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ÖZET

Makalede örgüt kültürü ve örgüt kültürünün örgütsel performansa etkisi incelenmektedir.
Öncelikle, örgüt kültürünün tan mlar , bir metafor olarak örgüt kültürü ve kültürün örgüt
teorisine uygulan  tart lmaktad r. Ard ndan, örgüt kültürünün örgütsel performans
üzerindeki pozitif ve negatif etkileri ile örgüt kültürünün liderlik kavram  arac yla
de tirilme olas  ele al yor. Makale, örgüt kültürünün, örgütsel ya am n
dinamiklerini anlamam za pozitif katk lar  olmakla birlikte, örgütsel performans üzerinde
her zaman pozitif etkisinin olamayaca  kan yla kapan yor.

ABSTRACT

The paper attempts to examine the organizational culture and its effect on the
organizational performance. First, the definitions of organizational culture, organizational
culture as a metaphor and culture in the organizational theory are discussed. Then, the
positive and negative effects of organizational culture on the organizational performance
and the possibility of changing organizational culture by means of leadership are
explored. The paper is concluded that although the concept of organizational culture has a
very positive effect of explaining the mechanics of organizational life, it does not have
necessarily positive effect on the organizational performance.

Makale, örgüt kültürü tart mas  etraf nda olu an literatürün bir incelemesini yapmakta ve
örgüt kültürü kavram n, örgüt kuram  ve yönetim bilimi aç ndan de erini ele almaktad r.
Örgüt kültürünün incelendi i önemli yap tlarda, örgüt kültürünün de tirilmesi sürecinin de
ço u zaman ayr  bir bölüm olarak ele al nd  görülmektedir. Bu makalede de bu e ilime
uyulmu tur.

Makale iki bölümden olu maktad r. Birinci bölümde kültür metaforunun arka plan  daha
iyi anlayabilmek amac yla metafor kavram  incelenmi tir. Bu da çal mada, kültür ve örgüt
kültürü kavramlar n de ik tan mlar na yer vermeyi zorunlu k lm r. Örgüt kültürü
etraf nda olu an literatürde, örgüt kültürünün alt bölümleri ve ö eleri de ele al nmakta ve
tan mlar getirilmektedir. Bu tart mayla daha teorik olan birinci bölüm kapanmakta ve örgüt
kültürünün örgütsel performansa etkisinin incelendi i ikinci bölüme geçilmektedir. Örgüt
kültürünün örgütsel performans  her zaman pozitif yönde etkilemedi i, negatif yönde
etkiledi i durumlarda de tirilmesinin söz konusu olabilece i belirtilmi  ve de tirilmesi
süreci incelenmi tir. Örgüt kültürünün, örgütsel performans  her zaman pozitif etkilemese
de, örgüt kavram  anlamam  kolayla ran bir kavram oldu u kan yla makale kapan yor.

NEDEN KÜLTÜR?
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Son y llarda, genelde sosyal bilimlerde, özelde ise örgüt incelemelerinde metafor kullan
yayg nla ma e ilimindedir. Ara rmac lar, sosyal ara rmalar n daha anla labilir

nmas nda, yarat n ve sosyal ara rmalarda yeni yakla mlar n geli tirilmesinde
metaforlara oldukça büyük önemler yüklüyorlar.

Örgüt kuram nda metafor kullanmak dü üncesi, örgütsel ara rmalarla birlikte do mu tur.
Örgüt kuram ndaki egemen ak m, makina ve organizma metaforlar  temel alm r. Örgüt
kuramc lar  geçti imiz y llarda, yeni anlay lar n önünü açacak bir çok farkl  metaforu
kullanma yoluna gitmi lerdir. Örgütleri sistematik ekilde, sibernetik sistemler, ekolojik
sistemler, tiyatrolar, kültürler, politik sistemler, dil oyunlar , metinler, ba ar lar, psi ik
hapishaneler, hakimiyet araçlar  v.s. olarak görerek örgüt kültürüne çok zengin ve yarat
boyutlar kazand rmak mümkündür (Morgan, 1983). Özellikle, örgüt kuram nda kültür
metaforunun ke fi bu ilgi alan na çok ey katm r. Fakat neden özellikle kültür kavram
seçilmi tir?

1980’lerle birlikte dünyada ba layan siyasal ve ekonomik globalle me e ilimleri Yönetim
Bilimine “Kültür” kavram  kazand rm r. Ekonomik anlamda s rlar n  kalkmas  sadece
ticari anlamda de il yat mlar anlam nda da geçerliydi ve iki veya daha çok ülke insan n
bir araya gelip ortak yat mlara giri tikleri görülüyordu. Daha önceleri tek ülke
kültüründen etkilenen örgütlerin zaten herkesin payla  hakim kültürden türemi  bir
kültürünün varl  genel kabul içerisinde oldu undan ne fazla sorgulan yor ne de yönetim
için mutlaka ele al nmas   gereken bir olgu oldu u dü ünülüyordu.

nsanlar n hareket tarzlar  belirleyen kültürlerini, gittikleri her yere ve yapt klar  her i e
ta malar  kaç lmazd r. Yönetim  Bilimciler bu noktadan hareketle irketlerin de,
çal anlar n fark nda olarak veya olmayarak yap  belirledi i bir kültürünün bulunmas
gerekti i kanaatine vard lar. Bu kültürün yönetim yakla  ve verimlili i nas l etkiledi i
sorusu, bat  Yönetim Bilimcilerin dikkatini özellikle Japonya’n n endüstriyel alanda
yakalad  üstün performanstan sonra daha fazla çekmeye ba lad . Bu üstün performans n
arkas ndaki gerçek Japonlar n milli kültürü olabilirdi. Bu noktadan ba layan ara rmalar,
Yönetim Bilimcileri oldukça de erli sonuçlara ula rd .

Tüm bu ara rmalar n temeli olan kültür kavram n tan  nedir? Kültür kavram
Antropolojiden ödünç al nmad r. Bugüne kadar antropoloji disiplini içinde kültür için tan m
birli ine var labilmi  de ildir ve bir çok farkl  kültür paradigmas  olu mu tur.

Kültür kavram na fonksiyonel aç dan yakla an ünlü Antropolog Malinowski kültürü, ki iye,
ihtiyaçlar  kar lama sürecinde kar la  somut sorunlar kar nda daha etkin çözümlerin
üretilmesini sa layan araç olarak tan mlamaktad r. Burada kültür, sorunlar  çözdü ü için
bireyler, dolay yla da toplum taraf ndan sahiplenilen ve gelenekselle en eylemler olarak
görülmektedir.

Tan ma bili sel aç dan yakla an bilimadamlar na (örne in Goodenough) göre ise kültür
ki inin alg lamada, inanmada, de erlendirmede ve eyleme geçmede kulland  bilgi sistemi
veya standartlard r. Yap salc  yakla m (Levi-Strauss) ise kültürü, kamu zihninin birikimsel
olarak olu turdu u semboller sistemi olarak görmektedir ki bu semboller sisteminin ortak
anlay lar n ve eylemlerin olu mas nda temel oldu u kabul edilir (Daha geni  bilgi için
Allaire & Firsirotu, 1984).
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O halde örgüt kültürünün tan  ne olacakt r? Kültürün ve örgütün tan mlar ndan ve
birikimlerinden yola ç kan Yönetimbilimciler bir çok örgüt kültürü tan  yapm lard r.
Do al olarak bu tan mlar günlük hayat n içinden ve daha pratik içeriklidir. De ik
yakla mlarda örgüt kültürünün “i lerin yap lma ekli”, “örgütçe kabul edilen hakim de erler
sistemi”, “örgütün çal anlar na ve mü terilerine kar  tav rlar na rehberlik eden felsefe”
olarak tan mland  görürüz (Robbins, 1990:438). Tüm bu tan mlarda herkesin payla
ortak baz  de erlerin  varl ndan bahsedildi ini tespit ediyoruz. Gerçekten de her irkette
ortak semboller, ritüeller, uygulamalar ve baz irkete has terimlerin varoldu u
gözlenmektedir.

Semboller ortak anlam kodlamalar  olarak tan mlanabilir ve çok çe itli eyler (kelimeler,
baz  hikayeler, logolar, bayraklar vb.) sembollere konu olabilir. Semboller, geli en olaylar n
anlamland lmas nda, duygular n canland lama-s nda ve insanlar n harekete geçmesinde
güçlü etkilere sahiptir. Mesela hikayeler, firman n kurucular ndan, onlar n ba lang çta
ula  inan lmas  güç ba ar lardan, geçmi te al nm  ama firman n bugünlerini etkilemi  baz
önemli kararlardan bahsederler ve bugünü geçmi le ili kilendirip gelecekteki eylemler için
me ruiyet temeli haz rlarlar.

Ödül günleri, y ldönümleri, ayl k firma gezileri gibi ritüeller firman n temel de erlerinin
olu turuldu u ve vurguland  önemli aktivitelerdir. Bir çok irket, hatta irket içi
departmalar özel kelime ve deyimlerden olu an diller geli tirirler ve bu diller orada çal an
insan grubunun birbirini tan mas  ve yak nla mas  için bir vesile olu turur.

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ VE ÖRGÜTSEL PERFORMANS

Bu bölümde örgüt kültürünün örgüt performans yla bir ili kisinin olup olmad  konusunu
tart aca m. Kuvvetli bir kültürün örgüt performans  aç ndan çok önemli bir unsur
oldu u öne sürülmektedir.

Kuvvetli bir kültürden bahsedebilmek için örgüt kültürünün temel de erlerinin örgüt üyeleri
taraf ndan iyice anla lm  ve tamamen benimsenmi  olmas  gerekmektedir. Henüz genç olan
veya personel devrinin yüksek olan örgütlerde ortak kültürün zay f olaca  öne
sürülmektedir. Bu tip örgütlerde insanlar ortak anlamlar üretebilecek kadar uzun süre
beraber olamad klar ndan ortak de erler henüz etkinlik kazanamam  olacaklard r. (Robbins,
1990:441-442).

O halde kuvvetli bir kültürün örgüt performans na etkisi nas l olacakt r?

Cevap örgütün temel bile enlerinin yani örgüt kültürünün, stratejisinin, çevresinin ve
teknolojisinin birbiriyle etkin bir ekilde uyumland lmas nda yatmaktad r. Örgüt
performans n bu temel bile enleri her eyden önce ayr  ayr  ele al narak çok iyi analiz
edilmeli ve bu bile enlere ruhunu veren temel esprilerin ayn  veya benzer olmalar na dikkat
edilmelidir. Bu dört ö enin önceliklisi strateji olmakla beraber çevreyi ve teknolojik
geli meleri dikkate almadan bir strateji olu turmak mümkün olamayacakt r. Stratejiyi asl nda
belirleyen öldüren rekabetin hüküm sürdü ü çevre iken örgütün kulland  veya
kullanabilece i teknoloji de stratejinin belirlenmesi a amas nda hakim faktörlerdendir.
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Tüm analizlerin sonucunda belirlenen stratejinin uygulama alan  olan örgüt bünyesindeki
bireylerin örgüt amaçlar na ve ortam na olan ba , bir anlamda örgüt kültürünü içine
sindirmi likleri performans  belirleyecektir. Burada örgüt kültürünün performans
belirlemesinin iki yönü vard r. Birinci yön yukar da da kuvvetli kültür olarak bahsedilen
örgütü olu turan bireylerin örgüt kültürünü benimseme derecelerinin yüksekli idir. Bu
durumda bireyler kendilerini bir parças  olarak gördükleri örgüt için tüm performanslar yla
çal acaklar, örgütün ba ar  kendi ba ar lar  olarak alg layacaklard r.

kinci yön ise örgüt kültürünün örgüt stratejisine uygun bir kültür olmas  yönüdür.
Yukar da örgüt stratejisinin belirlenmesi a amas nda çevre artlar n ve örgütün kulland
veya kullanabilece i teknolojinin öneminden bahsetmi tik. E er günümüzde oldu u gibi
uluslararas  rekabette as l olan uygun fiyatta yüksek kalite prensibiyken, ne kadar güçlü
olursa olsun kaliteli üretimi öngörmeyen ve nas l olursa olsun koy kutuya türü bir üretim
yakla na prim veren bir örgüt kültürü örgütün performans na katk da bulunmayacak
bilakis örgütün ya am na kastedecektir.

Fakat, örgüt kültürü ile örgüt performans  aras nda direk bir ili ki oldu u konusunda
bilimadamlar  aras nda henüz bir konsensüs olu mam r. Broms ve Gahmber kuvvetli bir
kültürün kendi hakim de erlerine uygun hedeflerin seçilmesi yönünde f rsatç  giri imleri
yönlendirece ini belirtmektedir. “Örgüt kültürü ve liderlik” kitab n yazar  ünlü Edgar H.
Schein, kuvvetli kültürlerin de meye kar  direnç gücü dolay yla bir örgütün hatta
sektörün sonunu getirebilece ini ifade etmi tir.

Kültür her zaman birle tirici, kayna  bir faktör olmayabilmekte bazen sorun kayna
olabilmektedir. Hakim bir üst kültürün yan ra departmanlar veya ahsi grupla malar
baz nda altkültürler olu abilmektedir. Bu altkültürler ba ar , prestij veya herhangi ba ka bir
nedenle rekabet içerisine girebilmekte ve sorun konusu olabilmektedir (Meek, 1988). Ancak
üst yönetimce kabul edilen ve çerçevesi çizilen hakim kültür ayn  zamanda kuvvetli bir
kültür de ise altkültürlerin etkinli i azalacakt r.

te bu kültürün performans  ate lemeyip engelledi i bu tür durumlarda örgüt kültürü
literatürünün önemli bir k sm  olu turan verimsiz kültürün de tirilmesi boyutuna
geliyoruz.

NEREDEN BA LAMALI ?

De im süreci, varolan kültürün buzunu çözmekle ba lamal r. Tek ba na hiç bir aksiyon
ki ilerce benimsenmi  olan mevcut kültürü çözebilecek etkiye sahip de ildir. Dolay yla,
kültürün de tirilmesi için iyi dü ünülmü  ve iyi koordine edilmi  bir de im stratejisine
ihtiyaç vard r.

Kültürel analiz stratejinin özünü te kil eder. Kültürel analiz, mevcut kültürün bir
de erlendirmeye tabi tutulmas , mevcut kültür ile arzulana kültür yap n bir kar la rmas
ve aralar ndaki farklar n bir de erlendirmesiyle birlikte yap lacak olan de ikliklere karar
verilmesi safhalar ndan olu ur. Robbins mevcut kültürün tan m-lanabilmesi için ve yenisi
olu turulurken baz al nacak 10 kriter belirliyor:

1)Ki isel inisiyatif kullan : Örgütteki bireylerin sahip olduklar  sorumluluk,
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   özgürlük, ve ba ms zl k dereceleri.
2)Risk tolerans : Çal anlar n agresif, yenilikçi ve risk alan olmaya te vik edilme
   dereceleri.
3)Yönelim: Örgütün amaçlar n ve performans beklentilerinin aç k olma derecesi.
4)Entegrasyon: Bölümler aras  i birli i ve koordinasyonun te vik edilme derecesi.
5)Yönetsel destek: Yöneticilerin astlar na destek olma, yard m etme ve aç k ileti im
   içinde olma derecesi.
6)Kontrol: Kural ve düzenlemelerin say , çal anlar üzerindeki kontrol
   mekanizmalar n nitelik ve niceli i.
7)Kimlik: Örgütteki bireylerin kendi bölümleri veya uzmanl k gruplar  yerine bir
   bütün olarak örgütü sahiplenebilme dereceleri.
8)Ödül sistemi: Sistemin, adam kay rma, k demlilik v.b. gibi de erler yerine ne
   derece performance kriterlerine dayal  oldu u.
9)Gerilim tolerans : Örgütte, ele tirinin ve gerilimin aç kça ortaya konulmas na
   olan te vik derecesi.
10) leti im kanallar : Örgütte ileti imin ne derece formal hiyerar ik kanallardan
    yap lmas n istendi i.

Analizdeki sonraki a ama, yeni kültürün içeri ini meydana ç karmak için sorulacak üç
sorunun ortaya konulmas r : Birinci soru, kurucular n ve onlar  takip edenlerin geçmi
birikimleri nelerdir? kinci olarak, firma geçmi teki krizlere veya kritik olaylara nas l bir
tepki vermi tir ve bu deneyimlerden neler ö renilmi tir? Son olarak, kimler firma kültürünü
benimsememi  kabul edilmektedir ve bu kimselere firma nas l tepki vermi tir?

Bu sorular n nda geçmi  ba ar lardan ve firman n mevcut kültürünü kuran hakim
de erlerden hareketle yeni kültürün efsanevi ve me rula  arka plan  kurulur. Örgüt
kültürünün de tirilmesi gereken ö eleri, yani örgütte atalete sebep olan, art k piyasan n
gündeminden ç km  ili ki biçimlerini öneren, örgütü ve çal anlar  gelecek tasar mlar
yapmaktan al koyan, at m yerine bo vermi çi haraket tarz  te vik etmeye meyyal
dü ünceleri besleyen, insana en önemli katma de er unsuru olarak de il de potansiyel
tembel, i gören de il i ran olarak gösteren, v.b. art k i dünyas ndan kalkm  dü ünceler
tespit edilerek yerine örgüt bünyesine uygun ça da  anlay  ve kavramlar çerçevesi
olu turulur.

Analizden sonra s ra, yetkin bir lider yönetiminde kültürün de tirilmesi safhas na gelir.
Örgüt kültürü konusunda ara rmalar yapan bilimadamlar , kültüründe baz  önemli
de iklikler yap lmak istenen örgütlerde, operasyonun ba na, bu konuda bilgi sahibi üst
düzey bir veya iki yöneticinin getirilmesi gerekti ini belirtiyorlar (Kotter ve Heskett,
1990:89). Organizasyonda en üst noktaya yerle tirilmesi gereken bu insanlar e er örgüt

ndan olursa ba ar  olma ihtimalleri daha yüksek olacakt r. Çünkü, d ar dan bir kimse
beraberinde yeni bir perspektifle gelecektir. Bu yeni perspektif irket körlü ünden
etkilenmemi  olaca  gibi, örgütte de tirilmesi dü ünülen kültürden olumsuz kal nt lar da
ta mayacakt r.

Operasyonun yap laca  örgüt büyüdükçe, d ar dan gelen bir kimsenin ba ar  olma ans
azalabilecektir. Bu durumda, d ar dan gelen lider veya liderlerin içeriden bir grupla
desteklenmesi faydal  olacakt r. Çünkü d ar dan bir kimse neyin gerekli oldu unu tespit
edebilir ancak uygulamada kar la aca  problemler yüzünden ba ar z olabilir. çeriden bir
grup yard  ile muhtemel direnmeleri, amac ndan sapt rma giri imlerini önceden hesaba
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katabilir, baz  kestirme yollar geli tirebilir. Kotter ve Heskett, yukar da belirtti imiz bu 3
karakteristi in (etkin liderlik, d ar dan bakabilme ve içeriyi iyi tan ma) çok önemli oldu unu
fakat ço u kimsede bulunmad  belirtiyorlar (1990:81).

irket kültürü de tirme i i yukar dan a ya yap lacak bir i tir. Bunun iki ana nedeni
vard r. lki, de imin gerçekle tirilmesi için iktidar gerekmektedir ve iktidar normal olarak
hiyerar inin üst basamaklar nda mevcuttur. kincisi, firma içinde departmanlar aras  kar kl
ili kilerle ilgilidir. Bu ili kilerin boyutu ço u zaman öyle büyüktür ki bazen bir eyi
de tirmek, ancak her eyi de tirmekle mümkün olabilmektedir. Böyle bir de imi
öngörüp uygulamak için gereken iktidar n bulundu u yer bellidir (Kotter ve Heskett,
1990:92-93).

Kotter ve Hesket görece büyük firmalarda yapt klar  ara rmalar sonucunda, liderlerin,
örgüt kültürü verimsizle ti inde veya art k örgtün amaçlar na hizmet edemez hale
geldi inde, o kültürü de tirirken genellikle takip ettikleri 7 ad  ortaya koymu lard r
(Kotter ve Hesket, 1990:95-99).

Bu ad mlar n birincisi, firmada bir kriz havas  olu turmakt r. Yazarlar bu ilk ad n pek de
kolay olmad , liderleri bir hayli yordu unu ifade etmektedirler.

kinci a amada liderler bu kriz havas  etraflar na yaymaktad rlar. Kriz havas  yaymak
için verilere ihtiyaç vard r. Liderler e er varsa haz rdakileri kullanmaktad rlar. Olmamas
durumunda, bu tür verileri verecek ölçme sistemleri geli tirilmektedir.

Üçüncü ad mda liderler, gereken de iklikler hakk ndaki fikirlerini olgunla rmaktad rlar.
De iklikleri tespit etmek için mevcut durumun sorgulanmas  gerekmektedir ve bu ço u
zaman; Mü terilerimizin isteklerini rakiplerimizden daha iyi kar layabiliyor muyuz?
Kar layam yorsak sebebi nedir? Ürünlerimizi mümkün olan en üst verimlilik düzeyinde mi
üretiyoruz? gibi sorularla yap r.

Dördüncü ad mda liderler, bu kriz ortam n a lmas  için yap lmas  gereken de iklikler
hakk ndaki vizyonlar  aç klamaktad rlar. Bunlar daha çok anahtar ki i veya kavramlar
hakk nda genel mesajlar eklinde olmaktad r. Mü terilere kar  yakla z ne olmal r?
Rekabetten ne anl yoruz? deal yöneticinin veya i görenin vas flar  nelerdir? gibi sorular n
kar nda etkin yönetim ve verimli üretimin kabul görmü  prensipleri yeni kültürün temel

elerini olu turmak üzere çal anlara belletilir.

Be inci a ama ileti im a amas  olarak adland labilir. Bu safhada lider çal anlar yla birebir
ili kiler kurar ve bu yeni yap lanmada i görenlere dü enin neler oldu unu onlara aç kça
anlat r. Onlar n aras nda arzulanan, örnek çal an tipi olarak dola r. Bu davran  onlar n
sözlerine inand k katar.

Alt nc  a amada, emirleri alt ndaki tüm yöneticilere, yetki alanlar  dahilinde ruhunu yeni
kültürden alan yeni stratejiler ve uygulamalar ba latmalar  söylerler. Bu a aman n ba ar
olmas  yöneticilerin yeni kültürü ne kadar benimsediklerine ve dolay yla eski kültürün ne
derece etkisini kaybetmi  oldu una ba r.

Yedinci ve son ad m olarak eski kültürle özde le mi  olan baz  eski yöneticilerin forsunu
söndürmek tavsiye edilmektedir.
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Yap la ma düzeyini a  firmlarda en üstte yetkin bir lider olsa bile, de iklikler bir çok
inisiyatifi gerektirdi inden zor ve a r i lemekte, uzun zaman almaktad r. Zor geçen bu uzun
zaman sürecinde ara s ra elde edilecek parlak ba ar lar, sonuç almay  kolayla racak,
motivasyonu daima canl  tutacakt r (Kotter ve Hesket, 1990:105).

De imi sürükleyen liderlerin veya lider kadronun yeniden ekillendirecekleri kültürü,
mümkün oldu unca firma çal anlar  taraf ndan benimsenen de erler üzerine kurmaya
çal mal rlar.

Dikkat edilmesi gereken bir di er önemli husus firman n hangi ya amsal döneminde
oldu udur. Genelde kabul gören dü ünce do  döneminden geli me dönemine veya
olgunluk döneminden çökü  dönemine geçerken de imin daha kolay olaca eklindedir
(Robbins, 1990:457). Ancak bu noktada dikkat edilmesi gereken firma yenidir yap
oturmam r dü üncesiyle plans z bir taarruzda bulunmamak gere idir. Martin'in henüz yeni
kurulmu  olan bir firmada yapt  ara rma (Martin v.d., 1985), firma sahibinin örgüt
kültürünü giri imci de erlere dayand rarak olu turmak istemesine ra men çal anlar
bürokratik bir yap n ö elerini olu turmu  oldu unu gösteriyor.

Sonuç olarak örgüt kültürünün örgütsel performansla bir çok yönden ilgisi oldu unu
söyleyebiliriz. Ancak yukar da da de indi imiz gibi bu tek yönlü ve daima pozitif bir ili ki
de ildir. Örgüt kültürü kavram  veya bir di er deyi le örgüt kuram nda kültür metaforu
yakla  sadece örgütsel performans aç ndan de il örgütsel ya am n bir çok boyutu
hakk nda bize yeni anlay  kap lar  açmas yla da de erlidir.
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