan organizasyo
na geçen ya da yönetim tarafından yaratılan bir olgudur. Kültürün bi
reylerle gelen ortak bir takım sembol ve ifadelerin ürünü olduğu sa
vunulduğıunda, kaynağının sosyal bütünleşme olduğu kabul edilir. Bu
durumda organizasyon ve kültürü özdeştirler. Organizasyonun üye
leri sembol ve ifadelerle bütünleşmekle kalmaz, kültürü zaman içer
sinde yeniden ve de değiştirerek üretirler (5).

(5) V. Lynn MEEK. «Organizational Culture: Oqriqlns and Wecknesses. OrganI
zetton Studies, 1988. C. 9, S, 4, S. 463,
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Organizasyon üyelerinin zaman geçtikçe bütünleştiği örgüt kül
türü, bir tür mantıksal programlanmaya dönüşür (6), Bu yolla, orga
nizasyon üyelerinin davranışlarında tekdüzelik ve dış çevre ile iliş

kilerde etkinlik sağlanır.

Örgüt Kültürünün Oluşumu ve Sonuçları

Organizasyonların üyelerini etkilernesi ve yönlendirmesi 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 faa
liyetlerinden ve üyelerinden kaynaklanır; organizasyon bütününde
uyulan kural, gelenek, değer, alışkanlık ve tutumlar biçiminde orta
ya çıkar.

Şekil I· Örgüt Kültürü - Oluşumu ve Sonuçları

Kaynaklar Örgüt KültÜJÜ

* Toplumsal değerler * Organizasyon yupısı

• Dış etkıler
Örgütsel değerler sistemi

i/l Birey orgaııizasyon

• Iç koşullar -'" _ ..........
bütünleşmesl

·Yönetim ..." ve ...,.. • Statü farklılıklarmm

"TdmoloJi Uygulltmol.r Belirlenmesi

·Gelenekler • Ideoloji ve semboller
* Sosval faalivetler

'i' 't 't

Kaynak: Henry L. TOSı ve Diğ., Managing Organimtional Behavior,
Cambridge, Mass.: Ballinger Publishing Company, 1986, s.66.

- Şekill'den görülebildiği gibi organizasyonların kendine özgü kül
türel özelliklerin oluşmasında temel etken. toplumsal değerler yani
ulusal kültürdür. Bu nedenle. oluşan örgütsel kültürün pek çok özel
liği ulusal kültür ile benzerdir. Örneğin, toplumdaki otoriter aile ya
pısı. organizasyonlarda çoğu kez otoriter yöneticiler ortaya çıkarır.

Toplumsal gelenek ve alışkanlıklar organizasyonlarda etkisini göste
rir. Bizim toplumumuzda gelenekselleşmiş olan bayramlar organizas
yonlara yasal izin süresi olarak yansır. ingiliz geleneği olan beş ça
yının çalışma ortamlarında titizlikle sürdürüldüğünü biliyoruz.

(6) Geerl HOFSTEDE. «Organizing for eultural Dlversttv», European Management
Journal, 1989, C, 7, S. 4, s, 39'1
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Organizasyonun çok az ya da hiç kontrol altına alamadığı dış

çevre elemanları da, örgüt kültürünün oluşumunda roloynar. Doğal

çevre, tarihi olaylar, bazen ekonomik koşullar ve sosyo-kültürel güç
ler organizasyonların uzun dönemde etklliyebildiği, fakat daha çok
etkilendiği çevre elemanlarıdır.

iç çevre elemanlarından örgütsel kültür oluşumunda en etkili
olanlar, teknoloji ve organizasyonun geçmişidir (Şekil 1). Üretim ko
nusu ve kullanılan teknoloji, organizasyonlarda işlerin ve personelin
nitelikleri ya da davranışlardaki bağımsızlık boyutlarını belirler (7).

Organizasyonun geçmişi, isim ve olaylarla kurulan güçlü bağlan

tısı değer, inanış, sembol ve alışkanlıklarda kendini gösterir. Köklü
ve uzun bir geçmişi olan organizasyonlarda, bir takım değerler oluş

turmak ve semboller edinmek için kurucuların isimleri sürdürülür.

- Bir organizasyonda kültür özellikleri yukarıdaki unsurların etki
siyle belirlenir. Bunların etkisi her organizasyon için farklı olacaüm
dan, değer sistemleri ve bunlara bağlı normlar değişiktir. Değer sis
temleri. organizasyon üyelerinin davranışlarını yönlendiren çeşitli

kavramlar, ifadeler ve mesajları içerir.

- Örgüt kültürünün etkilediği oluşumlardan biri organizasyon ya
pısıdır. Fonksiyonel yetki ilişkilerinin benimsendiği bir orqantzas
yonda, otonoml ve girişimciliği içeren bir değerler bütünü baskın

dır. Örgüt kültürünün hiyerarşiyi ön planda tuttuğu bir çalışma orta
mında. ilişkiler formel ağırlıklı ve merkezi görünümdedir.

Çalışanlarla ilgili olarak örgüt kültürünün ortaya koyduğu de
ğerler, bireyin organizasyonla bütünleşme boyutlarını belirler. Birey
ler organizasyonun bir parçası olarak düşünüldüğünde, yöneticilerle
iletişim daha güçlüdür. Yönetimin çalışanlara yakınlığı, iyi yönlendi
rllebillrse etkin bir motivasyon aracıdır. Öte yandan, bireyler, yal
nızca organizasyonun amaçlarını gerçekleştirmeya yönelik araçlar
olarak. algılandığında, birey-organizasyon bütünleşmesinin kolay sağ

lanarrııyacağı açıktır.

Örgütsel kültür özellikleri, organizasyonlarda statü farklılıkları

nı değişik ölçülere bağlar. Örgüt kültürü değişik özellikler taşısa da,
pek çok organizasyonda ortak ölçü hiyerarşidir. Yönetim kadroları

arasında statü ve yetki yukarıdan aşağıya doğru bir yol izler. Tekrıo-

(7) TOSI ve Di!ıerlerl. s. 66.
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lojlnlrı önem kazandığı organizasyonlarda, teknik personelden olması

bireye statü üstünlüğü sağlar. Üniversitelerde akademik ünvanlar öğ

retim üyeleri arasında bir yasal statü ölçüsüdür.

Organizasyonların kültür özellikleri, bireylerce paylaşılan ideo
lojik felsefeyi de içerir. Bir organizasyanda ideolojik sistem «birey
leri birbirine kenetleyen, birbirini anlamayı kolaylaştıran. dış çevre
ye aynı tür tepkiler gösterilmesini sağlayan düşünce ve inançlar bü
tünü» olarak tanımlanmaktadır (8). Günlük faaliyetlerde sisteme uy
gun davranmak bireyler için bir bakıma zorunludur. Bunlardan baş

ka, organizasyon içinde ve dışında meydana gelen olaylara bireyler
ce benzer tepkiler gösterilmesi, kültürel ideolojinin paylaşılmasının

bir sonucudur (9).

Semboller organizasyonlar için anlam ifade eden «şeylerdir» ve
örgüt kültürünün önemli gıöstergeleridir. Sözcükler, şekiller, giysiler,
dil ve orqanlzasyon üyelerlnin duygularını güçlendiren, onları hare
kete geçiren, aynı zamanda dış çevreyi uyaran herşey birer sembol
dür (10). işletmelerin reklamlarında kullanılan sloganlar ve amblem
leri birer semboldür. Sağlık organizasyonlarındakullanılan tıp dili ya
da bilgi işlemcilerin kullandığı teknik terimler birer semboldür ve
değişik alt kültürleri yansıtır.

Semboller aynı organizasyon içinde statü ve güç farklılıklarını

da yansıtaibilir. Özel arabalar, park yeri, büro boyutları, mobilyalar
vb. özellikler yetki ve pozisyonuçağrıştırır (11).

Organizasyonların bağlı olduğu değer, tutum, inanış, alışkanlık,

gelenek ve benzeri kültür özelliklerinin sosyal faaliyetlere de yarıst

dığı görülür. Organizasyon üyelerinin birbirleriyle ve dış çevre ile
ilişkilerini yoğunl,aştıran toplantı, tören benzeri faaliyetler, aynı za
manda bireyin örgüt kültürü ile bütünleşmesini sağlar. Mezuniyet
törenleri ya da akademik giysilerle düzenlenen toplantılar üniversi
telerdeki kültürü yansıtan geleneksel davraruşlardır. Japon kuruluş

larında görülen toplu fizik hareketleri çalışanların beden sağlığı ya
nısıra, grup davranışı içinde olmasını da amaçlar. Farklı organizas-

(8) H,M. TRIOE ve J.M, SEVER, «'Studying Organizatıon Culture Through Rltes
<ii;' and Ceremonials», Acaderny of Managernenl Journal, 1984, C. 9, ss. 65-69,

(9) MEEK, s. 467.
(10) Andrew M, PETTIGREW, «On Studying Organizational Oultures». Adrniniıılra

tlve Science Quarlerly. 1979, C. 24, s. 575.
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yonlarda geHştlrilen değerlere göre şekil alan bu ve benzeri faali
yetler, bireylerde ait olma duygusunu güçlendirir (12).·

Örgüt Kültürü \ve ,Yöneıtsel (Etkinlik

Etkinlik belirlenen amaçlara ulaşma derecesidlr. Yönetsel et
kinlik, yönetimin her tür faaliyetle ilgili amaçlarının gerçekleşme

sini ve başarısını ifade eder. Yönetimin beşeri özelliği, insanın yö
netsel faaliyetlerdeki ve organizasyonlardaki yaşamsal önemini vur
gular. O halde yönetsel etkinlik ve diğer her tür başarı ölçüsü, te
melde insan unsurunun çabalarına dayanır. Teknolojik, finansal ya
da toplumsal her tür faaliyet insan çabalarının sonucudur.

Organizasyonun amaçlarına ulaşılması için öncelikle yapılması

gereken, çalışanların buna yönlendirilmesidir. Bireylerin ortama uyum
sağlaması, her tür orıganizasyonda etkinliğin önemli bir unsurudur.
Orıganizasyonun iç ve dış çevre elemanları ile ilişkilerini düzenle
yen özellikler "kültürü .. olarak nitelendiğine göre, bireylerin örgüt
kültürü ile uyum göstermesi beklenir. Organizasyonda geçerli norm,
gelenek ve benzeri kültürel özellikleri benimseyen bireyler, yöneti
cilerin beklentilerine olumlu katkılar sağlayabilir.

Yöneticilerin beklentilerine karşılık, bireyler de kendi özellik
leri ve amaçlarını organizasyona taşımışlardtr. Başlangıçta göster
dikleri her türlü tutum ve davranış, kendi değer ve alışkanlıklarının

birer uzantısıdır. Bireyin içinden çıkıp geldiği kültür ortamı, orqanl
zasyonda geçerli değerler sistemine benzer ise, uyum sorunları en
düşük düzeydedir. Ancak iki değerler sistemi arasında temel fark
Iılıklar var ise, organizasyon ve bireyarasında mikro anlamda bir
kültürel çatışma ortaya çıkar (13).

Özellikle faaliyetlerinde belirli bir yol almış organizasyonlarda,
yapı ile birlikte davranış kalıplan da belirgi.nleşmiştir. Bu tür orga
nizasyonun kendini oluşturan bireylerden ayrı bir varlığı vardır. Bu
bakımdan, bireylerin ve onların değer sistemlerinin orqanlzasyonda
yerleşmiş kültürel özellikleri kolayca değiştirilebileceği düşünülrne

melldir. 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

(12) MEEK. ss. 466·69.
(13) TOSUN, S. 8.
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tutarsızlık gibi, organizasyonlar için lstenmlyen durumlar ortaya Çı·

kacaktır. Ancak bir organizasyondaki değer sistemini mevcut başa

rısızlığın nedeni görüp, .önernll değişiklikler getiren ve koşulları iyi
ye çeviren, üstün nitelikli yöneticileri yukarıdaki düşüncenin dışında

tutmak gereklı". Bu tür örnekler dışında, organizasyonun bireysel
beklentiler yönünde değişmesi güçtür. Bu durumda, bireyin sisteme
uyum qöstermesl ya da kendi değerlerine uygun bır başka ortam
arayışına girmesi gerekecektir. Organizasyonla ve onun kültürel özel
likleri ile çatışan bireyleri kazanmaya çalışmak, yönetimin iyi niye
tini gösterir. Aynı sorumluluğu bireyin de taşıması durumunda, or
talama bır çözüm yolu bulunması, her iki taraf için de yapıcı bir so
nuç ortaya çıkarır.

Organizasyonların yeni bir üyesi durumundaki her bireyin uyum
suzluk ve çatışma sorunlanur en aza Indirgemek amacıyla, bir sos
yalleştirme yada sosyallzasyon sürecinden geçmesi gerekir (14).
Bireylerin işin gerektirdiği bilgi ve yeteneklere sahip olması yeterli
değildir. Ilk olarak normları, yani çeşitli durumlarda nasıl davranı

lacağını belirleyen formel veya informel kuralları öğrenmesi gerek.
lldlr, Daha sonra birey, kendinin ve diğer çalışanların 'rolleri ile ilgili
ayrıntıları özümlernelldir. Üçüncü olarak örgüt kültürü, yani orqanl
zaayonlarda geçerli değerler, gelenek, tutum ve Ideolojiye ilişkin

olarak bilgilendirilmelidir. Son olarak sistemin özünde nasıl Işledi

ğini öğrenmeıldır: güç ve yetkinin kimlerin elinde olduğu ya da ol
madığı. güvenilir olan ya da olmayan enformel kanallar, organizas
yon içindeki politik ilişkiler ve yapılması gereken jestler gibi. Bu
ve benzeri çabalarla, temel faaliyetler dışında fakat en az onlar ka
dar etkılı bir ortamın ayrıntılarının bireyce anlaşılması mümkün ola
caktı·r. Bireylerin bu süreci istenen biçimde tamamlaması yeterli de
ğildir. Bu tür bir ortyarıtasyon sürecinin sonunda. bireyin iç ve dış

çevresiyle verimli ilişkiler kurabilmesi istenir. Örgüt kültürü, birey
lerin tek başına uyum sağlaması gereken bir takım özellikleri ifade
etmenin ötesinde, birbirleriyle ve organizasyonla bütünleşmeyi amaç
lamalıdır.

(14) Robert A. BARON. Behavlor In Organizations, Bostan: Allyn cmd Bacon,
lnc., 1986, s. 65.
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Toplumları ya da değişik ülke insanlarını birbirinden farklı kılan

temel özellik kültürleridir. Ulusal kültürler, özel koşullar nedeniyle
kendine has özelllkler i olan alt kültürleri içerir. işletme organizas
yonları da ulusal kültür unsurlarını temelde koruyan, ancak iç ve
dış çevre etkileri nedeniyle kendi değerler sistemini geliştiren alt
kültürler olarak nltelenlr, Bir organizasyonun amaçlarına ulaşmak

üzere benimsediği değer, tutum, gelenek, ldeolo]l ve benzeri unsur
lar örgüt kültürünü oluşturur. Amaçları, iç ve dış çevresi birbirin
den farklı organizasyonlarda, uyulan örgütsel kültür özelltklert ide
farklıdır.

Örgüt kültürü, organizasyon yapısı gibi, bireylerin davranışları

nı yönlendiren bir güçtür. Bu gücün yönetsel etkinlik konusunda ya
rarlı bir roloynaması; öncelikle örgütsel kültür özelliklerinin yeterli
olmasına, daha sonra organizasyon üyelerinin örgüt kültürü ile uyum
sağlayabilmesine bağlıdır,

Örgüt kültürünün, yönetsel etkinlik yararına kullanılabilmesinde

en önemli görev üst yönetim kadrolarına düşer. Temel hedeflere
ulaşabilmek için, en uygun alt amaçlarm neler olabileceği; organi
zasyon üyelerince paylaşılması öncelikle istenen değer, tutum ve
normların neler olması gerektiği; ne gibi geleneklerin sürdürülme
sinin yarar sağlayacağına ilişkin konuların titizlikle değerlendirilme

si gerekir. Değişen çevre koşullarının etkisiyle, uzun bir zaman di
liminde olsa da, örgüt kültürünün kısmen ya da tümüyle değişimi

için, esneklik unsurunun önemi dikkate alınmalıdır.
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