
Gİ RİŞ
Ör güt kül tü rü, ör güt le rin ya pı ve özel lik le ri ni da ha iyi an la ma mı zı sağ la yan 
önem li bir kav ram dır. Ben zer ya pı ve tek no lo ji ye sa hip ör güt ler den ba zı la rı yük-
sek per for mans ve ve rim li lik gös te rir ken di ğer le ri nin dü şük per for mans gös ter-
me si ör güt le rin fark lı kül tü rel özel lik le re sa hip ol ma la rıy la açık la na bi lir. De ğer ler, 
norm lar, ka nık san mış iş yap ma bi çim le ri ve geç miş de ne yim ler ör güt kül tü rü nün 
be lir gin leş me si ni sağ la mak ta dır.

Ör güt üye le ri ni bü yük öl çü de et ki le yen kar ma şık bir de ğiş ken olan ör güt 
kül tü rü, bir çok fark lı şe kil de ta nım la na bil mek te dir. Bu de ği şik ta nım la rın or tak 
özel lik le ri ara sın da; ör güt te ki bi rey le rin na sıl dav ra na ca ğı na reh ber lik eden de-
ğer ler bü tü nü ol ma sı, ör güt te za man için de olu şan ge nel ka bul le ri te mel al ma-
sı baş ta gel mek te dir. Ör güt kül tü rü hem dı şa rı dan göz lem le ne bi lir un sur lar olan 
sem bol ler, slo gan lar, hi kâ ye ler, jar gon ve se re mo ni ler den olu şur ken hem de var-
lı ğı gö rü nür ol ma yan de ğer ler, inanç lar, sa yıl tı lar (var sa yım lar) gi bi özel lik ler den 
oluş mak ta dır. Ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ku ru cu nun ide al le ri, de ğer le ri ve 
inanç la rı nın da bü yük et ki si bu lun mak ta dır. Sağ lık lı bir ör güt kül tü rü üret ken li ği 
ve ka li te yi art tı rıp ça lı şan la rın mo ti vas yo nu nu sağ la mak ta ve re ka bet avan ta jı sağ-
la ya rak fi nan sal ba şa rı da ge tir mek te dir.

Bu bö lüm de ön ce lik le kül tü rün çe şit li ta nım la rı na yer ve ril mek te bo yut la rı ve 
un sur la rı in ce len mek te dir. Son ra sın da sağ lık lı bir ör güt kül tü rü nün özel lik le ri ve 
bu özel lik ler ne ti ce sin de or ta ya çı kan so nuç lar tar tı şıl mak ta dır. Ay rı ca, ör güt kül-
tü rü nün olu şum sü re cin de rol alan un sur la ra yer ve ril mek te ör güt ku ru cu la rı nın 
ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ki kat kı sı na işa ret edil mek te dir. Da ha son ra ör güt 
kül tü rü üze rin de ki fark lı ba kış açı la rı in ce len mek te, böy le ce ge le ce ğin yö ne ti ci le-
ri ne ör güt kül tü rü hak kın da ki te ori ler ta nı tıl mak ta dır. Son ola rak da ör güt kül tü-
rü nün ör güt ik li mi ve ör güt sel kim lik ile olan iliş ki si ne yer ve ril miş tir. 

KAV RAM OLA RAK ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ
Ör güt kül tü rü, ör güt üye le ri ni bü yük öl çü de et ki le yen kar ma şık bir ör güt sel de-
ğiş ken dir (Akın cı, 1999). Kül tü rü esas ala rak ör gü tü an la mak, as lın da me ta fo rik 
ola rak ger çek li ği, ön pla na çı kar mak ama cı na dö nük tür. Ör güt pay la şı lan bir ger-
çek li ğin sah ne len me si ise kül tür iyi ha zır lan mış bir se nar yo dur (Mor gan, 1997: 
139). Ör güt kül tü rü kav ra mı nın kar ma şık lı ğı, bi çim sel ol ma ma sı, ta nım la ma ve 
al gı la ma güç lük le ri ve öz nel li ğin den kay nak la nır. Ör ne ğin, ör güt sel kül tür den söz 
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edil di ğin de de ğer le ri, norm la rı, tö ren le ri, kah ra man la rı, gay rires mî iş gör me sü-
reç ve yön tem le ri ni, ta rih sel ola rak ya şa nan güç lük dö nem le rin de ki ba şa çık ma 
yön tem le ri ni dü şün mek ge re kir (Şe şen, 2010). Ör güt kül tü rü, ye ni bir ça lı şa nın 
ör güt te ka bul edi len bi ri ola bil me si için bil me si ge re ken ler ola rak da ta nım la na bi-
lir (Cham po ux, 2011: 73). Ör güt kül tü rü nün en be lir gin yan la rı, de ğer le rin pay la-
şıl ma sı ve ör güt te ki de ne yim le rin ya pı sal laş tı rıl ma sı dır. Ör güt ler de ki de ğer set le-
ri ör güt te ki grup lar için fark lı la şa bi lir. Ör güt te ki ça lı şan la rın tü mü hiç bir za man 
bas kın bir de ğer ve norm se ti ko nu sun da hemfi kir ol maz. Ör güt ifa de si ye ri ne 
kül tü rün öz ne si ola rak “ku rum”, “iş let me”, “fir ma” gi bi ifa de ler kul la nı la bil mek te-
dir. Bu bö lüm de “ör güt” be lir gin öz ne ola rak kul la nıl mış tır.

Ör güt ifa de si ye ri ne kül tü rün öz ne si ola rak “ku rum”, “iş let me”, “fir ma” gi bi ifa de ler 
de kul la nı la bil mek te dir.

Ör güt kül tü rü nü an la ma nın yol la rın dan bi ri, özel lik le ta nı ma dı ğı nız bir or ta-
ma gir di ği niz ve ya ye ni, fark lı bir ül ke ye, kül tü re se ya hat et ti ği niz de ya şa dık la rı-
nı zı dü şün me niz dir. Gör dü ğü nüz mi ma ri, ye di ği niz ye mek ler, hat ta ko nu şu lan dil 
bil di ği niz ve alış tık la rı nız dan fark lı dır. Bu ye ni kül tür de in san lar fark lı dav ran dı ğı 
için bu or tam da bir ya ban cı gi bi kal ma nız ka çı nıl maz dır. Ör güt kül tür le ri bu fark-
lı or tam lar da ki kül tür ler gi bi dir ve siz ye ni bir ör güt kül tü rü ne gir di ği niz de fark lı 
bir ül ke ye git miş gi bi his se der si niz. Bir ör gü tün kül tü rü “ras yo nel ve gö rün tü sel” 
ola rak fark lı araç lar la ta nım la na bil mek te dir (Ko çel, 2005: 31). Ras yo nel araç la ra 
ör nek ler; kul la nı lan tek no lo ji, ör güt ya pı sı, plan la ma ve kon trol sis tem le ri gi bi ta-
sa rım lar ola bi lir. Öte yan dan, gö rün tü sel araç lar ör gü tün jar go nu (özel di li), dav ra-
nış ka lıp la rı, tö ren le ri, ba şa rı öy kü le ri, gi yim-ku şam gi bi ör nek ler le ta nım la na bi lir.

Bel li bir sü re var lı ğı nı sür dü ren ve yapısında in san la rın bu lun du ğu bü tün sis-
tem ler kül tür le ri ni or tak bir ta rih sel ge li şi me da yan dı rır lar. Di ğer bir ifa dey le ör-
güt kül tü rü nün içe ri ği o kül tür de ki bir grup in sa nın çev re ye uyum de ne yim le ri ve 
iç eş  gü düm sis te mi nin ku rul ma sı ile şe kil le nir (Sche in, 1984). İçin de ya şa dı ğı mız 
her sis te min ken di ne öz gü bir kül tü rü var dır. Ça lış tı ğı nız iş let me ler, hiz met al dı-
ğı nız ku rum lar, ait ol du ğu nuz ai le, si vil top lum ör güt le ri fark lı kül tür ya pı la rı na 
sa hip tir ve bi rey ler den fark lı dav ra nış sal ta lep ler de bu lu nur lar.

Ör güt kül tü rü nün ba zı ta nım la rı;
•	 “Bu	ra	da	iş	ler	böy	le	yü	rür”	di	ye	ta	nım	la	nan	her	şey,
•	 Bir	ör	güt	için	de	oluş	muş,	pay	la	şı	lan	inanç	lar,	de	ğer	ler	ve	alı	şı	la	gel	miş	dav

ra nış ka lıp la rı,
•	 Bir	 ör	güt	te	ki	 in	san	la	rın,	 çev	re	sel	 ko	şul	la	ra	 uyu	mu	ve	 iç	sel	 bü	tün	leş	me	yi	

sağ la mak üze re ya rat tık la rı, ge liş tir dik le ri ve ge çer li ol du ğu an la şıl dı ğın da 
da ye ni üye le re ak tar dık la rı de ğer ve dav ra nış bi çim le ri,

•	 Bir	top	lum	da,	grup	ya	da	ör	güt	te	pay	la	şı	lan	tu	tum,	dav	ra	nış,	alış	kan	lık,	il
ke ler ve ben ze ri man tık sal ve duy gu sal özel lik le rin tü mü,

•	 İn	san	ve	çev	re	siy	le	il	gi	li	her	şey,
•	 İn	san	la	rın	dün	ya	ya	ba	kış	açı	sı	nı,	olay	la	rı	ve	bi	rey	le	ri	al	gı	la	ma	bi	çi	mi	ni	be

lir le yen ör güt sel ol gu şek lin de sı ra la na bi lir.
Bi rey ler be lir li amaç la rı ger çek leş tir mek için ör güt len mek te ve bu ör güt len me-

yi bir bir le ri ile pay laş tık la rı or tak bir ta kım an lam lar sa ye sin de ya pa bil mek te dir ler 
(Lou is, 1985). Ör güt len me, sos ya li zas yon sü reç le ri ni, sos yal norm la rı ve ya pı la rı 
olan sos yal sis tem le ri içer mek te dir (Al lai re ve Fir si ro tu, 1984). Do la yı sıy la her ör-
güt len me ken di ne has bir bir lik te li ği be ra be rin de ge tir mek te böy le ce ken di ne has 
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duy gu la rı, de ğer le ri, dav ra nış la rı, il ke le ri, norm la rı da za man için de oluş mak ta-
dır. Bu duy gu, de ğer, dav ra nış, il ke ve norm la rın pay la şıl ma sıy la ör güt kül tü rü 
mey da na gel mek te dir.

Ör güt kül tü rü ile il gi li ya pıl mış bir çok ta nım bu lun mak ta dır. Bu ta nım lar bir-
lik te in ce len di ğin de ba zı or tak yön le ri nin ol du ğu gö rül mek te dir. Tüm ta nım lar-
da ki or tak yön ler;

1. Bi rey le rin na sıl dav ra na ca ğı ko nu sun da bil gi ve ren ve pay la şı lan de ğer ler 
bü tü nü ol ma sı, 

2. Asıl ol ma sı iti ba rıy la bi rey ler ce sor gu lan ma dan ka bul edi len ve bü tün dav-
ra nış la rı şe kil len di ren ya zı lı ol ma yan de ğer ler ol ma sı,

3. Za man için de kar şı la şı lan ör güt sel var lık so run la rı na bu lu nan çö züm ler-
den ve bun la ra iliş kin ge nel ka bul ler den te mel len me si ve 

4. De ğer le rin ile ti mi ve pay la şı mın da kul la nı lan sem bol ler, bun la ra yük le nen 
an lam lar, hi kâ ye ler ve geç miş olay lar gi bi yol la rın ol ma sı dır (Sa bun cu oğ lu 
ve Tüz, 1998). 

Ör güt kül tü rü ne iliş kin beş or tak var sa yım dan söz edi le bi lir (Ott, 1989). Bun-
lar, ör güt kül tü rü nün her ör güt te ol ma sı, her ör güt kül tü rü nün di ğer le ri ne gö re tek 
ve ben zer siz ol ma sı, ör güt kül tü rü nün sos yal ola rak in şa edil me si, ör güt kül tü rü-
nün ör güt üye le ri nin olay ve sem bol le re an lam yük le me si ni sağ la ma sı, ör güt kül tü-
rü nün ör güt sel dav ra nı şa yol gös te ren güç lü bir araç ol ma sı şek lin de sı ra la na bi lir.

Ör güt kül tü rü, yu ka rı da sa yı lan var sa yım lar dan da an la şıl dı ğı üze re, ör gü tün 
ba şa rı sı nı sü rek li kıl mak ko nu sun da bü yük öne me sa hip tir. De ği şen çev re ko şul-
la rı, kü re sel leş me, zor lu re ka bet ko şul la rı vb. bir çok zor luk la mü ca de le eder ken, 
ör güt le rin sağ lık lı bir kül tü re sa hip ol ma la rı ba şa rı lı bir çev re ye uyum sü re ci ni de 
be ra be rin de ge tir mek te dir. Bu ba kış açı sıy la ör güt kül tü rü nü an la ma ge rek li li ği-
nin ne den le ri şu şe kil de ifa de edi le bi lir (Sche in, 1988):

•	 Ör	güt	kül	tü	rü	be	lir	siz	li	ğin	ya	rat	tı	ğı	ger	gin	li	ğin	yö	ne	til	me	si	ko	nu	sun	da,	ör
güt ve ya ör güt için de ki grup la rı et ki le ye rek önem li bir rol oy nar.

•	 Bi	rey	sel	ve	ör	güt	sel	ba	şa	rı	mın	oluş	ma	sın	da,	do	la	yı	sıy	la	ör	gü	tün	bir	bü	tün	
ola rak ve rim li li ği nin art ma sın da pay sa hi bi dir.

ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NÜN UN SUR LA RI
Kül tü rün öge le ri fark lı araş tır-
ma cı lar ta ra fın dan fark lı şe kil-
ler de or ta ya ko nul muş tur. Bu 
bağ lam da, mad di öge ler-ma-
ne vi öge ler, nes nel öge ler-öz-
nel öge ler, gö rü nür öge ler-gö-
rün mez öge ler (Buo no ve diğ., 
1985; Sche in, 1992; Smir cich, 
1983) şek lin de ki sı nı�a ma lar-
dan söz edi le bi lir. Şe kil 4. 1’de 
gös te ril di ği gi bi ör güt kül tü rü-
nün buz da ğı nın üze rin de ka lan 
gö rü nür ve ya mad di öge le ri gi bi 
buz da ğı nın al tın da ka lan gö rü-
nür ol ma yan öge le ri de var dır.

Ör güt kül tü rü nü oluş tu ran un sur lar ne ler dir? Bu un sur lar dan han gi si nin en önem-
li/be lir le yi ci ol du ğu nu dü şü nü yor su nuz?

Şekil 4.1
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Ör güt kül tü rü nün gö rü nen ve gö rün me yen iki bo yu tu var dır. Bi re yin bun la rı 
doğ ru al gı la ma sı, iş let me yi ta nı ma sı ve be nim se me si sü re cin de te mel kat kı yı ya par.

Ör güt kül tü rü nün göz le gö rü nen bo yu tu sem bol ler, slo gan lar, tö ren ler, özel 
giy si ler ve ben ze ri so mut un sur la rı içe rir. Bun la rın bi rey ler ta ra fın dan al gı lan ma-
sı kul la nı mı ile müm kün dür. Bir or ga ni zas yo nun üye si olan her kes bir an lam da 
zo run lu ola rak bu un sur la rı be nim ser ve uy gu lar.

Ör güt kül tü rü nün bi rey ler ta ra fın dan an la şıl ma sı ve al gı lan ma sı güç olan bo-
yu tu ise göz le gö rü le me yen un sur la rı kap sar. De ğer ler, olay la ra ve in san la ra yak-
la şım, yö ne tim an la yı şı ve ben ze ri ko nu la rın bi rey ler ce öğ re nil me si, güç ve uzun 
bir sü reç ge rek ti rir.

De ğer ler, olay la ra ve in san la ra yak la şım, yö ne tim an la yı şı ör güt kül tü rü nün göz le 
gö rün me yen bo yut la rı ara sın da dır.

Ör güt kül tü rü nün iş let me nin he de�e ri ne bir kat kı ara cı ol ma sı, so mut ve so-
yut bo yut la rı nın or ga ni zas yo nun üye le ri ta ra fın dan doğ ru al gı la nıp doğ ru öğ re-
nil me si ne bağ lı dır. Te mel de ğer le rin yay gın ve de rin le me si ne be nim sen me si ne 
bağ lı ola rak üç tip kül tür den bah se di le bi lir: 

1. Güç lü-İş lev sel Kül tür,
2. Güç lü-İş lev sel Ol ma yan Kül tür ve
3. Za yıf Kül tür
Güç lü ör güt kül tü rü nün iş lev le ri;
•	 Ör	gü	tün	te	mel	va	zi	fe	si	ve	po	li	ti	ka	la	rı	ko	nu	sun	da	or	tak	an	la	yı	şın	ge	liş	me	si,
•	 Ör	güt	üye	le	ri	ni	bir	ara	da	tu	tan	ve	ile	ti	şi	mi	ko	lay	laş	tı	ran	or	tak	di	lin	oluş	ma	sı,
•	 Kim	lik,	ai	di	yet	ve	gü	ven	duy	gu	su	nun	ge	liş	me	si,
•	 Ye	ni	üye	le	rin	in	ti	ba	kı	nın	ko	lay	laş	ma	sı,
•	 Ör	güt	üye	le	ri	nin	so	rum	lu	luk	al	ma	ve	sa	hip	len	me	eği	lim	le	ri	nin	art	ma	sı,
•	 Ör	güt	içi	dost	luk	bağ	la	rı	nın	güç	len	me	si,
•	 Amaç	la	ra	dö	nük	dav	ra	nış	ka	lıp	la	rı	nın	edi	nil	me	si,
•	 De	ne	tim	ve	mo	ti	vas	yo	nun	ko	lay	laş	ma	sı,
•	 Ör	güt	sel	ba	şa	rı	nın	art	ma	sı	şek	lin	de	sı	ra	la	na	bi	lir.
Za yıf ör güt kül tü rü nün gös ter ge le ri ise şöy le dir;
•	 Ken	di	le	ri	ni	ba	şa	rı	ya	gö	tü	re	cek	açık	ve	se	çik	bir	mis	yo	na	sa	hip	de	ğil	dir	ler.
•	 Bir	çok	de	ğer	ve	inanç	var	ola	bi	lir	an	cak	han	gi	le	ri	nin	da	ha	önem	li	ol	du	ğu	

net de ğil dir.
•	 Fark	lı	bi	rim	ler,	ça	tı	şan	de	ğer	le	re	sa	hip	tir	ler.
•	 Yö	ne	tim,	tüm	ku	rum	da	ge	çer	li	bir	an	la	yış	ge	liş	tir	me	ça	ba	sı	gös	ter	me	mek	te	dir.
•	 İş	gör	me	yön	tem	le	ri	ge	le	nek	sel	hâle	gel	me	miş	tir;	her	kes	işi	bil	di	ği	gi	bi	yap

mak ta dır.
•	 Ça	lı	şan	la	rı	mut	suz	dur,	ça	tış	ma	ve	kav	ga	sık	lık	la	gö	rü	lür.
Ba şa rı lı ör güt le rin güç lü kül tür gös ter ge le ri ise şu şe kil de sı ra lan mak ta dır;
•	 Ör	gü	tü	ba	şa	rı	ya	gö	tü	re	cek	açık	ve	se	çik	bir	mis	yo	na	sa	hip	tir	ler.
•	 Bu	mis	yo	nu	des	tek	le	yen	ve	tüm	ça	lı	şan	la	rın	pay	laş	tı	ğı	de	ğer	le	re	sa	hip	tir	ler.
•	 Bu	de	ğer	le	ri	tem	sil	eden	ve	rol	mo	de	li	oluş	tu	ran	kah	ra	man	la	ra	sa	hip	tir	ler.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	nü	pe	kiş	ti	ren	ve	ya	şa	tan	öy	kü	le	re,	 ge	le	nek	le	re	ve	 tö	ren	le	re	

sa hip tir ler.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	nü	yö	ne	ten	yö	ne	ti	ci	le	re	sa	hip	tir	ler.
Kül tü rün öge le ri ni, sem bol ler ve dav ra nış lar, de ğer ler ve sa yıl tı lar ola rak üç 

baş lık al tın da ele al mak müm kün dür (Sche in, 1984; 1992). Anı lan öge ler den olu-
şan kül tür mo de li Şe kil 4.2’de gös te ril miş tir.
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Sem bol ler ve Dav ra nış lar
Sem bol ler ve dav ra nış lar, ör güt kül tü rü nün bi rin ci dü ze yi ni oluş tur mak ta ve kül tür 
ol gu su nun dı şa rı dan göz le ne bi len, dı şa yan sı yan un sur la rı nı ifa de et mek te dir. Kül-
tü rün bu öge si, sö zel-dav ra nış sal ve fi zik sel ola rak iki ye ay rı la bi lir (Şiş man, 2002). 
Sö zel-dav ra nış sal sem bol ler ola rak; top lum için de in san la rın an laş ma sın da te mel 
ile ti şim ve an laş ma ara cı ola rak gö rü len dil, top lum sal geç miş ile bağ lan tı ku rul-
ma sın da et ki li olan hi kâ ye ler, ef sa ne ler, kah ra man lar, dav ra nış sal sem bol ler için de 
önem li yer tu tan tö ren ler sa yı la bi lir. Hi kâ ye ler geç miş ile bu gü nü bir leş tir me im kâ-
nı ve rir ve böy le ce, bu gü nün uy gu la ma la rı nın meş ru la şa rak ko lay ca ör güt ça lı şan-
la rı ta ra fın dan ka bul edil me si ni sağ lar (Sche in, 1991). Ay rı ca ör güt le rin özel gün-
le rin de ya pı lan tö ren ve kut la ma lar da bu yö nüy le kül tü rün önem li bir par ça sı dır. 

Fi zik sel sem bol ler ise göz le gö rü len, 
top lum için özel an lam lar ta şı yan eş ya, 
araç, eti ket, amb lem, ro zet, afiş gi bi nes-
ne le ri ifa de et mek te dir (Şiş man, 2002). 
Ör güt le rin �a ma la rı, mü ze ler ve bu ra da 
yer alan par ça lar, çe şit li anıt lar bu na ör-
nek	ola	rak	gös	te	ri	le	bi	lir.	Yi	ne	ör	güt	le	rin	
di li, ile ti şim de kul la nı lan işa ret ler, sem-
bol ler ve slo gan lar da gö rü nen kül tü rün 
un sur la rın dan dır. Ay nı ke li me ler ya da 
işa ret ler fark lı ör güt ler de fark lı an lam-
lar da ifa de ede bi lir. Ör ne ğin, Ar çe lik 
fir ma sı nın lo go su na ek ola rak ‘Çe lik’ 
sem bo lü açık la yı cı ve fir ma nın id di ası-
nı or ta ya koy an bir işlev üstlenmektedir.

Ör güt sel sem bol ler ve dav ra nış la rı in ce le me so nu cun da, eğer bun la rın, asıl 
de ğer ler ve sa yıl tı lar la na sıl bağ lan tı lı ol du ğu bi lin mi yor sa, yan lış so nuç lar çı-
ka rı la bi lir (Sche in, 1991). Do la yı sıy la ör gü tün kül tü rü nü an la mak için yal nız ca 
gö rü nen öge le re odak lan mak ye ter li ol maz. Ay rı ca, gö rü nen öge le rin al tın da 
ya tan an lam lar ve bu an lam la rın han gi te mel de ğer ler den or ta ya çık tı ğı önem 
ka zan mak ta dır.

Şekil 4.2

Kültürün Ögeleri.

Kaynak: Schein, 
E. H. (1992). 
Organizational 
Culture and 
Leadership. San 
Francisco, Jossey-
Bass Publishers, s. 
17.

Resim 4.1

Arçelik Firmasına 
Ait İmlek (Logo).
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De ğer ler
De ğer, bi rey le rin ya şan tı sın da önem li yer tu tan (Şiş man, 2002), top lum da ki bi-
rey ler ta ra fın dan pay la şı lan, iyi, kö tü, onay lan mış, onay lan ma mış ola cak şe kil-
de bi rey le re yön ve ren (Ba kan ve diğ., 2004), ör güt sel kül tü rün ya pı ta şı ola rak 
ni te le nen ve bi rey le re ter cih le ri ko nu sun da ışık tu tan kav ram ve inanç lar ola rak 
ta nım la na bi lir.

De ğer ler ör gü tü oluş tu ran grup üye le ri nin ka bul et ti ği te mel inanç lar la olu şur 
(Sche in, 1984) ve top lum için de ba şa rı yı ta nım la ya rak, stan dart lar ko ya rak bi rey 
dav ra nış la rı nı şe kil len di rir. Sem bol ler ve dav ra nış la rın ge ri sin de bu lu nan kat man 
ola rak de ğer ler, sos yal sis tem için de, olay, ol gu ve du rum la rı açık la ma, yo rum la-
ma	ve	norm	oluş	tur	ma	da,	önem	li	fonk	si	yo	na	sa	hip	tir.	Ünitemizin	“Yaşamın	İçin-
den” bölümünde yer alan Ar çe lik’in ku ru cu su Veh bi Koç ta ra fın dan ta nım la nan 
de ğer ler çok be lir gin dir.

Sa yıl tı lar
Sa yıl tı (var sa yım), doğ ru olup ol ma dı ğı sor gu lan mak sı zın, tar tış ma ya açık ol ma-
dan bi rey ler ce ka bul edi len yar gı, inanç ve ge nel le me le ri ifa de eder (Sche in, 1992). 
Bun lar, de ğer le rin de ge ri sin de yer ala rak bi rey le rin çe şit li du rum ve iliş ki le ri al-
gı la ma, his set me, de ğer len dir me ve yar gı la ma da te mel al gı da ya na ğı nı ve re fe rans 
çer çe ve si ni oluş tu rur (Sche in, 1992).

Te mel sa yıl tı lar ile il gi li ba zı sı nı�an dır ma lar ya pı la bi lir. Bu na gö re sa yıl tı lar; 
in san do ğa sı, in san iliş ki le ri, in san-çev re iliş ki le ri, ger çe ğin do ğa sı ve in san ey-
lem le ri ol mak üze re sı nı�an dı rı la bi lir (Şiş man, 2002).

İn san do ğa sı na iliş kin sa yıl tı lar, bi rey le rin, in sa nın te mel do ğa sı nın ne ol du ğu, 
in sa nın özel lik le ri, iş yap ma bi çim le ri gi bi ko nu la ra iliş kin te mel ka bul le ri ni ifa de 
eder. İde al bir in sa nın han gi özel lik le ri nin ol du ğu ya da bi rey le rin ken di lik le rin den iş 
yap ma ko nu sun da ki eği lim le ri ni yo rum la yan inanç lar bu na ör nek ola rak ve ri le bi lir.

İn san iliş ki le ri ile il gi li sa yıl tı lar, bir ör güt te bi rey le rin bir bir le ri ile olan iliş-
ki le rin de uy gun ol du ğu nu ka bul et tik le ri yol la rı ta nım la mak ta dır. Bu sa yıl tı lar, 
bi rey ler ara sın da ki güç, yet ki iliş ki le ri, hi ye rar şi ye da ya nan yön tem ler ile il gi li 

ka bul le ri içe rir. Ör güt te yaş lı la rın söz le ri ne önem 
ve ril me si, in san iliş ki le ri ile il gi li sa yıl tı la ra ör nek 
ola rak ve ri le bi lir. 

(İçsel veya dışsal kendilik kontrolü) İn san-
çev re iliş ki le ri ne yö ne lik olan sa yıl tı lar bi rey le rin 
ege men lik, ta bi ol ma, ita at, uyum, uz laş ma gi bi 
ko nu lar da ki sa yıl tı la rı dır (Şiş man, 2002). Bi rey le-
rin iç ya da dış kon trol odak lı ol ma la rı ya ni el de 
et tik le ri so nuç la rın, ödül le rin se bep le ri ni ken di-
le ri ne ya da şans, güç lü ta nı dık lar, ka der ve ben-
ze ri fak tör le re bağ la ma ko nu sun da ki inanç la rı, bu 
tür den sa yıl tı la ra ve ri le bi le cek ör nek ler dir. 

Bi rey le rin sa hip ol du ğu ger çe ğin do ğa sı na 
iliş kin sa yıl tı lar, fi zik sel, bi rey sel ve sos yal ol mak 
üze re üç bo yut ta ele alın mak ta (Sche in, 1992); 
fi zik sel ger çek di ğer adıy la nes nel ger çek, bi rey-
le rin için de bu lun duk la rı kül tür den kay nak lı ola-
rak, ger çe ği fark lı yo rum la ya bi le cek le ri ni ifa de et-
mek te dir. Bu bağ lam da bi rey sel ger çek, bi rey le rin 

Değerler örgütsel kültürün 
yapı taşı olarak nitelenen ve 
bireylere tercihleri konusunda 
ışık tutan kavram ve 
inançlardır.

Kaynak: Hofstede, G. (1991). Cultures and 
Organizations: So�ware of the Mind. London, 
McGraw-Hill Book Company, s. 174.

Şekil 4.3

Kültür Göstergeleri.
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ken di le ri ne öz gü ola rak, ki şi sel de ne yim ve ya şan tı la rın dan yo la çı ka rak ka bul et ti ği 
doğ ru la rı, sos yal ger çek ise grup üye le ri nin çe şit li ko nu lar da ka bul et tik le ri ger çek-
le ri (Ba kan ve ark., 2004) ifa de et mek te dir. İn san ey lem le ri ne iliş kin sa yıl tı lar ise 
bir in sa nın çev re si ne yö ne lik tu tum la rın da na sıl ha re ket et ti ği ile il gi li olan sa yıl-
tı lar dır ve bi rey le rin et ken lik-edil gen lik ko nu sun da ki ka bul le ri ni ifa de et mek te dir 
(Şiş man, 2002). Dav ra nış lar da çev re yi et ki le me ya da çev re den et ki len me du ru mu 
söz ko nu su ola bil mek te dir. Bu bağ lam da ba zı ki şi ler çev re yi, bu lun duk la rı ko şul la rı 
de ğiş ti re bi le cek le ri ne yö ne lik bir var sa yı m ile ha re ket eder ken; ba zı la rı ise anı lan 
ko nu lar da çev re ye an cak ta bi ola bi le cek le ri yö nün de sa yıl tı lar ge liş ti re bil mek te dir.

Ör güt Kül tü rü nü Be lir le yen Özel lik ler
Herhan gi bir ör güt te ör güt kül tü rü nü be lir le yen ba zı özel lik ler var dır. Bu özel lik-
ler aşa ğı da özet len mek te dir.

•	 Bi rey sel ini si ya tif: Bi rey le rin or ga ni zas yon için de sa hip ol duk la rı so rum-
lu luk ve ini si ya tif kul la na bil me de re ce si.

•	 Risk al ma de re ce si: Bi rey le rin iş le il gi li ola rak üst len dik le ri risk de re ce si.
•	 Amaç	ve	he	defler:	Or	ga	ni	zas	yo	nun	ulaş	ma	yı	ön	gör	dü	ğü	amaç	la	rın	ger	çek

leş me si ne iliş kin bek len ti de re ce si.
•	 Bü tün leş me: Or ga ni zas yon için de ki bö lüm le rin uyum lu ve iş  bir li ği or ta-

mın da fa ali yet gös ter me si için, üst yö ne ti min sağ la dı ğı des tek.
•	 Yö ne tim des te ği: Üst le rin ast la rı ile kur du ğu ile ti şim ve ver di ği des te ğin 

de re ce si.
• De ne tim: Fa ali yet le rin ve bi rey le rin de ne ti mi ni sağ la yan bir ya pı laş ma ora nı.
•	 Kim lik olu şu mu: Bi rey le rin ken di ni, or ga ni zas yon ya da için de bu lun duk-

la rı grup ile öz deş leş tir me de re ce si.
•	 Ödül sis te mi: Üc ret, yük sel me gi bi ödül le rin ça lı şan la rın ba şa rı ora nı na 

gö re dü zen len miş ol ma ora nı.
•	 Ör güt içi ça tış ma to le ran sı: Bi rey le rin bir bi ri ni ve or ga ni zas yo nu eleş ti re-

bil me de re ce si.
•	 İle ti şim ka nal la rı nın ya pı sı: Or ga ni zas yon için de ki ile ti şim ka nal la rı nın 

ça lış ma bi çi mi ve sı nır lı lık la rı.
•	 Ör güt bel le ği: Ör gü tün ta rih sel ge li şi min de; olay la rın ve anah tar bi rey le-

rin pay la şı lan yo rum la rı nın de po lan mış bil gi bi çiminde di ğer ça lı şan la ra 
ak ta rıl ma sı.

Ör güt kül tü rü nün göz lem le ne bi lir hâl le ri (a) sem bol ler, (b) slo gan lar, (c) hi ka-
ye ler, (d) jar gon, ve (e) se re mo ni ler dir. 

a. Sem bol ler: Ör güt kül tü rü nü ak ta ra bil mek için ör güt ler sem bol ler den ya-
rar la nır lar. Bu sem bol le rin açık ça ifa de edil me yen ka pa lı an lam la rı da var. 
Ör ne ğin, ba zı şir ket ler güç le ri ni ve önem le ri ni vur gu la dık la rı et ki le yi ci bi-
na lar in şa eder ler. Bu bi na la rın tef riş ve de ko re edil me bi çim le ri de ba zı 
ay rı şım la rı ve kül tü rü vur gu lar. Ör ne ğin bit ki ve çi çek le rin faz la ol du ğu 
or tam lar da ar ka daş ça ve in sa na dö nük bir kül tü rel vur gu nun; öte yan dan, 
özel lik le bek le me or tam la rın da ödül ler, ya rış ma ilan la rı gi bi bil gi le rin ser-
gi len di ği or tam lar da ba şa rı vur gu su nun ön pla na çı ka rıl dı ğı söy le ne bi lir. 

b. Slo gan lar: Slo gan lar ör güt kül tü rü nün önem li bo yut la rı nı vur gu la yan ve 
hem ça lı şan la ra hem dı şa rı ya me saj ve ren ifa de ler dir. Ör ne ğin, Mic ro so� 
fir ma sı nın “biz in san la rın ha ya tı nı ko lay laş tı rı rız “ slo ga nı ya zı lım ile da ha 
kı sa sü re de da ha çok ve et ki li iş yap ma ola na ğı sağ la mak için ça lı şıl ma sı 
ge rek ti ği ni slo gan laş tı rır.

Sloganlar hem çalışanlara 
hem de dışarıya mesaj veren 
ifadelerdir.
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c. Hi kâ ye ler: “Es ki den biz de iş ler şöy le ya pı lır dı.” tü rü de ğer len dir me ler dir. 
Kül tü rü ta nım la mak için res mî ve ya gay rires mî ifa de edi len çe şit li anek-
dot lar dır. Bu anek dot la rın mut la ka bü yük olay lar, ku ru mu kur ta ran et ki li 
ka rar lar ol ma sı ge rek mez, ak si ne hi kâ ye ler, ör gü tün ku ru lu şu, geç mi şi ya 
da ba şa rı la rı ile il gi li ola rak an la tı lan ger çek ve ya ya ra tı lan olay lar dır. Bun-
lar, özel lik le kök lü geç mi şe sa hip ku ru luş lar da et ki li dir, bir ne sil den di ğe ri-
ne ak ta rı lır ve de ğer le rin pe kiş me sin de rol oy nar. Hi kâ ye le rin ör gü tün için-
de ku lak tan ku la ğa an la tıl ma sı, ya zı lı ku ral lar dan çok da ha et ki li ola bi lir. 
Özel lik le ku ru cu lar ya da ba şa rı lı yö ne ti ci le rin ki şi li ği ne yö ne lik hi kâ ye ler, 
üye le ri gü dü le yi ci rol oy nar.

d. Jar gon: Ör gü tü di ğer le rin den ayı ran ve kül tü rü ko lay ca al gı la ma mı zı sağ-
la	yan	özel	dil	dir.	Ya	pı	lan	iş	ler,	ça	lı	şan	la	rın	eği	ti	mi,	kul	la	nı	lan	tek	no	lo	ji	gi
bi bir çok fak tö rün et ki si ile her ör gü tün ken di ne öz gü bir di li ve kod la ma 
sis te mi ge li şir. Ör ne ğin, dı şa rı dan ge len ve ya zı lım tek no lo ji si ne çok faz-
la aşi na ol ma yan bi ri ça lı şan la rın ara la rın da ki ko nuş ma la rı, top lan tı la rın 
gün de mi ni an la mak ta da hi güç lük çe ke bi lir.

e. Se re mo ni ler (tö ren ler): Ku rum sal de ğer le ri an la ma yı ve ha tır la ma yı sağ la-
ya cak özel ri tü el ler ile ya pı lan top lan tı lar ve ya olay lar dır. Ör ne ğin ödül se re-
mo ni le ri ara cı lı ğıy la fir ma la rın de ğer le ri ni an la mak müm kün dür. Ödül le rin 
içe ri ği ve ve ril me bi çi mi ör gü tün te mel de ğer ve sa yıl tı la rı nın bir tür kut la-
ma sı dır. De vir tes lim tö ren le ri ile es ki ve ye ni yö ne ti ci le rin vur gu la rı ya nın-
da te mel de ğer ler vur gu la nır. Bu tö ren ler, ör güt kül tü rü nün trans fe ri iş le vi ni 
gö rür ve ör güt kül tü rü nü bir tür film kli bi ne dö nüş tü re rek be lir gin leş ti rir.

ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NÜN BO YUT LA RI
Ör güt kül tü rü nü an la ya bil mek için fark lı yön le ri ne bak mak ge re kir. Bu yön ler 
ye di baş lık ta ele alı na bi lir (Cham po ux, 2011: 74).

Ör güt kül tü rü nün “dü zey” bo yu tu kül tü rün gö rü nür lü ğü ve ya fark edil me de re-
ce si ile il gi li dir. Ör ne ğin kül tü rün ku ru mun, şir ke tin lo go su ve di ğer sem bol le ri nin 
ko lay ca ayırt edil me si müm kün iken te mel de ğer le ri da ha az gö rü nür ve bi li nir dir.

Ör güt kül tü rü nün “yay gın lık” bo yu tu kül tü rün ku rum da ne ka dar be nim sen-
di ği ve et ki li ol ma de re ce si ile il gi li dir. Kül tür, in san la rı, inanç la rı nı, ör güt içi ve 
dı şın da ki iliş ki le ri ni, iş let me nin ra kip le ri ne, ürün ve hiz met le ri ne yö ne lik gö rüş-
le ri gi bi bir çok yö nü nü yan sıt mak ta dır.

Ör güt kül tü rü nün “ör tük lü ğü” bo yu tu kül tü rün te mel de ğer le ri nin es ki ça lı-
şan lar ta ra fın dan ne öl çü de far kın da ol ma dan ve ya faz la dü şün me den ka bul edil-
di ği ve uy gun dav ra nıl dı ğı ile il gi li dir. Bu de ğer ler ör gü tün ye ni ça lı şan la rı ta ra fın-
dan ko lay ca al gı lan maz ve es ki ça lı şan lar bu nun far kı na var maz lar.

Ör güt kül tü rü nün “et ki de re ce si” de ğer le rin ör güt ta ri hin de ne ka dar de rin 
kök le ri nin ol du ğu ile il gi li dir. Bu bo yut, es ki ve ku rum sal laş mış, ay rış mış, be lir-
gin bir ta ri hi olan ör güt ler de göz lem le ne bi lir. Bu kül tür ler de de ğer ler ve inanç lar 
bi rey üze rin de öy le si ne et ki li dir ki, baş ka ku rum la ra ge çen bi rey ler di ğer ku rum-
sal de ğer le ri be nim se ye mez.

Ör güt kül tü rü nün “po li tik” bo yu tun da kül tür ör güt için de bü tün le şik bir güç 
sis te mi ola rak ele alı nır. Ör güt içi koa lis yon ve iş bir li ği ya pan grup lar, hat ta klik ler 
ör gü tün ta ri hi için de önem li rol ler oy nar lar. Bu grup la rın de ğer le re bağ lı lık de re-
ce si de ği şi me kar şı di ren cin en önem li kay na ğı dır. 

Ör güt kül tü rü nün “çok luk” bo yu tu ör güt te alt kül tür le rin var lı ğı nı vur gu lar. 
Alt kül tür ler so run la ra ve çö züm öne ri le ri ne yö ne lik fark lı tu tum lar ge liş ti ril me-
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si ne ne den olur. Ör güt içi güç sa vaş la rı özel lik le yö ne ti ci ler ör güt kül tü rü nü de-
ğiş tir me ye kalk tı ğın da be lir gin le şir.

Ör güt kül tü rü nün “kar şı lık lı ba ğım lı lık” bo yu tu ör güt kül tü rü nün ör gü tün di ğer 
yön le ri ile na sıl iliş ki len di ril di ği ile il gi li dir. Ör ne ğin, alt kül tür ler, inanç lar, sem-
bol ler ara sın da kar ma şık iliş ki ler ola bi lir. Ör güt kül tü rü, ör gü tün ödül sis tem le ri ni 
et ki ler. Ba zı ör güt ler ör ne ğin ba şa rı yı yay gın ve sis te ma tik ola rak ödül len di rir ken; 
ba zı ör güt ler bu uy gu la ma dan ka çın mak ta dır. Kül tür ler ör güt le rin dış çev re ile iliş-
ki le ri ne de kar şı lık lı ba ğım lı dır. İş gö ren ler ör ne ğin müş te ri le re de ğer ve ri len inanç-
la rı na gö re dav ra nır lar. Bu dav ra nış ka lı bı da ör gü tün çev re si ni bü yük öl çü de et ki ler. 

Sağ lık lı Ör güt Kül tü rü nün Göstergeleri Sağ lık sız Ör güt Kül tü rü nün Göstergeleri

1.	 Amaç	lar	pay	la	şı	lır	ve	ba	şa	rı	ya	yö	ne	liş	var	dır.

2.	 Zor	luk	lar	ra	hat	lık	la	ve	iyim	ser	lik	le	ifa	de	edi	lir.

3.	 So	run	çöz	me	sü	re	ci	ya	pı	cı	ve	fay	da	cı	dır.

4.	 Her	ko	nu	da	ta	kım	ça	lış	ma	sı	na	yö	ne	liş	var	dır.	

5.	 Fark	lı	fi	kir	le	re	say	gı	du	yu	lur.	

6.	 Ele	 alı	nan	 so	run	lar,	 per	so	ne	lin	 ih	ti	yaç	la	rı	nı	
gidermeye	de	yö	ne	lik	tir.

7.	 Re	ka	bet	 kı	rı	cı	 de	ğil	dir	 ve	 ser	best	 iş		 bir	li	ği	
özen	di	ri	lir.

8.	 Kriz	or	ta	mın	da	bir	ara	ya	ge	li	nir.

9.	 Pro	fes	yo	nel	 dav	ra	nış	lar	 ha	kim	dir	 ve	 de	ğer	
verilir.

10.	 İş		 ba	şın	da	 öğ	ren	me	 ağır	lık	lı	 mes	le	ki	 eği	tim	
esas	tır.

11.	 Eleş	ti	ri	ler	ge	liş	me	ye	yö	ne	lik	tir.

12.	 İliş	ki	ler	dü	rüst	ve	des	tek	le	yi	ci	dir.

13.	 Ast	lar,	 li	der	le	rin	den	 et	ki	len	miş	tir	 ve	 ka	tı	lım	
var	dır.

14.	 Li	der	ler,	 yö	ne	tim	 tarz	la	rı	nı	 ve	 ön	ce	lik	le	ri	ni	
değiştirebilecek	es	nek	li	ği	gös	te	rir	ler.

15.	 Her	kes,	 or	ga	ni	zas	yo	nun	 ön	ce	lik	le	ri	ni,	
ihtiyaçlarını	ve	il	ke	le	ri	ni	bi	lir	ve	be	nim	ser.

16.	 Ris	ke	gir	me	ye	de	ğer	ve	ri	lir.

17.	 Ha	ta	lar	dan	ders	çı	kart	mak	için	açık	ve	sa	mi	mi	
tar	tış	ma	lar	ya	pı	lır.

18.	 Dü	zen	ile	ye	ni	leş	me	bir	ara	da	var	lı	ğı	nı	sür	dü	rür.

19.	 Her	kes,	 ku	ru	lu	şu	 iyi	leş	ti	re	cek	 öne	ri	ler	
getirmeye	ça	lı	şır.

20.	 Ge	mi	yi	 kur	tar	mak	her	ke	sin	gö	re	vi	dir	 an	la	yı	şı	
ha	kim	dir.

21.	 Stan	dart	lar	 yük	sek	tir	 ve	 bun	la	ra	 ula	şa	bil	mek	
gu	rur	kay	na	ğı	dır.

1.	 Sa	de	ce	en	üst	se	vi	ye	de	ki	yö	ne	ti	ci	ler	amaç	la	rı	
be	nim	se	miş	tir.

2.	 So	run	lar	giz	le	nir,	sap	tı	rı	lır	ve	ya	iş	dı	şı	
ortamlarda	tartışılır.

3.	 So	run	la	rın	çö	zü	mün	den	çok,	şek	le	önem	ve	ri
lir,	res	mi	yet	ve	ne	za	ket	esas	tır.

4.	 Üst	se	vi	ye	yö	ne	tim	her	tür	ka	ra	rı	ken	di	si	
almaya	çalışır.

5.	 Li	der	ler	ken	di	le	ri	ni	yal	nız	his	se	der	ler.

6.	 Ast	la	rın	yar	gı	ve	dü	şün	ce	le	ri	ne	sa	de	ce	
görevleri	çer	çe	ve	sin	de	say	gı	du	yu	lur.

7.	 Şah	si	ih	ti	yaç	ve	duy	gu	lar	dik	ka	te	alın	maz.

8.	 İş		bir	li	ği	ye	ri	ne	re	ka	bet	esas	tır.	So	rum	lu	luk	
alan	la	rı	kıs	kanç	lık	la	ko	ru	nur	ve	gü	ven	siz	lik	
esas	tır.	Bir	bi	ri	ni	çe	kiş	tir	me	yay	gın	dır	ve	li	der	
bu	nu	hoş	gö	rür.

9.	 Kriz	anın	da	bir	bi	ri	ni	suç	la	ya	rak	so	rum	lu	ara	nır.

10.	 Ça	tış	ma	lar	sak	la	nır	ve	uza	tı	lır.

11.	 Ör	güt	sel	öğ	ren	me	yok	tur.	Her	kes	ken	di	
hataları		ile	öğ	re	nir.

12.	 İliş	ki	ler	sa	mi	mi	yet	siz	ve	bi	rey	sel	imaj	
oluşturmaya	yö	ne	lik	tir.

13.	 Ça	lış	ma	or	ta	mın	da	is	tek	siz	lik	ve	güvensizlik	
var	dır.	Giz	li	kor	ku	lar	var	dır,	dav	ra	nış	lar	
kayıtsız		ve	uy	sal	dır.

14.	 Li	der	ler,	ken	di	le	ri	ni	or	ga	ni	zas	yo	nun	tek	
hakimi	olarak	görürler.	

15.	 Her	öne	ri	için	aşı	rı	hak	lı	ne	den	ler	ara	nır.

16.	 Ris	ki	azalt	mak	için	ye	ni	fi	kir	ler	den	vaz	ge	çi	lir.

17.	 “Ha	ta	ya	pan	ce	za	sı	nı	çe	ker”	dü	şün	ce	si	
yaygındır.	

18.	 Ba	şa	rı	sız	lık	lar	ört	bas	edi	le	rek,	tar	tı	şıl	maz.

19.	 Ye	ni	leş	me	yi	ön	le	mek	için	ku	ral	la	ra	sı	ğı	nı	lır.

20.	 Ge	le	nek	ler	tek	çö	züm	yo	lu	dur	ve	ye	ni	
düşünceler	yay	gın	laş	maz.

21.	 Ge	mi	yi	kur	tar	mak	sa	de	ce	kap	ta	nın	
sorumluluğundadır.

22.	 Stan	dart	lar	gün	lük	be	lir	le	nir	ve	uzun	va	de	li	
ko	nu	lar	er	te	le	nir.

Tablo 4.1
Sağlıklı ve Sağlıksız 
Örgüt Kültürü 
Özellikleri
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Yu	ka	rı	da	 sı	ra	la	nan	 ör	güt	 kül	tü	rü	 bo	yut	la	rı	nın	 her	 bi	ri	nin	 “ör	güt	 sağ	lı	ğı”’na	
önem li kat kı sı bu lun mak ta dır. Bir di ğer ifa dey le ör güt sağ lı ğı nı be lir le yen un sur-
lar dan bi ri ör güt kül tü rü dür. Tablo 4.1’de, ör güt kül tü rü nün bo yut la rı nı kap sa-
ya cak şe kil de sağ lık lı ve sağ lık sız ör güt kül tür le ri nin özel lik le ri ne kar şı laş tır ma lı 
ola rak yer ve ril mek te dir. 

ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NE BA KIŞ AÇI LA RI
Ör güt kül tü rü nü an la mak için fark lı ba kış açı la rı kul la nı la bi lir (Mar tin, 2002). Bir 
ba kış açı sı na gö re ör güt kül tü rü, ör güt üye le ri ara sın da pay la şı lan de ğer ler, te mel 
var sa yım lar dan olu şur. İkin ci yak la şım, ör güt kül tü rü nün alt kül tür ler den oluş tu-
ğu nu var sa yar. Üçün cü ba kış açı sıy la ise ör güt te ki muğ lak lık (bu la nık lık) de ğer ve 
var sa yım la ra iliş kin or tak an la yış la rı en gel ler. 

Bü tün leş ti ri ci yak la şı ma gö re, sa de ce de ğer ve var sa yım la ra iliş kin fi kir bir li ği 
de ğil, bun la rın ör güt te ki ey lem le re yan sı ma bi çi min de de tu tar lı lık var dır. Ör ne-
ğin, ör gü tün kül tü rü, ça lı şan la rın sta tü le ri nin eşit li ği ni vur gu lu yor sa, iş let me de 
tek ka fe ter ya var dır ve ya park yer le ri ay rış tı rıl maz.

Fark lı laş ma ba kış açı sı, alt kül tür le rin var lı ğı nı an cak alt kül tür le rin ken di 
için de ki tu tar lı lı ğı nı vur gu lar. Öte yan dan, kül tür ler ara sı fark lı lık lar gö rü nür hâle 
ge lir. Ör ne ğin, yö ne ti ci ler bir yan dan fark lı sta tü le ri red de dip, eşit li ği vur gu lar-
ken; öte yan dan, üst yö ne ti ci le re ay rı ca lık lar ta nı na bi lir.

Par ça lan mış lık ba kış açı sı, ay nı de ğer ve sem bol le rin fark lı yo rum lar la al gı-
lan ma sı nı ön gö rür. Ör güt ya şa mın da kül tü rün gös ter ge le ri nin bu şe kil de fark lı 
bi çim ler de al gı lan ma sı ka çı nıl maz dır. Kü re sel de ği şim ler den iş  gü cü nün çe şit len-
me si ne ka dar bir çok ne den den kay nak la nan hem ör güt içi hem de ör güt dı şı bu la-
nık lık ya ra tan fak tör le ri ka bul et mek ge re kir. Hiç doğ ru dan gö rüş me den bil gi sa-
yar üze rin den ile ti şim yay gın laş ma ya baş la mış tır ve bu durum ör güt kül tü rü nün 
ge le nek sel yön tem ler le olu şu mu na en gel ol mak ta dır. 

Kül tü rel Sem bo liz ma
Ör güt kül tür le ri, sem bol ler, ob je ler, lo go lar, bay rak lar, şe kil ler, hat ta anıt lar, mi-
ma ri ler gi bi sa de ce ör güt ça lı şan la rı na, müş te ri le re, ola sı iş gö ren le ri ne de ğil, top-
lu ma ve ya ulus la ra ra sı or ta ma an lam ifa de eden gös ter ge ler içe rir. Bu sem bol le-
rin dı şın da ka lan kül tür un sur la rı çok faz la bi lin me ye bi lir. Kül tü rel sem bo liz ma 
yak la şı mı, kül tür de ör güt üye le ri ne sem bo lik an lam ifa de eden her şe yi kap sar. 
Kül tü rel sem bol ler, duy gu sal, bi liş sel, etik, es te tik an lam lar ifa de ede bi lir ve bu 
an lam la rı et ki li bir şe kil de özet ler. Böy le ce ör güt te ki kar ma şık olay lar, sü reç ler ve 
bun la rın özel lik le tek rar la nan la rı et ki li bir şe kil de ifa de edil miş olur.

Sem bol ler, ey lem ler, söz lü ve ya mal ze me şek lin de ola bi lir. Ey lem sem bol le ri, 
bi li nen dav ra nış la rın öte sin de bir an lam ya ra tan dav ra nış ka lıp la rı nı ifa de eder. 
Ör ne ğin, yö ne ti ci ler için ay rı bir ye mek sa lo nu ol ma ma sı bir dav ra nış sal ey lem 
sem bo lü ola rak sa de ce yö ne ti ci le re de ğil, ça lı şan la ra da me saj ve rir. Söz lü sem-
bol ler, hi kâ ye ler, slo gan lar, ef sa ne ler, hat ta kul la nı lan jar gon ola rak dü şü nü le bi lir. 
Mal ze me sem bol le ri, ör güt kül tü rü nün fi zik sel ya pı sın da bu lu nur lar ve ör ne ğin iç 
de ko ras yon dan, gi yim ku şam norm la rı na ka dar her şey le il gi li dir (Eren, 1998: 91).

Ör güt Kül tü rü nün Kap sa mı
Ör güt ler, kül tü rel içe rik le ri ba kı mın dan fark lı la şır lar ve de ğer le rin gö re ce li sı ra-
la ma sı ile var sa yım la rın tür le ri değişebilir (McSha ne ve Van Gli now, 2010: 418). 
Ör ne ğin, Dell bil gi sa yar fir ma sın da ve rim li lik ve re ka bet çi lik, ye ni lik çi lik ve es te-

Örgüt kültürüne ilişkin 
bütünleştirici, farklılaşma 
ve parçalanmışlık olmak 
üzere üç farklı bakış açısının 
varlığından söz edilmektedir.
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tik de ğer le ri nin üs tün de tu tu lur ken App le şir ke ti ye ni lik çi lik ve tar zı her şe yin üs-
tün de tu tar. Her fir ma nın bir tür par mak izi gi bi fark lı la şan kül tür kap sa mın dan 
söz edi le bi lir. Ba zı de ğer le ri ve ön ce lik le ri ka te go ri ze ede rek ör güt le rin kül tü rel 
ya pı sı nı an la mak müm kün dür. Ör ne ğin Tab lo 4.2’de ye di tip ör güt kül tü rü bo yu tu 
ta nım la na rak in ce le ne bi lir.

Ör güt Kül tü rü Bo yut la rı Bo yu tun ka rak te ris tik le ri
Ye	ni	lik	çi	lik De	ne	me,	fır	sat	ara	ma,	risk	üst	len	me,	az	sa	yı	da	ku	ral
Du	ra	ğan	lık Ön	gö	rü	le	bi	lir	lik,	gü	ven	lik,	ku	ral	la	ra	uy	ma
İn	sa	na	say	gı Adil	ol	ma,	to	le	rans
So	nuç	odak	lı	lık Ey	le	me	dö	nük	lük,	yük	sek	bek	len	ti	ler,	so	nuç	la	ra	yönelme
De	tay	la	ra	dik	kat Ke	sin	lik,	ana	li	tik	yak	la	şım
Ta	kı	ma	yö	ne	lik	lik İş		bir	li	ği,	in	sa	na	yö	ne	lik	lik
Atıl	gan	lık Re	ka	bet	çi	lik,	sos	yal	so	rum	lu	luk	tan	ka	çın	ma

Bu tip ka te go rik ta nım la ma lar kar ma şık ör güt sel kül tür ger çe ği ni tam an la-
mıy la yan sıt maz. Ör güt te ki kül tü rel çe şit li li ğin ba sit leş ti ril me si ne ne den olur ken 
ör güt sel kül tü rün alt ta nım la rı nı da çok faz la dik ka te al ma mak ta dır. 

Ör güt ler bir bir le riy le iliş ki li alt sis tem ler den olu şur lar. Bu bağ lam da ör güt kül-
tü rü de çe şit li alt kül tür ler den oluş mak ta dır (Da nış man ve Öz gen, 2008). Ör gü-
tün tü mü nü et ki si al tı na alan ve ör güt üye le ri nin bü yük kıs mı nın pay laş tı ğı kül tür 
ege men kül tür ola rak ifa de edil mek te dir. Ör gü tün alt bi rim le rin de ya da bi rey-
le rin kar şı laş tık la rı so run lar ve de ne yim ler le olu şan kül tür ise alt kül tür ola rak 
anıl mak ta dır (Ter zi, 2000).

Bu na ben zer bir sı nı�an dır ma da güç lü ve za yıf kül tür şek lin de ya pıl mak ta dır. 
Güç lü ör güt kül tü rün de, kül tü rün bi liş sel, sem bo lik, im ge sel un sur la rı bi rey le ri 
bir bi ri ne güç lü bir şe kil de bağ lar; her kes ör gü tün ama cı nı bi le rek ve bu ama ca 
yö ne lik ola rak ça lı şır, mo ti vas yon se vi ye si yük sek tir ve do la yı sıy la bi rey le rin per-
for man sı da faz la dır. Za yıf ör güt kül tü rün de ise, de ğer ler üze rin de uz laş ma sağ la-
na ma mış ol du ğun dan ve alt kül tür le ra ra sı iliş ki ler ye ter li se vi ye de bu lun ma dı ğın-
dan di ya log ek sik li ği, kuş ku, düş man lık his le ri ve ge ri li me da ya lı sos yal bir ik lim 
gö rü le bil mek te dir (Do ğan, 2007).

Ör güt kül tü rü bir çok fak tö rün et ki le şi miy le olu şan ve güç lü ya pı sıy la ör güt 
için de ki bi re yin dav ra nış la rı nı et ki le yen bir fak tör dür. Bu bağ lam da, ör güt kül tü-
rü nün na sıl oluş tu ğu ve et ki le ri nin ne ler ol du ğu, da ha ay rın tı lı in ce len me si ge re-
ken bir ko nu dur.

Ör güt Kül tü rü nün Olu şu mu, Ak ta rı mı ve De ği şi mi
Ör güt kül tü rü nün, ku ru luş tan iti ba ren oluş ma sü re ci, kül tü rün te mel özel lik le ri-
nin ak ta rı mı ve de ği şi mi en önem li di na mik le ri dir. Olu şum sü re cin de en et ki li iki 
fak tör den bi ri ku ru cu lar dan ge len, di ğe ri ise iç ve dış or tam dan ge len et ki dir (Gre-
en berg, 2011: 518). Ör güt ler, için de bu lun duk la rı top lu mun kül tü rel özel lik le rin-
den et ki len mek le be ra ber (Sen gup ta ve Sin ha, 2005), özel çev re si, fark lı gir di le ri ve 
sü reç le ri ne da ya lı ola rak ken di kül tür le ri ni üre tir ler (Er dem ve İş ba şı, 2001). Ör güt 
kül tü rü nün olu şu mu na et ki eden fak tör ler ge nel dış et ki ler, top lum sal de ğer ler ve 

Tablo 4.2
Örgüt Kültürü 
Boyutları ve 
Karakteristleri.

Egemen kültür örgütün 
tümünü etkisi altına alan 
ve örgüt üyelerinin büyük 
kısmının paylaştığı kültürdür.

Alt kültür örgütün alt 
birimlerinde ya da bireylerin 
karşılaştıkları sorunlar ve 
deneyimlerle oluşan kültürdür.
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ulu sal kül tür de ki te mel inanç lar ve ör gü te öz gü fak tör ler ola rak sı nı�an dı rı la bi lir 
(To si ve ar ka daş la rı, 1996).

Ör gü tün li de ri nin/ku ru cu su nun ör güt kül tü rü nü oluş tur ma ko nu sun da kat kı sağ-
la ma sı/be lir le yi ci ol ma sı bek len mek te dir. Bu alan da ye ter siz olan bir li de rin ek sik-
li ği ni gi der mek ko nu sun da ör gü tün sa hip ol du ğu iç di na mik ler ne ler dir? Dü şün ce-
le ri ni zi ör nek ler le açık la yı nız.

Ör güt kül tü rü nün olu şu mun da ör güt ku ru cu la rı nın önem li bir ro lü var dır. 
Çün kü ku ru cu lar da ha ön ce ki fel se fe ler ve ide olo ji ler le kı sıt lan ma dı ğın dan, sa hip 
ol duk la rı de ğer ler ve inanç lar ya pı lan dı ra cak la rı ör güt üze rin de güç lü bir et ki-
ye yol aç mak ta dır (Rob bins, 1990; Wil kins ve Ouc hi, 1983; Pe ters ve Wa ter man, 
1982). Ku ru cu lar ge nel lik le di na mik ki şi lik ler dir ve güç lü de ğer le ri ve be lir gin 
viz yon la rı var dır. Baş lan gıç tan iti ba ren işe al ma sü reç le rin de de ön plan da ol duk-
la rı için tu tum ve de ğer le ri ni ye ni ça lı şan la ra ko lay ca ak ta rır lar. Ör ne ğin, Sa ban-
cı hol din gin ku ru cu su Sa kıp Sa ban cı’nın ve ya Koç şir ket le ri nin ku ru cu su Veh bi 
Koç’un te mel il ke le ri hâlen ge çer li li ği ni ko ru mak ta dır. 

Sa kıp Sa ban cı ve Veh bi Koç’un te mel il ke le riy le il gi li bil gi le re http://www.sa kip sa-
ban ci.gen.tr/ ve http://www.veh bi koc.gen.tr/ ad res le rin den ula şa bi lir si niz.

Ör güt ku ru cu la rı nın/li der le ri nin ör güt kül tü rü nün olu şu mu na kat kı sı ko nu-
sun da ulus la ra ra sı ba zı ör nek ler ise şu şe kil de sı ra la na bi lir: Henry Ford (Ford 
Mo tor), Bill Ga tes (Mic ro so�), Jack Welch (Ge ne ral Elec tric). Sche in (1984) bir 
kül tü rün bi çim len me sü re ci nin ku ru cu bir gru bun et ki siy le baş la dı ğı nı ile ri sü-
re rek, her ör gü tün ta ri hin de bu olu şu mun bir de re ce ye ka dar fark lı ola bi le ce ği ni, 
fa kat iz le di ği te mel aşa ma la rın ay nı ol du ğu nu ve bu aşa ma la rın aşa ğı da ki dört 
adım dan oluş tu ğu nu be lirt mek te dir:

•	 Ku	ru	cu	nun	ye	ni	bir	gi	ri	şim	için	fik	re	sa	hip	ol	ma	sı,
•	 Ku	ru	cu	gru	bun,	sa	hip	ol	duk	la	rı	fik	rin	ba	zı	risk	le	re	gir	me	ye	de	ğer	ve	el	ve

riş li bir fi kir ol du ğu ko nu sun da hem fi kir ol ma la rı ile ilk uz laş ma nın te mel-
le ri nin atıl ma sı,

•	 Ku	ru	cu	gru	bun	ser	ma	ye	koy	ma,	bi	na	te	min	et	me,	pa	tent	al	ma	gi	bi	ör	gü	tün	
te mel len di ril me si için plan la yı cı ey lem le re baş la ma sı,

•	 Ku	ru	cu	la	rın	be	lir	le	di	ği	il	ke	le	re	gö	re	ör	gü	te	alı	nan	di	ğer	iş	gö	ren	le	rin	fa	ali
yet le ri ni ic ra et me ye ve ör gü tün ta ri hi ni ge liş tir me ye baş la ma la rı.

İlk aşa ma olan ör gü tün ku ru luş aşa ma sın da stra te jik he de�er be lir le nir, bu 
aşa ma kül tü rün olu şu mun da de ğer le rin se çi mi aşa ma sı ola rak ad lan dı rı lır. Bu ilk 
aşa ma da ki se çim ler na sıl ba şa rı lı olu na ca ğı na da ir gö rüş le ri kap sa mak ta dır. Bu 
aşa ma da ça lı şan lar li de rin gö rü şü nü be nim se me ye bi lir. An cak, yi ne de ku ru cu-
lar iş gö ren le rin ey lem le ri ne yön ver me gü cü ne sa hip tir ler. İkin ci aşa ma, ba şa rı-
dan ya na ol mak şek lin de ifa de edil mek te dir. Bu aşa ma da ku ru cu la rın fi kir le ri nin 
ge çer li li ği tec rü bey le onay lan mış ve bir çok ör güt üye si ta ra fın dan be nim sen miş-
tir. De ğer ler ve norm lar, ba şa rı ya ulaş ma so nu cun da kuv vet len miş tir. Üçün cü 
aşa ma de ğer le rin ide ali ze edil me aşa ma sı dır. Bu aşa ma da adet ler, kah ra man lar 
or tak dil kul la nı mı gi bi ko nu lar da ha da kuv vet le nir. Ör güt sel jar gon ve slo gan-
lar ör gü tün öz gün lü ğü nün oluş ma sı na yar dım ede rek ile ti şim de anah tar bir rol 
oy nar. Dör dün cü ve son aşa ma de ğer le rin den ge len me si aşa ma sı dır. Bu aşa ma-
da ör güt sel ta rih ya ra tı la rak ba şa rı nın ne den le ri ni açık la yan me saj lar, de ğer ve 
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norm lar git tik çe ar tan bir şe kil de doğ ru ka bul edi lir ve za man içe ri sin de ya yı lır lar. 
Böy le ce ör gü tün kül tü rü oluş muş olur ve ör güt için de ki bi rey ler bu kül tü rel ya pı 
için de yoğ ru lur lar.

Ör güt kül tü rü, sa de ce ku ru cu la rı ta ra fın dan be lir le nen fel se fe ler le oluş ma-
mak ta dır. Ör gü te ça lış mak üze re ge len in san lar, sa hip ol duk la rı de ğer ve norm la rı 
da ör gü te ta şır lar. Bu açı dan ba kıl dı ğın da, ör güt ler bir çok fark lı kül tü rel alt ya pı ya 
sa hip in san lar dan olu şur ve bu in san lar iç sel fak tör ler ola rak ör güt kül tü rü nün 
olu şu mu nu et ki le ye bi lir. Ör güt kül tü rü nü oluş tu ran te mel un sur lar dan olan de-
ğer ler, inanç lar ve norm la rın olu şu mu na et ki eden fak tör le ri sa yar ken, ku ru cu lar, 
yö ne ti ci ler, ça lış ma grup la rı, ör gü tün tek no lo ji si ve dış çev re si sı ra la na bi lir (Wil-
li ams ve ar ka daş la rı, 1993).

Ça lı şan lar, ör gü te ge tir dik le ri ken di bi rey sel kül tü rel ya pı la rı nı or tak bir pay-
da da bir leş tir mek için o ör gü te öz gü bir kül tür oluş tu rur lar. Bu kül tür, ça lı şan la rın 
bir bir le riy le olan iliş ki le ri ni ve et ki le şim le ri ni dü zen le yen öl çüt ler ola rak za man 
için de or ta ya çı kar (Öz kalp ve Sa bun cu oğ lu, 1988). Ça lı şan lar ta ra fın dan oluş tu-
ru lan bu kül tür, ye ni ge len le re ak ta rı la rak ge le cek ku şak la ra ile ti lir. Bu bağ lam da, 
ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ça lı şan la rın et ki si nin gay rires mî bir et ki ol du ğu 
söy le ne bi lir. An cak her şe ye rağ men yö ne ti ci ve ku ru cu la rın, kül tü rün ak ta rıl dı ğı 
et ki le şi mi en gel le me le ri müm kün ol ma dı ğın dan, bu gay rires mî et ki üze rin de bir 
güç le ri yok tur. 

Ör güt kül tü rü üze rin de ki di ğer fak tör ise dış çev re dir. Tüm ör güt ler çev re le-
riy le et ki le şim hâlin de ol duk la rın dan, çev re nin kül tü rün şe kil len me sin de önem li 
bir ro lü var dır (Ru e ve Hol land, 1989). Ör güt ler bi rer açık sis tem ol duk la rın dan, 
ör güt kül tü rü nün olu şu mun da ör gü tün dış çev re siy le olan et ki le şi mi nin bü yük 
öne mi var dır. Ör gü tün gir di le ri aşa ma sın da yer alan in san gü cü, tek no lo ji ve bil gi, 
çev re nin iz le ri ni ta şır. Gir di nin iş len me si aşa ma sın da ör güt bil gi yi iş le ye rek, kül-
tü rün ge li şi mi ni sağ lar ve çev re si ne zen gin leş ti ril miş kül tü rel öge ler su nar. Çev re, 
al dı ğı bu öge ler le tek rar ör gü tü uya ra rak bir dön gü nün baş la ma sı na yar dım eder. 
Ör güt, ne ga tif en tro pi oluş tu ra bil mek için ge rek li di na mik le ri çev re den sağ lar ken, 
gir di le rin bir kıs mı na kar şı se çi ci bir kod la ma me ka niz ma sı ge liş ti re rek, çev rey le 
olan iliş ki le ri ni be lir li bir ka rar lı lık ta tu tar. Ka rar lı bu du rum, ör güt kül tü rü nü 
ay nı kül tü rel çev re den ol ma la rı na rağ men di ğer ör güt ler den fark lı laş tı rır. Böy le ce 
dış çev re ör güt kül tü rü nün oluş ma sı na et ki eder (Sar gut, 1994).

Ör güt Kül tü rü nün Et ki le ri ve So nuç la rı
Ör güt kül tü rü, bir ör güt le di ğer le ri ara sın da ki fark lı lık la rı ya ra tan sı nır la rı be lir le-
yip, ça lı şan la ra kim lik duy gu su ka zan dı ra rak, ör güt sel bağ lı lı ğı art tır mak ta dır. Bu 
an lam da ör güt kül tü rü, uy gun dav ra nış stan dart la rı oluş tu ra rak ör gü tü bir ara da 
tut ma ya ya ra yan sos yal bir ya pış tı rı cı ve dav ra nış la rı şe kil len di ren bir de ne tim me-
ka niz ma sı iş le vi gör mek te dir (Rob bins, 1990). Ör güt kül tü rü nün so nuç la rı ve et ki le-
ri Şe kil 4.4’te gö rül dü ğü gi bi bir kaç te mel baş lık al tın da ele alı na bi lir (DuB rin, 2005). 

a) Re ka bet avan ta jı ve fi nan sal ba şa rı: Et ki li bir ör güt kül tü rü iş let me le re 
re	ka	bet	avan	ta	jı	sağ	la	ya	rak,	fi	nan	sal	ba	şa	rı	yı	da	ar	tı	ra	bi	lir.	Yük	sek	ka	tı	lım	cı	
kül tür le fi nan sal ba şa rı ara sın da ki iliş ki ba kı mın dan, ça lı şan la rın bi rey sel 
ça ba la rı ile ör gü tün amaç la rı ara sın da uyum ol ma sı hâlin de yük sek ya tı rım 
ge ri dö nüş oran la rı ve kâr el de edil di ğin den söz edi le bi lir (De ni son, 1990).

b) Üret ken lik, ka li te ve mo ral: Üret ken lik ve ka li te ye vur gu ya pan bir ör güt 
kül tü rü, hem ça lı şan la rın üret ken li ği ni yük sel te cek, hem de mo ral ve mo ti-
vas yon la rı nı ar tı ra ca ğın dan, so nuç ta ku ru mun re ka bet gü cü de ar ta cak tır.
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c) Ye ni lik çi lik:	Ye	ni	lik	çi	lik	üze	rin	de	ki	 en	önem	li	 et	ken	ler	den	bi	ri	si,	 ya	ra	tı
cı dav ra nı şı ce sa ret len di ren bir ku rum kül tü rü nün var lı ğı dır. Ör güt ve ya 
ku rum kül tü rü nün ye ni lik çi lik üze rin de ki et ki si ne ba kıl dı ğın da, özel lik le 
yük sek bek len ti ler ya ra tıl ma ma sı ge re kir, ak si hâl de, bu tür bek len ti ler bi-
rey le rin baş ka ku rum la ra kaç ma sı na yol aça bi lir (Ha mel, 2000). Do la yı sıy la 
ku rum kül tü rü nün ye ni lik çi li ği des tek le yi ci ve ce sa ret len di ri ci ol ma sı ge re-
kir ken, bu nun bas kı cı ol ma ma sı ge rek mek te dir.

d) Bir leş me ve sa tın al ma lar da kı yas la ma: İki fir ma nın bir leş me sin de ve ya 
bir fir ma nın di ğe ri ni sa tın al ma sın da ba şa rı nın gös ter ge le rin den bi ri si de 
fir ma la rın ku rum sal kül tür le ri dir. Ör ne ğin me ka nik bir ör güt kül tü rü ne 
sa hip bir iş let mey le or ga nik ya pı da ki bir iş let me yi bir leş tir me ye ça lış mak, 
muh te me len ba şa rı sız so nuç la ra yol aça cak; ça lı şan la rın tat min le ri ni olum-
suz et ki le ye rek iş ten ay rıl ma la rı na ne den ola bi le cek tir.

e) Bi rey - ör güt uyu mu: Bir bi re yin ör güt için de ki ba şa rı sı nı et ki le yen önem li 
fak tör ler den bi ri si, bi re yin ki şi li ği ile ör gü tün kül tü rü ara sın da ki uyum dur. 
Do la yı sıy la bir ör gü tün ba şa rı lı ola bil me si için de ça lı şan la rın bü yük bir 
ço ğun lu ğu nun, ku rum kül tü rüy le uyum lu bi rey ler ol ma sı ge rek mek te dir. 
İyi bir bi rey-ör güt uyu mu nun bi rey le rin ör gü te bağ lı lık la rı nı ar tır dı ğı ve iş 
tat min le ri ni yük selt ti ği or ta ya ko nul muş tur (O’Re illy ve diğ. 1991).

f) Li der lik fa ali yet le ri ne yön ver me: Ör güt kül tü rü, ör güt te ki li der lik fa ali-
yet le ri nin yö nü nü et ki ler. Üst yö ne ti min li der lik fa ali yet le ri nin bü yük kıs-
mı, ken di ide al le riy le uyum lu bir ku rum kül tü rü ya rat mak ve bu kül tü rü 
de vam et tir mek üze ri ne ku ru lu dur. Do la yı sıy la ör gü tün kül tü rü, üst yö ne-
ti min fa ali yet le ri ni de et ki le ye cek tir.

Ör güt kül tü rü nün so nuç la rı ge nel ola rak de ğer len di ri le cek olur sa, kül tü rün 
ör güt için de ki bi re yin dav ra nış la rı nı, özel lik le iç gi ri şim ci ey lem le ri ni et ki le ye ce ği 
açık tır. Şu hâl de ör güt kül tü rü ko nu sun da da ha ön ce ya pıl mış araş tır ma la rı da ha 
ay rın tı lı ola rak in ce le mek, bu et ki nin ola sı yö nü ko nu sun da da ha ay rın tı lı fi kir 
sa hi bi olun ma sı nı sağ la ya bi lir.

Şekil 4.4

Örgüt Kültürünün 
Sonuçları.

Kaynak: DuBrin, 
A.J. (2005). 
Fundamentals of 
Organizational 
Behavior. Lousville, 
Canada, �omson 
South-Western, s. 
282.
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ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ MO DEL LE Rİ
Çe şit li in ce le me ler de, ör güt kül tü rü nün fark lı bo yut la rı nı açık la yı cı mo del ler ge liş-
ti ril miş tir. Bu mo del le rin hiçbi ri ör güt kül tü rü ne tam bir açık la ma ge ti re mez, an cak 
fark lı bo yut la rı nı ele al mak müm kün dür. Mo del ler de öne sü rü len bü tün bu iş lev ler-
de, kül tü rel de ğer ler en önem li araç lar ola rak ta nım lan mak ta dır. Bu de ğer ler sa ye-
sin de sis tem or tam da ki hız lı de ğiş me ve ge liş me le re ayak uy du ra bi lir. Alt sis tem ler le 
ve üst sis tem ler le bü tün leş me ve uyum sağ la ya rak, ör güt sel iş le vi ni so na er dir mez, 
ya sal ola rak ça lış ma la rı na de vam eder ve amaç la rı na eri şir. Bu ne den le sos yal sis-
tem le rin ku ru lu şun da ve de va mın da kül tü rel de ğer le rin ro lü bü yük tür (Eren, 2001).

Ouc hi’nin Z Te ori si
Özel lik le İkin ci Dün ya Sa va şı’ndan son ra Ja pon eko no mi si nin hız la kal kın ma sı 
ve özel lik le 1980’le re ge lin di ğin de bir çok ba şa rı lı Ja pon fir ma sı nın Ame ri kan pa-
za rın da önem li yer ler edin me si, bir çok araş tır ma cı yı bu fir ma la rın ba şa rı la rı nın 
ar ka sın da ki ne den le ri bul ma ya it miş tir. Bu kap sam da Ouc hi, hem ABD’de hem 
de Ja pon ya’da bir çok Ame ri kan ve Ja pon fir ma sı nı in ce le miş; Ja pon fir ma la rı nın 
ABD’de çok ba şa rı lı ol duk la rı nı, an cak bir kaç ör nek dı şın da Ame ri kan fir ma la rı-
nın Ja pon ya’da çok da ba şa rı lı ola ma dık la rı nı gör müş tür. Bu nun ne den le ri üze ri-
ne yap tı ğı araş tır ma lar so nun da Ouc hi, ba şa rı far kı nın kay na ğı nın fir ma la rın kül-
tü rü ve yö ne tim an la yış la rı ol du ğu nu be lirt miş tir. Ouc hi, Ame ri kan fir ma la rı nın 
yö ne tim uy gu la ma la rı na Tip A (Ame ri can), Ja pon fir ma la rı nın uy gu la ma la rı na 
ise Tip J (Ja pa ne se) ta nım la ma sı ge ti re rek, bu an lam da Ja pon la rın ba şa rı la rı nın 
te me lin de, fir ma la rın sa hip ol du ğu ör güt kül tür le ri nin bir et ken ol du ğu nu ifa de 
et miş tir (Rol lin son ve Bro ad fi eld, 2002). Bu ra dan ha re ket le Ame ri kan fir ma la rı-
nın Ja pon lar la re ka bet te ba şa rı lı ola bil me le ri ni sağ la mak üze re, A ve J ti pi kül tür-
le rin bir leş ti ril me siy le “Z Te ori si ni” or ta ya koy muş tur. Ouc hi (1981), ör güt kül tü-
rü nü üç ay rı grup şir ket üze rin de ça lı şa rak in ce le miş tir. Bun lar dan bi rin ci si, ti pik 
Ame ri kan şir ket le ri, ikin ci si ti pik Ja pon şir ket le ri ve so nun cu su da Z ti pi Ame ri-
kan şir ket le ri dir. Son grup ta yer alan Z Ti pi Ame ri kan şir ket le ri, hem Ja pon ya’da 
hem de ABD’de ba şa rı lı ol muş şir ket ler dir.

Z te ori si, ABD’de ki ve Ja pon ya’da ki te ori nin or ta la ma sı dır. Şe kil 4.5’te, A ti pi 
ör güt Ame ri kan ör güt le ri ni, J ti pi ör güt Ja pon ör güt le ri ni ve Z ti pi ör güt ise Ouc-
hi’nin ta nım la dı ğı A ile J’nin bir le şi mi olan ör gü tün özel lik le ri ni gös ter mek te dir.

“Z Teorisi” Amerikan ve Japon 
yönetim özelliklerini bir araya 
getirmeyi amaçlamaktadır.

Şekil 4.5

Ouchi’nin Örgüt 
Tipleri.

Kaynak: Ouchi, 
W. (1981). �eory 
Z: how American 
business can meet 
the Japanese 
challenge”, Business 
Horizons, 24(6), ss. 
82-83.

A Tipi Örgüt

• K›sa dönemli istihdam
• H›zl› de¤erlendirme ve terfi
• Uzmanlaşm›ş kariyer yollar›
• Aç›k kontrol mekanizmalar›
• Bireysel karar verme
• Bireysel sorumluluk
• Bölünmüş ilişkiler
  (kat› bürokratik yap›)

J Tipi Örgüt

• Hayat boyu istihdam
• Yavaş de¤erlendirme ve terf i
• Uzmanlaşmam›ş kariyer yollar›
• Örtük kontrol mekanizmalar›
• Kolektif karar verme
• Kolektif sorumluluk
• Bütüncül ilişkiler
  (yumuşak bürokratik yap›)

Z Tipi Örgüt

• Uzun süre istihdam
• Yavaş de¤erlendirme ve terfi
• De¤işken kariyer yollar›
• Dengeli kontrol mekanizmalar›
• Kat›l›mc› karar verme
• Bireysel güvene dayal›
  sorumluluk
• Bütüncül ilişkiler
  (yumuşak bürokratik yap›)
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Kla sik Ame ri kan ör güt ti pi ni yan sı tan A ti pi ör güt ler de is tih dam kı sa sü re li dir. 
Bu du rum ço ğun luk la ça lı şan la rın bağ lı lık la rı nın dü şük ol ma sı na ve yük sek bir 
per so nel de vir hı zı nın oluş ma sı na ne den ol mak ta dır. Do la yı sıy la ve rim düş mek-
te dir. A ti pi ör güt te de ğer len dir me ve ter fi çok hız lı dır. Bir ki şi ser gi le ye ce ği üs tün 
ba şa rı so nun da hız la ba sa mak la rı tır ma na bi lir. Bu nun bir so nu cu ola rak ki şi le rin 
ka ri yer yol la rı be lir gin dir ve uz man lı ğa da yan mak ta dır. Amaç la ra gö re yö ne tim, 
per for mans de ğer len dir me, bi rey sel ge ri bil di rim gi bi açık kon trol me ka niz ma-
la rı A ti pi ör güt ler de yay gın dır. Ka rar al ma da her se vi ye de bi rey sel lik hâ kim dir 
ve bu nun so nu cun da bi rey sel so rum lu luk var dır. Ki şi ler, yap tık la rı iş ler den ve al-
dık la rı ka rar lar dan bi rey sel ola rak so rum lu dur. Bu ne den le her kes sa de ce ken di 
işi ni ya par ve iş le rin bü tü nü nü gö re mez. Bu kül tür sı kı bir bü rok ra tik sis tem le 
iş le til mek te dir.

Bu nun tam kar şı sın da yer alan J ti pi kül tür de ise is tih dam ne re dey se ha yat bo-
yu de vam et mek te dir. Ja pon fir ma la rın da ça lı şan lar, ça lış ma ya baş la dık la rı fir ma-
dan emek li ol mak ta, ça lış ma ha yat la rı bo yun ca iş de ğiş tir me mek te dir ler. Ömür 
bo yu is tih da ma uy gun ola rak, J ti pi ör güt ler de de ğer len dir me ve ter fi de ya vaş 
ya pıl mak ta, ça lı şan lar ça lış ma ha yat la rı nın be lir li dö nem le rin de da ha üst po zis-
yon la ra ter fi et mek te dir ler. Bu ter fi ler sı ra sın da ki şi le rin ka ri yer yol la rı de ği şe bil-
mek te, ki şi ay nı fir ma için de fark lı bö lüm ler de gö rev ala bil mek te dir. Ki şi ler le il gi li 
de ğer len dir me ler açık de ğil, da ha çok his se di len ve ör tük ni te lik te dir. Ka rar lar 
grup hâlin de alın mak ta, do la yı sıy la işin ve ka rar la rın so rum lu lu ğu da grup ola-
rak pay la şıl mak ta dır. J ti pi kül tür, yu mu şak ve es nek bir ya pı da dır ve bü rok ra si 
ol duk ça dü şük tür. 

Bu iki zıt kül tü rün kar şı laş tı rıl ma sı ve bir leş ti ril me siy le olu şan Z ti pi kül tür-
de ise is tih dam müm kün ol du ğun ca uzun sü re li dir. Her ne ka dar J ti pin de ol du-
ğu gi bi ha yat bo yu ol ma sa da A ti pin de ki gi bi kı sa da de ğil dir. Ki şi ye te nek le ri ni 
ko ru du ğu ve ör gü te sun du ğu sü re ce, fir ma da kal ma ya de vam ede cek tir. Bu nun 
kar şı lı ğı ola rak ko lay ca iş ten çı ka rıl ma ya ca ğı nı bil mek te ve gü ven duy mak ta dır. 
Z ti pi ör güt ler de de de ğer len dir me ve ter fi ya vaş tır ve ça lı şan lar de ğiş ken (es nek) 
ka ri yer yol la rı na sa hip tir. Her ne ka dar açık kon trol yön tem le ri var ol sa da bu 
yön tem le rin uy gu lan ma sı ör tük tür. Do la yı sıy la açık ve ör tük kon tro lün ba şa rı lı 
uy gu la ma la rı var dır. Ka rar ver me de bi rey sel yö ne ti ci hâlâ et kin dir an cak ka rar lar 
tüm ast la rın ka tı lı mıy la ve fi kir bir li ği sağ la na rak alın mak ta dır. Bu nun so nu cu 
ola rak da bi rey le re gü ve ne da ya nan bir so rum lu luk an la yı şı hâ kim dir. İliş ki ler Z 
ti pi ör güt ler de de yu mu şak bir bü rok ra tik ya pı için de dir ve ça lı şan lar di ğer le ri nin 
de ne yap tı ğı nı bi lir ler ve ta kip eder ler. Böy le ce ki şi ler ara sın da iş es na sın da sos yal 
iliş ki ler olu şur.

Ço k u lus lu iş let me ler de “kül tü rel ar tı güç (si ner ji)” ya rat mak için na sıl bir ör güt 
kül tü rü oluş tu rul ma sı fay da lı olur? 

Pe ters ve Wa ter man Yak la şı mı
“Mü kem me li Ara yış” (In Se arch of Ex cel len ce) ad lı ki tap la rın da Pe ters ve Wa ter-
man (1982), ABD’de iş ha ya tın da ba şa rı lı olan, de ğer ya ra tan, ulus la ra ra sı re ka bet-
te	öne	ge	çen	fir	ma	la	rın,	bu	ba	şa	rı	yı	na	sıl	el	de	et	tik	le	ri	ni	in	ce	le	miş	ler	dir.	Ya	zar	lar,	
3M, Dis ney, McDo nalds ve Boe ing gi bi fark lı en düs tri ler de fa ali yet gös te ren bir çok 
şir ke ti in ce le miş ler, bu şir ket le ri di ğer le ri ne gö re da ha iyi ya pan se kiz or tak özel lik 
ol du ğu nu be lirt miş ler dir. Ba şa rı öl çü tü ola rak fi nan sal ya da eko no mik öl çüt le ri 
dik ka te alan (Eren, 2001) Pe ters ve Wa ter man, bu fir ma la rın yük sek ka li te ye odak-

3

Peters ve Waterman’ın 
inceledikleri başarılı şirketlerin 
hemen hepsinde tüm 
çalışanların benimsedikleri bir 
işletme kültürü mevcuttur.
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lan dı ğı nı, kar ma şık gö rev çev re si için de iş le ri ba sit tut ma ya ça lış tık la rı nı ve ça lı-
şan la rı nı mut la ka din le dik le ri ni ifa de et mek te dir. Mü kem mel fir ma la rın ba şa rı-
la rı nı oluş tu ran, se kiz te mel kül tü rel de ğer ve dav ra nış Tab lo 4.3’te gö rül mek te dir.

ÖZEL LİK AÇIK LA MA

Başarmak	için	eyleme	eğilim

Ka	rar	ver	me	ko	nu	sun	da	ör	güt	için	de	ana	li	tik	süreçler	
ta	kip	edil	se	de	bu	sü	reç	ler	fir	ma	yı	felç	et	me	me	li	dir.	
Karmaşık	gö	rev	çevresinde,	başarılı	fir	ma	lar	sü	rek	li	eylem	
yö	nün	de	kararlar	üret	me	li	dir.	Bu	fir	ma	lar	da	stan	dart	
süreç:	Yap,	onar	ve	de	ne	şek	lin	de	dir.

Müş	te	ri	ye	ya	kın	lık

Bu	fir	ma	lar	hiz	met	ver	dik	le	ri	ki	şi	ve	kurumlardan	
öğrenirler.	Müş	te	ri	le	ri	ne	diğerlerinin		su	na	ma	dı	ğı	
hizmet	ve	ka	li	te	yi	su	nar	lar.	Fark	lı	laş	tır	ma	da	ba	şa	rı	lı	dır	lar.	
Ancak	tüm	bu	ba	şa	rı,	müş	te	ri	yi	bi	linç	li	ve	dü	zen	li	ola	rak	
dinlemenin	so	nu	cu	dur.

Özerk	lik	ve	gi	ri	şim	ci	lik

Ye	ni	lik	çi	fir	ma	lar	yö	ne	ti	ci	ve	ça	lı	şan	la	rın	özerk	ve	girişimci	
ey	lem	le	ri	ni	ko	lay	laş	tı	ran	firmalardır.	Bu	fir	ma	lar	da	
çalışanların	risk	almasına	mü	saa	de	edi	lir,	ha	ta	yap	ma	la	rı	
olağan	ka	bul	edi	lir.

İn	san	lar	aracılığıyla	verimlilik
Mü	kem	mel	fir	ma	lar,	in	san	kay	na	ğı	nı	ka	li	te	ve	ve	rim	li	li	ğin	
te	me	li	ola	rak	gö	rür	ler.	Ça	lı	şa	na	say	gı,	so	nuç	ta	ve	rim	li	li	ği	
ge	ti	rir.

Ya	lın	ya	pı

İn	ce	le	nen	şir	ket	ler	için	de	ba	şa	rı	lı	olan	lar	sa	dece	
hedeflerini	ürün	le	ri	ni,	ile	ti	şim	sistemlerini	ba	sit	
tutmaya	ça	lış	ma	mak	ta,	örğütsel	yapılarını	da	müm	kün	
olduğu	kadar	ya	lın	ola	rak	kur	ma	ya	ve	ko	ru	ma	ya	özen	
göstermektedir.

İşi	sahiplenme,	değer	yönelimi

Yö	ne	ti	ci	le	rin	iş	le	ri	ni	sa	hip	len	me	le	ri,	ça	lı	şan	lar	la	ve	işin	
na	sıl	ya	pıl	dı	ğıy	la	ya	kın	dan	ilgilenmeler	mükemmel	
firmaların	bir	di	ğer	özel	li	ği	dir.	Fir	ma	nın	de	ğer	
yaratmasının	temeli,		yö	ne	ti	ci	nin	işe	ya	kın	il	gi	si	dir.

Ken	di	işi	ne	bak	mak

Fir	ma,	uz	ma	nı	ol	ma	dı	ğı,	bil	me	di	ği	alanlardan	uzak	
durmalıdır.	Fir	ma	ne	ka	dar	bü	yür	se	büyüsün,	mü	kem	mel	
fir	ma	la	rın	her	za	man	ken	di	te	mel	fa	ali	yet	sek	tö	rün	de	
kalmaları	başarı	için	önem	li	dir.

Eş	za	man	lı	gev	şeksı	kı	özel	lik	gös	ter	me

Mü	kem	mel	fir	ma	lar	hem	mer	ke	zî,	hem	de	âde	mi	
merkezîdir.	Bü	yük	oran	da,	otonomiyi	ve	ka	rar	yet	ki	si	ni	
alt	ka	de	me	le	re	da	ğı	ta	rak	âde	mi	mer	ke	zî	dir	ler.	An	cak,	
kendilerini	var	eden	öz	de	ğer	le	ri	ni	ko	ru	ma	ko	nu	sun	da	da	
fa	na	tik	de	re	ce	de	mer	ke	zî	ve	tu	tu	cu	dur	lar.

Ba şa rı lı şir ket le rin he men hep sin de tüm ça lı şan la rın be nim se dik le ri bir iş let-
me kül tü rü mev cut tur. Bu iş let me kül tü rü nün bir çok fonk si yo nu var dır. Kül tür, 
hem iş le rin ba şa rı ile yü rü tül me si nin ara cı, hem de iş let me ye ye ni ka tı lan ça lı şan-
la rın uyum la rı nı sağ la ma nın yo lu ola rak kul la nıl mak ta dır. Mü kem mel fir ma lar, 
sa hip ol duk la rı bu or tak özel lik ler le di ğer le rin den ay rıl dık la rı gi bi re ka bet te de 
on la rın önün de yer al mak ta dır lar.

Handy’nin Kül tü rel Tip le ri
Ör güt ler; ya pı la rı, yö ne tim tarz la rı ve an la yış la rı açı sın dan dört grup ta top la na-
bi lir ve bun lar güç kül tü rü, rol kül tü rü, gö rev kül tü rü ve bi rey kül tü rü ola rak ta-
nım la na bi lir (Handy,1993: 183-191). Bu kül tür ler aşa ğı da ki gi bi ifa de edi le bi lir:

Tablo 4.3
Başarılı Firmaların 
Özellikleri.

Kaynak: Peters, T. J., 
ve Waterman, R. H. 
(1982). In Search of 
Excellence. New York, 
Harper & Row, ss. 
13-15.
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•	 Güç Kül tü rü: Güç kül tü rü, ge nel lik le kü çük gi ri şim ci ai le iş let me le rin de, 
ti ca ri bir lik ler de ve ba zı fi nans fir ma la rın da gö rü lür. Bu tür kül tü rü bir ağa 
ben ze te bi li riz. Çün kü bu kül tür, mer ke zî bir güç ve onun et ra fın da şe kil le-
nen bir ağ ya pı sı ile ka rak te ri ze edi le bi lir. Tüm üni te ler ara sı bir iliş ki var dır, 
an cak güç, mer kez de ki ak tör de dir. Ör gü tün et kin li ği gü ven ve em pa ti ye 
da ya nır. Çok az bü rok ra si var dır. Çün kü her tür lü yet ki mer kez de ki güç lü 
ak tör de dir. Bu tür kül tü rü olan bir ör güt, ka rar sis tem le ri çok hız lı ol du-
ğun dan her tür lü teh li ke ve de ği şi me sü rat le ce vap ve re bi lir. An cak, ağın 
ge niş le me si önem li bir so run dur ve ça lı şan lar hiç bir ka rar sis te min de yer 
al ma dı ğın dan, za man la mo ral ka yıp la rı ve ör güt ten ay rıl ma lar ya şa na bi lir.

•	 Rol Kül tü rü: Rol kül tü rü ço ğu za man bü rok ra si ola rak da gö rü lür. Bu tür 
kül tür de akıl ve man tık ön plan da dır. Bu kül tür de, or ga ni zas yo nu ayak ta 
tu tan, be lir li rol le ri oy na yan bö lüm ler ve ya ak tör ler var dır: Fi nans de part-
ma nı, üre tim de part ma nı ya da yö ne tim gi bi. İş ta nım la rı, ile ti şim sü reç le ri 
ve norm lar çok iyi ta nım lan mış tır ve tüm bö lüm ler bu ta nım lı rol le ri ye ri-
ne ge ti rir. Bö lüm ler ara sı ko or di nas yon üst yö ne tim ce sağ la nır. Bu ne den le, 
rol ta nım la rı bu rol le ri ye ri ne ge ti ren bi rey ler den da ha önem li dir. Rol ler 
çok iyi ta nım lan mış tır ve bi rey ler sa de ce bu rol le ri oy nar. Ku ral ve pro se-
dür le re tam bir bağ lı lık var dır. Rol kül tü rü or ga ni zas yon la rı, du ra ğan bir 
çev re de ba şa rı lı ola bi lir, an cak ze mi nin oy nak ol du ğu, çev re nin hız lı de ğiş-
ti ği or tam lar da ya şa ya maz. Çün kü bu tür kül tür ler de ğiş me le ri ge rek ti ği ni 
fark ede mez ler ve bu yüz den çev re ye tep ki ver me de geç ka lır lar.

•	 Gö rev Kül tü rü: Bu kül tür, iş ve pro je te mel li dir. Gö rev kül tü rün de doğ-
ru in san doğ ru ye re ge ti ri lir, ge re ken kay nak lar sağ la nır ve ki şi le re bun lar-
la fa ali yet le ri yü rüt me de yet ki ve ri lir. Bu kül tür de et ki le me, bi rey sel ya da 
po zis yon gü cün den zi ya de, uz man lık gü cün de dir. Gö rev kül tü rü ol duk ça 
es nek tir. Be lir li mak sat lar la grup lar, pro je ta kım la rı ya da gö rev kuv vet le ri 
oluş tu ru la bi lir, da ğı tı la bi lir ve ya tek rar oluş tu ru la bi lir. Do la yı sıy la bu tür 
bir kül tür, es nek lik ih ti ya cı nın yük sek ol du ğu çev re ler de fa ali yet gös te ren 
iş let me ler için uy gun dur. An cak bu kül tür de kon trol zor dur.

•	 Bi rey Kül tü rü: Bu kül tür de, bi rey mer ke zî ko num da dır. Eğer bir ya pı ya 
da or ga ni zas yon var sa, bu nun var lık ne de ni, içe ri sin de yer alan bi rey le re 
hiz met et mek tir. Do la yı sıy la bi rey kül tü rün de, bi rey le rin or ga ni zas yo na 
hiz me ti ye ri ne, or ga ni zas yo nun bi re ye hiz me ti dü şün ce si yer alır. Bu tür 
kül tür le rin ol du ğu or ga ni zas yon lar da bi rey le rin üye li ği ta ma men ken di is-
tek le ri ne bağ lı dır. Bu ne den le güç lü bi rey dü şün ce si var dır ve bu kül tür bir 
ne vi bi rey sel yıl dız lar dan olu şan bü yük bir ga lak si gi bi dir. Hu kuk bü ro la rı, 
mi mar lık fir ma la rı, ay kı rı grup lar, sos yal grup lar, ai le ve kü çük da nış man-
lık fir ma la rı bi rey kül tü rü ne ör nek ve ri le bi lir.

Ca me ron ve Qu inn’in Yak la şı mı
Ca me ron ve Qu inn, ör güt kül tü rü ve ör güt sel ba şa rı ara sın da ki iliş ki yi in ce le ye-
rek, “Re ka bet çi De ğer ler” adı nı ver dik le ri bir mo del ge liş tir miş ler dir. Bu mo de-
lin te me lin de, ör güt sel et ki li lik için bi rey le rin sa hip ol duk la rı de ğer yar gı la rı nın 
de ney sel ana li zi yat mak ta dır (Eren, 2001). Kül tür, de ğer yar gı la rı, var sa yım lar ve 
yo rum la ma lar la ifa de edi le bil mek te dir. Bu un sur la rın ba zı or tak de ğer ler et ra fın-
da dü zen le ne bi le ce ği ni be lir ten ya zar lar, kül tür tip le ri ni sı nı�an dı ra rak iki ek se ni 
olan bir mo del oluş tu ra bi le ce ği ni ifa de et miş ler dir.
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Di key ek se nin bir ucu or ga nik sü reç le ri, bu na zıt olan di ğer ucu me ka nik sü-
reç le ri ifa de et mek te dir. Or ga nik sü reç ler, ör güt te es nek li ğe ve ken di li ğin den oluş-
ma ya önem ve rir ken; me ka nik sü reç ler, kon tro le, den ge ye ve dü ze ne önem ver-
mek	te	dir.	Ya	tay	ek	sen	ise	iç	sel	ko	ru	ma	ve	dış	ko	num	lan	dır	ma	bo	yut	la	rı	üze	ri	ne	
ku rul muş tur. İç sel ko ru ma bü tün leş me yi ve dü zen le me ça ba la rı nı ifa de eder ken, 
dış ko num lan dır ma re ka bet ve fark lı laş ma ya ağır lık ver mek te dir ve bu iki bo yut 
da bir bi ri ne zıt tır. Bu iki ek se nin ayır dı ğı alan lar da gi ri şim ci, iş bir li ği, hi ye rar şi ve 
pi ya sa kül tür le ri ola rak dört fark lı tip te kül tür bu lun mak ta dır ve bu dört kül tür 
ti pi ile özel lik le ri Tab lo 4.4’te gös te ril miş tir.

ÖZEL LİK AÇIK LA MA

Gi	ri	şim	ci	kül	tür

Ör	güt	sel	 amaç	la	rın	 be	lir	siz	lik	le	 ba
şa	 çıkma	 es	nek	lik,	 ye	ni	lik	 yap	ma,	
yaratıcılıkla	 	 sağ	la	na	ca	ğı	 ve	 bun	la	rı	
sağ	la	ma	ya	 yö	ne	lik	 ko	şul	la	rı	 oluş	tur	ma	
odak	lı	kül	tür	dür.

İş	bir	li	ği	kül	tü	rü

Ör	güt	sel	 amaç	la	rın	 or	tak	 de	ğer	le	rin	
pay	la	şı	mı	 yo	luy	la	 sağ	la	na	ca	ğı	 inancına	
da	ya	nan,	 ör	güt	sel	 bü	tün	leş	me	ye	 ve	
uyu	ma	odak	lan	mış	kül	tür	dür.

Hi	ye	rar	şi	kül	tü	rü
Ku	ral	la	rın,	 norm	la	rın,	 sü	reç	le	rin	 ve	
geleneklerin	 	 hâ	kim	 ol	du	ğu	 is	tik	rar	lı	
kültürlerdir.

Pi	ya	sa	kül	tü	rü

Ör	güt	sel	 amaç	la	rın	 pa	zar	 pa	yı	
egemenliği	 ile	 sağ	la	na	ca	ğı	 inan	cı	na	
dayanan	,	so	nuç	la	rın	önem	li	sa	yıl	dı	ğı	ve	
ödül	len	di	ril	di	ği	kül	tür	dür.

John son ve Scho les’in Kül tü rel Ağ Yak la şı mı
Stra te jik yö ne ti min zor luk la rı nı kül tü rel bir ağ için de gös ter me ye ça lı şan John-
son ve Scho les (2002) ör güt sel pa ra dig ma nın ya da “olay la rı gö rüş şek li nin” Şe kil 
4.6’da gös te ril di ği gi bi kül tü rel bir ağ için de şe kil len di ği ni be lirt mek te dir ler. Kül-
tü rel ağ, ör gü tün ka tı ya pı sal ve sis tem sel özel lik le ri ile yu mu şak sem bo lik ni te lik-
le ri ni bir leş ti ren bir ba kış açı sı sun mak ta dır. 

Kül tü rel ağ mo de li, çok fark lı kül tü rel özel lik ler ile kül tü rel ya pı lar ara sın da ki 
iliş ki le ri ta nım la ma da ol duk ça ba şa rı lı bir yak la şım dır. Gü nü müz de özel lik le ön 
pla na çı kan sos yal ağ kav ra mı nı te mel alan bu yak la şım, ör güt kül tü rü nün as lın da 
çok fark lı ak tör ve ol gu la rın et ki le şi min den oluş tu ğu nu ve bu hâliy le du rum sal 
bir ni te lik ta şı dı ğı nı gös ter mek te dir. Bu bağ lam da ör gü tün kül tü rün de (ya ni pa-
ra dig ma sın da) bir de ği şik lik ya pıl mak is te ni yor sa, or ta ya ko nan sert ve yu mu şak 
fak tör le rin de ğiş me si ge rek ti ği açık tır. Da ha da öte si, bu fak tör ler den bi ri sin de 
ya şa na cak bir de ği şim de ör gü tün kül tü rü nü et ki le ye cek tir. Şu hâl de ya zar la rın 
or ta ya koy du ğu ör güt kül tü rü mo de li as lın da di na mik ve de ğiş ken bir ya pı or ta-
ya koy mak ta dır. Bu hâliy le her ör gü te uya cak bir kaç çe şit re çe te sun mak tan öte, 
sert ve yu mu şak fak tör le re gö re şe kil len me si ge re ken bir ör güt kül tü rü ol du ğu nu 
be lirt mek te dir.

Tablo 4.4
Cameron ve Quinn’in 
Kültür Tipleri.

Kaynak: Doğan, 
B. (2007). Örgüt 
Kültürü. İstanbul, 
Beta Basım, s. 46.
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Da nış man ve Öz gen’in Eği lim Yak la şı mı
Da nış man ve Öz gen (2003), ör güt kül tü rü ça lış ma la rın da ki yön tem so ru nu na 
odak la na rak, fark lı ça lış ma lar da or ta ya ko nan kül tü rel bo yut la rı bir leş tir me ye ça-
lış mış lar dır. Tab lo 4.5’te Da nış man ve Öz gen’e (2003) ait kül tü rel eği lim tip le ri ve 
açık la ma la ra yer ve ril mek te dir.

ÖZEL LİK AÇIK LA MA

Ku	ral	cı	lık	eği	li	mi Ör	güt	te	ku	ral	la	ra	ve	ku	ral	la	ra	uy	ma	ya	ağır	lık	ver	me	nin	
de	re	ce	si

Hi	ye	rar	şi	eği	li	mi Hi	ye	rar	şi	ye,	oto	ri	te	ye,	emirko	mu	ta	zin	ci	ri	ne,	rol	ve	
pozizyonlara	önem	ver	me	de	re	ce	si

So	nuç	eği	li	mi So	nuç	la	rın	önem	sen	me	de	re	ce	si

Klan	eği	li	mi Ör	güt	üye	le	ri	ni	ai	le	üye	le	ri	gi	bi	gör	me,	on	la	rın	özel	
sorunlarıyla	il	gi	len	me	de	re	ce	si

Des	tek	le	yi	ci	lik	eği	li	mi
Gö	rev	le	rin	tam	ola	rak	ya	pıl	ma	sı	na	mı	yok	sa	gö	re
li	inisiyatif	kul	la	nı	mı	na	izin	ve	ril	me	si	ne	mi	önem	
verildiğinin	gös	ter	ge	si

Ta	kım	eği	li	mi Ta	kım	ça	lış	ma	sı	ve	bi	rey	sel	so	rum	lu	luk	lar	ile	bi	rey	sel	ve	
or	tak	la	şa	ka	rar	ver	me	ara	sın	da	ki	eği	lim	ler

Ge	liş	me	eği	li	mi Ge	liş	me	ve	ye	ni	lik	ler	ile	du	ra	ğan	lık	ve	is	tik	rar	ara	sın	da	ki	
eği	lim	le	rin	önem	sen	me	de	re	ce	si

Pro	fes	yo	ne	lizm	eği	li	mi
Ras	yo	nel	prob	lem	çö	zü	mü	nün,	yet	kin	li	ğin,	per	for	man	sa	
da	ya	lı	ter	fi	nin	ve	açık	rol	ta	nım	la	ma	la	rı	nın	önem	sen	me	
de	re	ce	si

Açık	lık	eği	li	mi An	laş	maz	lık	ve	ça	tış	ma	lar	da	so	run	la	rın	açık	ça	
tartışabilme	de	re	ce	si

Danışman ve Özgen (2003) ör güt kül tü rü nün bo yut lan dı rıl ma sın da do kuz 
fark lı eği li min ol du ğu nu be lirt miş ler dir. Ge niş bir li te ra tür ta ra ma sı so nu cun da 
fark lı ör güt kül tü rü bo yut la rı nı bir leş tir me si ve bu nu ye rel kül tü re uyar la mış ol-
ma sı ne de niy le Da nış man ve Öz gen’in ör güt kül tü rü bo yut lan dır ma sı, bu ko nu da 
ya pı la cak araş tır ma lar için bir çer çe ve sun mak ta dır.

Şekil 4.6

Johnson ve Scholes 
Kültürel Ağ Modeli.

Kaynak: Brooks, 
I. (2003) 
Organisational 
Behaviour: 
Individuals, 
Groups & 
Organisation. 
2nd edt., London, 
Prentice Hall, s. 268.

Tablo 4.5
Kültürel Eğilim 
Tipleri.

Kaynak: Danışman, A., 
ve Özgen, H. (2008). 
Örgütsel alt kültürler ve 
kaynakları: Bir sanayi 
firmasında görgül bir 
araştırma, ODTÜ 
Gelişme Dergisi, 35 
(2), ss. 277-304.
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ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NÜN Dİ ĞER BA ZI KAV RAM LAR LA İLİŞ Kİ Sİ
Yö	ne	tim	ya	zı	nın	da	bir	çok	kav	ra	mın	ör	güt	kül	tü	rü	ile	bir	lik	te	ele	alın	dı	ğı	ve	ara	la
rın da ki iliş ki le rin ir de len di ği gö rül mek te dir. Bu kap sam da özel lik le ör güt ik li mi ve 
ör güt sel kim lik kav ram la rı nın içe ri ği nin ve ör güt kül tü rü ile iliş ki le ri nin in ce len me-
si, ko nu nun da ha iyi an la şıl ma sı nı sağ la ya bi le cek tir.

Ör güt İk li mi
Ör güt ik li mi, özel lik le 1960’lı yıl lar dan iti ba ren, ör güt kül tü rü nün po pü ler hâle 
gel me siy le bir lik te, üze rin de ça lı şı lan bir ko nu ol ma ya baş la mış tır. Ör güt ik li mi, 
bi rey ler ara sı iliş ki le ri, bu iliş ki ler de göz le nen duy gu ve dav ra nış la rı ifa de et mek-
te dir (Şiş man, 2002). Bu kap sam da ör güt ik li mi, ör gü tün psi ko lo jik çev re si dir ve 
ör gü te kim li ği ni ka zan dı ran, bi rey le rin dav ra nı şı nı et ki le yen ve bi rey ler ta ra fın-
dan al gı la nan, ör gü te ege men olan özel lik ler di zi si dir (Ter zi, 2000).

Ör güt kül tü rü ile ör güt ik li mi ara sın da ki baş lı ca fark lı lık lar şu şe kil de sı ra la-
na bi lir (Çe lik, 2008);

•	 Ör	güt	ik	li	mi	ge	çi	ci	bir	özel	li	ğe	sa	hip	ken;	ör	güt	kül	tü	rü	ge	nel	lik	le	uzun	dö
nem li, stra te jik bir özel lik ta şır.

•	 Ör	güt	kül	tü	rü,	ör	güt	ik	li	mi	ni	kap	sar	fa	kat	ik	lim,	kül	tü	rün	bü	tün	yön	le	ri	ni	
içer mez.

•	 Ör	güt	kül	tü	rü,	ça	lı	şan	la	rın	ör	güt	le	ri	hak	kın	da	his	set	tik	le	ri	nin	ya	nı	sı	ra,	ör
gü te kim li ği ni ve dav ra nış stan dart la rı nı ka zan dı ran inanç lar, de ğer ler ve 
var sa yım la rı kap sar ken; ör güt ik li mi, ça lı şan la rın ça lış ma bi rim le ri ve ör-
güt le ri ile il gi li ola rak pay laş tık la rı al gı la rı kap sa mak ta dır.

•	 Ör	güt	kül	tü	rü	ya	vaş,	ör	güt	ik	li	mi	ise	da	ha	hız	lı	de	ği	şir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü,	ör	güt	ik	li	mi	ni	et	ki	ler	ve	bi	çim	len	di	rir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	sos	yo	lo	ji	ve	an	tro	po	lo	ji	nin,	ör	güt	ik	li	mi	ise	psi	ko	lo	ji	nin	te

mel il ke le riy le il gi li kav ram lar dır.
•	 Ör	güt	ik	li	mi,	ör	güt	kül	tü	rün	den	da	ha	kı	sa	sü	re	li	dir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	be	lir	le	yi	ci,	ör	güt	ik	li	mi	ni	de	ğer	le	yi	ci	dir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	dav	ra	nış	norm	la	rı	nı	oluş	tu	rur	ken;	ik	lim	bu	dav	ra	nış	norm

la	rı	na	ne	ka	dar	uyu	lup	uyul	ma	dı	ğı	hu	su	sun	da	bir	gös	ter	ge	dir.	Ya	ni,	kül	tü
rün oyu nun ku ral la rı nı be lir le yi ci ro lü var ken ik lim bu ku ral la ra ne de re ce 
ve na sıl uyul du ğu nu gös te rir.

•	 Kül	tü	rün	be	lir	le	yi	ci	le	ri	ile	ik	li	min	be	lir	le	yi	ci	le	ri	fark	lı	dır.
•	 Ör	güt	 ik	li	mi	 ça	lı	şan	la	rın	 bek	len	ti	le	ri	nin	 ger	çek	leş	me	 dü	ze	yi	ni	 öl	çer	ken;	

ör güt kül tü rü bu bek len ti le rin ne ol du ğu ile il gi li dir.

Ör güt ik li mi ile ör güt kül tü rü ara sın da na sıl bir iliş ki ol du ğu nu, iki kav ram ara sın-
da ki fark lı lık la ra da işa ret ede rek açık la yı nız.

Ör güt sel Kim lik
Ör güt sel kim lik, bir ör gü tü di ğer le rin den ayı ran ve onun öz gün lü ğü nü or ta ya ko-
yan özel lik ler bü tü nü ola rak ifa de edi le bi lir (Vu ral, 2003). Bu kim lik ise ör gü tün 
kül tü rü ne ve ör gü tün ken di için de ya rat tı ğı ik li me gö re oluş mak ta dır. Bir ör gü tün 
ken di ni ta nıt ma ve ifa de et me bi çi mi ola rak ta nım la na bi len ör güt sel kim li ği, ör gü-
tün iç ve dış çev re si ne yö ne lik yap tı ğı top lam ile ti şim ça ba la rı şe kil len dir mek te dir. 

4
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Ör güt sel kim li ğin ör güt te or tak la şa oluş tu ğu ka bul edil mek te dir. Bu or tak kim lik, 
li der li ğin önem li bir iş le vi ola rak ka bul edil mek te, üye ler ve yö ne tim ara sın da ki 
uyu ma gö re şe kil len mek te dir (Şiş man, 2002).

Ör güt le rin ba şa rı lı ve uzun ömür lü ola bil me le ri için, sa de ce ya tı rı mın kâr lı lı ğı 
de ğil onu des tek le yen in san fak tö rü de bü yük öne me sa hip tir. Güç lü bir ör güt ya-
pı sı her şey den ön ce öz de ğer le re ve sos yal amaç lar dan olu şan bir ör güt sel kim li ğe 
ge rek si nim du yar. Ör güt sel kim lik, ör gü tün kül tü rü ile şe kil len di ğin den, ör güt 
için de ki bi rey le rin al gı, tu tum ve dav ra nış la rı nı da et ki le ye cek tir. İş te bu et ki nin 
ne yön de ola ca ğı nı be lir le yen, ör gü tün kül tü rel yö ne li mi ola cak tır.

Siz ce Ame ri kan ve Ja pon Yö ne tim An la yış la rı ulu sal kül tü rün ör güt kül tür üze rin de 
et ki le ri ba kı mın dan na sıl fark lı laş mak ta dır? 

Örgütsel kimlik, bir örgütü 
diğerlerinden ayıran ve onun 
özgünlüğünü ortaya koyan 
özellikler bütünüdür.

5
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Özet

 Ör güt kül tü rü kav ra mı nı ta nım la mak
 Ben zer ya pı ve tek no lo ji ye sa hip ör güt ler den ba-
zı la rı yük sek per for mans ve ve rim li lik gös te rir-
ken di ğer le ri nin dü şük per for mans gös ter me si 
ör güt le rin fark lı kül tü rel özel lik le re sa hip ol ma-
la rıy la açık la na bi lir. Ör güt üye le ri ni bü yük öl-
çü de et ki le yen kar ma şık bir de ğiş ken olan ör güt 
kül tü rü, bir çok fark lı şe kil de ta nım la na bil mek-
te dir. Bu de ği şik ta nım la rın or tak özel lik le ri ara-
sın da; ör güt te ki bi rey le rin na sıl dav ra na ca ğı na 
reh ber lik eden de ğer ler bü tü nü ol ma sı, ör güt te 
za man için de olu şan ge nel ka bul le ri te mel al ma-
sı baş ta gel mek te dir.

 Ör güt kül tü rü nün un sur la rı nı lis te le mek
 Ör güt kül tü rü nün gö rü nen ve gö rün me yen iki 
bo yu tu var dır. Ör güt kül tü rü nün göz le gö rü nen 
bo yu tu sem bol ler, slo gan lar, tö ren ler, özel giy-
si ler ve ben ze ri so mut un sur la rı içe rir. Bun la-
rın bi rey ler ta ra fın dan al gı lan ma sı kul la nı mı ile 
müm kün dür. Ör güt kül tü rü nün bi rey ler ta ra fın-
dan an la şıl ma sı ve al gı lan ma sı güç olan bo yu tu 
ise, göz le gö rü le me yen un sur la rı kap sar. De ğer-
ler, olay la ra ve in san la ra yak la şım, yö ne tim an la-
yı şı ve ben ze ri ko nu la rın bi rey ler ce öğ re nil me si, 
güç ve uzun bir sü reç ge rek ti rir.

 Ör güt kül tü rü nün tür le ri ni açık la mak
 Ör güt kül tü rü nün iş let me nin he de�e ri ne bir 
kat kı ara cı ol ma sı, so mut ve so yut bo yut la rı nın 
or ga ni zas yo nun üye le ri ta ra fın dan doğ ru al gı la-
nıp doğ ru öğ re nil me si ne bağ lı dır. Te mel de ğer-
le rin yay gın ve de rin le me si ne be nim sen me si ne 
bağ lı ola rak üç tip kül tür den bah se di le bi lir. Bun-
lar; güç lü-iş lev sel kül tür, güç lü-iş lev sel ol ma yan 
kül tür ve za yıf kül tür şek lin de sı ra la na bi lir.

 Ör güt kül tü rü nün et ki le ri ile so nuç la rı nı iliş ki len-
dir mek
 Ör güt kül tü rü, uy gun dav ra nış stan dart la rı oluş-
tu ra rak ör gü tü bir ara da tut ma ya ya ra yan sos yal 
bir ya pış tı rı cı ve dav ra nış la rı şe kil len di ren bir 
de ne tim me ka niz ma sı iş le vi gör mek te dir. Bu 
açı dan ör güt kül tü rü ör gü te re ka bet avan ta jı ve 
fi nan sal ba şa rı sağ la ma nın ya nın da, üret ken lik 
ve ka li te dü ze yi ni de yük sel te cek tir. Ör güt kül tü-

rünün ör gü tün ye ni lik çi lik po tan si ye li üze rin de 
de önem li bir et ki si ol du ğu nu be lirt mek ye rin de 
ola cak tır. Ör güt sel uyum ve li der li ğin et ki li li ği 
açı sın dan ör güt kül tü rü nün ol duk ça önem li bir 
rol üst len di ği de göz ar dı edil me me li dir.

Ör güt kül tü rü nü açık la yan mo del le ri özet le mek
Çe şit li in ce le me ler de, ör güt kül tü rü nün fark-
lı bo yut la rı nı açık la yı cı mo del ler ge liş ti ril miş-
tir. Bu mo del le rin hiç bi ri ör güt kül tü rü ne tam 
bir açık la ma ge ti re mez, an cak fark lı bo yut la rı nı 
ele al mak müm kün dür. Mo del ler de öne sü rü len 
bü tün bu iş lev ler de, kül tü rel de ğer ler en önem-
li araç lar ola rak ta nım lan mak ta dır. Bu de ğer ler 
sa ye sin de sis tem or tam da ki hız lı de ğiş me ve ge-
liş me le re ayak uy du ra bi lir. Alt sis tem ler le ve üst 
sis tem ler le bü tün leş me ve uyum sağ la ya rak, ör-
güt sel iş le vi ni so na er dir mez, ya sal ola rak ça lış-
ma la rı na de vam eder ve amaç la rı na eri şir.

Sağ lık lı ve sağ lık sız ör güt kül tü rü gös ter ge le ri ni 
ayırt ede bil mek
 Ör güt sağ lı ğı nı be lir le yen en önem li un sur lar dan 
bi ri si ör güt kül tü rü dür. Sağ lık lı bir ör güt kül tü-
rün de amaç lar pay la şı lır ve ba şa rı ya yö ne liş var-
dır. Zor luk lar ra hat lık la ve iyim ser lik le ifa de edi-
lir. So run çöz me sü re ci ya pı cı ve fay da cı dır. Her 
ko nu da ta kım ça lış ma sı na yö ne liş var dır. Fark lı 
fi kir le re say gı du yu lur. Ele alı nan so run lar, per so-
ne lin ih ti yaç la rı nı gi der me ye yö ne lik tir. Re ka bet 
kı rı cı de ğil dir ve ser best iş bir li ği özen di ri lir. Kriz 
or ta mın da bir ara ya ge li nir. Pro fes yo nel dav ra nış-
lar hâ kim dir ve de ğer ve ri lir. İş  ba şın da öğ ren me 
ağır lık lı mes le ki eği tim esas tır. Eleş ti ri ler ge liş me-
ye yö ne lik tir. İliş ki ler dü rüst ve des tek le yi ci dir. 
Ast lar, li der le rin den et ki len miş tir ve ka tı lım var-
dır. Li der ler, yö ne tim tarz la rı nı ve ön ce lik le ri ni 
de ğiş ti re bi le cek es nek li ği gös te rir ler. Her kes, or-
ga ni zas yo nun ön ce lik le ri ni, ih ti yaç la rı nı ve il ke le-
ri ni bi lir ve be nim ser. Ris ke gir me ye de ğer ve ri lir. 
Ha ta lar dan ders çı kart mak için açık ve sa mi mi 
tar tış ma lar ya pı lır. Dü zen ile ye ni leş me bir ara da 
var lı ğı nı sür dü rür. Her kes, ku ru lu şu iyi leş ti re cek 
öne ri ler ge tir me ye ça lı şır. Ge mi yi kur tar mak her-
ke sin gö re vi dir an la yı şı ha kim dir. Stan dart lar yük-
sek tir ve bun la ra ula şa bil mek gu rur kay na ğı dır. 
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Kendimizi Sınayalım
1. Aşa ğı da ki ler den han gi si ras yo nel ör güt kül tü rü 
araç la rı na ör nek ola bi lir?

a. Sem bol ler
b. Ba şa rı hi ka ye le ri
c. Ör güt ya pı sı
d. Gi yim-ku şam
e. Dav ra nış ka lıp la rı

2. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tür le ri ne iliş kin 
or tak bir var sa yım dır?

a. Ba zı ör güt le rin kül tü rü yok tur.
b. Ör güt kül tür le ri hu kuk sal ola rak in şa edi lir.
c. Ör güt kül tü rü nün sem bol le ri ne ör güt dı şın dan 

an lam yük le nir.
d. Ör güt kül tü rü ör güt sel dav ra nı şı güç lü bir şe kil-

de et ki ler.
e. Ör güt kül tür le ri tek ve ben zer siz de ğil dir.

3. Aşa ğı da ki ler den han gi si güç lü ör güt kül tü rü nün 
bir iş le vi dir?

a. İle ti şim ko nu sun da fark lı la şan bir dil oluş tu rur.
b. Ör güt içi dost luk bağ la rı nı za yı�a tır.
c.	 Ye	ni	üye	le	rin	in	ti	ba	kı	nı	ko	lay	laş	tı	rır.
d. De ne ti mi zor laş tı rır.
e. Amaç dı şı dav ra nış ka lıp la rı nı es ne tir.

4. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tü rü nü be lir le-
yen bir özel lik tir?

a. Ka rar or gan la rı nın mer ke zi yet çi lik de re ce si
b. Na kit akış la rın da ki sür dür me de re ce si
c. Risk al ma de re ce si
d. Ça lı şan la rın ka rar la ra ka tı lım de re ce si
e. Ör güt bel le ği nin ge çer li lik de re ce si

5. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tü rü nün bir öge-
si dir?

a.	 Yay	gın	lık
b. Et ki de re ce si
c. Ör tük lük
d. Çok luk
e. Jar gon

6. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tü rü nün en ko lay 
far ke di len ve ayır de di ci gös ter ge si dir? 

a. Şir ket lo go su
b. Ku rum sal hi ka ye ler
c. Ödül tö ren le ri
d. Fir ma de ğer le ri
e. Ör gü tün ku ru cu la rı

7. Aşa ğı da ki ler den han gi si “sağ lık sız ör güt kül tü rü 
gös ter ge si”dir?

a. Ta kım ça lış ma sı na yö ne liş var dır.
b. Eleş ti ri ler ge liş me ye dö nük tür.
c. Ast la rın dü şün ce le ri ne gö rev le ri çer çe ve sin de 

say gı du yu lur.
d. İliş ki ler dü rüst ve des tek le yi ci dir.
e. Ön ce lik ler, ih ti yaç lar ve il ke ler bi li nir ve be nim-

se nir.

8. “Ey le me dö nük ol ma” aşa ğı da ki han gi ör güt kül tü-
rü bo yu tu ile il gi li dir?

a.	 Ye	ni	lik	çi	lik	
b. İn sa na say gı
c. De tay la ra dik kat
d. So nuç odak lı lık
e. Atıl gan lık

9. Ör güt kül tü rü nün baş lan gıç ta ki bi çim len me si aşa-
ğı da ki ler den han gi fak tör ile baş lar?

a. Sek tör özel lik le ri
b. Ku ru cu / ku ru cu gru bun et ki si
c. Ör güt tek no lo ji si
d. İn san gü cü nün pro fi li
e. Dış çev re

10. Aşa ğı da ki ler den han gi si “hi ye rar şi kül tü rü”nde 
vur gu la nır?

a. Be lir siz lik le ba şa çık ma
b. Uyu ma odak lan ma
c. So nuç la rın ödül len di ril me si
d. De ğer le rin pay la şı mı
e. Norm la ra da ya lı is tik rar
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Yaşamın İçinden

Ar çe lik (Koç) ve De ğer ler
Ar çe lik fir ma sı için;
De ğer le ri miz
AR ÇE LİK A.Ş. tüm ça lı şan la rıy la bir lik te, fa ali yet gös-
ter di ği tüm ül ke ler de tüm pay daş la rı için gü ve ni lir lik, 
de vam lı lık ve say gın lık sem bo lü ol ma yı amaç lar. Art 
ni yet li ol ma sa bi le iyi dü şü nül me miş bir ha re ket ve ya 
dav ra nış çok önem li so run la ra ne den ola bi lir. Bu ne-
den le, tüm ça lı şan la rın as li gö rev le rin den bi ri de bi rey 
ola rak çev re le rin de ki di ğer ça lı şan la rı uyar mak ve yön-
len dir mek tir.
AR ÇE LİK A.Ş., ça lı şan la rıy la bir lik te, müş te ri le ri nin 
tat mi ni ni sağ la ma yı ve ev ren sel ka li te ve stan dart lar-
da ürün ve hiz met ler su na rak bü yü me yi amaç lar. Top-
lum, müş te ri le ri miz, or tak la rı mız, ba yi le ri miz ve yan 
sa na yi miz da hil ol mak üze re tüm pay daş la rı mız için 
gü ve ni lir lik, de vam lı lık ve say gın lık sim ge si ol ma ya 
ka rar lı yız. 
Müş te ri le ri miz Ve li ni me ti miz dir.
Müş te ri le ri miz için de ğer ya rat mak, bek len ti le ri ne 
ka li te ve is tik rar la kar şı lık ver mek ilk ön ce li ği miz-
dir. Ürün le ri mi ze sa hip çık mak ve sa tış son ra sın da da 
müş te ri le ri mi zin ya nın da ol mak gö re vi miz dir.
Dai ma “en iyi” ol mak, vaz ge çil mez he de fi miz dir.
Ka li te de, hiz met te, te da rik çi le ri miz ve ba yi iliş ki le ri-
miz de, his se dar la ra su nu lan ya tı rım se çe nek le rin de en 
iyi ol mak ve ka mu oyun da sa hip ol du ğu muz bu ima jı 
ko ru mak ana he de fi miz dir. Bu he de fe ulaş mak üze re 
fa ali yet gös te ri len alan lar da yö ne ti mi üst len mek ve pi-
ya sa da li der ol mak te mel il ke miz dir.
En önem li ser ma ye miz, in san kay na ğı mız dır.
Ürün ve hiz met le ri mi zin ka li te si ça lı şan la rı mı zın ka li-
te siy le baş lar. En iyi per so ne li ve ye tiş kin in san gü cü nü 
top lu lu ğu muz’a çek mek ve bir lik te ça lış mak, in sa nı mı-
zın ye te nek le rin den, gü cün den ve ya ra tı cı lı ğın dan aza-
mi fay da sağ la mak; et kin lik le ri ni ar tır mak, ge liş me le ri-
ne ola nak ta nı mak ve iş bir li ği ve da ya nış ma nın ye şer di ği 
bir ça lış ma or ta mı ya rat mak, top lu lu ğu mu zun ku şak lar 
bo yu ba şa rı sı nı sağ la mak için seç ti ği miz yol dur.
Ama cı mız, sü rek li ge liş mek için kay nak ya rat mak tır.
Hiz me tin sü rek li li ği ni sağ la mak üze re ge rek li ya tı rım-
la rı ger çek leş ti re bil mek; kü çük ve bü yük ta sar ru�a rın 
bir leş me si ni teş vik et mek üze re ser ma ye nin hak kı olan 
ka rı, his se dar la ra sağ la mak; ça lı şan la rı mı zın ve top lu-
mun eko no mik ve sos yal ge liş me si ne yar dım cı ol mak 
üze re, fa ali yet ler den kay nak ya rat mak ve tüm kay nak-
la rın akıl cı kul la nı mı nı sağ la mak ana il ke le ri miz den dir.

Üs tün iş ah la kı ve dü rüst ça lış ma il ke le ri ne uy mak ve 
say gı gös ter mek düs tu ru muz dur.
Tüm iliş ki le ri miz de adil, “ka zan-ka zan” il ke si ile iyi ni-
yet ve an la yış la dav ran mak , ya sa la ra ve ah lak ku ral-
la rı na sü rek li uy mak te mel il ke miz dir. Ba şa rı nın bir 
ön şar tı ola rak fark lı lık la ra say gı du yar, ku cak la rız ve 
ile ti şim de açık ol ma yı des tek le riz. Bu gü nün in sa nı na 
ve ge le cek ku şak la ra kar şı so rum lu luk la rı mı zı ye ri ne 
ge tir mek, ön cü sü ol du ğu muz ve vaz ge çe me ye ce ği miz 
bir baş ka te mel il ke miz dir. Top lu mu muz ve dün ya için, 
çev re ko ru ma bi lin ciy le dav ran mak ve bu bi lin ci yay-
mak gö re vi miz dir.
Fa ali yet gös ter di ği miz ve gü cü mü zü al dı ğı mız eko no-
mi ye güç kat ma yı he def alı rız.
Fa ali yet gös ter di ği miz ül ke ye re fah ge ti re cek her tür 
eko no mik, çev re sel ve top lum sal kat kı yı kuv vet li bir 
şe kil de des tek le riz. Bu ana il ke ku ru cu muz Veh bi 
Koç’un söz le ri ile ifa de edi le bi lir:
“De mok ra si var sa he pi miz va rız. Eko no mi yi kuv vet-
len dir mek için eli miz den ge len bü tün gay re ti gös ter-
me li yiz. Eko no mi miz güç len dik çe de mok ra si da ha iyi 
yer le şir, dün ya da ki iti ba rı mız ar tar.”

Veh bi Koç

Kay nak: http://www.ar ce li kas.com/say fa/81/De ger le-
ri miz (Eri şim Ta ri hi: 03. 04. 2012).
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Kendimizi Sınayalım Yanıt AnahtarıOkuma Parçası
Henry Ford ve Ford Mo tor
Henry Ford (1863 - 1947)
Oto mo bil üre ti ci si Ford Mo tor Com pany’nin ku ru cu su 
olan Henry Ford, 1879 yı lın da evin den ay rı la rak ma ki-
nist li ği öğ ren mek için Det ro it’e yer leş miş tir. Wes ting-
hou se Com pany’de iş bu la rak ben zin mo tor la rı üze ri ne 
ça lış ma lar yap mış tır. Bu dö nem de oto mo tiv ala nın da 
bir çok ça lış ma ya pan Ford, baş mü hen dis li ğe yük sel miş 
ve araç üre ti mi ne baş la mış tır. 1902 yı lın da, Ran som Eli 
Olds’un ken di ne ait Old smo bi le isim li oto mo bil fir ma-
sın da ba sit tarz da ge liş tir di ği yü rü yen bant tek ni ği ni, 
za man için de bü yük bir tu tar lı lık la mü kem mel leş-
tir miş tir. Ford’un ge liş tir di ği oto mo bil üre tim tas la ğı 
sa de ce sa na yi üre ti mi ni de ğil kül tü rü de et ki le miş tir. 
For dizm İl ke le ri ile üre tim yön tem le ri ve in san kay na ğı 
alan la rın da bir çok ye ni lik oluş ma ya baş la mış tır.
1903 yı lın da, Henry Ford 11 ya tı rım cıy la bir lik te 
28.000 Do lar ser ma yey le Ford Mo tor Com pany kur-
muş tur. Fir ma ta ra fın dan 1908 yı lın da pi ya sa ya sü-
rü len Mo dell T’nin üne ka vuş ma sı beş yıl sür müş tür. 
1913 yı lın da yay gın lı ğı art ma ya baş la yan Ford Oto mo-
bil le ri, 1918 yı lı na ge lin di ğin de Ame ri ka’da kul la nı lan 
ara ba la rın ya rı sı Mo dell T ol muş tur.
Viz yon ko nu sun da “İn san la ra ne is te di ği ni sor say dım, 
da ha hız lı gi den at üre tir dim” cüm le siy le dü şün ce le ri ni 
di le ge ti ren ve ön cü ol ma ya bü yük önem ve ren Henry 
Ford ça lı şan la rı na kar şı da özel bir tu tum ser gi le miş tir. 
Ça lı şan la rın ça lış ma üc ret le rin de -o gün kü ko şul la ra 
ba ka rak- ola ğa nüs tü ar tış lar yap mış tır. Ay rı ca, Henry 
Ford ça lı şan la rı na kâ ra ka tı lım hak kı arz et miş tir. 
Henry Ford, bu na ben zer bir çok ye ni ve et ki li uy gu la-
ma ile sağ lık lı bir ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ku ru-
cu li de rin kat kı sı na ör nek oluş tur muş tur.

Kay nak: http://cor po ra te.ford.com; http://en trep re ne-
urs.abo ut.com (Eri şim Ta ri hi: 08.03.2012)

1.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise	“Kav	ram	Ola	rak	Ör	güt	Kül
tür” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

2.	d	 Ya	nı	tı	nız	 yan	lış	 ise,	 “Kav	ram	 Ola	rak	 Ör	güt	
Kül tür” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

3.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Un	sur
la rı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

4.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	 ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nü	Be	lir	le
yen Özel lik ler” konusunu ye ni den göz den ge-
çi ri niz.

5.	e	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	 ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nü	Be	lir	le
yen Özel lik ler” konusunu ye ni den göz den ge-
çi ri niz.

6.	a	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	 ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nü	Be	lir	le
yen Özel lik ler” konusunu ye ni den göz den ge-
çi ri niz.

7.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Bo	yut
la rı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

8.	d	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Kap	sa
mı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

9.	b	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Olu	şu
mu, Ak ta rı mı ve De ği şi mi” konusunu ye ni den 
göz den ge çi ri niz.

10.	e	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ca	me	ron	ve	Qu	inn’in	Yak
la şı mı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz. 
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Sı ra Siz de 1 
Ör güt kül tü rü nün göz le gö rü nen bo yu tu sem bol ler, slo-
gan lar, tö ren ler, özel giy si ler ve ben ze ri so mut un sur la rı 
içe rir. Ör güt kül tü rü nün bi rey ler ta ra fın dan an la şıl ma sı 
ve al gı lan ma sı güç olan bo yu tu ise göz le gö rü le me yen 
un sur la rı kap sar. De ğer ler, olay la ra ve in san la ra yak la-
şım, yö ne tim an la yı şı ve ben ze ri ko nu la rın bi rey ler ce 
öğ re nil me si, güç ve uzun bir sü reç ge rek ti rir. Han gi un-
su run di ğe ri ne gö re da ha önem li ol du ğu nu be lir le mek 
ol duk ça güç ve için de bu lu nu lan or ta ma gö re de ği şik lik 
gös ter me si muh te mel bir ko nu dur.

Sı ra Siz de 2
Ör güt kül tü rü nün olu şu mun da ör güt ku ru cu la rı nın 
önem li bir ro lü var dır. Çün kü ku ru cu lar da ha ön ce-
ki fel se fe ler ve ide olo ji ler le kı sıt lan ma dı ğın dan, sa hip 
ol duk la rı de ğer ler ve inanç lar ya pı lan dı ra cak la rı ör-
güt üze rin de güç lü bir et ki ye yol aç mak ta dır. Ör güt 
kül tü rü nü oluş tu ran te mel un sur lar dan olan de ğer ler, 
inanç lar ve norm la rın olu şu mu na et ki eden fak tör ler 
sa	de	ce	ku	ru	cu	lar	la	sı	nır	lı	de	ğil	dir.	Yö	ne	ti	ci	ler,	ça	lış	ma	
grup la rı, ör gü tün tek no lo ji si ve dış çev re si nin de ör güt 
kül tü rü nün olu şu mun da ve sür dü rül me sin de önem li 
bir et ki ye sa hip ol duk la rı unu tul ma ma lı dır. Li der ve ya 
ku ru cu dan kay nak lı ek sik lik ler, yu ka rın da sa yı lan di-
ğer fak tör le re odak la nı la rak gi de ri le bi lir.

Sı ra Siz de 3 
Ör güt ler bi rer açık sis tem ol duk la rın dan, ör güt kül-
tü rü nün olu şu mun da ör gü tün dış çev re siy le olan et-
ki le şi mi nin bü yük öne mi var dır. Ör gü tün gir di le ri 
el de et me aşa ma sın da yer alan in san gü cü, tek no lo-
ji ve bil gi, çev re nin iz le ri ni ta şır. Gir di nin iş len me si 
aşa ma sın da ör güt bil gi yi iş le ye rek, kül tü rün ge li şi mi-
ni sağ lar ve çev re si ne zen gin leş ti ril miş kül tü rel öge-
ler su nar. Çev re, al dı ğı bu öge ler le tek rar ör gü tü uya-
ra rak bir dön gü nün baş la ma sı na yar dım eder. Ör güt 
ve çev re ara sın da ki bu ya kın iliş ki ör güt kül tü rü ile 
ör gü tün fa ali yet gös ter di ği çev re nin kül tü rü ara sın-
da uyum ya ra tıl ma sı nı ge rek li kıl mak ta dır. Bu şe kil de 
ör güt “iyi va tan daş” ola rak al gı la na bi le cek ve is te nen 
si ner ji et ki si ya ka la na bi le cek tir.

Sı ra Siz de 4 
Ör güt ik li mi, bi rey ler ara sı iliş ki le ri, bu iliş ki ler de göz-
le nen duy gu ve dav ra nış la rı ifa de et mek te dir. Ör güt 
kül tü rü ör güt ik li mi ne gö re da ha uzun va de li, da ha 
kap sa yı cı, da ha sü rek li, da ha ya vaş de ği şe bi len, da ha 
be lir le yi ci bir kav ra mı dır. Bu açı dan ör güt ik li mi ni ör-
güt kül tü rü nün psi ko lo jik bo yu tu ola rak de ğer len dir-
mek ye rin de ola cak tır.

Sı ra Siz de 5 
Hiç bir ör güt kül tü rü çev re den izo le bir şe kil de oluş-
maz. Ör güt kül tü rü ve çev re ara sın da sü rek li bir et ki le-
şim söz ko nu su dur. Bu ne den le ulu sal kül tü rün ör güt 
kül tü rü üze rin de ol duk ça önem li bir et ki ye sa hip ol-
ma	sı	ol	duk	ça	do	ğal	dır.	Do	ğu	ve	Ba	tı	Yö	ne	tim	Tarz	la	rı	
kar şı laş tı rıl dı ğın da, iki yö ne tim tar zı ara sın da özel lik-
le ça lı şan yö ne ti mi ve sos yal-kül tü rel ko nu la ra iliş kin 
önem li fark lı lık lar ol du ğu gö rül mek te dir. Ba tı yö ne tim 
tar	zı	nı	Ame	ri	kan	Yö	ne	tim	An	la	yı	şı	nın,	Do	ğu	yö	ne	tim	
tar	zı	nı	da	Ja	pon	Yö	ne	tim	An	la	yı	şı	nın	tem	sil	et	ti	ği	ka
bul edil mek te dir. Ha yat bo yu is tih dam, ya vaş de ğer-
len dir me ve yük sel me, or tak la şa ka rar ver me, ko lek tif 
so rum lu luk, be lir len me yen kon trol me ka niz ma la rı ve 
ke sin ta nım lan ma mış mes lek ler do ğu, özel lik le de Ja-
pon	 Yö	ne	tim	 Tar	zı	nın	 önem	li	 özel	lik	le	rin	den	dir.	 Bu	
özel lik ler Ja pon kül tü rü nün iş ya şa mı na yan sı ma sı ile 
oluş mak ta dır. 

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı


