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ORGUT KULTURU
Dr. Miinevver OLCUM”
Ozet

Kiiltiir, insanlarin fikirlerini diizene koymak, deneyimlerini yorumlamak, kararlar
alabilmek ve neticede hareketlerine yol gostermek igin kullandiklari sembol ve anlamlar
biitiiniidiir.

Isin nasil yapildig1 ve insanlarin birbiriyle nasil iliski kurdugu konusunda paylasilan
varsayimlarin kiiltiiriin i¢inde yer aldig1 dogal kabul edilir.

Birlesik kiiltlir ise oOrgiitte is yapilirken nasil davranilacagi, ne yapilacagi ve
onceliklerin nereye verilecegi duygusunu agiklar.

Orgiitiin ¢alisanlar1 belli deger, davranis, amag¢ ve goriisleri deneyimleri 15131nda
paylastyorsa, o orgiitte bir kiiltiir olugsmustur. Herhangi bir 6rgiitiin bir kiiltiirii oldugu
icinde pek- ¢ok alt kiiltiirler de vardir.

GIRIS
Kiiltiiriin Tanim

Kiiltiir, insanlarin i¢inde yasadigi sosyal ¢evre ve sartlara denir. Kiiltiir, insan grup-
larinin 6zel basarilarint igeren sembollerle nakledilen kaliplasmuis diisiince tarzi, hisler
ve reaksiyonlardir. Kiiltlirtin 6zli geleneksel diigiincelerdir ve bilhassa onlara bagl de-
gerlerden meydana gelir. Kisilik birey i¢in ne demek ise kiiltiir de bir insan grubu i¢in o
demektir. Degisik kiiltiirleri yaratan giigler bir memleketin tarihi, cografyasi kaynaklari
gibi faktorlerden dogar. Bu giliglerden meydana gelen 6nemli degerler ve inanglar insan
davraniglarini idare eder, insani iligkileri kolaylagtirir. Bunlar dyle temel seylerdir ki
varliklar fark edilmez. Zaten bu goriilmezlik, kiiltiirleri kuvvetli yapar ve insan farkina
varmadan onun davranigini, algilayisint ve hitkiimlerini giider. (Tossi, Rizzo ve Carroll,
1974, s.571-572). Diger bir davranma sekillerini belirten gayr1 resmi kurallar
biitiintidiir.

Kiiltire bagh sik¢a kullanilan sézciikler gruplarda bazi konularin ortak olarak payla-
stldigin1 vurgular. O halde bir grubun kiiltiirii, grubun dis uyum ve i¢ uyum gibi
sorunlart ¢ozerken 6grendigi ve tutarli denebilecek kadar igse yaramus, bu nedenle de
yeni iiyelere bu problemlere iligkin olarak algilamayi, diisiinmeyi ve hissetmeyi dogru
olarak &greten ortak temel varsayim modelidir. Bu tanim beraberinde {i¢ unsur daha
getirir (Schein, 1992, 5.12-14).

Bunlardan biri sosyallesme sorunudur. Kiiltiir, yani nesil grup iiyelerine aktarilan bir
kavramdir. Yeni iiyelere Ogretilenleri arastirmak kiiltiiriin bazi unsurlarim kesfetmek
acisindan yararli olabilir ancak kiiltiiriin temeli yeni gelenlere Ogretilen kurallarda
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kendini gostermeyebilir. Eger grubun ortak varsayimlari yoksa, yeni iiyelerin eski
iiyelerle iliskisi kiiltiir olugturma agisindan daha yaratici bir siire¢ olacaktir. Ancak ortak
varsayimlar ulastiran bir ara¢ konumuna gelir. Olay bu sekilde incelendiginde kiiltiir
sosyal bir kontrol mekanizmasidir.

ikincisi ise davranig sorunudur. G6zlemlenebilen davraniglar hem kiiltiirel egilimlerle
hem de yakin ¢evredeki durumsal olasiliklarla belirlenir. Bu nedenle davranigsal
diizenlilikler bireyin benzer deneyimlerle ve de sonradan gelen ortak durumsal
uyaricinin yansimasi ile meydana gelir. Davranis diizenlilikleri, kiiltliriin tiim
katmanlarini inceler sonra kiiltiiriin temelinin insan kaynakli tiriinlerle olan iliskisini
agiklar.

Bir digeri ise genis Orgiitlerin kiiltiir sorunudur. Genis orgiitlerde, her sosyal iinite ge-
lisimini dogal sonucu olarak alt kiiltiirleri olusturan alt birimleri vardir. Bu alt kiiltiirler-
den bazilar1 birbirleriyle ¢elisecektir ancak yine bir kriz esnasinda ya da bir danigman
ortaya ciktiginda orgiitlerin ortak varsaymanin is basinda oldugu goriilecektir.

Schein'e (1990) gore ortak gegmisi olan, tanimlanabilir herhangi bir grubun bir
kiiltiirii oldugunu ve orgiit igerisinde pek g¢ok alt kiiltiirler olabilecegini belirtmek
yeterlidir, orgiitii bir biitiin olarak deneyimleri paylastiysa, ayni zamanda bir biitiin
olarak orgiitsel kiiltiirii meydana getirecektir. Belirli bir birim igerisinde biitiinlesmeye
ve tutarliliga meylin oldugu varsayilacak ama genis bir sistemin beraber bulunan
birimlerinin bagimsiz olmasi da tamamen miimkiindiir (Furnham ve Gunter, 1993, 5.72-
73).

Kiiltiir soyle agiklanabilir;

a) Temel varsayimlar modelidir.

b) Belirli bir grup tarafindan real edilmis, kesfedilmis ya da gelistirilmistir.

¢) D1s adaptasyonu ve i¢ biitiinlesmesi ile ilgili problemlerle basa ¢ikmay1 6gretir.
d) Problemlere iligkin kavrama, diisinme ve hissetme konusunda dogru yol oldugu
e) Kiiltiir yeni iiyelere 6gretilmelidir.

Deal ve Kennedy (1982)'e gore kiiltiirlin belirli bir kag eleman: vardir; is ¢evresinde
genis Olglide paylasilan bir felsefesi vardir; degerler paylasilir; Ornegin "miisteri

onemlidir", "meseleler olusmaz onlar1 siz yaratirsiniz", "¢alisanlarin ¢ikarlarim kendi
cikarlarimiz yapmak isteriz".

Orgiitsel Kiiltiir

Her yeni grubun; nasil ayakta kalinacagi, hayatin nasil yasanir kilinacag, etkili galis-
mak icin is iligkilerinin nasil saglamlastirilacagi ve korunacag: gibi sorunlar1 vardir. I¢
ve dis sorunlar daima eszamanli olarak ortaya ¢ikarlar. Bir grup, kendi i¢inde birlesme-
den dis sorunlarii ¢ézemez ve belli hedeflere ulagamaz, ayakta kalma sorununu
¢ozmeden kendi icinde birlesemez. Schein (1991, s.313-315) bu i¢ ve dis sorunlar
sOyle sematize etmistir.



ic ve Dis Sorunlar

Disa uyum ve ayakta kalma sorunlari

1. Oncelikle is, asil gorev, veya
grubun birbirlerini 6nemli islevleri
lizerine gelistirilen uzlagma
stratejileri.

2. Amaglar, asil gérevi gosteren somut
yaklagimlar iizerine uzlagmalar.

I¢ biitiinlesme sorunlari

1. Ortak dil ve kavram siniflan. Eger
tyeler birbirlerini anlayamaz ve
birbirleriyle iletisim kuramazlarsa grup
ortadan kalkar.

2. Grup sinirlarinin dahili ve harici
kriterleri lizerine uzlagma. Kiiltiiriin en

6nemli alanlarindan biri de kimin igeride,
kimin disarida oldugu ve iiyeligi
belirleyen kriterler hakkindaki
uzlagmadir.

3. Amaglara uzlagmak i¢in kullanilacak
araglar iizerine uzlasma-6rnegin, is
boliimii, orgiit yapisi 6diillendirme
sistemi.

3. Gizlilik, arkadaslik ve sevgi kriterleri
iizerine uzlasma. Her orgiit, is iliskilerine,
cinsler arasindaki iligkilere sahip

4. Grubun amaglara ulagsmadaki basarisini
Olcecek olan kriterler lizerine uzlasma
ornegin, bilgi ve kontrol sistemleri.

olmalidir.
5.Grup amaglarima ulagamadig - . S
4.0dil ve ceza kriterleri tizerine
zaman kullanilacak olan yapici ve . . .
RS .. . uzlagma. Neyin para, statii ve giigle
iyilestirici stratejiler uzerine - TN .
odillendirildigi neyin
uzlasma.

odiillendirilmedigi bilinmeli.
5. Ideoloji ve din iizerine uzlasma. Her

orgiit, her toplum gibi, tiyelerine anlamli
gelen aciklanamaz olaylarla karsilagir.

6. Gii¢ dagilimi ve statii lizerine uzlagma.
Her orgiit kendi isleyis sirasinda ¢aligmali
ve ¢alisanlarin nasil gii¢ kazanacaklarinin,
kaybedeceklerinin ve giiglerini nasil
koruyacaklarinin kurallarini koymalidir.
Bu uzlagma ¢aligsanlara, i¢lerindeki
ataklik duygularim kontrol etmelerine
yardimct olur.

Grubun asil gérevi, bu amaglara ulasma yollan, 6lgme sistemleri ve kullan diki an prosediirler,
olaylan iyilestirme hamleleri, meslek argosu ve anlam sistemi, otorite sistemi, meslektas sistemi,
odiillendirme sistemi ve ideoloji kiiltiiriin elemanlandir. Cogu kiiltiirlerde, gesitli ¢dziimleri
birbirine baglayan daha temel varsayimlan sunlardir: (Schein, 1991, s.315)

1) Orgiitiin gevresiyle iliskisi. Insan-gevre iliskisini yansitan bu temel varsayimla kisi, 6rgiitiin
temel iiyelerinin iliskiyi bir niifuz, boyun egme, uyum, herseyle uygun vb. gibi goriip
gormedigini belirler.

2) Gergegin ve dogrunun dogasi. Neyin gergek, neyin dogru oldugunu gosteren dile ve
davranisa ait kurallan agiklar. Gergek nasil dikkate alinmali ve gergek"aciga mi ¢ikt1" yoksa
"kesif mi edildi"; gibi temel kavramlar ortaya konur.

3) insanin dogasi, insan olmak ne demektir ve hangi yaklasimlar nemli kabul eedilir? insan
dogas1 iyi mi, kotli mii yoksa notr mii? insan milkemmellestirilebilir mi? Hangisi daha iyi, x
teorisi mi, y teorisi mi?



4 ) Insan aktivitesinin dogast. Yukarida belirtilen gergeklik, gevre ve insan dogasi varsa-
yimlarina gore insanin yapmasi gereken "dogru" sey nedir; kisi aktif midir, pasif midir,
yoksa kaderci midir gibi kavramlar agiklanir.

5 ) Insan iligkilerinin dogasi, insanlarin birbirleriyle ilgilenmesi, birbirlerine gii¢ ve
sevgi verebilmeleri igin "dogru" yol nedir? Hayat igbirlik¢i mi, rekabet¢i mi; bireyci mi,
is boliimcii ya da komiinal mi; geleneksel otorite, hukuk ya da karizmaya mi bagli?

Biraz "olgunlasmis" bir kiiltiirde-grubun uzun ve zengin bir tarihi vardir. Kisi bu
varsayimlarin modellesmis oldugunu ve grup iiyelerinin diinyaya nasil baktiginin
anahtar1 olan "kiiltiirel diizen"le ortak hareket ettigini goriir. Kurulus asamasindaki bir
orgiitte diizen, genellikle, sadece kurucunun kafasinda bulunur, fakat énemli olan bu
diizeni, kurucunun orgiitii itmek ve c¢ekmek istedigi yonleri anlamak i¢in desifre
etmektir. (Schein, 1991, s.316)

Aslinda biitiin bu orgiitsel kiiltiirii agiklama c¢aligmalari su anlagsma ve anlagmazliklari
ortaya ¢ikar: (Furnham ve Gunter, 1993, s.75)

Kiiltiir kavramu tizerine fikir birlikleri:
- tanimlamak ¢ok zordur (amagsiz bir kullanim bile)
- farkli seviyelerde pek ¢ok degisik unsurla birlikte ¢cok boyutludur

- Ozellikle dinamik ve degisken degildir (kisa zaman dilimlerinde goreceli olarak
sabit/kar arlidir)

- kiltiirler karsilastiginda (Beklenmeyen) yanlis anlamalara yol agar.

- Kiiltiir soku ya da baska bir birlesik kiiltiire gegmek gergek, aci1 verici ve
kuvvetten disiiriictidiir.

- Adapte edilebilir ya da edilemeyen, liretimle pozitif ya da negatif olarak alakali
gesitli problemlere yonelik bir gurup ¢oziimii temsil eder.

- Birlesik kiiltiirii olusturmak (kurmak) ve degistirmek zaman alir.
- Davranigsal normlarin temeli olan kesin inang ve degerlerle acik¢a baglantilidir.
Kiiltiir kavramu tizerine fikir ayriliklart:

- Birlesik kiiltiiriin temel unsurlari nelerdir; drnegin neler herhangi bir seyi
kiiltiirtin pargas1 yapar ve neler yapmaz?

- Kiiltiird nasil siniflamali; hangi tipoloji kullanilmali; hangi dl¢iileri uygulamali,
hangi terimleri kullanmali.

Ulusal, ahlaki, birlesmis, boliimsel cins vs. kiiltiirlerin nasil st Giste katlandigi,
birbirlerinden etkilendigi ve birbirlerini etkiledikleri

- Birlesik kiiltiiriin nasil, ne zaman ve neden degisebilecegi.

- Birlesik kiiltiirtin boliimsel farkliliklarint m1 desteklemeli yoksa onlart elimine
etmek i¢in mi ¢aligmali.

- Halihazirda olusturulmus boliimsel ya da birlesik kiiltiirleri baglamanin
miimkiin olup olmadig1

- Orgiitsel birlegmis kiiltiiriin 6rgiitsel iklimden nasil farklilik gosterdigi
- Kim, ne zaman ve nasil bir kiiltiirii olusturur



Bazi kiiltiirlerin adapte olabilir ya da olamaz olmasi, hangisinin en saglikli,
optimal ve istenen kiiltiir oldugu.

Orgiitsel Kiiltiiriin Ogeleri

Alt kiiltiir yapisi, gili¢ ve aktivite konularina gore var olabilirler. Giig ile ilgili olan alt
kiiltiirler, orgiitsel hiyerarsi icinde gozlenebilir. Yiiksek yonetim, orta yonetim ve
teknisyenler degisik alt kiiltiirlerden gelen, yatay sekilde dagitilan alt kiiltiirleri her
hiyerarsik kademede, orgiit liyeleri ile paylasirlar. Diger yandan, benzer aktiviteleri
iceren calisanlar, ayn1 zamanda yatay orijinli alt kiiltiirleri yaratabilirler. Calisanlar
fonksiyonel olarak organize edildigi zaman harekete gegirilebilirler. Kiiltiir, giic ve
aktivitelerle ele alinmalidir. Gii¢ ve aktiviteler dikkate alindiginda alt kiiltiirler su
sekilde ayrilabilir: (Batelaan, 1993, s. 173-176)

a) Liderlik Stili

Liderlik stili orgiitsel kiiltiiriin en énemli elemani olabilir. Bagka bir deyisle, bunun
ozelligi orgiitsellesmenin potansiyel konusudur. Ornegin, belli bir orgiitiin iiyeleri,
katilimei liderlik stili gosteren yoneticilerinin bu 6zelligini "dogustan kabiliyet" olarak
nitelerler. Otoriter davranan liderlerimiz gibi olamay1z ¢iinkii biz onlar gibi degiliz.

b) igbirligi ve Anlasmazlik

Isbirligi ve anlasmazhigm siddeti, devamhligi, o6zelligi, dayaniklili§i zamanla
orgiitsellesebilecek goriiniiglerdir. Koalisyonlarn ve katilanlarin olugumlar1 orgiitsel
kiltiir i¢ine yerlesmislerdir.

c) iletisim

fletisim aktivitelerinin dogalligi veya stili, yogunlugu onlarin direk ve katilimci
konulandir.

d) Bilgi

ornegin konularin ve bilginin toplanmasi igin basvurulan kaynaklar, bilginin asil
icerigi ve bilginin secildigi, olusturuldugu ve saklandig1 yollar da orgiitsel kiiltiiriin
pargasidir.

e) Giic

Gili¢ kaynaklan orgiitsellesmistir. Bazi kaynaklar digerlerinden daha mesru hale
gelirler, orgiit i¢indeki giic dagilimi ve fark edilen giic alanlari kiiltiir i¢inde
birlestirilmis olabilir.

f) Pozisyonlar Orgiitiin iiyeleri tarafindan ortaya konan pozisyonlar tabiat1 ve icerigi
bakimindan Orgiitsellesebilir. Pozisyonlar, statiilerinin gerektirdigi bazi formel
ozelliklerini kaybedebilirler. Ornegin, telefon operatdriiniin statiiyle eslesen pozisyonu
tim oOrgiit icinde oldukga artmustir. Ciinkii iki operatdr devamli arkadas canlisi,
yardimsever, baska bir deyisle sadece iyi insanlar.

2) Kontrol

Kontroliin igerigi ve tabiat1, ¢esitli goriisleri kiiltiir ile igbirligi icinde olabilir, 6rnegin,
orglit icinde {iretilen mallarin niteligi mallarin tiretiminin O6nemini bildiklerinden,
kontrol mekanizmasi giigliikle olusturulmustur.



h) Aktiviteler

Aktivitelere baktigimizda, bunlarin tabiat ve cesitlilikleri, ¢esitli yollarla yiirtitiilmeleri
ve yerine getirmeleri gibi, orgiitsel kiiltiirlin parcasi olabilirler. Bir siire sonra insanlar
kendi gorevlerine ait de belli aktiviteleri teshis ederler, 6rnegin yiliksek gerilim hattin
tamir edebilmek i¢in sadece iyi elektrik¢ilere ihtiyacimiz yok, ayni zamanda onlarin
maceraperest olmalarina da ihtiyag duyariz.

I) Roller

Orgiitsel rollerin tabiati, gesitliligi ve sonugtaki anlagmazliklari orgiitsellesebilir.
Aktivitelere paralel olarak, zamanla, ¢aliganlar kendi kendilerini ya da baskalar1 onlar1
teshis ederler.

j) Yetenekler

Yeteneklerin 6zelliklerinin goriinligleri ve bunlarin ¢esitliligi orgiitsellestirilebilir.
ornegin orgiit iginde teknik yetenekler basarinin anahtari olarak siiziiliir, ¢iinkli eger
biz teknik stiinliigli olan mallar {iretebiliyorsak, bu mallar kendilerini sattirabilirler.

K) Strateji

Stratejinin igerigi ve tabiati, 6zellikleri, resmi ve gayri resmi, yonleri potansiyel olarak
orgiitsellesmeye konu olabilir. Ornegin, diisin masrafla yarismaya alisik olan bir
Orgiitiin tiyeleri, otomatik olarak en iyi stratejinin masraf azaltmay1 saglayan ve daha
etkili hale getiren strateji oldugunu diisiiniirler. Rakiplerimizden daha az fiyatla iiretim
yapma bizim en etkili silahimiz.

1) Amaglar ve Hedefler

Birlesik  amaglarin  ve  hedeflerin  g¢esitliligi, igerigi ve  Ozelliklerinin
orgiitsellesebilecegi tartigilir.

m) Kriter

Karar-vermeyi de i¢ine alan orgiitsel davranigin altini ¢izer. Uygulanan kriter sayis1 ve
ozelliklerinin i¢indeki cesitlilik oOrgiitsel kiiltiirtin pargalandir, 6rnegi, saf rasyonel
politikacilar  i¢in  ¢abalayan iyelerden olusan Orgiitlerde, bu ¢abalama
orgiitsellesebilecegi gibi kisisel de olabilir.

n) Karar-verme

Karar vermenin tabiati (karar-verme politik, rasyonel, rutin, rutin olmayan karar
vermeler anlaminda), kararlarin verildigi konular ve karar ydnteminin goriiniisleri
orgiitsellesebilir . Ornegin, orgiit icinde, her yil ikramiyeler karar verilen 6nemli
konulardan birini olusturur. Ciinkii bu konularla ilgili tatmin edici diizenlemeler hepsi
i¢in birdir.

0) orgiitsel Yap1

Orgiit yapisinin her tiirlii gériiniisii orgiitsellesmeye potansiyel konu olusturur. Yapilar
nispeten duragan degildir, kiiltiirel ¢evrenin i¢inde, kendi kendilerine kiiltiiriin bir
pargast durumuna gelebilirler.



Insanlar yapmnin formiile edilen belli boliimlerini tercih edebilirler, ¢iinkii onlar
kendilerini gorevde hissetmek i¢in sahip olduklar1 bazi 6nemli seyleri geri gekebilirler.

p) Sistemler

orgiitsel sistemlere gore, belli konularla olan bilesimleri kiiltiiriin parcasi haline
gelebilir. 6rnegin, ¢alisanlar belli 6diil sistemlerine yiiksek derecede 6nem verebilirler.
Verdigimiz efor kadar 6deme aldigimiz i¢in mutluyuz.

q) Yontemler ve Prosediirler

Prosediirler ve yontemler belli konulara (6rnegin, amaclar, hedefler, stratejiler,
planlar, performans, davranig) ve yapilandiklar1 yola gore potansiyel olarak
orgiitsellesmenin konusudur. Pratige uygulanmasi ya da meydana gelme sikliklar1 da
kiiltiiriin i¢ine girer.

r) Degisim

Degisimin hangi tabiat1 ve biiylikliigii destekleme ve direnme hissiyle meydana gelir.
Biitiin bu elemanlar orgiitsel kiiltiiriin parcasidir ve/ya da ondan ortaya ¢ikmislardir,
Ornegin Orgiitin  belli iyeleri olduk¢a tutucu bilinirlerken &biirleri gergek birer
degisimci kafaya sahipler. Eger burada bazi seyler degistirilmek isteniyorsa, degisimei
yoneticilerle kontak kurmali ve kesinlikle diger ¢alisan uzmanlarla kontak kurmaktan

¢ekinilmeli ¢linkii onlar asirt derecede tutucudurlar. Onlar senin planim hemen ¢op
haline ¢evirmeye ¢alisirlar!

s) Teknoloji

Teknolojilerin tabiati, tiretim yontemi, muhasebe sistemi, bilgi sistemleri gibi konular
orgiite uygulanarak orgiitsellesebilir. Uretilen her malimizin teknik olarak miikemmel
olmasina kars1, biiyiik miktardaki {iretimi diisiinebilir ve hissedebiliriz.

t) Cevre

Cevresel sarlarla, sosyal Orgiitler vasitasiyla ilgilenilebilir. 6rnegin, neyin gerekli
olarak tasarlandig: tartigilabilir. Doviz kurlarindaki dalgalanmalar yabanci iilkelerde is
yapmayan Orgiit i¢in 6nemli degildir.

u) Fiziksel Yapilar

Son olarak, fiziksel yapilar, degerlerle birlikte yavas yavas 6gretilebilir. Belli stiller,
renkler, sekiller ve kompozisyonlar gibi fiziksel etmenler, Orgiitsel kiiltiiriin pargasi
haline gelebilir, drnegin, sosyal orgiitler, binalarinin désenme stilleri ile uyumlasmis
duruma gelebilirler.

Birlesik Kiiltiir

Her orgiitiin bir kiltiirii vardir. Birlesik Kiiltiir ise yapilasmis degerler ve inanglar
sistemidir. dyle ki orgiitle insanlar, yap1 ve sistemlerin davramigsal kurallar iiretmesinde
birbirine etken olurlar. Y6netim tarz1 ve birlesik kiiltiir bir 6rgiitiin basarisinda merkezi
etkenlerdir, orgiitsel stratejideki en kritik faktorlerden bir yonetim tarzi ve kiilttirtidiir.
Bu tiim Orgiitii kapsar ve biitiin sitemin iletisim, karar alma ve liderlik modellerini
etkiler. Tiim orgiitler i¢in caligacak temel bir kiiltiir yoktur. Yonetim tarzi, kurallar



demeti, degerler ve Orgiit iyelerinin inanclar1 birlesik kiltiiri olusturmak ig¢in
birlesirler. (Donald ve Donald, 1992, s.88-89)

Birlesik bir kiiltiir, hedefleri orgiitiin etkili olabilecegi yonde iiyelerinin
gereksinmelerini doyuracak sekilde olmalidir. Kiiltiir yoneticilerin ve ¢alisanlarin
sorunlarina nasil yaklastiklarint misterilere nasil hizmet verdiklerini, rakiplerine
tepkilerini ve etkin".kriterini nasil yerine getirdiklerini belirtir.

Birlesik bir kiiltiir tiim organizasyonda is yapilirken nasil davranilacagi, ne
yapilacagi ve dnceliklerin nereye verilecegi duygusunu saglar. Kiiltiir {iyelerine resmi
talimatlar dogrultusunda isin nasil yapilacagim agiklar. Bu yiizden de kiiltiir, stratejinin
yiriitiilmesinde kritik bir 6neme sahiptir, drgiitlerin biiyiik cogunlugu, deger sistemini
belirleyen ve orgiitiin kiiltiirel 6zii olan bazi1 temel degerleri kat1 bir sekilde uygularlar.
Ama giliniimiiziin hizla degisen c¢evresinde, pek cok birlesik kiiltiirler degisime uyum
saglamakta basarisiz oldular ve ekonomik varliklar1 zayifladi (Donald ve Donald,
1992, 5.89-90).

Alt Kiiltiirlerin Belirlenmesi

Sosyal kiiltiirin dagilimint fiziksel olarak yerlestirmek icin alt kiiltiirlerin teshis
edilmesi gereklidir, 6rgiit i¢inde, bircok konu hakkinda ayni yolda yorumlar yapan,
hisseden ve diisiinen insan gruplari olabilir. Bagka bir deyisle, bu konulara gore bu
insanlar bir alt kiiltiir olusturur. Benzer sebeplerden dolay1 6nceden belirtildigi gibi,
kiictik farkliliklar gosteren her alt kiiltiirii tartismak gerekli degildir. Bununlar birlikte,
stratejik boyutun olusumuna bakildiginda, etkili ve agiklayici karaktere sahip alt
kiiltiirleri tanimlamaya ve yerlesmeye odaklanir (Batelaan, 1993, s. 185-186).

Hakim alt kiiltiirlerin se¢imi i¢in kriterler:

- en ¢ok belirtilen

- en tesirli

- stratejik boyutun olusumu ilen en giiglii iligki i¢inde olan
- hakim sosyal o6rgiitlere gore degiskenlik gostermesi.

Su 6nemle belirtilmelidir ki adimlarin siras1 sosyal orgiitler ve alt kiiltiir arasindaki
iliskiye dikkat edildiginde belli nedensellik kavrami belirtmez. Bu yiizden, bu 6rgiitsel
kiltiir ile deneysel kiiltiir olarak yazilan stratejik boyutun olusumu arasindaki karsilikl
iliskiyi etkilemez.

"Hakim" kiiltiirel etkinin se¢imi i¢in kriterler ise: (Batelaan, 1993, s. 191)
- en sik belirtilen (kapali ya da agik)

- en fazla vurgulanan

- en agiklayici

- en mantikli (aklin kabul edebilecegi anlaminda)



KULTURE ILiSKIN SINIFLAMALAR
Kiiltiirii Ayirma ve Siniflandirma

Mukayese etmek ve karsilagtirmak {izere, kisinin oOrgiitsel kiiltiirii ayirt edebilme
yetenegi ve siniflandirma bilgisine sahip olmasinin 6nemli oldugu diisiiniilir.
Simiflandirma bilginin baglangicidir; bunu takip eden en 6nemli basamak, kiiltiiriin
kokeninin ve onu agiklayan yontem ve mekanizmalarin anlasilmasidir. Bununla
birlikte Orgiitsel kiiltiiri siiflandirmanin avantajlar1 oldugu gibi dezavantajlar1 da
vardir. Bunlar s6yle 6zetlenebilir: (Furnham ve Gunter, 1993, s.77-78)

Kiiltiirii Simiflandirma Sistemlerinin Avantajlar
- yanlis anlama ve uyusmazlik alanlarinda tahmin ve kontrolleri heniiz onlar

ortaya ¢ikmadan yapabilmek i¢in Kkiiltiirleri mukayese edip karsilastirmak
miimkiindiir.

- Amprik veri gruplar1, kiimeleri ve gesitleri, basit bir tahmin isleminin
gosteremeyecegi sezgisel hesaplama sonuglarinin {iriinii olabilir. Bir baska deyisle,
alelade benzer iki ¢esidin ileri seviyelerde neden uymadigina iyi bir sebep olabilir.

- Bir orgiitten digerine gegenler i¢in bir davranissal kiiltiir atlast hazirlamak yararli
olabilir.

- Teorilerin smiflandirilmasi amprik veriler elde ederek test edilebilir. Bu anlamda
vazgecilip atilabilir, tekrar gézden gegirilebilir ya da korunabilirler.

- Kisilerin kendi kiiltiirlerinden ve digerleriyle arasindaki farkliliklarinda haberdar
olmalarina yardim eder. Agik ve kesin hale getirmeye ve denetim yonteminin tiimiine
yardima hizmet eder.

- Orgiitsel kiiltiirlerin i¢inde 6nemli hale gelen egitim alanlar1 belirlenir.
Kiiltiirii Stmiflandirma Sistemlerinin Dezavantajlar

- Siniflandirma sistemleri, sadece dayandiklari delil ve veriler kadar iyi olabildigi
kadar kotiide olabilir; bu yiizden siniflandirma bilgisi olanlar zayif, sagduyusal ve
hatalidur.

- Farkl1 istatistiksel teknikler farkli dlgiitlerin iiriiniidiir ve hangisinin daha yararl
oldugu belli degildir. Hala her biri oldukca farkli problemler ortaya koyar ve
verilerle ilgilenmenin belli, 6zel yollan tizerinde bir fikir birligi yoktur.

- Genis boyutlu yaklagimlar hassas olmayabilir ve gercekten ilging ve OSnemli
boyutlan kagirabilir. Aslinda genelde tamamlanmamis ve hatali olan aldatici bilgileri
verdigi kadar tehlikelide olabilirler.

- Kiiltiirii siniflandirmak benzerlik ve farkliliklarin sonuglarini ya da onlart nasil
uyduracagmizi anlatmaz. Bu bilgi zimni olabilir ama 6zellikle elde edilmemistir.

Baz Kiiltiir Siniflamalar

Ulusal ve orgiitsel kiiltiirlerin baglantili oldugunu gosteren cesitli ¢aligmalar vardir.
Kendi iginde bu sasirtict degildir. Aslinda sagdigi bunu tahmin edebilir. Mamafih,
farkli metot ve yaklagimlarindan dolay1 orgiit icindeki bolimler arasinda heniiz
standart bir siniflandirma bilgisi yoktur.



Smircich'in Simiflamasi

Orgiitsel kiiltiir analizi igin belirli yaklagimlarin secimi o &rgiitsel Orgiitiin
calismasinda amaclara ve arastirmacinin ge¢misine dayanir. Smircich oOrgiit ve
yonetim aragtirmasint 5 konuya ayirmistir. Bu konular arasindaki farklar antropolojik
ve oOrgiitsel teorik kavramlarin ayrilmasi ile olugmaktadir. (Smircich, 1983, 5.339)

- Kars kiiltiir (cross-cultural / comparative management)

- Birlesik kiiltiir (corparate culture)

- Orgiitsel biling (organizational cognition)

- Orgiitsel sembolizm (organizational symbolizm)

- Bilingsiz siire¢ ve kiiltiir (unconscious process and culturel).

Deal ve Kennedy*nin Siniflandirmasi

Deal ve Kennedy (1982)'e gore, asagidaki dort degisik orgiit kiiltiir ¢esidi oldukga
farklidirlar: (Furnham ve Gunter, 1993, 5.82-83)

"Tough-guy macho" kiiltiirii

- Risk alan bireysellik diinyasi, derhal, dogrudan geri verim i¢in hevesli

- Cogunlukla yapilanma, yonetim danismanligi, biiyiik anapara, medya, yayinlayan,
sporlar (yliksek risk, ani doniis)

- Yiiksek risk, yiiksek kazang, fikir bollugu

- idoller, biiylik destek kazanan fikirler

- Bu diinyadaki basarinin firsat isteyen yapisi, dogasi pek ¢ok bos inang demektir.

- Cok kisa vadeli miisterek / cok yonlii

- Geri besleme ve basarisizliklardan ders almak muhtemel degildir.

- Kiiltiir toylugu ve i arkadaslarina giivensizligi tesvik eder.

Siki ¢alig-siki oyna Kkiiltiirii

- Kiltiir, kisilerin  diisiik riskli aktivitelerinde nispeten yiiksek seviyelerini
korumalarini destekler.

- Genellikle gayrimenkul, bilgisayar Orgiitleri, otomotiv toptancilari, kapi-kap1
dolasan pazarlamacilar

- Basar1 hirsla beraber gelir bu yiizden en ¢ok bu 6diillendirilir.
- Miisteri merkezli, bir ihtiyact karsilamayi amaglamis ve bunu basaranlar
- Idoller, arkadasca, eglenceli ve iyi satic1 kisilerdir.

- Geleneksel usul ve yontemler toplantilar, miitesebbis/faal oyun ve yarigmalar
¢evresinde doner.

- Hareketli ¢ok yonlii gergek geri beslemeler kisiler i¢in idealdirler.
- Kalite miktar i¢in feda edilir.

- Diisiincelilik ve dikkatin eksikligi olabilir.

- Kiigiik uzun vadeli planlama yiiziinden basari ile kandirilabilirler.

- Cabuk uyumun varligi anlamin1 kaybedince, yiiksek enerji hevesleri kotiimserlige
stirtikler.

- Kiiltiir biiylik sayg1 gerektirir ve geng insanlar1 gelistirir.



Siirec kiiltiiri

- Bu, Klasik bir biirokrasidir-sonuglara yogunlagmanin zor oldugu bu yiizden kisilerin
yontemlere yogunlastigi az geri bilinirimin diinyasidir.

- Genellikle hiikiimet, yerel yonetimler, bazi bankalar ve sigorta orgiitleri, cok agir
diizenlenen endiistriler.

- Bu, aciklarin1 kapamaya calisan kisiler tarafindan muhtiralara karst asir1 giivenme
ile karakterize edilir.

- Korumacilik ve dikkat geribildiriminin yokluguna kars1 verilen dogal bir tepkidir.

- 1doller, muntazam, isini zamaninda yapan ve detaylara baghdur.

- Spor/oyun 6nemlidir-hangi spor, ne kadar sik, kiminle

- 6zel ve mesleki dil bolca bulunur

- Olagelmis selamlagmalar bu drgiite has olabilir.

- Sert Kisiler, birlikte c¢aligtiklar1 kiilerin ortak yontemlerini, Orflerini iyi
kullanamazlarsa birbirlerine kars1 puan kaybederler;

Williams, Dobson ve Walters'm Simiflandirilmasi

Williams ve digerleri (1989) dort farkl kiiltiir agiklamistir: (Furnham ve Gunter.
1993, 5.83-84)

Giice yonelik Kkiiltiir

Glig¢ yonlii orgiitler cevresine karsi egemen olma tesebbiisiindedir ve bunlar alt
calisanlar1 tizerinde mutlak kontrol kurmaya cabalamakta giiclii orgiitlerdir, insan
degerlerine ve genelin rahatina asikarca saygisizlik ederek orgiitleri ve kisileri mal
gibi alp satarlar. Rekabetgidirler ve biiylimek lzerine doymak bilmeyen istekleri
vardir, orgiit igerisinde kigisel ¢ikarlari i¢in miicadele eden idareciler arasinda genelde
bir orman kanunun hiikiim siirdiigii goriiliir.

Role yonelik Kkiiltiir

Bu tiir 6rgiitler daha tipik olarak biirokrasiler seklinde tarif edilir. Yasallik, mesruluk
ve sorumluluk izerine dikkat cekilir. Caligmalar kural ve prosediirlerine gore
yapilmistir. Hiyerarsi ve Statiiler tizerine giiglii bir vurgu vardir. Davranigin tahmin
edilebilirligi yiiksektir ve saglamlik ve sayginliga da genelde rekabet kadar deger
verilmigtir.

Goreve Yonelik Kiiltiir

Bu tiir orgiitlerde yapilar, iglevler ve aktiviteler orgiitsel kiiltiire katkilar1 dl¢iisiinde
degerlendirilir. Gorevin tamamlanmasinda herhangi bir seyin yoluna ¢ikmasina izin
verilmez. Bireyler bir gorevi gergeklestirmede yeterli yetenek ve bilgiye sahip degilse,
yeniden egitilir veya bagka bir ise alinirlar. Otorite uygun bilgi ve rekabete dayanur.
Vurgu hizli ve esnek orgiit iizerine yerlesmistir. Hedefe varmay: kolaylastiracaksa
igbirligi ve katilim aranir. Gorev ve proje gruplari ortaktir.

Schein'in Siniflandirmasi

Schein (1985) dort farkli kiiltiir tammlamustir: (Furnham ve Gunter, 1993, 5.84-85)



Giic Kiiltiirii
- Liderlik ¢ok azinda bulunur
- Kisiler 6diil ve cezalarla motive edilir (ve giiglii liderlerle isbirligi i¢inde)
- 1yi giic kiiltiirlerinin gii¢lii, kat1, adil liderleri vardir.
- Kotii gii¢ kiiltiirlerinin zayif, korkuya siiriikleyen (korku asilayan) liderleri vardir.
- Girisimei ve yeni baslayan kiiltiirler i¢in iyi olabilir.
- Orgiitiin boyutu ve karmasiklig1 arttikga problemler cikar.
Rol Kiiltiirii
- Giig lider ve biirokratik yapilar arasinda esitce dengelenmistir.
- Roller ve kurallar agik¢a tanimlanmis ve karsitlart kurulmustur.
- Degerler diizenli, akilci ve temsilcidir.
- Kiigiik danismanlik yeterlidir.
- Bu kiiltiirler sabit ¢cevrelerde iyi igler.

- Gelisim ve degisime karsi kisisel olmayandir ve iiyeleri kendilerine gorev verilmis
hissederler.

Basarma Kiiltiirii

- Kisisel 6gretici motivasyon dncelikle ele alinir ve kisilerin kendi iglerini yapabilmede
sorumluluklar1 vurgulanir.

- Tutku, ytkiimliliik ve ig ahlaki uyandirma girisimi

- Kisilerin ilging, heyecan verici amaglarin arkasina seve seve siraya girdikleri bu
kiiltiirler hareketlere, heyecanlara ve etkilere deger verir.

- Kisilerin enerji ve zamanlan iizerinde yiiksek talepler vardir.

- Kiiltiir, katlanilmasinin gii¢ olmasiyla birlikte kisiler sonmeye ve hayalden
uyandirilmaya miitemayildir.

- Isi 6rgiitlemek disiplin i¢in ve prosediirlere bagliliktan cok genel gériisler vardir.
Destek Kiiltiirii

- Burada destek goniilliidiir ve iligkiler miistereken sekillendirilir.
- Kisiler yiikiimliilik ve dayanigma fikriyle katilirlar.

- Askeri, yabanci servislerde, cx-pat orgiitlerde, birlesim 6rgiitleyicilerinde, baslangic
takimlarinda bulunur.

- Karsilikli ilgi, giiven ve digerlerinin rahati i¢in kavram vardir.
- Grup hizmetlerinde yiiksek motivasyon; fedakarlik etme istegi en 6nemli 6zelligidir.

- Fikir ayriliklarindan kaginma egilimi zayiftr. Mutabakatlar cok degerlendirilir ve bi-
raz adam kayirma vardir.

Graves'in Siniflandirmasi

Graves de (1986) dort kiiltiir tiirii belirtmistir:(Fumham ve Gunter, 1993, s. 85-86)



Barbar kiiltiirii

- Prosediir ve resmiyet gdsteren, ego-tatminci kiiltiirdiir
- Calisanlar iskolik, sahipsiz kisilerdir.

- Liderler karizmatiktir, gruplar da istikrarsizdir.

- Siirekli bir telag havasi vardir.

- Uyeler, inis-cikislarin heyecani, yiiksek yasamin rahat hissi ve garesizligin acilig1
deneyimlerini paylasirlar.

- Karakter g¢esitleri siddetli bir catismada tespit edilir.

Monarsik kiiltiir

- Sadakat, azim cok yiiceltilirken, formalizasyon, biirokrasi ve planlama i¢in kiiciik
goriiliir.

- Liderin biiyiik 6l¢iide yeteneklerine dayanir.

- Bu kiiltiirde bagar1 6nemli bir problem olabilir.

- Liderlerin kalitesi degiskendir ve terfi bununla birlikte gelir.

Baskanhk kiiltiirii

- Demokratik kiiltiirlerde secilen liderler oOrgiitteki biitlin insanlarin ihtiyag ve
Ozlemlerini bir biitiin haline toplar.

- Kendi vadesi'nin kisa, etkisinin simirli oldugunu bilen liderlere alt g¢alisanlari
katlanabilir.

- Liderlerin, kisileri alt gruplara siiriiklenmekten korumak igin agik mesajlar
vermeleri gerekir.

Paranoyak Kkiiltiir
- Diizen, statii ve geleneksel yonteme tutkusu olan kiiltiirlerdir.
- Kiiltiir degismez ama saglikli veya yanlistir.

- Bireysellik kabul edilir ama sistemin 6n yiikseldigi korunur. Bu alandaki biitiin
diger otoriteler gibi, Graves (1980)'de kategoriler i¢in ne bir kanit sunar, ne de bu
ozel siniflandirma sistemin se¢meye yoneldiklerini agiklamiglardir.

KULTUREL FARKLILIKLARA KARSI OLAN TUTUMLAR

Kiltirel farkliliklar1 kesfetmek (ahlaki, birlesik ya da dilsel farkliliklar mi?)
¢ogunlukla mutsuzluk verici deneyimdir ve insanlar buna farkli yillarla karsilik
verirler. Insanlar bir orgiitten digerine gectigi zaman ve orgiitler cok uluslu hale
geldikge ve de farkl: tilkelere ve bolgelere genisledikge orgiitte birlesik kiiltiir dnemli
hale gelir, o6zellikle insanlar (iistin yoneticiler) asagida detayli anlatilan degisik
pozisyonlarda birini farz etme egilimdedirler. (Furnham ve Gunter, 1993, 5.86-87)

Tutucu-Yayilimel
Yonetimin yapist ve sitili tutucu emperyalistlere gore en iyi yoldur. Onlara gore

herkes bu yolu 6grenmelidir. G6z ardi1 edilmelerine ragmen farliliklar oldukga azdir.
Ve digerlerinin bu yollar1 6grenmesi gerektigine inanirlar.



Cekingen Somiirgeci

Geleneksel yolla islerin yapilmasini tamamen ve samimi sekilde reddeder ve diger
grup veya Orgiitiin kiiltiiriinii benimseme egilimindedirler.

Kara Cahiller

"Kiiltiirel farkliliklar gergekte mevcut degildir ve kiiltiirlin varligim inkar ederler,
ileriyi gébrmemeye ¢aligirlar.

Baginticihk

islerin yapilmasi kiiltlirlere gore farklilik gosterir. Ulusal kiiltiir ve birlesik kiiltiirtin
her goriiniimii farklidir ve bunlar karsilastirilamazlar. Bir orgiitte ulusal ve birlesik
kiiltiir farkliliklar1 ¢alisanlar1 ezmektedir.

Arabulucular

Bu yaklasim homojenlestirme yerine daha duyarli bir karigimi sunar. Melez yaraticilar
"Uyarlanabilir ve saglikli, ihtiyaglarimiz en iyi karsilayacak yeni bir melez kiiltiir
yaratmay1 denemeliyiz ve yeni bir kiiltiir gelistirmeliyiz. Bunun ne dereceye kadar
miimkiin ve istenebilir oldugu seyrek tartigilir.

EGITIM KURUMLARINDA ORGUT KULTURU

Egitim Kurumlarinda &rgiit kiltlirii 6gelerini belirlemek, kiiltiiriin olusumunda etkili
olan degiskenleri tespit etmek demektir.

Egitim Kurumlarindaki Orgiit Kiiltiirii

- Demokratik 6zelliklere

- Cinsiyete

-Yasa

- Caligma hayatindaki hizmet siiresine

- Calistig1 orgiitteki hizmet siiresi....gibi

bir ¢ok degiskene gore farklilik gostermektedir (6l¢liim, 1986, s.2).

Egitim kurumlarindaki orgiitsel kiiltiirii inceleyen aragtirma sonuglarina gore; birlesik
kiiltir 6zelligi gosteren Onermelerin ve c¢atisma faktoriiniin {izerinde olumsuz
algilamalar igerdigi géz oniine alininca, paylasilan degerlerin olumsuz nitelikte olusu
manidardir. (Olcum, 1996, s. 18)

Egitim kurumlarinda olumlu degerlerin az oldugu bulgusu belki de egitimde yasanan
sorunlarin bugiine kadar ¢oziilemedigi ger¢egini daha iyi yansitmaktadir.

Orgiitte degisime ve yenilige agik bir birlesik kiiltiiriin olusturulmas1 verimliligi ve
rekabet giiciinii, degisen kosullara uyum kolayligini getirecektir.



SONUC

Kiiltiir, insanlarmn fikirlerini diizene koymak, deneyimlerini yorumlamak, kararlar ala-
bilmek ve sonugta hareketlerine yol gostermek icin kullandiklart sembol ve anlamlar
biitliniidiir.

Birlesik kiiltiir ise oOrgiitte is yapilirken nasil davranilacagi, ne yapilacagi ve
onceliklerin nereye verilecegini gosterir.

Orgiitsel kiiltiir ise farkli kisilikteki bireyleri birbiriyle uyum igerisinde bir grup
olusturmalarim saglar. Orgiitsel kiiltiirde, kiiltiir; biitiinleyici, baglayic1, birlestirici
6zelliklerini ortaya koyar.

Egitim Kurumlarindaki kalitenin artmasinda drgiitsel kiiltiiriin dnemi tartigilmazdir.
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