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OZET

ORGUT KULTURU VE ENTELEKTUEL SERMAYE ILISKiSi: MARMARA
BOLGESINDEKIi OTEL iSLETMELERI ORNEGI

Fatih SAHIN

Bu aragtirmanin temel amaci hizmet sektoriinde faaliyet gosteren otel
isletmelerinin maddi olmayan varliklar1 (6rgiit kiiltiirti, orgilit iklimi, entelektiiel
sermaye) arasindaki iliskiyi ortaya koymak, ayrica sinifsal biiyiikligliin ve sektordeki
faaliyet siirelerinin orgiit kiiltiirii ve entelektiiel sermaye agisindan bir farklilik olusturup

olusturmadigini saptamaktir.

Arastirmanin evreni Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren 88 adet bes yildizli
ve 172 adet dort yildizli, toplamda ise 260 adet otel isletmesinden olusmaktadir.
Marmara bolgesinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmelerinin sayilarma

ait bu veriler Kiiltlir ve Turizm Bakanliginin resmi web sitesinden elde edilmistir.

Arastirma ile ilgili veri toplama araci olarak Nazari (2011) ve arkadaslarinin
gelistirmis olduklar1 ve arastrmamiza uyarlanan “Orgiit Kiiltiirii, Orgiit Iklimi ve
Entelektiiel Sermaye” ol¢egi kullanilmistir. Verilerin ¢dziimlenmesi amaciyla SPSS
16.0 istatistik programi kullanilarak; giivenilirlik derecesi, aritmetik ortalama, standart
sapma hesaplar1 yapilarak betimleyici analizler uygulanmistir. Belirlenen degiskenlerin
birbirleriyle olan farkliliklarmi gostermek icin T-Testi ve varyans analizi yapilirken, bu

degiskenlerin iligki durumlarini ortaya koymak i¢inse korelasyon analizi yapilmustir.

Yapilan analizler sonucunda, orgiit kiiltiirii ile entelektiiel sermaye arasinda
giiclii bir iligkinin oldugu ortaya konulmustur. Bunun yami swra otel isletmelerinin
smifsal biiyiikliiklerinin de sahip olunan 6rgiit kiiltiirii ve entelektiiel sermaye varliklar1
acisindan farklilik gdsterirken, firmalarin sektdrdeki faaliyet siirelerinin bu iki degisken

bakimindan kismen de olsa anlamli bir farkliliklarin oldugu gézlemlenmistir.

Anahtar Sézciikler: Orgiit Kiiltiirii, Entelektiiel Sermaye, Yapisal Sermaye, Insan

Sermayesi, Miisteri Sermayesi.



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN OF ORGANIZATIONAL CULTURE AND
INTELLECTUAL CAPITAL: AN EXAMPLE OF HOTEL OPERATIONS IN
MARMARA REGION

Fatih Sahin

This study aims to create the relationship between organizational culture and
intellectual capital, so it analyses the relationship between the variables like co-
operation, accepting power, ambiguousness, intellectual property rights , aperture,

confidence, structured capital,human capital, customer capital.

The system of the survey composes of 88 five star hotel, 172 four star and totally
260 hotel operations in Marmara region. The datas about these hotels are taken from

culture and tourism ministery’s web Site.

Data collection implement is organizational culture, organizational climate and
intellectual capital measure which are developed by Nazari(2011) and his friends. For
solving datas spss 16.0 program is used. Reliability degree, arithmetic average, standard
deviation calculations are done for implementing description analysis. Correlation

analysis is made for creating the relationship between the variables.

This survey’s main aim is creating the relationship between hotel operations’
organizational culture, organizational climate and intellectual capital and determining if
classification magnitude makes difference for organizational culture, organizational

climate and intellectual capital or not.

According to analyses, there are strong relationship between organizational
culture, organizational climate and intellectual capital. In addition to this, hotel
operations’ classification magnitude is different according to organizational culture, and
intellectual capital. According to organizational climate, there is no meaningful

difference.

Key words: organizational culture, intellectual capital, structured capital, human

capital, customer capital.
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GIRIS

Orgiit kiiltiirii ve entelektiiel sermaye kavramlar isletmelerin son dénemlerde
siklikla iizerinde durduklar1 ve stratejik olarak yararlanmaya galistiklar1 kavramlar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte artan rekabete paralel olarak,
isletmeler rakiplerine karsi avantaj saglamak amaciyla maddi olmayan varliklari
stireclere dahil ederek rekabet avantaji saglamay1 amaglamaktadirlar. Bunun yanida
sahip olunan bu varliklarin gelisimi ve yonetimi gibi isletmelerin gelecegi acisindan
stratejik Oneme sahip olan konular siklikla arastrmacilarin iizerinde durdugu

noktalardir.

Orgiit kiiltiirii ve entelektiiel sermaye kavramlar1 esasinda birbiriyle i¢ ice
gecmis kavramlar olarak karsimiza ¢ikar. Cogu arastirmact orgiit kiiltiiriinii entelektiiel
sermayenin bir alt bileseni olan yapisal sermayenin bilesenlerinden biri olarak
degerlendirmektedir. Bunun yani sira orgiit kiiltliriiniin igletmenin is yapma ve is
felsefesine getirdigi etkiler entelektiiel sermaye unsurlarmin gelisimine de katki

saglamaktadir.

Ozellikle hizmet sektdrii i¢in bu maddi olamayan varlik tiirlerinin dnemi
biiyiiktiir. Bu noktadan bakildiginda hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin
koklii bir orgiit kiiltiiriine sahip olmalar1 onlara kurumsal agidan bir kimlik kazandirarak
rekabette bir adim ileriye tasimaktadir. Bununla birlikte olumlu orgiit iklimlerinde
calisanlarin sergilemis olduklar1 performans isletmenin karliligi agisindan oldukcga
onemlidir. Hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren ve miisterileri bilyiik kitlelerden olusan
firmalarin bilgi sistemlerini verimli bir sekilde kullanabilmesi miisteriler acgisindan

oldukga dikkat ¢ekici bir tercih sebebi olabilir.

Maddi olmayan varliklarin hizmet sektoriindeki Onemlerini bu sekilde
Ozetledikten sonra hizmet sektoriiniin ana aktorlerinden biri olan otel isletmeciligi
acisindan bu kaynaklarin 6nemini agiklamak yerinde olacaktir. Otel igletmeleri turizm
ve konaklama faaliyetlerinin en dnemli 6gesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Miisterilerle
birebir iletisimin saglandig1 ve miisteri memnuniyetinin firmalarin karlilig1 tizerinde
diger faktorlere nazaran ¢ok daha fazla 6neme sahip oldugu bu sektdriin; orgiit kiiltiirt,

orgiit iklimi ve entelektiiel sermaye agisindan durumu firmalarin gelecegi noktasinda

Xiv



son derece dnemlidir. Bagka bir ifadeyle maddi kaynaklarin 6neminin giderek azaldigi
buna karsilik maddi olmayan varliklarin her gecen giin daha da 6nem kazandigi bir
kiiresel ekonomi igerisinde otel isletmelerinin mevcut durumu ve bu kaynaklardan
yararlanma noktasindaki tavirlar1 gelecekleri acisindan belirleyici olabilir. Orgiit kiiltiirii
ve Orgiit iklimi elemanlarmin dogru bir sekilde yonetilmesi entelektiiel sermaye
unsurlarinin  gelisimi agisindan olumlu sonuglar doguracagi diisiiniilmektedir.
Arastrmamiz bu iligkiy1r tespit etmek ve uygulayicilara farkli bir bakis acisi

kazandirmak amaciyla yapilmstir.

Bu arastrrmanin temel amaci otel isletmelerinde gozlemlenen oOrgiit kiiltiirii
kavrammin entelektiiel sermaye ile iliskisini gostermek, bunun yani sira otel
isletmelerinin maddi olmayan varliklar agisindan durumunu ortaya koymaktir.
Arastirma dort boliimden olusmaktadir. 11k ii¢ boliim literatiir taramasi son bdliim ise

arastirma kapsaminda elde edilen verilerin analizini kapsamaktadir.

Arastirmanin ilk boliimiinde 6rgiit kiiltlirii konusunda yapilan literatiir taramasi
sonucu elde edilen teorik degerlendirmelere yer verilmis; orgiit kiiltiiriiniin tanimi, 6rgiit
kiiltliriiniin olusumu, 6rgiit kiiltliriiniin olusumu kapsaminda yoneticilerin etkisi ve orgiit

kiiltiirii tiplerine yer verilmistir.

Arastirmanim ikinci kisminda entelektiiel sermaye konusunda yapilan literatiir
taramasi 1518inda elde edilen teorik degerlendirmelere yer verilmis olup bu kapsamda
entelektiiel sermaye kavrami, entelektiiel sermayenin tarihsel gelisimi, entelektiiel

sermaye bilesenlerine ait agiklamalarda bulunulmustur.

Arastirmanin {iglincli boliimiinde ise Orgiit kiiltiiri ve entelektiiel sermaye
kavramlar1 arasindaki iliski literatiir taramasi1 sonucunda elde edilen bilgiler 1s1ginda
teorik bir incelemeden ge¢irilmistir. Bu kapsamda entelektiiel sermaye &lglim
modellerinde orgiit kiiltiiriiniin yeri, orgiit kiiltiiri ve insan sermayesi iliskisi, orgiit
kiiltiiri ve yapisal sermaye iliskisi, son olarak da oOrgiit kiiltiirii ve miisteri sermayesi

iligkisi teorik olarak incelenmistir.

Son boliimde ise Orgiit kiiltiirii ve entelektiiel sermaye iliskisini saptamak
amaciyla anketlerden elde edilen verilerin analizi yapilmistir. Entelektiiel sermayenin

gelisimi agisindan orgiit kiiltiirliniin 6nemi vurgulanmis ve bu konuda yoneticilerin
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yapmast gerekenler hakkinda tavsiyelerde bulunulmustur. Son olarak da bu alanda

bundan sonra yapilacak olan akademik ¢alismalar i¢in bir takim Sneriler getirilmistir.

XVi



BIiRINCIi BOLUM
ORGUT KULTURU

Bu boliimde orgiit kiltiirii ve Orgiit iklimini kavramlarinin tanimlar1 ve
ozellikleri ele alinmaktadir. ilk olarak orgiit kavrami ve bunun akabinde kiiltiir
kavramlar1 ele almarak orgiit kiltiirli kavramina gegis yapilmistir. Ardindan da orgiit

iklimi kavrami ele alinmistir.

1.1. ORGUT

Orgiitler yasamimizin her alaninda énemli rol oynamaktadir. Ticari orgiitler,
endiistriyel orgiitler, okullar, devlet kuruluslari, hastaneler vb gibi orgiitler yasantimizla
i¢c ice gecmistir. Su ya da bu sekilde yasantimizin farkli donemlerinde bu orgiitlerle
temas icine girdigimiz ya da bizzat bu Orgiitlerin bir parcasi oldugumuz muhakkaktir.
Kisacas1 modern toplum bircok orgiitten tesekkiil, genis bir komplekstir. Orgiitlerin ise
ve isleyise sagladigi katkilar, hemen her alanda yiiriitilen faaliyetler agisindan
orgiitlerin olusumunu zorunlu kilmaktadir (Aytag, 2004:193). Orgiitler sahip olduklar1
degerler dogrultusunda olusturduklar1 sistemler vasitasiyla, isleri daha ¢abuk ve diizenli
bir sekilde yiirlitmemizi saglayan kolektif yapilardir. Bu agidan yasamimizin biiyiik bir
bolimiinii olusturan orgiitlerin ne oldugu ve bunlarin hangi temeller {izerine bina
edildigini bilmek; oncelikli hedefin rekabet avantaji oldugu giiniimiiz ekonomisinde bu

kaynag1 yonetmenin baslica sartidir.

Orgiit kavramma arastirmacilar farkli bakis acilariyla yaklasmislar ve goreceli

olarak onem atfettikleri 6zellikleri 6n plana ¢ikararak tanimlamalarda bulunmuslardir.

Mark ve Simon (1958); orgiitil, iiyeleri arasinda iliskiler bulunan toplumsal yap1
olarak tanimlamistir. Etzoni (1964); orgiitii, 6nceden belirlenmis amaglara ulagsabilmek

i¢in kurulmus toplumsal birimler olarak nitelemistir (Gliglii, 2003:147).

Schein (1970); orgiitii, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi icinde is ve is
boliimii yaparak, ortak amacglarin gergeklesmesi i¢cin bir araya gelen insanlarin

faaliyetlerinin es glidiimii olarak tanimlamustir.



Barnard (2002); orgiitii, iki ya da daha fazla bireyin bilingli olarak koordine
edilmis etkinliklerin bir sistemi olarak tanimlamigtir. Bunun yaninda orgiitiin ortak bir
amaci basarmak amaciyla sisteme dahil olan ve birbirleriyle iletisime girebilen

bireylerden olustugunu ifade etmistir.

Bu tanimlar dogrultusunda 6z olarak Orgiit, ortak bir amaci gerceklestirmek
dogrultusunda birden ¢ok kisinin bir araya gelerek, es giidiimlii bir sekilde faaliyetlerini
strdiirdiikleri ve bu faaliyetler esnasinda iletisim kurduklar1 toplumsal bir birim olarak

tanimlamak mimkiindiir.

1.2. KULTUR

Kiiltiir konusunda her disiplin kendi alanina uygun bir tanim gelistirmistir
(Cecen, 1985:115). Bu sebeple kiiltiir kavrami sayilamayacak kadar c¢ok boyuttan
olusan fazlasiyla genis ve karmasik bir kavram haline gelmistir. Bu baglamda kiiltiiriin

kesin bir tanimin1 yapmak oldukga zordur.

Kiiltiir kavrami Biiyiik Tiirkge Sozliikte “Tarihsel, toplumsal gelisme stireci
icinde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere
iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal cevresine egemenliginin Ol¢iisiini

gosteren araglarin biitliinii” olarak ifade edilmektedir (http://tdkterim.gov.tr/bts/)

Gilingor’e gore kiiltiir, bir toplum i¢inde beraberce yasayan insanlarm, hayatin
cesitli problemlerine karsi denedikleri ¢6ziim yollarindan meydana gelmektedir. Bu
¢Ozlim metotlarinin bir kismi zamanla sabit hale gelerek cemiyetin biitiiniine mal olur ve
onun kiiltiirinii olusturur. Diger taraftan, sosyal ilimlerde kiiltiir; maddi alet ve
usullerden ziyade, bu maddi unsurlarin geri planinda mevcut bulundugu farz edilen
inanclar, norm ve deger yargilar1 gibi manevi unsurlardan meydana gelmektedir. Yani
cemiyetleri kiiltiir bakimindan digerlerine gore farkli kilan sey onlarin kullandiklar: alet
ve vasitalardan ziyade bu alet ve vasitalarin arka planinda yatan zihniyet veya manevi

kiymetler biitiintidiir (Giingor, 2003:7).

Kongar (1972); kiiltiirli, toplumlarin ge¢mislerinden miras aldiklar1 maddi ve

manevi degerlerin tiimii olarak ifade etmistir.



Shein (1990); kiiltiirli, bir grubun dis ¢evre ile ilgili sorunlarmi ve i¢ gevre
icindeki entegrasyon problemlerini ¢dzerken, o grubun belirli bir zaman dilimi

icerisinde 6grendigi seylerin biitiinii olarak ifade etmektedir.

Tezcan (1993); kiiltlirii, insanlarin, fiziksel ve toplumsal g¢evrelerine uyum
saglayabilmek amaciyla yaratmis olduklar1 maddi ve manevi eserlerin tiimii olarak

tanimlamaktadir.

Erdogan (1997); kiiltiirti, bilgiyi, inanci, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri kisinin
icinde yasadigi toplumun bir iiyesi olmasi nedeniyle kazandigi deger, yetenek ve

aliskanlilar1 igine alan karmasik bir biitlindiir seklinde agiklamaktadir.

Kocadas (2005); kiiltiirti, genel olarak, toplumlara 6zgii diislince, eylem
bigimleri, inanglar, deger sistemleri, simgeler ve tekniklerin tiimiiniin olusturdugu

karmagik bir yapiy1 nitelemektedir.

Bu cesitli tanimlardan da anlasilacagi tlizere kiiltiir kavraminda gegmise agik bir
atif vardir ve Kkiiltiirtin olusabilmesi i¢in toplumlarin ya da gruplarin paylasilmis

degerlerden tesekkiil bir gegmisinin olmasi gerekmektedir.

1.3.  ORGUT KULTURU KAVRAMININ TARIHSEL GELIiSIMi

Orgiitler ve orgiitlerin isleyisleriyle ilgili calismalar her ne kadar sanayi devrimi
sonrasinda baslamis ve gelismisse de orgiit kiiltiirii heniiz yeni bir kavramdir (Schein,
1990:6-8). Orgiitler iizerine yapilan bilimsel arastirmalar Taylor’un Bilimsel Yonetim
calismalariyla baglamis ve zaman i¢inde orgiitlerin isleyisi iizerine gelistirilen farkli
tepkilerle gelisimini siirdirmiistiir (Aytag, 2004:196). Taylor’un verimliligi artirmaya
yonelik olarak hazirladig: is analizleri ve etiit ¢alismalar1 yonetim bilimine klasik kuram

olarak gegmistir (Kogel, 1989:29).

1924’de  Mayo ve arkadaglar1 klasik kuramin verimliligini inceleyen
calismalarinda verimlilik iizerinde calisma kosullarmin yani sira bagka etmenlerinde
etkili oldugunu ortaya koymuslardir. Bu yeni anlayis insan iligkileri yaklagimi veya neo-

klasik kuram olarak yonetim bilimindeki yerini almistir (ira, 2004:531-538).

1940’11 yillarin sonunda eylem arastrmalariyla ilgilenen sosyal psikologlar,

liderlik egitimi arastirmalarini siirdiirdiiler. Bu arastrmalarin en 6nemli bulgusu;



liderlik egitimi i¢in farkli bir ortamda becerilerini sergileyen adaylar, egitim esnasinda
biiyiik degisimler gostermelerine ragmen tekrar eski is ortamlarima dondiiklerinde
egitim Oncesinde sergilemis olduklar1 tavirlarina geri dondiiklerinin g6zlenmesi
olmustur. Bu durum o yillarda grup normlarinin ¢alisanlar iizerinde etkili oldugunu
ortaya koymus ve bu etki “grup normlar1” kavrami ile agiklanmaya ¢alisilmistir (Schein,

1990:109).

1950’11 ve 1960’11 yillarda ise Orgiitsel psikoloji bireylerden daha ¢ok tinitelerle
ilgilenmeye baglamistir. Bu donemde bireyden ¢ok bireyleri i¢ine alan orgiit, grup ve
sistem gibi yapilarin, ¢alisanlar tizerindeki etkileri incelenerek, sosyo-tekniksel kavram

gelistirilmistir.(Schein, 1990:110).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili asil ¢alismalar ise 1970’1i yillarda baslamis ve 1980°li
yillarda yogunluk kazanmistir. Bu donemde de orgiitsel davranis motiflerindeki

degismeler ve grup ve orgiitsel davranistaki istikrarin diizeyleri arastirilmastir.

Ozetle bilinen yazinsal &rgiit kiiltiirii kavrammi iki temel déneme ayirmak
miimkiindiir bu donemlerden ilki, kavramin sosyoloji, antropoloji ve psikoloji
disiplinleri tarafindan incelendigi dénemdir (Erkmen, 2010:2-3). Bu donem ig¢inde
1930'larda Chester Bernard ve Elton Mayo, orgiitlerde bigimsel olmayan yapilar1 ele
alarak bu orgiitlerin dogasini, deger, norm ve duygularini incelemislerdir (Schein,
1990:112-113). Daha sonralar1 Katz ve Kahn, her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiiri
oldugunu vurgulamistir (Hasanoglu, 2004:17). 1960'larda Amerika Birlesik
Devletlerinde (ABD) Harsison Trice liderlinde bir grup arastirmacmin baslattigi
calismalar ve Ingiliz Barry Turner'm "Endiistriyel Alt Kiiltiiriin Kesfi" adl ¢alismast ile
Pettigrew'in "Orgiit Kiiltiirleri Uzerine" adli makalesi orgiit kiiltiirii {izerine yapilan ilk
calismalar olarak 6ne ¢ikmaktadir (Yiicel, 2009:267-268). 1980'lerden dnce yapilan bu
calismalar, orgiitlerdeki bicimsel olmayan iliskilerin ve yapilarin 6nemini vurgulayarak,

orgiit kiiltiiri kavraminin yayginlasmasina zemin hazirlamiglardir (Yiicel, 2009:274).

Ikinci donem ise 80’lerden sonraki donem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
donemde Peters ve Waterman, orgiitsel basarinin anahtarinin orgiit kiiltlirii oldugunu
vurgulamuglar ve bu alanda 6ncii ¢aligmalar yaparak yoneticilerin dikkatlerini bu alana
cekmeyi basarmiglardir (Erkmen, 2010:2).



Shein (1990)’e gore ise Orgiit kiiltiiri kavramimin 6n plana c¢ikisinda ve
1980’lerde iyice popiiler hale gelmesinde ABD sirketlerinin diger uluslarin, 6zellikle de
Japon sirketleri karsisinda gerilemesinden kaynaklanmaktadir. 1960’11 ve 70’li yillar
diinya ekonomisinde ABD isletmelerinin tartigmasiz istiinliigliniin kabul edildigi
yillardir. Ote yandan Japonya’nm II. Diinya savasindan maglup ayrildig1 halde Japon
isletmelerin bir¢cok alanda ABD isletmelerinin Oniline ge¢mesi, arastirmacilari bunun
sebeplerini arastirmaya itmistir (Drucker, 2000:70-71). Ouchi (1981), Pascale ve Athos
(1982) yapmis olduklar1 calismalarda Japon is diinyasmnin bu sira dis1 basarisini, Japon
kiiltliriine dayandirmiglar ve arastirmacilarin da bu alana odaklanmasinda 6nemli rol
oynamislardir (Erkmen, 2010:2). Bu yonelis sonunda ise oOrgiit kiiltiirii ile ilgili bir

takim temel kavramlar ortaya ¢ikmistir.

1.4. ORGUT KULTURUNUN TANIMI

Orgiit Kiiltiirii kavranu literatiirde, organizasyon kiiltiirii, isletme kiiltiirii, firma

kiiltiirti, kurum kiiltiirti vb. kavramlarla karsimiza ¢ikmaktadir (Ataman, 2001:13).

Peters ve Waterman, oOrgiit kiltiiriinii, paylasilan degerler biitlinii olarak

tanimlamislardir (Canizares vd., 2007:410).

Shein (1990)’e gore orgiit kiiltiirii, paylasilan temel varsayimlarin olusturdugu
bir desen, belirli bir grup tarafindan kesfedilen bir icat, dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon
sorunlariyla basa ¢ikmaya yarayan bir yontem, dogrulugu tespit edilmis ve yeterince
denenerek ispat edilmis bir siireg, grubun yeni liyelerince Ogrenilmesi gereken bir
rehber, firsatlar1 ve tehditleri dogru bir sekilde algilamak ve diislinmenin bir tirlintidiir.
Schein “orgiit kiiltiirii ve Liderlik” adli kitabinda ise orgiit kiiltiirlinii "bir grubun disa
uyum saglama ve i¢ biitlinlesme sorunlarim1 ¢6zmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi

belirli diizen iginde olusan temel varsayimlar" olarak ifade etmistir (Schein, 1992:27).

Deshpande ve Webster (1993:24), Orgiitsel kiiltiirii "bireyin orgiitsel isleyisi
anlamasina yardimci olan ve onun 6rgiit i¢indeki davraniglari ile ilgili normlar saglayan

ortak deger yargilar1 ve inanglar diizeni" seklinde tanimlamistir.

Hofstede da orgiitsel kiiltlir kavramini, programlanmis bilingli davranislar olarak

tanimlamustir (Fougere ve Moulettes, 2006:2-4).



Japonlarin sira dis1 basarisini inceleyen ve bu konuda “Teori Z: Japonlarin
Yonetim Tarzi Nasil Isliyor” adli bir calisma yapan Ouchi ise, drgiit kiiltiiriiniin bir
takim semboller, torenler ve mitlerden olustugunu, biitiin bunlarin 6rgiitiin inang ve

degerlerini ¢alisanlara aktardigini belirtmistir (Ouchi, 1987:457-458).

Cavus ve Gilirdogan (2008), orgiit kiiltiiriinii, bir Orgiitiin liyeleri tarafindan
paylasgilan ve benimsenen bir tiir yazili olmayan anayasal sozlesme, orgiitii bir arada

tutan ve biitiinleyen bir yap1 olarak tanimlamislardir.

Barney (1991) de “firma kaynaklar1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji” isimli
makalesinde orgiit kiiltiirlinii; bir grup ya da orgiit liyelerinin ortaklasa paylastiklar1
temel varsayimlar, degerler, inanglar, semboller ve uygulamalar biitlinii seklinde ifade

etmistir.

Goriildigi gibi literatiirde kiiltiir kavrami, Orgiitlerle degisik bigimlerde
iliskilendirilmistir. Bu a¢idan kavramin yapilan tamimlarinda bir¢cok farklilik
bulunmakla birlikte genel olarak, kavramimn Orgiitiin kisiligini vurguladigi kabul
gormektedir (Glglii, 2003:147-148). Bununla birlikte Durgun (2006)’a gore literatiirde

orgiit kiiltiirine dair su ortak varsayimlar 6ne ¢ikmaktadir.

. Orgiitsel kiiltiirler vardir,

. Her orgiitsel kiiltiir digerlerine gore tektir,

. Orgiitsel kiiltiir, sosyal olarak insa edilir,

. Orgiitsel kiiltiir, orgiit {iyelerine olay ve sembollerin anlamli olmasimni
saglamaktadir

o Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitsel davranisa yol gdsteren giiglii bir aragtir.

Shein, orgiitler i¢in kiiltiir kavramini degerlendirirken ii¢ temel nokta iizerine
vurgu yapmustir (Erkmen, 2010:4). Bunlardan ilki, 6rgiit kiiltiriiniin acik¢a hissedilebilir
oldugu ve bu kavramin oOrgiitler lizerindeki yogun etkisinin varhigidir. Bir orgiit
birbirinden farkli yapilara sahip bir¢ok bireyden meydana gelmektedir. Haliyle bu
bireylerden beklenen temel davranig her bir bireyin kendine 06zgii davraniglar
sergilemesi degil Orgiitiin amaclarmna gore kaliplasmis ve Orgiit cikarlarina uygun

davranislar sergilemeleridir. Bu kaliplasmis davranislar ise ancak orgiit kiiltliriiyle



olusturulabilir. Aksi takdirde cesitli karigikliklar ve ¢atigsmalarin yagsanmasi siiphesizdir.
Bunun yaninda 6rgiit kiiltiirii, ortaya ¢ikabilecek sorunlar hakkinda uygun ¢oziimlerin
olusturuldugu ve zihinlerde depolandigi bir rehber vazifesi gormektedir. Bu da yeni
durumlara kars1 alinacak kararlarda veya uygulamalarda belirsizligi en aza indirerek

calisanlara yol gosterir.

fkinci husus ise &rgiit kiiltiiriiniin anlasilmasi ihtiyacidir. Orgiitlerin basarisini,
orgiit kiiltiirlerinin belirledigine dair pek ¢ok iddia vardir. Bu kiiltiiriin boyutlarini ortaya
cikarmak ve Orgiit igerisinde neler olup bittigini 6grenmek, onun isleri nasil ytriittiigiinii
anlamak acisindan onemlidir (Erdogan, 1994:136-139). Nitekim orgiite dahil olan yeni
bir birey i¢in iki thtimal s6z konusudur. Birincisi mensubu oldugu 6rgiitiin kurallarini
tanimak ve ona uygun davramslar sergilemektir. ikinci yol ise drgiitiin kurallarini kabul
etmeyerek Orgiite uygum saglayamamaktir ki bu yol calisami isten ayrilmaya kadar
gotiirebilir (Erkmen, 2010:11). Bu sebeple Orgiit kiiltiirliniin boyutlar1 olabildigince
seffaf bir bicimde ortaya konmali ve ¢alisanlara tanitilmalidir. Nitekim ¢alisanlarda
motivasyon olusturan orgiitsel baglilik, bireyin kiiltiiriinii tanidig1 orgiite olan aidiyet

duygusuyla ortaya ¢ikar.

Uciincii nokta da &rgiit kiiltiiriiniin analiz edilmesi konusunda evrensel bir
cerceve kullanilmasidir. Kiiltiir kavrami, orgiit ¢alisanlar1 i¢in pek c¢ok anlam ifade
edebilir. Bu nedenle oOrgiit kiiltiiri incelenirken bu kavramin 'kendi kiiltiiriinii
tanimlamaya c¢alisan Orgiit icin' ne anlama geldigi olduk¢a net bir bicimde ortaya

konmalidir.

Orgiitler ortak bir amaca hizmet eden koordine olmus bireylerden olusur
(Leidner vd., 2006:32-34). Bu bireylerden her birinin kendi i¢ diinyasinda farkli
amaglar1 olabilir (Cirpan ve Koyuncu, 1998:225). Orgiitiin amaglartyla, orgiitii
olusturan bireylerin amaclarinin ortak bir noktada birlesmesi ve kendini 6rgiitiin bir
mensubu olarak hissetmesi Orgiitlerin devamliligi ac¢isindan ©6nemli bir husustur
(Nartgiin, 2006:130). Orgiitin uzun vadeli kaygilari, istikrar, &ngoriilebilirlik,
verimlilik, bi¢imsel kurallar ve politikalar orgiitii bir arada tutmaya yarayan en énemli
unsurlardir (Cameron ve Quinn, 2006:63). Orgiit kiiltiirii bireylerin davrams ve

duygularin1 kanalize ederek, yazili olmayan kurallar ¢ercevesinde bireylere kolektif bir



kimlik kazandirir. Boylelikle bireyin i¢sel izolasyonunu kirarak onu 6rgiitle biitiinlestirir

(Willcoxson ve Millett, 2000:92-93).

Orgiit kiiltiiri farkli amaglar1 ortak bir amag etrafinda uyumlastirarak bireylere
ortak hareket etme kabiliyeti kazandirir. Kazanilan bu kabiliyete i¢ kiiltiirel uyum
denilmektedir. Nitekim i¢ kiiltiirel uyum, kiltiirel baghlik ve kiiltiirel tutarlilik
kavramlarindan meydana gelmektedir (Dinger, 2007:231). Ayrica Orgiit kiltiird,
normatif kriterlere gére tanimlanmis ya da smirlandirilmis; statii, giic, dostluk ve saygi
gibi kavramlara da oOrgiit i¢inde bir temel saglamaktadir (Willcoxson ve Millett
2000:95).

Orgiit kiiltiirii {iyelerine bir kimlik kazandmrir (Ozdevecioglu, 1994:120;
Sabuncuoglu ve Diiz, 2003:30). Her orgiit olumlu ya da olumsuz yonde ¢alisanlarini
etkilemekte ve onlarm algilari, yasam tarzlari, tutum ve davranislar1 gibi bir¢ok kisisel
ozelligi iizerinde etkili olmaktadir. Isletmenin geneline hakim olan kiiltiir, calisanlarin is
yapma sitillerini, davranig kaliplarini ve genel aliskanliklarini etkiler(Cirpan ve
Koyuncu, 1998:226). Orgiit iiyeleri dis cevreyle temasa gectiklerinde aslinda arka
planda mevcut bulunan bir 6rgiitiin kiiltiiriinii temsil ettiklerini hissederler. Temsil orgiit
kiiltliriiniin 6nemli gostergelerinden biridir. Temsil insanlarin zihinlerinde tasidiklari

baskin ideolojinin bir yansimasi olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Cameron ve Quinn,

2006:39-41).

Orgiitii olusturan her bir birey yasadiklar1 ¢evreden edinmis olduklar: bilgi,
gorgii, diisiince ve inanglar gibi kiiltiirel 6gelerle insa edilmis kendilerine has bir kimlik
duygusu tasimaktadir (Cirpan ve Koyuncu, 1998:225). Orgiitler de tipki insanlar gibi
yazili olmayan, sik sik tekrar edilmesi gerekmeyen ve ig¢inde bulunduklar1 sosyal
sistemde kararhiliklarini artiran bir kimlige sahiptir. Bununla birlikte 6rgiitii olusturan
bireyler kiiltiirel kimliklerini tanimlamadiklarinda ya da onu ortaya ¢ikaracak modelleri
ortaya cikarmadiklarinda cogu zaman kendi orgiit kiiltiirlerinden habersiz olarak

yasarlar (Cameron ve Quinn, 2006:43)

Her kiiltiir genel itibariyle kendine has bir dil, semboller, kurallar ve etnik
duygular1 biinyesinde barmdirir (Luthans, 1992:563). Bir orgiit kiiltiirii, kendini diger
orgiitlerle kiyaslandiginda benzersiz kilan baskin liderlik sitillerini, dil ve sembolleri,

usul ve rutinleri ve tiim bunlarla birlikte kendine has bagar1 tanimlarin1 yansitmaktadir



(Cameron ve Quinn, 2006:91). Orgiitiin kendine has tarihinin bir zamaninda ve
mekaninda kazanilarak icsellestirilen bu kaynaklar; kuruma ¢ok degerli, nadir bulunan,

taklit edilmesi ve ikame edilmesi ¢ok zor olan rekabet araglari sunabilirler (Barney,

1991:99-120).

Brown (1995)’a gore tipki ulusal kiiltiirler gibi, Orgiit kiiltiirleri de normlar,
inanclar ve ilkeler etrafinda olusarak kendine 6zgii bir karakter sergiler. Kiiltiirler dogar,
degiserek gelisir ve bazen de yok olurlar. Orgiit kiiltiirii olustuktan sonra hem i¢c hem de
dis ¢evrede meydana gelecek hadiselere tepki verir. Ornegin sanayi toplumlarinda
goriilen yogun rekabet, miisteri memnuniyeti, miisteri ihtiyacglarma cevap verebilme gibi
kavramlar Orgiitlerin dis ¢evrelerine karsi vermis olduklar: tepkilere 6rnek teskil eder

(Willcoxson ve Millett, 2000:97).

Bir kurulusun i¢inde yer alan fonksiyonel departmanlar, {iriin gruplari, hiyerarsik
seviyelere boliinmiis iist ve alt birimler kendilerine 6zgii kiiltiirleri yansitiyor olabilir.
Bu kiiltiir farkliliklar1 zaman zaman Orgiit icinde catigmalara sebep olabilir. Bunun en
onemli nedeni her farkli birimin is ve siireclerde genellikle kendi bakis agilarindan ve
dolayisiyla kendi kiiltiirlerinden kaynaklanmaktadir. Ydneticiler agisindan bu
farkliliklar1 gérmek ve Orgiitiin ¢ikarlariyla uyumlu hale getirmek miimkiindiir

(Cameron ve Quinn, 2006:63).

Orgiitlerin olusumuna bakildiginda genellikle alt kiiltiirlerden gelen insanlardan
olustugu goriilmektedir. Alt kiiltliir kavrami, genel kiiltiir icinde yer alan etnik, dini,
mesleki ve diinya goriisii gibi kendi i¢cinde farklilik gosteren 6geleri nitelemektedir
(Leblebici ve Karasoy, 2009:5). Bu durum alt kiltiir gruplarinin zaman zaman
birbirleriyle c¢atisma halinde olmalarina neden olmaktadir. Bu ¢atismalarin sebebi alt
kiiltiir bireylerinin kendi kiiltiirel 6gelerini diger gruplarin degerler toplamindan daha
iistiin gormesidir (Cameron ve Quinn, 2006:59). Bu olumsuz durumu ortadan kaldirmak
icin bir st kiiltlir, yani orgiit kiiltiirinliin olusturularak, bu gibi olumsuz durumlarin

oniine gegilmek istenmektedir (Gliglii, 2003:149).

Bununla birlikte bir Orgiitii olusturan calisanlar her ne kadar farkli alt
kiiltiirlerden gelmis olsalar da tiim organizasyonda tipik olarak sergilenen bazi tutum,
davranis ve degerleri igsellestirebilirler (Schein, 1990:115). Alt birim elemanlar1 her ne

kadar kendi kiiltiirlerini temsil etseler de aslinda onlar Orgiit kiiltiiriniin ¢ekirdek



elemanlaridir. Baska bir deyisle Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel parcalardan biri
konumundadirlar (Aytag, 2004:191). Bu nedenle bir orgiit kiiltiirii degerlendirilirken iki
yol izlenebilir. Bunlardan ilki tiim organizasyon iizerinde odaklanmaktir. Ikinci yol ise
orgiiti olusturan farkli alt birim kiltiirlerini degerlendirmektir. Boylelikle baskin
nitelikler belirlenerek oOrgiitiin genel kiiltiiriinii anlamak icin faydali bir yaklagim

sergilenebilir (Cameron ve Quinn: 2006:45).

Kiiltiir dis ¢evreyi algilamada orgiitlere yol gosteren bir bakis agisidir (Schein,
1990:118). Orgiitler kiiltiirlerinin etkililigi noktasinda dis ¢evrede meydana gelen firsat
ve tehditleri algilar ve bunlara kars1 cevap verir. Boylece isletmeler agisindan stratejik
onemi olan bir kaynak halini alabilir (Willcoxson ve Millett, 2000:96). Zira orgiit
kiltiirl, isletme biitiinligini saglayarak i¢ ve dis g¢evrede meydana gelebilecek
degisimlere uyum saglayabilme noktasinda orgiitler icin bir deger olarak ifade

edilmektedir (Cirpan ve Koyuncu, 1998:228).

Orgiitsel kiiltiir; varsayimlar, dgrenilmis siirecler, temel degerler ve normlar gibi
isletmeye faaliyetlerinde rehberlik edebilecek unsura dayanmaktadir. Temel varsayimlar
bir kere 6grenildiginde orgiit i¢inde diizenli davranig sitilleri geliserek, istikrar ve
giiven ortammin gelismesini saglar. Bu da oOrgiitiin ¢evresinde meydana gelen
degisimleri algilama ve 6ngérme kapasitesini arttirarak, belirsizligin dogurdugu kaygi
ve endiseleri ortadan kaldmrir (Schein, 1990:118). Gergekte istikrarin ve giliven
duygusunun var oldugu bir orgiit degisimlere ve gelismeye agik bir orgiittiir. Nitekim
belirsizlik karsisinda yeni firsatlar arayan orgiitler, belirsizlige karsi savunmaya gegen

orgiitlere gore daha yenilikg¢i olabilir.

Orgiit kiiltiirii hakkinda bir diger dikkat ¢ekici nokta ise; drgiit kiiltiiriiniin, drgiit
ici calisanlar ve bilhassa orgiite sonradan dahil olan bireylere yon gosterici bir rehber
olma 6zelligidir. Ancak oOrgiit kiiltliriiniin orglite yeni katilan bir bireye yol gdsterici
olabilmesi i¢in, yeni liyenin Orgiitsel sosyallesmeyi kabul etmesi ve buna hazir olmasi

gerekmektedir (Schein, 1990:111).

Orgiit kiiltiirii orgiitii digerlerinden ayiran, orgiitsel verimlilige etki eden,
calisanlarin orgiit i¢indeki davraniglarini yonlendiren dinamik bir o6zellik gosterir

(Goktas vd., 2005:354).
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1.5.  ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Bir kurum kiiltiirlinlin olusturulmasi i¢in oncelikle Orgiitler agisindan kiiltiiriin
hangi boyutlardan meydana geldigini bilmek gerekmektedir (Barutcugil 2003). Orgiit
kiiltiirii ii¢ seviyede ortaya ¢ikmaktadir (Schein, 1990:109; Dinger, 2007:219). Bunlar;
yiizeyde kiiltiirel gosterge ve semboller; derinde, norm ve degerler; en derinde ise inang

ve varsayimlardir.

Bu kavramlar1 biraz acacak olursak, varsayimlar ve inancglar orgiit kiiltiiriniin
cekirdegini olusturmaktadir. Orgiite mensup olan bireylerin inanislari, hisleri ve
diistinceleri, algilar1 ve gergek olarak kabul etmis olduklar1 varsayimlar bu seviyede yer
almaktadir. Bunlar oOrgiitiin biitlin goriinimiine yansiyan temel Ogelerdir (Dinger,

2007:221).

Normlar ve degerler ise sosyal ilkeler, amaglar ve standartlardan olusmaktadir.
Bunlar; servet, 0zgiirliik, demokrasi, saglik ve gelenekler gibi orgiit iiyelerinin deger
verdikleri ve 6zen gosterdikleri unsurlardir. Degerler iyi-kotii ya da dogru-yanlhis gibi
manevi diisturlar1 kapsar. Normlar ise degerler sistemine yakin bir 6zellige sahip olup,
ise gelme-gitme, oturup kalkma, amirle konusma tarzi gibi yazili olmayan kurallardan

olusur (Erkmen, 2010:29).

En iist seviyede yer alan kiiltiirel gostergeler ve semboller de norm ve degerlerin
Olciilebilir ve goriinlir boyutundan meydana gelmektedir. Bunlar; kiiltiire ait fiziki

nesneler, yazili bildiriler ve 6zel davraniglardan olusmaktadir (Dinger, 2007:196).

1.5.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Yoneticilerin Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin olusum katmanlarin1 yukaridaki gibi inceledikten sonra
orgiitlerde kiiltiirel olusumun ana merhalelerine bakmak konumuz ag¢isindan faydali
olacaktir. Bu siire¢ icerisinde yoOneticilerin orgiit i¢indeki tutum ve davraniglara olan
etkisi onemlidir. Nitekim Luthans ve Shein agiklamis olduklar1 6rgiit kiiltiirii olusum
slirecinde girisimciye yani yOneticilere biiylik gorevler diismektedir. Bu siireci takip

eden adimlara baktigimizda;

J Girisimcinin yeni bir girisim kurma fikriyle ortaya ¢ikmasi
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J Girisimcinin anahtar rol oynayabilecek bireyleri bir araya getirerek bir
grup olusturmasi ve bu gruba yapacagi girisimin yapmaya deger oldugu inancini

yerlestirmesi

o Olusan bu c¢ekirdek kadronun, gerekli yatirimlar1 yapmasi, imtiyazlari
toplamasi; bina, kurulus yeri gibi diger tiim kaynaklar1 bir araya getirerek Orgiitii

olusturma faaliyetlerine baslamasi

. Bu noktadan sonra orgiite yeni elemanlarin da almarak, orgiite ait bir

gegmisin olusmasi olarak siralanmaktadir (Erkmen, 2010:33).

Goriildigi gibi girisimect bir 1 fikrini hayata ge¢irmek i¢in atilimlarda
bulundugunda 6ncelikle beraber ¢alisabilecegi ve yakin isbirligi icerisine girebilecegi
orgiit elemanlarmi belirlemektedir. Bu noktada yonetici dncelikle bireylerin orgiitsel
uyumunu dikkate almak zorundadir. Orgiit ideallerine, vizyonuna ve misyonuna uygun
davranis sitillerini benimseyebilecek elemanlarin se¢cimi tamamen orgiit yoneticisinin
yani girigimcinin kontrol alanina girmektedir. Girisimcinin orgiit kiiltiiriine adaptasyon
sorunu yasayabilecek kisileri segmesi orgiit kiiltiiriiniin olusumunu geciktirebilir. Bu
sebeple uygun elemanlarin toplanmasi Orgiit kiiltiirliniin olusumunda anahtar rol

oynamaktadir.

Yukarda bahsi gecen oOrgiit kiiltiiri olusum siire¢lerine paralel olarak Robbins ve

Judge de orgiit kiiltiirii olusum siireclerini su sekilde agiklamaktadirlar. Bunlar;

. Girisimcinin kendisiyle benzer sekilde diisiinen kisileri toplamasi ve

istthdam etmesi

o Daha sonra girisimci, bu is gorenlerin kendileri gibi diisiiniip

hissedecekleri bir bigimde sosyallesmelerini saglamast

o Son olarak da girisimei kendi inang, deger ve varsayimlarini is gérenlerin

icsellestirmelerini saglamak amaciyla rol modeli olusturmasi olarak siralanmaktadir.

Bu olusum siireglerine bakildiginda orgiit kiiltiiriiniin olusumuyla ilgili ¢esitli
faktorlerin varligindan s6z edilebilir. Ancak oOrgiit kiiltiiriiniin olusumunda orgiit
kurucusunun yani girisimcinin énemli bir rolii vardir (Cirpan ve Koyuncu, 1998:225).
Nitekim kurucu orgiite liderlik edecek ve calisanlar1 kendi istekleri dogrultusunda

giidiileyecektir. Ote yandan &rgiit kiiltiiriiniin olusumu sadece kurucunun roliiyle sinirl
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degildir. Orgiitii olusturan bireyler de kendilerine dzgii deger ve normlarla olusan bu
orgiit kiiltiirtine etki ederler. Nitekim orgiit kurucusu, kendisiyle benzer degerlere sahip
olan bireyleri bir araya getirmek i¢in ¢aba sarf eder. Bu bireyler kurucuya yardimci
olurken, kendi inan¢ ve degerlerini de islemekte ve kurucuyu bu degerleri kabullenme
noktasinda dogrudan ya da dolayli yollardan etkilemektedirler. Bu noktada yoneticiye
diisen en biiyiik gorev orgiit kiiltiiriine olumlu katkida bulunacak bireylerin fikirlerini
degerlendirerek bu olusumlar: desteklemektir. Bu etkilesimlerden sonra yeni bir orgiit
kiiltlirii olugsmaya baglamakta ve bu kiiltiir Orgiite sonradan katilan bireylerle de

gelisimini siirdiirmektedir (Gtiglii, 2003:149).

Kurum kiiltiirtiniin olusturulmasinda kurucunun rolii sadece kendi degerlerine ve
benzer diisiince yapisina paralel insanlar1 bir araya getirmekle sinirh degildir (Giigli,
2003:150). Bu kapsamda kurucunun bazi destekleyici adimlarla kurum kiiltiiriiniin
olugmasima zemin hazirlamasi1 gerekir. Bu destekleyici adimlar su sekilde siralanabilir

(Barutgugil, 2004:210-211).

. Liderler ve yoneticiler ¢alisanlara giiven duymali ve bunu belli
etmelidirler
. Calisanlarin giriskenliklerini kullanmasma ve kendiislerini dogrudan

ilgilendiren konularla ilgili karar almalarina izin verilmelidir

. Calisanlara belirli 0Olgiiler dahilinde hata yapmalar1 hosgoriiyle

karsilanmal1 ve hata yapmaktan korkmalar1 6nlenmelidir.

. Orgiit ici iletisim her ydnden acilmali ve iletisim engelleri ortadan
kaldirilmalidir.
. Yonetim ¢alisanlar1 dinlemeli istek ve Onerilerini dinleyerek, bu fikirlere

deger vermelidir.

o liging ve yararli fikirler desteklenerek bu fikirlerin sahipleri
odiillendirilmelidir.

o Orgiit igindeki farkli gruplar arasmdaki iletisim desteklenmelidir.

o Arzulanan kiiltiirin olugmasi i¢in uygun ortam olusturulmali, bu olusum

icin gereksinim duyulan unsurlar gelistirilmeli ve kullanilmalidir.
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1.5.2. Orgiit Kiiltiirii Olusumunda Insan Kaynaklarinin Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda liderlerin ¢ok onemli sorumluluklar1 vardur.
Bunun yani sira olusan her Orgiit kiiltiiriiniin orgiite yeni katilanlara aktarilmasi da
onemlidir (Giglii, 2003:152). Mevcut orgiit kiiltiiriiniin yeni gelen bireylere aktarilmasi
konusunda insan kaynaklarina baska bir ifadeyle oOrgiitii olusturan bireylere biiyiik

sorumluluklar diismektedir.

Schein (1990)’e gore kiiltiir devamlilik gdsteren bir kavramdir ve orgiite yeni
katilan bireylerin sosyallesmesi sayesinde kendisini yeniden iiretir. Sosyallesme Orgiite
sonradan dahil olan bireylere has davranmiglarin 6rgiitsel davranislarla uyumlastirilmasi
stirecini kapsamaktadir. Sosyallesmenin temel hedefi orgiit i¢inde var olan mevcut
kiiltiirii devam ettirmektir. Her ne kadar temel hedef bu olsa da orgiite yeni katilan

bireyler de bir sekilde orgiit kiiltiiriinii etkilemektedirler.

Baska bir agidan 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunu, gelisimini ve devamliligini i¢ ve
dis cevreyle saglamis oldugu uyumun basarisia dayandirmak da miimkiindiir (Cirpan
ve Koyuncu, 1998:227). Sistemler bir tiir dengeye dogru meyillidir; bu amagla orgiitler
varsayimlar ve temel davramiglar1 uyumlu hale getirerek oOrgiitsel uyumsuzlugu
azaltmaya c¢aligirlar (Schein, 1990:117). Bu amagcla orgiitii olusturan bireyler 6ncelikle
tutarli bir orgiitsel davranig sergileyebilmek adina, i¢c uyumu gerceklestirmeleri ve
kolektif hareket edebilme becerilerini gelistirmeleri gerekmektedir. Boylelikle bireysel
davranislardan ziyade oOrgiitsel davranislar isletmenin faaliyetlerine hakim olacaktir.
Ikinci olarak &rgiitiin siirekli degisen dis ¢evresinde ortaya ¢ikan firsat ve tehditleri
algilayarak, oOrgiitsel menfaatleri dogrultusunda bu degisimlere uyum saglamasi

gerekmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda y®dneticiler etkin bir rol iistlenirler. Kiiltiiriin
paylasilmasi ve pekistirilmesinde ise insan kaynaklari uygulamalarmin 6nemi biiytiktiir.
Orgiit kiiltiiriin