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OZET:

Orgiitlerin etkili yonetimi ve uzun donemli basarilari ile ilgili literatiir
incelendiginde orgiit kiiltiiri ve iklimi kavramlarinin 6ne ¢iktigi, ancak cogu
zaman kavramlar arasindaki ayirimin net olarak yapilmadigi, birbiri ile icice ve
bir biitiin halinde kullanildiklar1 gézlemlenmektedir. Bu makalenin amaci orgiit
kilttirti ve iklimi kavramlarinin tarihsel gelisimlerine de deginerek acik olarak

tanimlanmasi ve birbirleriyle olan iliskilerinin agiklanmasidir.
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ORGANIZATIONAL CULTURE and CLIMATE

ABSTRACT:

In investigation of the literature on organizational effectiveness and long
term success, organizational culture and climate emerge asthe two leading
concepts. However, most of the time the distinction between the two is not clear
and they are used interchangebly as if to denote the same notion. The purpose
of this paper is to clearly distinguish between organizational culture and
climate in the historical perspective and explain the interrelationship between

them.
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GIiRIS

Orgiitler cevrelerinden aldiklar1 kaynaklart mal ve hizmet haline
doniistiiren agik sistemler olarak tanimlanmaktadir. Cevrelerindeki ekonomik,
teknolojik ve sosyal degisimlere hizli bir bigcimde uyum saglamak ve siirekli
olarak performanslarini gelistirmek amaciyla etkili bir yonetim anlayigina
gereksinim duymaktadirlar. Etkili yonetim anlayisi gesitli donemlerde farkli
konular tizerinde yogunlasmistir (Erdem, 1996: 7). 1930’Iu yillara kadar yonetim
anlayisinda Orgiittin yapisina 6nem verilirken, sonraki yillarda verimlilik
kavrami ©One ¢ikmistir. 1950°lerden sonra orgiitler sistemlerle agiklanmis,
yonetim fonksiyonlar1 zenginlestirilmistir. 1970°li yillarda ise stratejiler 6nem
kazanmis, rekabetle basa c¢ikabilmek amaciyla cesitli analiz yontemleri
gelistirilmistir. 1970’1i yillarin sonlarinda ve 1980’lerde 6rgiitlerin uzun donemli
basarilarinda bigimsel olmayan yapisinin, dolayisiyla insan faktoriiniin ve
paylasilan kiiltiirtin rolii dikkat ¢ekmeye baslamistir. Bu tarihten sonra orgiitleri
kiiltiir stizgecinden gegirerek inceleyen gesitli arastirmalar yapilmigtir. Ancak
yapilan calismalarin bir kisminda “6rgiit kiltiirii” ve “orgiit iklimi” ayiriminin
net olarak yapilmadigi, bu iki kavramin siklikla birbirinin yerine kullanildig:
gorlilmektedir. Bu calismada once orgiit kiiltirti kavraminin ortaya ¢ikisi
anlatilacak, oOrgiit kiiltiiri ve iklimi kavramlari agiklanacak, daha sonra

biribiriyle olan iliskilerine deginilecektir.

1. YONETIM KONUSUNDA YENI YAKLASIMLAR VE
ORGUT KULTURU KAVRAMININ ORTAYA CIKISI

1980’lerden sonra yonetim konusunda ortaya c¢ikan yeni yaklasimlar

Orgiit Kiiltiiri kavramin1 da beraberinde getirmistir. Bunlar William Ouchi’nin

Z Kurami ve Peters ve Waterman’in Milkkemmelik Yaklagimlaridir. Kanimizca

bu yaklasimlara kisaca deginmek faydali olacaktir.



1.1. Z Kurami

Z kurami katilimer yonetim anlayisini ve orgiit kiiltiirli kavramini ortaya
¢ikarmistir. Buna gore verimlilik artisinda en 6nemli etken galisanlarin yonetime
katilmasidir (Ouchi, 1989: 8). “Verimlilik, ancak kisisel c¢abalarin etkin bir
tarzda koordine edilmesiyle ve isbirlik¢i, uzun vadeli bir yaklasimla, ¢alisanlara
inisiyatif verilerek ¢oziilebilecek bir sorundur” (Ouchi, 1989: 9). Orgiit kiiltiirii
icinde bulundugu iilkenin sosyal normlarindan ve kiiltiiriinden etkilenmektedir.
William Ouchi General Motors, Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Procter and
Gamble, Hewlett-Packard ve McDonalds gibi bazi Amerikan ve Japon
isletmeleri tizerinde yapilan arastirmalarin sonuglarindan yola ¢ikarak, Japon
isletmelerinin daha iyi yonetildigini ortaya koymustur. Z Tipi adi verilen bu
isletmelerin nitelikleri asagida belirtilmektedir:

—  uzun siireli istihdam (yasam boyu is)

— uzun siireli degerlendirme ve terfi mekanizmasi

—  capraz islevli (uzmanlagsmayan) kariyer

— temel kontrol mekanizmasi, yoOnetim felsefesiyle (hedefler ve

yontemler) biitiinliik icinde

—  katilimei, cogunlukgu karar verme

— ortak degerlere baglilik, ekip sorumluluguna olan egilim

—  0Ozgecilik (bitiinciilliik ve yakin iligkiler)

Bu yaklasimda hiyerarsiye ve dogrudan denetlemeye degil, sorumluluk
ve gilivene dayanan bir yonetim tarzi benimsenmektedir.

1.2. Miikemmellik Yaklasimi

Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman 1982 yilinda yazmis olduklari
“In Search of Excellence,; Lessons From America’s Best Run Companies” adli
kitapta Digital Equipment, IBM, Walt Disney Productions gibi isletmelerin

bagarilarinin nedenlerini arasgtirmislardir. Arastirmadan elde edilen sonuglar ayni



zamanda Orgiit kiiltiiriini de olusturan miikemmellik niteliklerini ortaya
cikarmaktadir. Bu isletmelerde iletisim ¢ok yonlidiir, formal iletisim kadar
informal iletisim de desteklenmekte, bu nedenle analiz ve karar alma stiireci son
derece hizli islemektedir. Miisteri odakli olan bu isletmelerde miisteriye
yakinlik, kalite ve hizmet 6n planda tutulmaktadir. Calisanlar kalite ve verimlilik
icin en 6nemli 0z kaynak olarak kabul edilmekte, liderlik, 6zerk ve yenilikgi
diisiince ve girisimcilik tesvik edilmektedir. Bu isletmelerde inang sistemi ve
degerler giigliidiir. Ust yonetim tiim cahisanlarla iletisim igindedir, isletme
felsefesi herkes tarafindan benimsenmektedir. Bu isletmeler en iyi bildikleri isi
yapmakta ve bu konularin disina tasmamaya 6zen gostermekte, hedeflerini,
dirtinlerini, orgiit yapilarmi ve iletisim sistemlerini olabildigince basit
tutmaktadirlar. Strateji ve finans gibi temel degerlerin korunmasinda
merkeziyetgilik, iirlin gelistirme ve yaraticilik gibi konularda ise 6zerklik
benimsenmektedir. Bu yaklasimda “Planlama, AGY ve Kontrol” terimleri yerine
“Yap, Diizelt, Dene ve Gezinerek Yonetim” terimleri kullanilmaktadir (Peters ve

Waterman, 1982).

2. ORGUT KULTURU

Orgiitiin bicimsel olmayan yapisini analiz ederek kiiltiir ve yonetimi
tizerine odaklanan ilk onemli calisma 1978 yilinda T.J. Peters tarafindan
“Symbols, Patterns and Settings” adiyla yapilmigtir. Bunu 1979 yilinda
Pettigrew’in “On Studying Organizational Cultures” adli arastirmasi izlemistir.
Bu arastirmada Pettigrew orgiit kiiltlirlinlin ¢alisanlarin diisiinme, degerlendirme
ve karar verme nedenlerini aciklayan biligsel sistemlerden olustugunu
sOylemektedir. Kiiltlir orgiitiin isleyisini tanimlayan karmagik degerler,
varsayimlar ve inanglar biitiintidiir (Wallace ve bagk., 1999: 549). Yine bu
yillarda Japon firmalarmin basarilart altinda yatan kiiltiirel nedenler

arastirilmaya baslanmis, Japon firmalarint ve basarili Amerikan firmalarini



inceleyen cesitli kitaplar yazilmistir. Bu kitaplar arasinda 1981°de Pascale ve
Athos’un “The Art of Japanese Management”, Deal ve Kennedy’nin “Corporate
Culture” ve 1982°de Peters ve Waterman’in “In Search of Excellence” adli
kitaplar biiytik ilgi ¢ekmistir. Bu kitaplarin timii yerlesik ve paylasilan degerleri
olan orgiitlerin rekabet iistiinliiklerinden s6z etmektedir.

Orgiit kiiltiirii tizerindeki calismalar genel olarak iki grupta incelenebilir.
Birinci grupta yer alan galismalar orgiitlerde fiilen galigsan yoneticiler tarafindan
kaleme alinmis, c¢alisanlarin davraniglarini etkileyen ve orgiite bagliliklarin
olusturan  paylasilan deger ve inang¢ sisteminin Onemini vurgulamistir.
Akademisyenler tarafindan yapilan diger gruptaki calismalar ise orgiitleri deger
ve inanglardan olusmus bir yapi olarak kavramsallastirmaktadir. Sackmann’a
(1991) gore akademisyenler orgiit kiiltliriinii anlamaya odaklanirken, yoneticiler
daha ¢ok tahmin ve kontrol gibi yonetim faktorleri tizerinde durmuglardir.

Edgar Schein (1992: 12) orgiit kiiltiiriinii  “Orgiitin  dis  gevre
adaptasyonu ve i¢ biitiinlesmesi sirasinda buldugu ve iyi sonug¢ vermesi
nedeniyle gecerli kabul ettigi ve yeni {liyelere ogretilmesi gereken temel
varsayimlar modeli” olarak tanimlamistir. Bu temel degerler, orgiitiin hikayeleri,
torenleri ve kullandigi dilden, ofis dekorasyonu, plani ve gegerli kiyafet
modeline kadar bir ¢ok faktor iizerinde etkilidir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan
inanglar, degerler, orf ve adetler ve kisiler aras iliskiler orgiitiin islevlerini ve
performansini etkilemektedir.

Literatiir incelendiginde 6rgiit kiiltlirlinii olusturan ve agiklayan birbirine
bagli alt1 boyut ortaya ¢ikmaktadir (Flint, 2000: 12). Bu boyutlar asagidaki gibi
siralanabilir:

—  Orgiitiin tarihi,

— orgiitli agiklayan mitler ve hikayeler,

—  Orgilitlin degerleri ve inanglari,

—  orgiitte beklenen davranis bigimleri,



— Orgiitiin adetleri, gelenek ve torenleri,

—  Orgiitin kahramanlari.

Orgiit kiiltiirii 6grenilmis davramslardan olusmakta, kisinin biyolojik ve
psikolojik gereksinimlerini karsilamaktadir. Uyelerine farkli bir kimlik veren,
baglilik gelistirmesine yardimci olan oOrgiit kiiltiirii ayn1 zamanda tiyelerce
paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Bu anlamda kiiltiir c¢alisanlarin
davraniglarini dolayisiyla orgiitsel davranisi agiklamakta ve orgiitii digerlerinden
farkli kilmaktadir. Kisilerin belirli esaslara gore bir araya gelmelerini
gerektirmekte, bu nedenle biitiinleyici bir rol iistlenmektedir.

Tim calisanlarca kabul goren orgiit kiiltlirii {ist yonetim tarafindan
yaratilmig olabilecegi gibi zaman icinde kendiliginden gelismis de olabilir.
Yiiksek performans ve uzun dénemde basari saglamak isteyen yoneticiler ve
liderler orgiitsel davranisa agiklik getiren orgiit kiiltiiriinii anlamak ve kontrol
etmek durumundadirlar.

Newstrom ve Keith’e (1993: 59) gore orgiit kiiltiirii kararli bir yapiya
sahiptir, degisim zaman iginde ¢ok yavas olmaktadir. Ancak kriz dénemleri ya
da isletme evlilikleri sirasinda yasanan hizli degisimler isletmelerde kiiltiir soku
yaganmasina neden olabilir. Bu anlamda bagarili degisim yonetimi Onem
kazanmaktadir.

Hampden-Turner’e gore (1990: 12) bireyler orgiit kiiltiiriinii kendi
inanglartyla uyumlu olan fikirleri, duygulart ve bilgileri giiclendirmede
kullanmaktadirlar.  Orgiit  kiiltiiri  ¢alisanlarin  istek ve ihtiyaglartyla
sekillenmekte, tatmin ve motivasyon kaynagi olmaktadir, bu nedenle galisanlarin
potansiyelini agiga cikaran ve odiillendiren bir rol {istlenmektedir. Orgiit kiiltiirii
calisanlarda giliven ve kesinlik duygusunu pekistirmekte, fikir ve anlam
biitiinliigii saglamaktadir. Giiglii orgiit kiiltliri sayesinde isletmeler siireklilik
kazanmakta ve kimliklerini korumaktadirlar. Kiiltiir sibernetik bir sistemdir,

geri bildirim mekanizmalarindan gelen bilgilere gore kendi kendini



yonlendirmekte, degisen cevre ile birlikte zaman iginde degisebilmekte ve
dengesini korumaktadir. Orgiitiin her kademesinde tekrar edilme ve korunma
ozelliginden dolayr bir model olusturmaktadir. Kiiltiire iliskin bilgi ve tecriibe
calisanlar arasinda iletisim yoluyla paylasiimaktadir.
Robbins (1987: 357) isletmenin 6ziinli olusturan ve faklilasmasini
saglayan orgiit kiilttiriiniin boyutlarim asagidaki gibi agiklamaktadir:
— Bireysel inisiyatif: Calisanlarin 6zgiirliik ve sorumluluk derecesi.
— Risk toleransi: Girisimciligin, yeniligin ve risk almanin tesvik
edilme derecesi.
— Yon: Calisanlara verilen acgik hedefler ve performans beklentisi
derecesi.
— Bitlinlesme: Departmanlarin  birlikte ve koordineli ¢alisma
derecesi.
—  Yonetimle iliski: Yoneticilerin ¢alisanlara sagladigi acik iletisimin,
yardimin ve destegin derecesi.
—  Kontrol: Calisan davraniglarini kural ve yonetmeliklerle dogrudan
yonetme ve denetleme derecesi.
—  Kimlik: Calisanlarin 6rgiiti bir biitiin olarak gérme ve tanimlama
dereceleri.
—  Odiil sistemi: Performans kriterine dayal ddiillerin (zamlar, terfiler)
derecesi.
—  Fikir ayrilig1 toleransi: Calisanlar arasinda elestirel bakisin ve fikir
ayriliklarinin tesvik edilme derecesi
—  lletisim modelleri: Formal ve informal iletisimin derecesi.
Orgiit ¢alisanlarmin isletme ilgili subjektif ve biitiinciil anlayislari bu
boyutlar ¢ergevesinde gelismekte, is performanslarint ve tatminlerini

etkilemektedir.



Orgiit kiiltiiriiniin boyutlari hem davranissal hem de yapisal &geleri
icermektedir (Akinci, 1998: 49). Yonetimin destegi liderlik davranisi ile ice ige
iken diger boyutlar orgiitiin yapisiyla ilgilidir. Kullanilan teknoloji fazla gelismis
degilse ve karar alma siireci merkezilesmisse calisanlardan girisimci olmalari
beklenemez. Fonksiyonel yapilar ise matris yapilara oranla daha formal iletisim
modelleri yaratmaktadir. Bu nedenle orgiit kiltlirii g¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinin yansimasit olmakla birlikte oOrgiittin yapisal degiskenleri de
onemli etkenlerdir.

Orgiit kiiltiirii gegmiste basarili olmasi nedeniyle benimsenmis olan is
yapma yontemlerini kapsamakta, c¢alisanlarin bireysel davranislarini etkileyerek
performanslarini arttirmaya yonelik bir ¢evre olusturmaktadir. Bu nedenlerle
orglitiin misyon ve stratejilerinin gergeklestirilmesinde ve orgiitsel etkinligin
saglanmasinda ve degisimin yOnetiminde ¢ok etkilidir. Gii¢lii orgiit kiiltiiriine
sahip isletmelerde c¢alisanlarin kimlikleri orgiittin kiilttriiyle biitiinlesmistir.
Kiiltiir 6geleri birbirine bagh ve uygundur, herkes tarafindan paylasilir. Boyle
orgiitlerde galisanlar kendilerinden bekleneni bilmekte ve basar1 yoniinde motive
olmaktadirlar. ~ Yoneticiler oOrgiit  kiiltlrini.  benimsemis  ¢alisanlarin
davranislarin1 yonlendirmek igin daha az kural ve yoOnetmelige gereksinim
duymaktadirlar. Yapilan arastirmalar basarili isletmelerin hikaye, slogan,
anektod ve mitoloji yoOniinden =zengin bir kiiltiire sahip olduklarim
gostermektedir.

Kiiltiir konusundaki en kapsamli arastirmalardan biri Geert Hofstede
tarafindan yapilmistir. 1967-1973 yillar1 arasinda 40 {ilkede 100.000’nin
tizerindeki IBM c¢alisanindan toplanan verilerin analiz edilmesiyle olusturulan ve
1980 yilinda “Culture’s Consequences” adiyla yayinlanan aragtirmada Hofstede
dort boyutlu bir kiiltiir modeli ortaya koymaktadir. Hofstede (1980) modeline

gore kiiltiirlin boyutlar su sekilde siralanmaktadir:



— Bireycilik (individualism): Toplumdaki kollektif ya da bireyci
zihniyetin derecesini vurgulamaktadir.

— Belirsizlikten kaginma (uncertainity avoidance): Toplumda
belirsizlige gosterilen toleransi ifade etmektedir.

—  Giig mesafesi (power distance): Toplumun bireyleri arasindaki
esitsizlik derecesini ya da gii¢ dagilimini gostermektedir.

—  Erkeklik (masculinity): Toplumda geleneksel erkeklik rol
modelinin benimsenmesi ve cinsiyet ayiriminin derecesini ifade
etmektedir.

Daha sonra Cinli ¢alisanlar ve yoneticiler lizerinde yine Hofstede’in
yaptigl bir bagka calismayla bu modele besinci bir boyut daha eklenmistir.
Hofstede orgiit kiiltlirlinli olusturan bu boyutu “Uzun dénemli egilim (long-term
orientation)” olarak belirlemis ve toplumdaki bireylerin uzun dénemli diisiinme
ve baglilik dereceleri olarak tanimlamistir. Toplumdaki kiiltiir yapisini olusturan
tim bu degerler ayn1 zamanda soz konusu bdlgedeki orgiitlerin yapt ve

isleyisleri tizerinde de etkili olmaktadir.

3. ORGUT iKLiMi

Orgiit iklimi 1930’larin sonlarindan beri arastirilmakta olan bir
kavramdir. Bu konudaki ¢alismalar davranisi insan ve ¢evrenin bir fonksiyonu
olarak goren K. Lewin’in “Alan Teorisi’ne ve sosyal psikoloji bakis agisina
dayandirilmakta ve ¢evre degiskenlerini agiklamaya odaklanmaktadir.
Aragstirmalarda anket ve istatistiksel analiz gibi sayisal degerlendirme yontemleri
kullanilmistir. Bu nedenle iklim konusunda yapilan arastirmalarin biiyiik bir
kismi teorik olmaktan ¢ok deneysel ¢aligmalardir.

Arastirmacilar  tarafindan  orgiit ikliminin ¢esitli tanimlamalari
yapilmistir. Reichers ve Scheider’e (1990: 22) gore orgiit iklimi, orgiitiin formal

ve informal politikalari, uygulamalar1 ve islemleri hakkinda caliganlarca
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paylasilan algilamalardan olusmaktadir. Schein (1992) orgiit iklimini
calisanlarin o6rgilit hakkindaki ortak algilamalar1 olarak tanimlamakta ve bu
algilamalarin hem orgiit kiiltlirti hem de ¢alisanlarin davranislari lizerinde etkili
oldugunu belirtmektedir. Moran ve Volkwein’e (1992: 20) gore orgiit iklimi bir
orgiitii digerlerinden ayirt eden kalici 6zelliklerle, ¢alisanlarin 6zerklik, giiven,
birliktelik, destek, taninma, yenilik ve adalet boyutlarinda gelistirdikleri ortak
algilamalar1 kapsamaktadir; calisanlarin etkilesimiyle olusmakta; herhangi bir
durumu yorumlarken temel alinmakta; gecerli normlari, degerleri ve oOrgiit
kiiltiirtindeki yaklasimlar1 yansitmakta; davranis belirlemede bir etki kaynagi
olarak islev gormektedir. iklim, orgiitiin niteligini olusturmakta, calisanlarin
orglite olan bagliliklarinin artmasi ya da azalmasi tizerinde etkili olmaktadir
(Shadur ve Kienzle, 1999: 480). Iletisim, takim galigmasi, karar alma siirecine
katilim gibi ¢alisanlarin orgiite bagliligini saglayan faktorler orgiitiin niteligine
ve cevre sartlarina gore belirlenmektedir. Uyum, agiklik, arkadaslik, isbirligi,
tesvik, giriskenlik, kisisel ozgiirliik ve giliven gibi degerler “destekleyici orgiit
iklimi”ni olusturarak kisilerin orgiite baghhgm saglayan faktorlerin
algilanmasinda olumlu rol oynamaktadir. Orgiit baglihigmin olusmasini olumlu
yonde etkileyen “yenilikg¢i orgiit iklimi” degerleri ise risk alma, sonuca yonelik
olma, yaraticilik, baski, tesvik etme, uyarici olma, girisimcilik ve yonlendirme
olarak siralanabilir. Bunun yanisira hiyerarsi, formal yapi, kurallar ve gii¢
odaklilik gibi iklim degerleri, orgiitsel baglilig1 olumsuz olarak etkilemektedir.
Orgiit iklimini agiklayan baz1 varsayimlari asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Sharp, 1999: 5):
—  Iginde bulunulan durumun ¢alisanlar tarafindan biligsel (kavramsal)

tanimi yapilmaktadir.

— Durumla ilgili algilamalar psikolojik siirecten gecirilmekte ve
anlamli psikolojik etkiler daha soyut bir bigimde tanimlanmaktadir.

—  Durumsal 6zellikler kisisel deneyimlere gore degerlendirilmektedir.
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Cok boyutludur, ¢esitli durumlara uygulanabilmektedir.

Bu varsayimlara goére psikolojik iklim, orgiitiin uygulamalar1 ve

islemlerinin, diger bir deyisle is ortaminin calisanlarca algilanmasiyla ilgili

tanimlardan olusmaktadir. Sonug¢ olarak iklim iginde bulunulan duruma verilen

duygusal ya da degerlendirmeye dayali bir tepki degildir, ¢cevrenin subjektif

olarak tanimlanmasidir.

Orgiit ikliminin 6 boyutundan séz edilmektedir (Wallace ve bask., 1996:

552):

yonetimin destegi,

calisma gruplarmin isbirligi,

catisma ve belirsizlik,

mesleki ve orgiitsel birlik duygusu,
yapilan isin 6nemi, farkli ve ¢ekici olmasi,

karsilikli giiven duygusu.

Schneider ve Berief (1996; 9) ise orgiit ikliminin boyutlarin1 asagidaki

gibi tanimlamaktadir. Bunlar iginde ilk ii¢ sirada yer alan boyutlar oOrgiitiin

isleyisi, dordiincti boyut ise orgiitiin amaglariyla ilgilidir.

Kisileraras1 iliskilerin dogasi: Orgiit icindeki kisisel iliskiler
paylasim ve giiven {lizerine mi yoksa ¢atisma ve gilivensizlik iizerine
mi kurulmustur? Uretim ve satis benzeri fonksiyonel birimler
arasindaki iligkiler isbirligine mi yoksa rekabete mi dayalidir?
Orgiite yeni katilanlar icin destekleyici bir sosyal ortam
yaratilmakta midir? Kisilerin iyiligi {ist yonetim ve diger ¢alisanlar
tarafindan dnemsenmekte midir?

Hiyerarsinin dogast: Isi ve is ortamini etkileyen kararlar sadece {ist
yonetim tarafindan mi yoksa bu karardan etkilenecek kisilerin

katilmiyla m1 verilmektedir? Orgiitiin niteligi takim caligmasi
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yaklasimiyla m1 yoksa bireysel rekabet yaklasimiyla mi
aciklanmaktadir? Yonetim ve calisanlar arasinda bazi ayirimlar
(park alani, kafeterya vb) s6z konusu mudur?

— Isin dogasi: Ilgi ¢ekici, degisiklige ve yeniliklere uygun bir is mi
yoksa rutin, monoton ve sikici bir is mi séz konusudur? Isin
yapilmasi igin gerekli kaynaklar (malzeme, makine, bilgi vb) orgiit
tarafindan saglanmakta midir?

— Destek ve odiiller: Amaglar ve miikemmellik standardlar1 tiim
calisanlar tarafindan bilinmekte ve paylagilmakta midir? Yapilan
isin niceligi mi yoksa niteligi mi onemlidir? Belirli ise alinma
kriterleri bulunmakta midir? Yeni elemanlar hangi amaglar ve
standartlar dogrultusunda egitilmektedirler? Performans hangi
kriterlere gore degerlendirilmekte ve ddiillendirilmektedir?

Moran ve Volkwein gibi bazi arastirmacilar iklimi ¢ok boyutlu bir
kavram olarak tanimlarken, baz1 arastirmacilar ise sadece giivenlik, yenilikgilik,
misteri hizmetleri ya da etik boyutunda dar tanimlamalar yapmislardir. Ancak
ister genis ister dar boyutlu olarak tanimlansin 6rgiit ikliminin orgiitsel etkililik
lizerinde oldugu kadar g¢alisanlarin davranis ve motivasyonlari {izerinde de gozle

goriliir bir etkisi oldugu agiktir (Miranda, 1999: 12).

4. ORGUT KULTURU VE iKLiM iLiSKisi

Orgiit kiiltiirii arastirmalar1 sosyoloji ve antropoloji bilimlerinden ortaya
cikmistir. George H. Mead’in (Mind, Self and Society, 1934) ve P. Berger ve T.
Luckman’in (The Social Construction of Reality, 1966) sosyal yap1 perspektifine
dayanan bu arastirmalar, sosyal sistem kavraminin altinda yatan varsayimlarin
1s18inda sosyal sistemin degerlendirilmesi amaciyla yapilmistir. Sosyal yapi
yaklagimina gore kisi ¢evresindeki normlar1 ve degerleri, kendi bakis agisindan

algilar; davranig bicimini ve gergekligi olusturan toplum degil, bireyin
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kendisidir. Orgiit kiiltiirii arastirmalarinda esas olarak nitel arastirma metodlari
kullanilmustir. 1klim arastirmalari ise psikoloji biliminden ortaya ¢ikmistir ve
Kurt Lewin’in (Field Theory in Social Science, 1951) “Alan Teorisi”ne
dayanmaktadir. Bir sistem olarak orgiitiin kisi ve gruplar tizerindeki etkilerini,
bagka bir deyisle Orgiit uygulamalarinin c¢alisanlar tarafindan ne sekilde
algilandigimi incelemektedir. Bu ¢alismalarda esas olarak sayisal arastirma
metodlart kullanilmistir (Sharp, 1999: 3). Ancak farkli bilim dallarin1 ve
metodolojileri izlemekle birlikte zaman iginde yapilan bazi arastirmalar bu iki
kavram arasindaki ayrimin ¢ok net olmadigini ortaya koymaktadir. Kavramlar
arasindaki net olmayan iliskiyi agiklamak icin bir iklim bolgesinde yer alan
yerlesim birimindeki hava sartlar1 6rnek olarak gosterilmektedir. Burada bolge
iklimi orgiit kaltiirtinti, yerlesim birimindeki hava sartlar1 da orgiit iklimini
temsil etmektedir (Sharp, 1999: 6).

Kiiltiir, orgiliti agiklayan temel degerlerin ve inang sistemlerinin
biitiiniidiir, davranis gibi deneysel Ozelliklerden olusan orgiit ikliminden daha
kesin bir kavramdir. Moran ve Volkwein’e (1992) gore iklim davranis ve
degerlerden, kiiltlir ise davranis ve degerlerin yanisira temel varsayimlardan
olugmaktadir. Bu anlamda iklim orgiit kiiltiiriiniin i¢inde belirli bir kismi ifade
etmektedir. Orgiit kiiltiirii bireysel algilar1 ve subjektif siiregleri diizenleyerek
iklimi etkilemektedir (Erdem, 1996: 58).

Iklim orgiitiin galisanlara ve cevreye verdigi tepkilerin algilanmasiyla
olugsmakta, bu anlamda 6zellikle yonetimin kontroliindeki i¢ faktorlerin etkisiyle
gelismektedir. Buna karsilik, oOrgiit kiltiirii bir kismi yonetimin kontrolii
disindaki daha kapsamli i¢ ve dis etkilerle yaratilmaktadir (Wallace ve bask.,
1999: 553).

iklim ve kiiltiir kavramlar1 baglantili kavramlardir. Orgiit kiiltiiriinii
olusturan calisanlarin deger ve inanglari, onlarin orgiitiin  politikalari,

uygulamalar1 ve islemleri hakkindaki algilamalarini da etkilemektedir. Bu
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anlamda orgiitsel degisim ancak c¢alisanlarin deneyimlerinden olusan iklimin ve
dolayistyla orgiit degerlerine olan inanglardan olusan kiiltliriin  birlikte
degismesiyle miimkiindiir (Schneider ve Brief, 1996: 8). Calisanlarin
davranislarina yon veren deger ve inanglarin degistirilmesi ancak rutin
politikalarin, uygulamalarin ve islemlerin degistirilmesiyle s6z konusu olabilir.
Orgiit icin yeni misyonlar olusturmak, bunlar1 yazili ve sozlii olarak duyurmak,
ya da fiziksel is ortamini1 degistirmekle kiilttirel degisim saglanamaz, yeni deger
ve inang sistemi yaratmak ancak Orgiitiin giinliik yasamini olusturan somut
islerin degismesiyle miimkiin olacaktir. “Onemli olan sozler degil, eylemlerdir”
(Schneider ve Brief, 1996: 9).

Denison (1996: 644) orgiitsel iklimin ve orgiit kiiltiiriiniin ylizeysel bir
bakis acistyla farkli kavramlar olarak algilandigini belirtmektedir. Bu anlamda
¢alisanlarin davranis, duygu ve diistinceleriyle baglantili olan orgiitsel iklim
gecici ve subjektiftir, ayn1 zamanda giic ve etki sahibi kisilerce dogrudan
degistirilebilir bir durumu ifade etmektedir. Buna karsin kiiltiir, daha koklii,
orgiitiin gegmisine dayanan, karmagik ve dogrudan degistirilemeyen bir yapiy1
olusturmaktadir. Farkli teori, bilim, metodoloji, bulgulardan ortaya ¢ikmislardir.
Ancak bu konularda yapilmis arastirmalar daha derin bir bakis agisiyla
karsilastirildiginda kavramlar arasindaki ayirim giderek belirsizlesmektedir.
Denison (1996: 645) ayirimin olgularin farkli olmalarindan degil farkli

yorumlanmalarindan kaynaklandigini ifade etmektedir.

SONUC

Orgiit Kiiltiirti kavram1 1980°lerden sonra ortaya atilan Z Kurami ve
Miikemmellik Yaklasimi ile birlikte ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasimlar giiglii inang
ve degerler sistemine sahip, bagka bir deyisle giiglii kiiltlirleri olan isletmelerin
daha basarili olduklarini géstermekte, ayni zamanda miikemmellik niteliklerini

ortaya koymaktadir. Orgiit kiiltiirii iizerine yapilan ¢alismalarda gesitli kiiltiir
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tanimlamalar1 yapilmistir. Buna gore kiiltiir orgiitiin i¢ ve dis ¢evre uyumu
sirasinda ortaya ¢ikan, gecerli kabul edilen ve paylasilan varsayimlar modelidir.
Kiltiirii olusturan 6geler orgiitiin tarihi, deger ve inanglari, hikaye ve mitleri,
yapisi, adetleri, gelenek ve torenleri ve kahramanlaridir. Her orgiitii digerinden
ayiran farkl kiiltiir 6zellikleri bulunmaktadir. Kiiltiirel degisim zaman i¢inde ¢ok
yavas olmaktadir, bu anlamda duragan bir yapisi vardir. Ust ydnetimin bir
yansimast olarak disiliniilebilir. Calisanlar iizerinde giiven duygusunu
pekistirerek, tatmin ve motivasyon kaynagi olmaktadir. Kiiltiirii olusturan
bireysel inisiyatif, risk toleransi gibi bir takim boyutlar ¢ergevesinde calisanlar
orgiitle ilgili subjektif biitiinciil bir anlayis gelistirmektedirler. Kiiltiir konusunda
en kapsamli arastirmalardan birini yapan Hofstede toplumun kiiltiir yapisin
olusturan degerlerin, o toplumun iginde bulunan oOrgiitiin yapt ve isleyisi
tizerinde de etkili oldugunu ortaya ¢gikarmistir.

Orgiit iklimi ise daha eski zamanlardan beri arastirmacilarin ilgisini
ceken bir olgudur. Iklim 6rgiitiin rutin politikalari, uygulamalar1 ve islemleri
hakkinda galisanlarca paylasilan algilamalar olarak tanimlanmaktadir. Hem
orgilit kiiltiri hem de calisanlarin davranislart tizerinde etkili olmaktadir.
Cevrenin subjektif olarak tanimlanmasidir. Orgiit iklimini olusturan boyutlar
gesitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ortaya konmaktadir. Bunlar
arasinda yonetimin destegi, Orgiitteki isbirligi, rekabet, belirsizlik, giliven
duygusu, orgiitlin hiyerarsik yapisi, yapilan isin niteligi, 6diillendirme sistemleri
sayilabilir. Orgiitsel iklimin orgiitsel etkinlik tizerindeki etkisi biiyiiktiir.

Kiiltiir ve iklim farkli bilim, teori ve metodolojilerden tiiremekle birlikte
yapilan arastirmalarin incelenmesinde iki kavram arasindaki ayirimin ¢ok
belirgin olmadig1 goriilmektedir. Denison (1996) ayirimin daha ¢ok yorumlama
farkindan olustugunu ifade etmektedir. Bazi arastirmalarda bu iki teriminin
birbirinin yerine kullanildig1 anlasilmaktadir. iklim 6rgiit kiiltiirii i¢inde belirli

bir kism1 kapsamaktadir. Orgiit kiiltiirii bireysel algilar1 ve subjektif siirecleri
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diizenleyerek, iklimi etkiler. Bu anlamda orgiitsel degisim igin, iklim ve kiiltiirtin
birlikte degismesi gereklidir. Iklim 6rgiit hakkindaki ortak algilamalardan, kiiltiir
ise calisanlar tarafindan paylasilan varsayimlardan olusmaktadir. Kiilttir drgiitii
tanimlayan temel degerler ve inanglar biitiinii oldugundan orgiitsel iklimden

daha kesin bir kavramdir.
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