
 

 

T.C. 

DOKUZ EYLÜL ÜN�VERS�TES� 

SOSYAL B�L�MLER ENST�TÜSÜ 

��LETME ANAB�L�M DALI 

ULUSLARARASI ��LETMEC�L�K PROGRAMI 

YÜKSEK L�SANS TEZ� 

 

 

 

 

 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN  

PERFORMANS KR�TERLER�NE ETK�S�  

VE TESCO K�PA UYGULAMASI 

 

 

 

 

�smail Taylan BOZO�LAN 

 

 

 

 

 

Danı�man 

Prof. Dr. Semra AYTU� 

 

 

 

2010 



 
 

ii 
 

 



 
 

iii 
 

Yemin Metni 

 

Yüksek Lisans Tezi olarak sundu�um “Örgüt Kültürünün Performans 

Kriterlerine Etkisi ve Tesco Kipa Uygulaması” adlı çalı�manın, tarafımdan, 

bilimsel ahlak ve geleneklere aykırı dü�ecek bir yardıma ba�vurmaksızın yazıldı�ını 

ve yararlandı�ım eserlerin kaynakçada gösterilenlerden olu�tu�unu, bunlara atıf 

yapılarak yararlanılmı� oldu�unu belirtir ve bunu onurumla do�rularım. 

 

Tarih 

….  / …  / …… 

�SMA�L TAYLAN BOZO�LAN 

�mza 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

iv 
 

ÖZET 

Yüksek Lisans Tezi 

Örgüt Kültürünün Performans Kriterlerine Etkisi ve Tesco Kipa Uygulaması 

�smail Taylan BOZO�LAN 

 

Dokuz Eylül Üniversitesi  
Sosyal Bilimler Enstitüsü 
��letme Anabilim Dalı 

Uluslararası ��letmecilik Programı 
 

 Örgüt kültürü son otuz yıldan bu yana geli�mi� ve önemi artmı� bir 

kavramdır. Bu kavramın öneminin artmasının nedenlerinin ba�ında artan 

ticaret hacmi ile pazarlardaki rekabetin üst düzeye çıkması gelir. Örgütler arası 

farkları olu�turan sosyal konuların önem kazanması, örgüt ba�arıları 

üzerindeki etkilerinden kaynaklanmaktadır. Bir sosyal topluluk olarak örgütün 

sahip oldu�u kültür, onu birle�tiren, bir arada tutan ve yaptıklarını 

anlamlandıran kavramdır. Bu özelli�i ile örgütün performansı ile yakından 

ilgilidir. 

 Örgütün performansına etkisi açısından örgüt kültürünün bir örgüt 

içerisinde do�ru �ekilde olu�ması ve benimsenmesi büyük önem ta�ır. Bu 

süreçte etkin olarak kullanılacak araçların ba�ında performans kriterleri gelir. 

Performans kriterleri örgütteki hemen her parçanın oldu�u gibi örgüt 

kültüründen etkilenirler. Çalı�mada, performans kriterlerinin örgüt 

kültüründen özellikle de�erler yoluyla do�rudan, örgüt kültürünün bir araç 

olarak örgüte getirdi�i sistemler ve anlamlardan da, dolaylı olarak etkilendi�i 

sonucuna varılmı�tır. 

Anahtar Kelimeler: Örgüt Kültürü, Örgütsel De�erler, Örgüt Kültürü ve 

Performans, Performans Kriterleri 
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ABSTRACT 

Master’s Thesis 

Effect of Organizational Culture to the Performance Criteria and Tesco Kipa 

Case Study 

�smail Taylan BOZO�LAN 

 

Dokuz Eylül University 
Institute of Social Sciences 

Department of Management 
International Business Administration Program 

 

 Organizational culture is a notion that emerged and gained importance 

over the last thirty years. One of the crucial reasons that caused gaining 

importance is increasing level of competition due to raising volume of trade. 

Social concepts that create differences among organizations become more 

important due to their effect on organizational success. As a social community, 

an organization and its culture, binds, unifies an organization and gives 

meaning to its actions. Culture is deeply related to an organization’s 

performance. 

 From the view of organizational culture affecting an organization’s 

performance, it has to be formed and accepted appropriately. At this phase, one 

the most useful tools are performance criteria.  Performance criteria are 

affected by organizational culture as many other organizational parts. At this 

study,  it’s seen that performance criteria are affected by organizational culture 

directly via values and indirectly via systems and meanings that organizational 

culture bring as a tool.  

Key Words: Organizational Culture, Organizational Values, Organizational Culture 

and Performance, Performance Criteria 
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G�R�� 

 

 Günümüzde artan rekabetle örgütlerin avantaj sa�lamakta ba�vurdukları 

noktalar geçmi�e göre farklılık göstermektedirler. Özellikle son yıllarda önem 

kazanan konuların ba�ında sosyal konular gelir. Sosyal konular ölçümlenmelerinin 

zorlu�u ve birçok de�i�kene ba�lı olarak de�i�melerinden dolayı, çözümlenmek ve 

anla�ılmakta zorlanılmı�tır. Bu zorluk konuyla ilgili yapılan çalı�malara da 

yansımı�tır. Bu �artlar altında, özel bir konuya kaynak olu�turması açısından yapılan 

bu çalı�mada, bu sosyal konuların ba�ında gelen örgüt kültürü ele alınmı�tır. 

 Örgüt kültürünün örgütler içerisinde benimsenmesi ve var olması o örgütün 

devamlılı�ı ve ba�arısı açısından çok önemlidir. Bu ba�lamda, çalı�mada örgüt 

kültürünü benimsetme yöntemlerinin en önemlisi olarak, örgüt kültürünün 

performans kriterlerine yansıtılması ve böylece çalı�anlardan örgüt kültürüne uygun 

davranmalarının beklenmesi, bunun yanında örgüt kültürünün örgütteki derin etkileri 

yoluyla performans kriterlerini yapısal olarak ta etkilemeleri üzerinde durulmaktadır. 

Çalı�ma dört bölümden olu�maktadır. Bölümlerden ilk üçü çalı�manın teorik kısmını 

olu�tururken, son bölümde, üçüncü bölümün sonunda ortaya koyulan çıkarımları 

incelemek adına ikincil veriler toplanmı�, bir mülakat yapılmı� ve elde edilen 

verilerle çe�itli sonuçlara ula�ılmı�tır.   
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B�R�NC� BÖLÜM 

KÜLTÜR VE KÜLTÜREL YAKLA�IMLAR 

 

Bu bölümde, çalı�manın kavramsal olarak de�indi�i kültür konusuna net bir 

bakı� getirilmesi ve örgüt kültürü konusuna geçmeden önce konuyla ilgili önemli 

noktalara temel olu�turacak kültürle ilgili açıklamalara yer verilmesi amaçlanmı�tır. 

Buna ek olarak, kültürle ilgili bir takım çözümlemelere kültür konusunun daha iyi 

anla�ılması için yer verilmesinin yararlı olaca�ı dü�ünülmektedir. 

 

1.1. Kültür Tanımı 
 

�nsanlarla ve sosyal yapılarıyla ilgili olan kültür, tanımlanmakta zorlanılmı�, 

tarih içerisinde geli�mi� bir sistemdir.  Kültür kavramının, bakmak, yeti�tirmek 

anlamındaki Latince colere veya culture kelimesinden geldi�i kabul edilmektedir 

(�i�man, 2007:1).  

Kültür çevreden edinilir, insan do�asından ve ki�ilikten farklıdır. �nsan do�ası 

tüm insanların ortak olarak sahip olduklarıdır. �nsanların korkuyu, öfkeyi, sevmeyi, 

mutlulu�u ve üzüntüyü hissetmesini ve di�er insanlarla payla�malarını sa�lar. 

�nsanları bu duygularla yaptıkları kültür tarafından etkilenir. Bir bireyin ki�ili�i ise 

onun e�siz zihinsel programlanmasıdır, kısmen ö�renilmi�tir, kısmen irsidir 

(McAuley, 2001, 47). 

Literatürdeki birçok kaynakta kültürü tek bir �ekilde tanımlamanın zor 

oldu�undan ve bu yüzden ortak bir tanımın bulunmadı�ından bahsedilmektedir. 

George Ritzer’in (2005) editörlü�ünü yaptı�ı sosyal teori ansiklopedisinin ilk 

cildinde kültür için “Sosyal teorideki en karma�ık kavramlardan biridir” 

denmektedir. Bu ba�lamda, kültürü tanımlarken farklı kaynaklardan yararlanmanın 

faydalı olaca�ı dü�ünülmektedir. Böylelikle de�indikleri ortak ö�eler üzerinden nihai 

bir tanımlamaya ula�mak mümkün olabilecektir. 
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�ekil 1.1. �nsan Zihinsel Programlamasının Üç Seviyesi 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: HOSTEDE, 1991; McAULEY, A. (2001). International Marketing Consumng Globally, 

Thinking Locally, UK: John Wiley & Sons Ltd.,  s. 47  

Chris Barker 2004 yılında ilk baskısını yayınladı�ı “The Dictionary of 

Cultural Studies” kitabında kültürü ara�tırmacının rastladı�ı en geni� tanımlarından 

biriyle �öyle tanımlar: “Birçok amaç u�runa gerçekle�en insan eylemleri hakkında 

farklı ve ayrı yollarla konu�mayı mümkün kılan devingen bir gösterge.” 

Kültür, örgütsel ya da ulusal, genellikle dünyada var olmayla ilgili kabul 

görmü� bir takım varsayımlar, beklentiler ya da kurallar olarak tanımlanır. Bir 

model, harita, dü�ünce çerçevesi, açıklayıcı bir �ema gibi, bir grubu di�erlerinden 

ayıran ortak kavramlara odaklanan bir anlayı�tır (Adler, 1986:74). 

Kültür, bir grup insan tarafından olu�turulmu� ve nesiller arası aktarılan 

ya�am �ekilleridir ( Keegan ve Green, 2005:119). 

Kültür, bir toplulu�un üyelerince payla�ılan ve ortaya koyulan ö�renilmi� 

davranı�sal özelliklerin bütünle�mi� toplamıdır (Terpstra ve Sarathy, 1997:96). 

Çevremizin insan yapımı parçası ya da insanların farklıla�mı� ya�am biçimleridir. 

Biyolojik olarak aktarılmaz, bahsedilen herhangi bir kültür ya da ya�am biçimi 

ö�renilmi�tir ve genetik etkenlerden çok çevreye ba�lıdır (Terpstra, 1978:87; 

Bradley, 2002:89). 

Ki�ilik 

Kültür 

�nsan Do�ası 

Bireylere Özel 

Gruplara Özel 

Evrensel 

�rsi ve 

Ö�renilmi� 

Ö�renilmi� 

Biyolojik 
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Kültür insanların bir toplum üyesi olarak edindikleri bilgiler,  inançlar, aletler, 

araçlar, sanat, ahlak, kanunlar, beceriler ve alı�kanlıklar bütünü olarak tanımlanabilir.  

Kültür ö�renilir ve sosyal olarak payla�ılır (Özcan, 2008:25). 

Kültür, bir topluluktaki zihinsel ve maddi bilgi ve uygulamaların toplamıdır, 

yemekten kıyafete, ev uygulamalarından endüstriyel uygulamalara, nezaket 

kurallarından kitle ileti�im araçlarına, i� yapı� �ekillerinden alı�ılmı� kuralların 

ö�renilmesine kadar her �eyi kapsar (Guillaumin, 1979:1; Cateora, 1996:102). 

Kültüre birçok tanım getiren Kroeber ve Kluckhohn’un en çok kabul gören 

tanımı ise kültürün somut davranı�ların bir soyutlaması oldu�u, ama kendisinin bir 

davranı� olmadı�ı tanımıdır (Giddens, 1998:26;  Özgür, 2007:5). 

Kültür, medeniyet ko�ullarına göre ö�renilmi� toplumsal yasayı� tarzıdır. 

Medeniyet, maddi geli�medir ve (bir bakıma) maddi geli�me bilincidir; kültür, 

ö�renmedir ve kültür ö�renilmeyle elde edilir (Ergun, 1991:30; Özgür, 2007:6). 

Kültür (ya da uygarlık ) toplumun bir üyesi olarak insano�lunun kazandı�ı 

bilgi, sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri di�er yetenek ve alı�kanlıkları kapsayan 

karma�ık bir bütündür (Tylor, 1971; �i�man, 2007:2). 

Bütün bu tanımlamalar göz önüne alındı�ında birkaç noktanın öne çıktı�ı 

görülmektedir.  Kültür tanımlamalarında, kültürün özgün olması, ö�renilmesi, bir 

toplulu�a ait olması ve bir sistem içermesi en çok öne çıkarılmı� noktalardır. Bu 

noktaların yanında ya�am ile ilgili çe�itli kavramlar farklı noktalardan ele alınarak 

tanımlar olu�turulmu�tur. O halde kültürü, bir toplulu�a özgü ö�renilen ya�am 

sistemi olarak tanımlamak mümkün olabilir 

. 

1.2. Kültürün Özellikleri 
 

Kültür yukarıda da bahsedilen bazı özellikleri barındırır. Buna göre kültürler 

içinde var oldukları topluluklara özgüdürler. Toplulukları birbirinden ayıran kültür, 

alt nesillere ö�renilme yoluyla aktarılarak varlı�ını sürdürür. Kültür rastlantısal 

davranı�lar yerine, birbiriyle ili�kili ve bütünle�ik davranı�lardan olu�ur. Bu ili�ki ve 

bütünlük kültürün bahsedilen özgünlü�ünü kazanmasını da sa�lar. 
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Tanımlardan ve kültürün içeri�inden yola çıkarak Yolda� (2006) kültürlerin 

ta�ıdıkları özellikleri a�a�ıdaki gibi sıralamı�tır: 

•  Kültür ö�renilir. 

•  Kültür payla�ılır. 

•  Kültür de�i�kendir. 

•  Kültür tarihi ve süreklidir. 

•  Kültür ihtiyaçları kar�ılayıcıdır. 

 Kültür Ö�renilir:  Kültür ö�renilmi� davranı�lar bütünüdür,  kültür do�u�tan 

kazanılan ya da kalıtım yoluyla gelen bir de�erler sistemi de�ildir (Suba�ı, 2005:4). 

Yeni do�mu� bir bebe�in sahip oldu�u bir kültür yoktur. Kültür toplumdaki ö�renme 

ve sosyalle�me birimlerinde birey tarafından edinilir. 

�ekil 1.2. Kültür  
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Kaynak: USLUATA, A. (1994). �leti�im Yeni Yüzyıl, �stanbul: Cep Üniversitesi, �leti�im Yayınları, 

s.63 

Bu birimlerin önde gelenleri aile, okul hayatı, i� hayatıdır. Kültür, bireyler 

arası kurulan ili�kiler ve bu ili�kilerden do�an ö�renme süreçleriyle ö�renilir. 

�çgüdüsel ya da kalıtsal olmayan kültür ya�adıkça kazınılan parçalardan olu�ur, bu da 

kültürün etkilenip de�i�tirilebilece�i anlamına gelir. Kültür biyolojik olarak 
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aktarılmaz, tecrübe edinerek kazanılır. Bu ba�lamda kültürün, genlerden de�il, sosyal 

ortamından beslendi�i ve bu nedenle de ö�renilebilir oldu�u söylenebilir.  

Ö�renme dil ve semboller ile gerçekle�ir. Dil kültürde en büyük parçayı 

olu�turur, kültürü sırtlar ve bu özelli�iyle en önemli semboller sistemi konumuna 

oturur. Dil kültürü nesiller arasında aktarır ve en temel biçimi konu�madır. Bir 

kültürü edinmek isteyen bir toplum bu kültürü edinmeyi hedefledi�i toplum iler aynı 

dili konu�malıdır, bu olmazsa kültürel aktarım hiç olmaz ya da zayıf kalır. Bu kimi 

zaman kültürel çatı�malara yol açar. 

 Kültür Payla�ılır: Aynı toplumun bireyleri ortak bir kültürü olu�turur ve 

ortakla�a payla�ırlar. Bir toplumun bireylerinin payla�ılan alı�kanlıkları, 

benimsedikleri davranı�lar, tutum ve de�erleri o toplumun kültürünü �ekillendirir. 

Kültür tek bir bireye de�il bir toplumun tüm bireylerine aittir (Mutlu, 1999:276). 

Kültür, toplumdaki bireylerce payla�ılmı� inanç ve de�erler sistemidir. Bu 

inanç ve de�erler nesiller arası aktarılır. Belirli bir zamanda de�il geçmi�ten, 

günümüze, günümüzden de gelece�e ta�ınır. 

 Kültür De�i�kendir: De�i�me kar�ı direnç insanların ortak özelliklerinden biri 

olmasına kar�ın kültürler, sürekli ve adım adım zamanla de�i�irler. Bu de�i�imi bazı 

toplumlarda durgun ya da yava� bir �ekilde gerçekle�irken, ba�ka toplumlarda hızlı 

bir �ekilde gerçekle�ebilir. Zaman geçtikçe toplumların içinde bulundukları ya�am 

ko�ulları da de�i�ir, bu insanların ihtiyaçlarının de�i�mesi anlamına gelir. Kültür bu 

ihtiyaçlara yanıt verebilmek için do�al yollarla de�i�ime u�rar. Yeni ihtiyaçlar, 

ortaya çıkan sorunlar ve bu sorunlar için gereken çözümlerin getirilmesiyle de�i�imi 

olu�turur. Örne�in; bir kültürel de�i�im olarak kadının toplum içindeki rollerinin 

de�i�imi verilebilir. Günümüzde birçok kadın evinden dı�arıda genellikle erkekler 

için dü�ünülen i�lerde mesleki kariyerleri için çalı�maktadır. Ayrıca kadınların ev 

dı�ında sosyal ve fiziksel faaliyetleri de artmaktadır. Tüm bunlar geleneksel kadın 

erkek cinsiyet rollerini bulanık hale getirmektedir (Schiffmen ve Kanuk, 1991; 

Yolda�, 2006:84). Kültür zamana ba�lı olarak de�i�ti�i gibi gruptan gruba farklılık 

gösterir. Her �eyden önce kültür dinamiktir. 
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 Kültür Tarihi ve Süreklidir: Kültür birikimler sonucu olu�ur. Nesilleri arası 

aktarılarak bu nesiller arasında bir ba� olu�turur ve bu ba� ona süreklilik kazandırır. 

Gelenek ve görenekler bu süreklili�i sa�layan araçlar gibidirler. Ba�ka bir deyi�le 

kültürel çerçeve büyük ölçüde geleneklere ba�lıdır. Bu açıdan bakıldı�ında çevre 

�artlarının katkısıyla kültür süreklilik içinde parça parça de�i�ir. Kültürün özellikle 

maddi bölümlerinde, de�i�im belirgin olur.  

 Kültür �htiyaçları Kar�ılayıcıdır: Kültür insanların biyolojik ve psikolojik 

ihtiyaçlarını kar�ılar. Kültürel ö�elerin var olabilmesi toplumun üyelerini ihtiyaçları 

yönünden tatmin etmeleri ile ilgilidir. 

Kültür ne zaman ve nerede yemek yenece�ini, kahvaltıda ve ö�len ve ak�am 

yeme�inde neler yenece�ine ya da ak�am yeme�ine ve ikindi çayına gelen 

misafirlere neler sunulaca�ı konusunda standartlar ve kurallar getirebilir (Dereli, 

2002; Yolda�, 2006:85).  

 

1.3. Kültürün Bile�enleri 
 

Toplum içinde var olan kültürü olu�turan bile�enler kültürel çevreyi meydana 

getirirler. Örgütlerin sahip oldukları kültürlerden bu bile�enlerden etkilenirler. Örgüt 

kültürünü anlayabilmek için içinde bulundu�u kültürün bile�enlerini de anlamak 

gerekir.  

 

1.3.1. Dil 
 

Dil belki de kültürler arasındaki en belirgin farklılıktır ve temsil etti�i 

kültürün içeri�ini ve do�asını yansıtan bir ayna olarak tanımlanır. Dil sadece kelime 

ve seslerin bir araya gelmesi de�il, bir insan davranı�ıdır (Bradley, 2002:95). Dil, 

kültürün aynasıdır (Özcan, 2008:28). Bir kültürdeki davranı� ve bu kültürün 

üyelerinin de�erlerini en do�ru �ekilde tanımlayan ve yansıtan konu�ulan dildir. Dil 

büyük olasılıkla en önemli insan becerisidir çünkü onunla insanlar fikirlerini 

payla�abilir ve bu düzenli bir sosyal ya�amı mümkün kılar. 
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 Dil kültürel grupları ayırmanın birincil yoludur. (Griffin ve Putsay, 1996). 

Dünya ile ilgili algılarımızın düzenlendi�i bölümleri olu�turur. Dünya ilgili 

algılarımız dilin nasıl dü�ündü�ümüze etkisine ba�lıdır, bu yüzden iki ayrı dilin 

konu�anları gerçe�i tam olarak aynı yolla algılamazlar; dil yalnızca fikirlerin de�i� 

toku� sistemi de�il aynı zamanda �ekillendiricisidir. (Ueltschy ve Ryans, 1997:382) 

�ekil 1.3. Kültürün Bile�enleri 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: LEWIS K. & HOUSDEN M. (1998). An Introdunction to International Marketing A Guide 

to  Going Global. London: Kogan Page Limited, s. 22 

Her ne zaman dil ve kültür de�i�irse ileti�im sorunları ba� gösterir. Örne�in, 

“evet” ve “hayır” Japoncada batı dillerinde kullanılandan tamamen farklı anlamda 

kullanılır. Bu birçok yanlı� anla�ılmaya sebep olmu�tur. �ngilizcede “evet” ve 

“hayır” sözcükleri yanıtın olumlu ya da olumsuz oldu�unu gösterir. Japoncada bu 

böyle de�ildir. “Evet” ya da “hayır” sözcüklerinin her ikisi ayrı ayrı yanıtın olumlu 

ya da olumsuz oldu�unu gösterebilir. Örne�in, Japoncada “Et yemeyi sevmez 

misin?” sorusuna “evet” sözcü�ü yanıtın olumsuz yanıt olarak verilir. “Evet, et 

yemeyi sevmem” denmek istenir. (Keegan ve Schlegelmilch, 2001:82) 

Ba�ka bir örnek ise, Eskimolar karı tanımlamak için birçok kelimeye 

sahiptirler, �ngilizcede ise sadece bir genel sözcük kullanılır. Bu mantıklıdır çünkü 

kar Eskimoların hayatında farklı �ekilleri ile önemli bir rol oynar (Terpstra & 

Sarathy, 1997:102). 
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Pepsinin "pepsi ile canlan" sloganının Almancada "pepsi ile mezardan çıkın" 

a dönmesi, Schweppes’in tonik suyunu �talyanca "Il water" olarak çevrilmesi ki bu 

�talyancada deyimsel olarak banyo anlamına gelmektedir, kültürler arasında aynı 

kelimelerin alabilece�i farklı anlamları göstermektedir (Cateora, 1996:108). 

1.3.2. Din 
 

Kültürü tam olarak anlayabilmek için toplum içi ve manevi davranı�ları da 

anlamak gerekir. Genel olarak din bu davranı�ların iç yüzünü kavramamızı sa�lar 

(Terpstra & Sarathy, 1997:110).  

Tüm toplumlar herhangi bir �ekilde bir dini benimsemi�lerdir. Dinin görevi 

ne olursa olsun önemli olan yönü bütün sosyal-kültürel sistemlerde bulunmasıdır. 

Toplumların geli�mi�lik düzeylerinden ba�ımsız olarak hepsinin din ya da benzeri 

kurumları mevcuttur. Din, toplumların kültüründe önemli yer tutar. Ça�lar boyu 

ulusların birbirinden etkilenmesi toplumların dini alı�kanlıklarını da belli ölçülerde 

etkilemi�tir. Dini kuralları ile tam olarak uygulayan ülkelerin sayısı az olmakla 

beraber dinden ba�ımsız varlık gösteren toplumlara da seyrek rastlanmaktadır 

(Mutlu,1999:308). Dünya’nın ba�lıca dinleri arasında Budizm, Hinduizm, �slam, 

Hıristiyanlık; Katolikler ve Protestanlar, bulunur. Dini prensipler, uygulamalar, 

tatiller ve tarih insanların ya�am biçimlerini do�rudan etkiler (Keegan & Green, 

2005:120).  

Din toplumun inançlarının, tutumlarının ve de�erlerinin de önemli bir 

kayna�ıdır. Toplumsal bir kurum olarak din insanlarda bu inançların ve duyguların 

ortakla�masında etkili olur. Birey dünyasının bir bölümüne ait algı ve bilgilerin 

devamlı bir organizasyonu olan inançlar arasındaki benzerlikler ne kadar çok ise, o 

toplumun kültür inançları da o derece kuvvetli olur.  

 Din, toplumsal ya�amı çok yakından ve temel noktalarda etkileyen bir 

olgudur. Bugün bazı ülkelerde dini kurallar tam bir hakimiyet kurmu� durumdadırlar. 

Ekonomiden aile ya�antısına, insanlar arasındaki ili�kileri düzenleyen hukuki 

kurallardan giyim tarzına kadar pek çok konuda mutlak hakim konumdadır (Özgür, 
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2007:9). Dinin insanların alı�kanlıklarına, hayata bakı�ına ve hatta okudukları gazete 

seçimlerine bile etkisi vardır (Cateora, 1996:106). 

Kadınların toplumdaki rolleri �slam tarafından katı bir �ekilde kontrol edilir. 

Afganistan’da Taliban yönetimi ele geçirir geçirmez kadınları çalı�masın ve e�itim 

almasını yasaklayan kanunlar getirmi�tir. Bu yakla�ımı kültür olarak farklı olan uzak 

toplumlar garipseyecektirler (McAuley, 2001:57). 

Dini inançların ve uygulamaların kültürler üzerinde derin etkileri vardır. Bu 

etkiler i� dünyası ile ili�kilendirilebilir. 484 Amerikalı uluslararası ö�renciyi içeren 

bir çalı�maya göre, büyük be� din için otaya çıkan i� ile ilgili de�erler a�a�ıdaki 

gibidir (Kreitner & Kinicki, 2001:116): 

Katolik – Dü�üncelilik (“Çalı�anlar ciddiye alınmalıdır, bilgilendirilmelidir 

ve fikirlerine önem verilmelidir.”) 

Protestan – ��veren etkinli�i (“Verimli, ba�arılı ve teknolojik bir lidere sahip 

olan �irket için çalı�ma arzusu) 

Budist – Sosyal sorumluluk (“�� verenin toplumun sorumlu bir parçası 

olmasıyla ilgilenir.) 

Müslüman – Devamlılık (“�stikrarlı bir çevre, uzun ömürlü i�, belirsizli�in 

azalması için isteklilerdir.”) 

Ateistler – Profesyonel mücadele ( “Ö�renme ve becerileri kullanma fırsatı 

veren bir i�le ilgilidirler.”) 

1.3.3. Estetik 
 

 Estetlik felsefenin sanat ve güzellik ile ilgilenen alanıdır (Barker, 2003:3). 

Kültürün bir bile�eni olarak estetik ise, güzel sanatlarda – müzik, tiyatro, dans gibi – 

ortaya koyulan güzellik ve zevklilik ile ilgili fikirler ve renk ve �ekillerle ilgili 

be�enilerdir (Terpstra ve Sarathy, 1997:105). Her kültürde neyin güzel olup 

olmadı�ı, neyin iyi zevki temsil ederken neyin etmedi�i ile ilgili genel bir algı vardır. 

Bu tip konular esteti�in alanına girer. Bir ülkede çekici, cazip ve zevkli olan ö�eler, 

bir ba�ka ülke farklı algılanabilirler. 
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 Müzik tüm kültürlerin estetik bir parçasıdır, sanatsal bir ifade biçimi ve 

e�lence kayna�ıdır. Sosyologlara göre bir ülkedeki benzersiz bir müzik o toplulu�un 

e�siz kültürel varlıklarını temsil edebilir (Keegan ve Green, 2005:123). Müzikle ilgili 

be�eniler ulusal olmaktan çok bölgeseldirler. Batıda birçok ülke aynı klasik ve 

popüler müzikten ho�lanır. Aslında modern ileti�imin geli�imi ve dünya çapındaki 

sanatçıların ortaya çıkmasıyla popüler müzik uluslararası bir kimlik kazanmı�tır. 

Yine de Batı, Ortado�u, Afrika ve Hindistan müzikleri arasında ciddi farklılıklar 

vardır. Hindistan’ın Taj Mahal’inin güzelli�i ile Paris’in Notre Dame’ı ya da New 

York’taki Lever Binası’nın güzelli�i arasında da benzer �ekilde farklılıklar vardır 

(Terpstra ve Sarathy, 1997:105). 

 Renkler ile ilgili algılar kültürler arası farklılık gösterirler. Temel olarak 

herhangi bir renk ile ilgili “iyi” ya da “kötü” yoktur, tüm sınıflandırmalar ve algılar 

kültürün ürünüdür. De�i�ik renkler, semboller ve cisimler farklı kültürlerde farklı 

anlamlarda ve alanlarda kullanılmaktadır. Erke�e özgü renk Amerika’da mavi, 

Fransa ve �ngiltere’de ise kırmızıdır (Aydın 2003:91). Beyaz Batı’da temizlik ve 

saflı�ı temsil ederken Do�u Asya’da ölümü temsil eder. Orta Do�u’da ise ölümün 

rengi mordur. Ba�ka bir çalı�maya göre ise gri Çin ve Japonya’da ucuzlu�u ifade 

ederken, Birle�ik Devletler’de kalite ve pahalılı�ı ifade eder. (Keegan ve Green, 

2005:123). Siyah kedinin bizim için ta�ıdı�ı u�ursuzlu�u Hindistan'da bayku� temsil 

eder. Japonya'da tilki büyü ile ba�da�tırılır. Çin'de ye�il bir �apka aptallı�ı, özellikle 

sadakatsiz e�leri olan erkekleri temsil eder. Singapur'da leylek anne tarafından 

birinin ölümünü sembolize eder (Usunier, 2000: 258). 

1.3.4. De�erler ve Tutumlar 
 

De�erler insanların davranı�larına rehberlik eden ilkelerdir. Her toplumun 

kendine ait önem verdi�i de�erleri bulunmaktadır (Suba�ı, 2005:13). �nsanların 

tutum ve de�erleri; onların do�ru ile yanlı�ın ve arzu edilebilir ile arzu edilemezin 

neler oldu�unu belirlemelerine yardımcı olur (Özcan, 2008:29).  Neyin do�ru neyin 

yanlı�, neyin iyi neyin kötü oldu�una rehberlik eden ölçütlerdir. 

Tutum, bir nesne ya da varlı�a tutarlı bir �ekilde tepki vermek için ö�renilmi� 

e�ilimdir. �nanç, bireyin dünya hakkında do�ru olarak kabul etti�i bilgilerin düzenli 
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biçimidir. De�er, ba�ka herhangi bir davranı� biçimine göre ki�isel ve sosyal olarak 

tercih edilen, sa�lam inanç ya da duyguya dayanan özel bir davranı� biçimi olarak 

tanımlanabilir (Rokeach, 1968:160; Keegan ve Green, 2005:120). Hofstede’nin 

bakı�ında de�erler kültürün en derin seviyesini gösterir ve belirli bir kültürün 

üyelerinin ço�unlu�unu temsil ederler. Var olan davranı� ve hareket biçimlerinden 

farklı ve yabancı olanları insanlar tarafından tehdit edici olarak algılanabilir 

(Bradley, 2002:106). Toplumun üyeleri ö�retilen de�er yargıları çerçevesinde 

ya�arlar, buna aykırı hareket etmeyi seçerlerse toplumdan dı�lanırlar. 

De�erleri görmek ve tanımlamak zordur. Bazı kültürel de�erler bütün 

evrenseldirler, ancak bu de�erlerin sosyal anlamı her toplumda ayrı bir öneme sahip 

olabilir. 

De�erler uzun sürelidir ve zaman içinde yava� yava� de�i�irler, yerlerine 

yenileri gelebilir eskiyen bir takım de�erler atılabilir. Zaman geçtikçe modern ça�ın 

gerekleri yeni ö�elerin ortaya çıkıp benimsemelerini artırmaktadır. Bu nedenle 

günümüzde di�er de�erlerin yanı sıra çok daha fazla ilgi gören de�erlerden dört 

tanesini a�a�ıda belirtildi�i gibi göstererek açıklayabiliriz (Aydın, 2003; Yolda�, 

2006: 91). 

•  Bo� zaman etkinlikleri  

•  Sa�lıklı ya�am  

•  Kendini gerçekle�tirme  

•  Çevreye saygılı olma 

Kas gücüyle çalı�maktan zihinsel çalı�maya geçi�in artmasıyla insanların 

de�erlendirebilecekleri bo� zamanları ve enerjileri artmı�tır. Spor okulları, oyun 

salonları, ki�isel geli�im ve bilgisayar gibi güncel konularla ilgili çe�itli kurslar, 

resmim, müzik sinema gibi sanatsal faaliyetler bo� zaman etkinlikleri arasında 

sayılabilir. 

Sa�lıklı ya�am küreselle�me ile insanların tüketme alı�kanlıklarının fast-food 

ve atı�tırmalıklar olarak de�i�mesi ve daha az hareket edilen i�lere sahip omlarından 

dolayı önem kazanan bir de�erdir. 
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�leti�imin artması ve bilgiye ula�manın kolayla�masıyla toplum içindeki 

bireylerin donanım ve bilgileri artmakta ve bu toplum için rekabeti do�urmaktadır. 

��te bu hayatın idame edilmesinden daha yüksek standartlarda ya�anmasına uzanan 

rekabette ki�isel geli�im ve yatırım önemli bir rol oynamaktadır. Bireyler hedeflerine 

ula�mak için hedefledikleri ki�ilik ve donanıma sahip olmaları gerekti�inin 

farkındadırlar. 

Çevreye saygılı olma son yüzyılda toplusal ve endüstriyel tüketimin çok 

artmasıyla çok büyük önem kazanan bir de�erdir. Toplumun devamlılı�ı ve canlılı�ın 

korunması ya�am için önem ta�ır ve bu ancak sa�lıklı ve temiz bir çevre ile 

mümkündür. 

1.3.5. E�itim 
 

Günümüz insanı e�itimi okuldaki resmi e�itim olarak algılar. Bu resmi 

algıda, Avustralya’daki aborjinler ya da Afrika’daki yerliler e�itimsizdirler, hatta hiç 

okula gitmemi�lerdir. Ne var ki bu resmi tanımlama çok sınırlayıcıdır. E�itim, belirli 

bir disiplin yanında, becerileri, fikirleri, tutumları aktarma sürecini de içerir. Bu geni� 

bakı� açısıyla ilkel insanlar dahi e�itilmi�lerdir. Örne�in Afrika’daki bir bahçıvan, 

içinde bulundu�u kültüre göre e�itimlidir.  

E�itimin bir i�levi de var olan kültürün ve geleneklerin yeni nesile 

iletilmesidir. Bu Amerikalılar ya da aborjinler içinde aynı �ekilde yürür. Bununla 

birlikte e�itim kültürel de�i�im için de kullanılabilir. Örne�in, Hindistan’da e�itim 

kampanyaları tarımı geli�tirmek ve nüfus patlamasını bastırmak üzerine 

kurulmu�lardır. �ngiliz i�letme okulları ekonominin performansını arttırmak için 

kurulmu�tur (Terpstra ve Sarathy, 1997:107).  Türkiye’deki 1923 sonrası e�itim 

devrimi bunun en güzel örneklerinden biridir. 

Farklı bir kültürle ileti�im kurabilmek için yeni diller e�itim yoluyla 

ö�renilebilirler. Farklı diller edinilebilecek kültürel etkile�imin artmasını sa�lar ve 

kültürlerin kayna�masına yardımcı olur. E�itim bireyin refah düzeyini yükseltmesine 

yardımcı olurken refah düzeyi de e�itimin düzeyini arttırabilir.  
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1.3.6. Sosyal Kurumlar 
 

Sosyal kurum, ki�ilerin çevresindekilerle ili�ki kurma �eklini ifade eder. �nsan 

her yerde sosyal bir yaratıktır. Fakat ki�ilerin di�er insanlarla ili�kileri toplumdan 

topluma de�i�ir (Özcan:2008:27). 

Sosyal örgütler, e�itim ve politik yapılar insanların aralarındaki ili�kilerle, bir 

arada uyum içinde ya�amalarını sa�layan etkinliklerin düzenlenmesiyle, yeni gelen 

nesillere uygun davranı�ların ö�retilmesiyle ve kendilerini yönetmeleriyle 

ilgilenirler. Erkeklerin ve kadınların toplum içindeki konumları, aileler, sosyal 

sınıflar, grup davranı�ı ve ya� grupları her kültürde farklı �ekilde yorumlanır 

(Cateora, 1996:103). 

En önemli sosyal örgüt tipi, akrabalık olgusuna dayanan ailedir. Amerika’da 

çekirdek aile anne, bana ve evlenmemi� çocuklardan olu�ur (Terpstra & Sarathy, 

1997:119). Bazı az geli�mi� ülkelerde görülen geni� aile ise ba�ka akrabaları da 

içerdi�inden genelde Batı ülkelerindeki çekirdek aile kavramında çok farklıdır. 

Mesela, Amerika’da kuzen olarak nitelendirilen bir ki�i Kongo’da karde� olarak 

bilinir (Keegan:1995:355-357; Özcan:2008:27). Geni� aile üyeleri için kar�ılıklı 

koruma, psikolojik destek, bir çe�it ekonomik sigorta ya da sosyal güvenliktir. Kabile 

sava�larının ya�andı�ı ve ilkel tarımın yapıldı�ı bir dünyada bu destek paha 

biçilmezdir (Terpstra & Sarathy, 1997:119). 

Toplum içindeki roller ve statüler sosyal örgütlerin getirdi�i zorunluluklardan 

etkilenirler. Bir kadının birçok toplumda yaygın olarak, e�, anne, büyükanne gibi 

rolleri vardır. Her bir rol için geçerli olan kurallar kültürden kültüre de�i�irler. 

Amerikan ev kadınları ve �sveçli ev kadınları kar�ıla�tırıldı�ında, bula�ık yıkamak, 

evi süpürmek gibi görevleri temel görevleri olarak gören �sveçli kadınlar, bu 

görevleri yerine getirirken zaman kazanmaya odaklanmayı reddederler. Aslında 1987 

yılına dek �sveçli bir kadın sosyal, politik ya da ekonomik bir etkinlikte 

bulunabilmek için kocasının iznine ihtiyaç duyuyordu (Cateora, 1996: 105). 

Sosyal kurumlar içinde, çıkara dayalı olan özel çıkar grupları bulunur. 

Bunlar; dini, mesleki, politik vb. gruplardır (Özcan:2008:27).  
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Bir ba�ka sosyal kurum tipi de aynı konumdaki bireylerden olu�an sosyal 

sınıflar olmaktadır (Terpstra, 1972:292; Özcan:2008:28). Bir sosyal sınıf, e�it sosyal 

konuma sahip insanların olu�turdu�u bir kümedir. Aynı gelir, aynı ya�am ko�ulları, 

aynı ya�am davranı�ı ve aynı ya�am görü�ü bir soysal sınıfı belirler. Sosyal sınıfın 

içinde kültürel yapı da neredeyse tekil denecek kadar benzerdir. 

Amerika ve di�er geli�mi� ülkelerde ya� da sosyal kurumlara temel olabilir. 

Mesela, Amerika’da ya�lılar ve 12-19 ya� arası gençlerden olu�an grupların varlı�ı 

tanınmaktadır (Özcan:2008:28). Bu grupların kültürel e�ilimleri birbirlerinden farklı 

kendi içlerinde benzerdir. 

Amerika’da belirli bir kültürün yo�unla�tı�ı ortak alan semt, mahalle ya da 

�ehir olabilir. Asya ve Afrika’daki birçok ülkede kabilesel grupla�ma mevcuttur. 

Kabile genel olarak bu ülkelerden en geni� kültürel gruptur (Terpstra & Sarathy, 

1997:120).  

1.3.7. Maddi Kültür 
 

Maddi kültürle insanların yarattı�ı maddi nesneler kastedilir. Binalar, sanat 

eserleri, aletler, makineler vb.  Bu nesneler insanlar ve maddi çevre arasındaki insan 

yaratımı çevreyi içerirler ve insan davranı�ına büyük etkileri vardır. Teknoloji maddi 

malların yaratılmasında kullanılan teknikleri içerir ve toplumun üyelerinin sahip 

oldu�u teknik bilgilerdir (Bradley, 2002:89). 

Maddi kültür insan tarafından yapılan ve do�ada saf haliyle bulunmayandır,  

her araç, gereç maddi kültürü yansıtmaz. Bir a�aç maddi kültürün parçası de�ilken, 

bir yılba�ı a�acı maddi kültüre bir örnek te�kil edebilir.  

Toplumun teknolojik durumu ve araç gereçleri maddi kültürlerin bir 

parçasıdır. Teknoloji ve maddi kültür estetik de�erler ya da sanat, müzik ve 

tasarımdaki tercihler ile ba�lantılıdır. Teknolojideki de�i�meler insanların ya�am 

biçimleri etkilerler, bu da toplumların sahip oldu�u kültürlerin etkilenip, de�i�mesine 

yol açar. 

1.3.8. Yasalar ve Politika 
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 Yasalar ve politika ülkeler arası farklılık gösteren bile�enlerdir. Bu bile�en, 

kültürün di�er bile�enlerinden de etkilenirler. Din’in baskın oldu�u kültürlerde resmi 

yasalar ve devlet politikalarında dini unsurla ön planda olacaktır ya da bir çıkar 

grubunun çok büyümesi ülke yönetiminin bu grubun baskısı do�rultusunda 

de�i�mesine sebep olabilir. Tüm bu ba�lantılara ra�men bir ülkenin basit bir �ekilde 

kabul etti�i yönetim biçimi ve yasaları toplumun benimsedi�i kültürü de�i�tirebilir, 

örne�in devrim sonrası Türkiye’de kadınların toplumdaki yerleri yasalarla 

de�i�tirilmi� ve bu zamanla seçkin bireylerin benimsedi�i kültürel bir olgu halini 

almı�tır. Ne var ki, halen e�itim düzeyi dü�ük bireylerde ve topluluklarda kadının 

yasalar ile edindi�i haklar kısıtlanmaktadır.  Kültür ya�ayan bir olgudur ve 

bile�enleri sürekli etkile�im halindedir. 

1.4. Kültürle �lgili Di�er Ö�eler 
 

 Kültürün bile�enlerinin yanında bu bile�enlerle yakında ilgili olan, bazıları bu 

bile�enlerin alt ba�lıkları ya da bu bile�enlerin daha genelle�tirilmi� ifadeleri olarak 

kabul edilebilecek bazı ö�eler bulunmaktadır. Bu ö�eler kültür kavramını anlama 

açısından tamamlayıcı özelli�e sahip olmalarının yanında ileride ara�tırmacı örgüt 

kültürünü açıklarken de önceki ö�elerden oldu�u gibi bu ö�elerden de 

yararlanacaktır. Bu ba�lamda a�a�ıda bu ö�eler kısaca açıklanacaktır. 

1.4.1. Semboller 
 

Bir toplumun kültürünün biçimsellik kazanması o toplumun sahip oldu�u 

semboller yoluyla olur. Bir sembol, ba�ka bir anlam ya da nesneyi temsil eden 

i�arettir (Barker, 2004:196). Kültürün içinde sembol insanların ili�kilerini ve 

bilinçaltı görü�lerini kapsar. �nsanların çe�itli anlamlar yükledi�i resimler, �ekiller, 

nesneler, kelimeler ya da davranı�lar sembolleri olu�turur.  Semboller de�i�kendirler 

ve kültürler arası payla�ılabilirler. Semboller toplum içinde benimsenen ve kültürün 

önemli bir parçası olan de�erlerin somut hale gelmi� halleridir. Batı toplumlarında 

beyaz renk saflı�ı ve temizli�i, siyah renk ise matemi ve ölümü temsil eder. Bu 

anlamlar Çin’de tam tersidir, beyaz matemi ve ölümü, siyah ise saflı�ı temsil eder, 

bu yüzden Çinli gelinler siyah gelinlik giyerler. 
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1.4.2. Normlar 
 

 Norm kavramı, etkinlik ya da davranı� biçimlerini düzenleyen sosyal ve 

kültürel kurallara denir (Barker, 2004:137). Normlar manevi ve etik zorunlulukları, 

kültürdeki adet ve gelenekleri kapsarlar.  Normlar insanların neyi nasıl yapmaları ya 

da yapmamaları gerekti�ini, neyi söyleyip söyleyemeyece�ini, daha geni� bir ifade 

ile nasıl davranıp davranamayaca�ını düzenleyen yazılı olmayan kurallardır. 

1.4.3. �nançlar 
 

 Dünyanın i�leyi�ine dair toplum üyelerinin payla�tı�ı ortak görü�ler inançları 

olu�turur. �nançlar di�er kültür bile�enleriyle yakından ilgilidirler, öyle ki bu 

bile�enlerin üzerine in�a edilirken bir kısmına da biçim verirler.  

1.4.4. Töreler 
 

Töre bir kültürde birbirini izleyen sembolik faaliyetlerin tümüdür. Töreler 

bireylere belirli durumlarda gereken davranı� biçimleri ya da roller için yol 

gösterirler. Birey için töreler tüm hayata yayılmı�tır, evlilik, mezuniyet gibi 

etkinlikler törelere örnek olarak verilebilir. 

1.4.5. Alt Kültürler 
 

 Toplumun temel kültürel de�erlerini payla�an ancak bunun dı�ında kendini 

di�er gruplardan ayıran de�er, norm ve ya�am biçimleri olan gruplardır (Özkalp, 

2001:68). Kültürler üyelerinin di�erlerinden daha farklı ve özel olmasını ve 

sosyalle�mesini içeren alt kültürlerden olu�urlar. Alt kültürlerin üyeleri, aynı 

toplumdaki di�er bireylerden farklı de�erler, inançlar ve geleneklere sahip olma 

e�ilimindedirler. Bunun yanında alt kültür üyeleri toplumdaki egemen kültüre 

ba�lıdırlar. Ülkeler, ırklar, dinler alt kültürleri olu�tururlar.  Hatta aynı ülke 

içerisindeki farklı co�rafi bölgelerde bile birbiriyle ciddi anlamda farklıla�mı� alt 

kültürler bulunur. Asya ile Avrupa arasında bir köprü olara uzanan Türkiye’nin 

Batısının sahip oldu�u kültür ile Do�usunun sahip oldu�u kültür kar�ıla�tırıldı�ında 
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alt kültürlerin ne kadar farklıla�tı�ı görülebilir. Evlilik, sünnet vb. kutlamalar bunun 

en güzel yansıtan örneklerdendir.  

Bunun yanında bu alt kültürel farklıla�ma, Do�u kültürünün kom�u oldu�u 

do�u ülkelerinden, Batı kültürünün ise yakın bulundu�u Batı ülkelerinden etkilenmi� 

olmasından dolayı kültürlerin birbiri üzerine olan etkileri açısından güzel bir 

örnektir, bu farklıla�mada refah düzeyinin de rolü mevcuttur. 

1.5. Kültürle �lgili Yakla�ımlar 
 

Kültür kavramını daha iyi anlamak,  onu açıklayabilmek ve kültürleri 

sınıflandırabilmek için genel kabul görmü� bazı kültürel yakla�ım ve sınıflandırmalar 

mevcuttur.  

1.5.1. Yüksek ve Alçak Ba�lamlı Kültürler 
 

Edward T. Hall farklı kültürel kökleri anlamak için yüksek ve alçak ba�ımlı 

kültürel adında bir ayrım önermi�tir.   

Kim, Pan ve Park (1998), E. Hall’un (1976) kitabını takip ederek yüksek 

kültürleri �öyle tanımlar: “ �nsanların birbirleriyle yakından ilgili oldukları bir kültür. 

�nsanlar arasında var olan çok yakın ili�kiler sonucunda bir toplumsal hiyerar�i yapısı 

vardır, bireyin içsel duyguları güçlü bir özdenetim altında tutulur ve bilgi derin 

anlam ta�ıyan basit bir mesajla yaygın �ekilde payla�ılır”. Bunun yanında alçak 

kültür, “insanların oldukça bireyselle�ti�i, bir �ekilde yabancıla�tı�ı,  bölündü�ü ve 

di�erleriyle çok alçak bir düzeyde ilgilenilen bir kültür” olarak tanımlanmaktadır. 

Alçak ba�ımlı kültürde mesajlar önemlidir, kelime ileti�imin büyük bir 

kısmını olu�turur. Yüksek ba�ımlı kültürde ise mesajın söylenen kısmında daha az 

bilgi gizlidir. �leti�imin olu�ma �ekli de, öncesi de, kurumlar ve temel ileti�im 

de�erleri de bu ileti�imde etkili olur. Genel olarak yüksek ba�ımlı kültürler daha az 

ka�ıt i�i içerirken, bu ka�ıt i�i dü�ük ba�ımlı kültürler için çok önemlidir. Japonya, 

Suudi Arabistan ve di�er yüksek ba�ımlı kültürler ki�i de�erleri, konumu ve 

toplumdaki yerine çok önem verirler. Bu gibi ülkelerde bir i� kredisi finansal 

de�erlerin sonucundan çok kim oldu�unuzla ilgilidir. Amerika, �sviçre, Almanya gibi 
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alçak ba�ımlı kültürler karakter, geçmi� ve de�erlerle çok daha az ilgilidirler, sayısal 

verilere daha fazla güvenilir. 

Yüksek ba�ımlı kültürlerde bir ki�inin söz onun senedidir. Harici yasal 

belgelere gerek yoktur çünkü kültür sorumluluklara odaklanır ve güven önemli bir 

de�erdir. Bu kültürlerde payla�ılan sorumluluk duygusu ve onur yasal onayların 

yerini alır. Bu hiç bir yere varmayacakmı� gibi duran uzatmalı görü�meleri açıklar. 

Bunun bir amacı da olası i� orta�ını tanımaktır. 

Örne�in yüksek ba�ımlı kültürlerde bir i� bu i�i en iyi yapacak, güvenilir ve 

kontrol edilebilir ki�ilere verilirken dü�ük ba�ımlı kültürlerde tanımlamalar öyle 

kesin yapılmaya çalı�ılır ki çalı�an yasal zorunluluklardan dolayı iyi bir i� çıkarmak 

zorunda kalınır.  

Ülkeler yüksek ve alçak kültürlü olarak sınıflandırılsalar da bazı istisnalar 

mevcuttur.  Bu istisnalar alt kültürlerde bulunur. Alt kültürlere yakın �irketler bunu 

da hesaba katmalıdırlar (Keegan & Schlegelmich, 2001:81). 

1.5.2. Hostede’nin Kültürel Tipolojisi 
 

Örgütsel antropolog Geert Hofstede farklı ulusların kültürlerinin dört boyutta 

kar�ıla�tırılabilece�ini ortaya koymu�tur.   

•  �lk olanı güç mesafesidir. Toplumu daha az güçlü olan üyesi gücün toplumda 

adaletsiz olarak da�ıldı�ını kabul eder, hatta böyle olmasını bekler.  

•  �kincisi grup yönelimlilik ve bireyselliktir. Bireysel kültürdeki ki�iler ailelerin 

ve yakınlarının çıkarlarından çok kendi çıkarlarını dü�ünürler. Grup yönelimli 

kültürlerde ise toplumun tüm üyeleri kayna�mı� gruplara üyedirler ve grup 

çıkarları önemlidir.  

•  Erillik, erkelerin giri�ken, rekabetçi, ba�arıya aç oldu�u ve kadınları daha çok 

çocuk bakmak gibi do�al i�lerle ilgilendi�i topluluklarla ilgilidir. Di�ilik ise, 

kadın ve erkeklerin sosyal rollerinin örtü�tü�ü ve hiçbir cinsiyetin a�ırı 

rekabetçi ya da hırslı davranmadı�ı toplumları tanımlar. 
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Tablo 1.1. Yüksek ve Alçak Ba�lamlı Kültürler 

Etkenler/Boyutlar Yüksek Ba�ımlı Alçak Ba�ımlı 

Avukatlar Az önemli Çok önemli 

Bir insanın sözü Onun imzasıdır 
Güvenilmezdir, "yazıya 

dökülmeli" 

Örgütsel hataya kar�ı 

sorumluluk 
Üst yönetim üstlenir Alt kademelere ba�lanır 

Alan �nsanlar çok yakındır 

�nsanların kendilerine ait bir 

alanları vardır ve ihlalinden 

rahatsızlık duyarlar 

Zaman 

Çoklu - Polikronik - her 

�ey kendi zamanında 

yapılmalı 

Devamlı - Zaman paradır, 

Do�rusal - Bir zamandan bir �ey 

Müzakereler 

Uzundur - temel amaç 

tarafların birbirini 

tanımasıdır 

Çabuk bitirilir 

Rekabette avantaj 

sa�layan anla�malar 
Az rastlanır Yaygındır 

Ülkesel Bölgesel 

Örnekler 
Japonya, Ortado�u ABD, Kuzey Avrupa 

Kaynak: KEEGAN W. J. VE SCHLEGELMILCH B. B. (2001). Global Marketing Management: A 

European Perspective, UK: Prentice Hall, s.82 

 

Hosftede'ye göre bu ilk üç boyut beklenen sosyal davranı�lar ile ilgilidir. Dördüncü 

boyut ise Hofstede'nin deyimiyle "do�ruyu aramak" tır.   

•  Belirsizlikten kaçı� toplum üyelerinin bulanık, belirsiz, yapısal olmayan 

olaylardan kaçınmasını açıklayan kavramdır. Bazı kültürler sert, duygusal ve 

tahammülsüz bir �ekilde belirsizlikten kaçınma davranı�ı gösterirler ve 

karakteristik olarak mutlak gerçekli�e inanırlar. Belirsizli�in kabulü kendini 

davranı�larda dindarlık, ba�ıllık, ho�görü olarak gösterir. 
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•  Uzun dönem ve kısa dönem yönelimi, Konfiçyüs'ün ö�retilerinin köklerinden 

olu�mu�tur. Uzun dönemde de�erler gelece�e yönelmi�tir, para biriktirmek 

gibi. Kısa dönemde ise yönelim bugüne ve geçmi�edir. Uzun dönem 

yönelimi, ileri ki ödüllere yönelik, özellikle azim ve tutumluluk gibi 

erdemlerin te�vik edilmesidir. Ters kutbunda bulunan kısa dönem yönelim, 

geçmi� ve �imdiye ili�kin, özellikle gelene�e saygı, ‘ün’ün korunması ve 

toplumsal yükümlülüklerin yerine getirilmesi gibi erdemlerin te�vik 

edilmesidir.  

1.5.2.1. Tipoloji Üzerine Bir Örnek 
 

Yönetime kültürün etkisini ortaya koymak için Hosftede'nin güç mesafesi ve 

belirsizlikten kaçı� ile ilgili örne�i a�a�ıda sunulmu�tur (Keegan ve Schlegelmilch, 

2001:92): 

  INSEAD'ta Owen James Stevens isimli bir Amerikan profesörü, bir 

 �irketin iki bölümünün ba�kanlarının arasındaki bir çatı�mayı örnek olarak 

 gösterip ö�rencilerinin çözüm üretmesini istemi�tir. Ö�rencilerinin 

 arasındaki geni� gruplar, Fransızlar, Almanlar ve �ngilizlerden olu�uyordu. 

 Fransız ö�renciler sorunu bu iki departman ba�kanının ba�lı oldu�u 

 genel müdürün ihmali oldu�unu dü�ündü. Onlara göre taraflar sorunu 

 patronlarına götürmeliydiler ve o da gelecekte böyle bir sorunu nasıl 

 çözecekleri konusunda yol gösterici olan emirler verecekti. Stevens 

 Fransızların modelini, CEO'nun en tepede ve di�er yöneticilerin altında 

 oldu�u piramit �eklinde bir yapılanma olarak gözlemledi. Bu büyük güç 

 mesafesini ve güçlü belirsizlikten kaçınmayı gösteriyordu.  

 Alman ço�unluk prosedürlerin olu�turdu�u bir yapının yoklu�undan 

 kaynaklandı�ını dü�ündü. Onlara göre, her bir bölümün ba�kanlarının 

 yetkileri hiç bir zaman ortaya koyulmadı. Çözüm için görev verecek bir 

 danı�manı ya da tavsiye için patrona danı�mayı önerdi. Çözümler yönetim 

 etkisinin ola�an dı�ı durumlar haricinde sınırlı oldu�u bir temele 
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 dayanıyorlardı çünkü bu sorunlar koyulmu� kurallarla çözülmeliydiler. Bu 

 güçlü bir belirsizlikten kaçı�ı ve sınırlı güç mesafesini gösteriyordu. 

  Son olarak, �ngilizler sorunun altında yatan bir insan kaynakları 

 sorununu gördüler. Her iki tarafın zayıf müzakere yetenekleri e�itilmeliydi. 

 Bu hiyerar�i ya da kurallardan çok, olaya göre ne olaca�ına karar verilmesi 

 fikrinin sonucuydu. Bu dü�ük güç mesafesini ve zayıf belirsizlikten kaçı�ı 

 göstermektedir. 

1.5.3. Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi  
 

 A.H. Maslow insan motivasyonu hakkında çok kullanı�lı bir teori 

geli�tirmi�tir. Bu, kültürün evrensel yönlerini anlamamızı sa�lar.  �nsanın arzularının 

be� ihtiyaç olarak gruplanabilece�ini savunur. Birey bu ihtiyaçlardan birini giderince 

daha yüksek seviyelere ilerler. En temel ihtiyaç yemek, içmek, uyumak, solumak gibi 

fizyolojik ihtiyaçlardır. �nsanlar can ve mal varlıklarını koruma ihtiyacı duyarlar, bu 

da güvenlik ihtiyacıdır. Sevme, sevilme, bir gruba ait olma insanların sosyal 

ihtiyaçlarını olu�turur (Tuncer, 2006:1). Fizyolojik, güvenlik ve sosyal ihtiyaçlar 

kar�ılandı�ında daha yüksek seviyedeki iki ihtiyaç baskın hale gelir. �lk ihtiyaç saygı 

ihtiyacıdır.  Bu kendine saygı ve di�erlerine saygıyı içeren ve aynı zamanda statü 

geli�tiren nesnelere kar�ı istek uyandıran bir arzudur. Tanınma, sosyal statü sahibi 

olma, ba�arı elde etme, takdir edilme bunlara örnek olarak verilebilir. Bugün Asya'da 

kadınlar sigara içmeyi ve Batı markalarını tercih etmeyi yüksek gelir ve geli�mi� 

statünün sembolü olarak kabul ederler.  

Final a�aması kendini gerçekle�tirmedir. Kendi yeteneklerini ya da var olan 

gizli potansiyelini geli�tirme arzusudur, zararlı güdü (deficit motive) olarak ta bilinir. 

Tüm ihtiyaçlar giderildi�inde tam olarak iste�ini elde edene kadar memnuniyetsizlik 

ve huzursuzluk devam eder. Biz müzisyen müzik yapmalıdır, sanatçı yaratmalıdır. 

Maslow'un hiyerar�isi karma�ık insan davranı�ının basitle�tirilmi� halidir. 

Bazı çalı�malar bir a�amadan di�erine geçmek konusunda belirsizlikler oldu�unu 

göstermektedir. Örne�in artan internet kullanımı güvenlik ihtiyacını arttırmı�tır. Ama 
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yine de hiyerar�i temel insan ihtiyaç kar�ılama davranı�ını açıklar ve en önemli tarafı 

evrensel olmasıdır (Keegan ve Schlegelmilch, 2001:90). 

�ekil 1.4. Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi 

    Kendini Gerçekle�tirme     

   Saygı    

  Sosyal �htiyaçlar   

 Güvenlik �htiyaçları  

Fiziksel �htiyaçlar 
 

Kaynak: KEEGAN W. J. VE SCHLEGELM�LCH B. B. (2001). Global Marketing Management: A 

European Perspective, UK: Prentice Hall, s.90 

 

1.5.4. Kendine Gönderme Kriteri 
 
Kendine gönderme kriteri, bir ki�inin içgüdüsel olarak olayları kendi kültürü 

açısından de�erlendirmesidir. Bir kültürdeki ki�i için çok normal olan bir konu, farklı 

bir kültürün üyesi tarafından farklı algılanabilir.  

James Lee tarafından 1966 Harvard Business Review’da ortaya atılan bu 

yakla�ım için yine Lee tarafından bu sorunu engellemek için bir çözüm önerilmi�tir. 

Bu çözüm dört adımdan olu�ur (Keegan & Green, 2005:138). 

1. Sorunu ya da hedefi ana kültüre göre tanımla, 

2. Sorunu ya da hedefi içinde bulunulan kültüre göre tanımla, 

3. Kendi gönderme kriteri etkisini ayrı�tır ve sorunu nasıl etkiledi�ini 

görmek için incele, 

4. Sorunu KGK olamadan tekrar tanımla ve çöz. 

�lk bölümde kültür kavramının tanımı, özellikleri, bile�enleri ve çe�itli 

kavramlarla ili�kisi oraya koyularak, daha iyi anla�ılması ve çalı�manın bu bölümden 

sonraki kısmına bir temel te�kil etmesi hedeflenmi�tir. Kültür çok boyutlu ve çe�itli 

disiplinlerden etkilenen ve ölçümlenmesi zor ve nesnel olmayan ö�elere 

dayandı�ından onunla ilgili yapılan tüm çalı�malarda benzer zorluklar ya�anmı�tır. 

Bir topluma derinlemesine etki eden ve toplumla kar�ılıklı bir ili�ki içerisinde 



 
 

24 
 

bulunan kültür, bireyler, bireylerin bir araya gelerek olu�turdukları toplumlar ve 

birlikte bir bütün olarak ya�amaya günden güne ekonomik ve do�al sebeplerden 

dolayı yakla�an insano�lu için hayati önem ta�ır, onun var olu�unu anlamlandırır.   

Çalı�manın bundan sonraki bölümünde, örgüt ve örgüt kültürü kavramları 

derinlemesine incelenecek, ara�tırmanın amacına hizmet edecek �ekilde 

yapılandırılacaktır. Kültür kavramı ile örgüt kavramı arasında ili�ki açıklanacaktır. 
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�K�NC� BÖLÜM 

ÖRGÜT ve ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

 

2.1. Örgüt Kavramı 
 

Örgütlerin tarihi insan nesli kadar eskidir. �lk insanın tarihte ortaya çıkı�ıyla 

basit anlamda örgüt tanımına uyabilecek birliktelikler olu�mu�tur. M.Ö. 3500 yılında 

ilk insanlar tarafında in�a edilmi� mabetler o dönemde çok sayıda insanın bir arada 

bir amaç u�runa çalı�tıklarını göstermektedir. Yine bireylerin olu�turdu�u çe�itli 

gruplar, ordular, sivil yönetimler arzulanan ortak bir amaca ula�mada gereken i�lerin 

kolayla�tırılması için kurulmu�lardır (Cammbell & Craig, 2005:3). Çok eski 

dönemlerde de günümüz de oldu�u büyük örgütsel yapılar mevcuttu.  

�nsanlık tarihi boyunca çe�itli örgütler var olsa da, özellikle 19. yy’daki 

sanayi devrimiyle, ekonomideki hızlı büyüme, üretimin çok artması ve bunun toplum 

üyelerinin i� ve aile ya�antılarını etkilemesi, bir arada i� yapan insanların artık 

�ehirlerde bir araya gelmesi çok sayıda örgütün meydana çıkmasına sebep olmu�tur. 

Artık ula�ılması gereken hedefler ve bu hedeflere ula�mak isteyen birey çoktu, bu 

ortak hedeflere ula�manın yolu da örgütlerden geçmekteydi. Talcott Parsons 1960 

yılında örgütlerin geli�imini, ba�arılması bireylerin yeteneklerin çok ötesinde olan 

sorunların çok farklıla�mı� topluluklar tarafından çözülmesini içeren temel bir i�leyi� 

olarak açıklamı�tır. 

2.2. Örgütün Tanımlanması 
 

 Bir amaca ula�mak için kurulmu� örgütleri tanımlamakta, amaç kavramının 

yanında bu amaca ula�mak için bir araya gelerek örgütü olu�turan insanlarda 

kullanılacaktır. Bu ba�lamda örgütü en basit �ekilde tanımlamak istersek, “Bir grup 

insanın birbirine ba�ımlı bir biçimde bir amaca hizmet etmeleridir” diyebiliriz 

(Özkalp, 2004:5).  

 Örgütleri en basit �ekilde tanımlamanın yanında göreceli olarak daha 

geni�letilmi� tanımlara rastlamak mümkündür. Bunlardan bazıları �u �ekildedir: 
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•  Örgütler belirli amaçları gerçekle�tirmek üzere kurulmu� sosyal birimler ve 

insan gruplarıdır (Scoot, 1998). 

•  Örgütler yönetilebilir performans ve ortak amaçlar için var olan sosyal 

düzenlemelerdir (Buchanan & Huczynski, 2003). 

•  Kültürel bakı� açısından örgüt kavramı, üyeler tarafından sosyal olarak 

olu�turulan ve payla�ılan bir anlamlar sistemidir (�i�man, 2007:24). 

Örgütler, kendilerine özgü kültür ve alt kültürlere sahip küçük birer 

toplumdurlar (Dur�un, 2006:115; Morgan, 1998).   

•  Sistemsel bakı� açısından bir örgüt girdileri çıktılara dönü�türen sistemler 

olarak görülür. 

•  Yönetim bilimi açısından, dar anlamda; önceden belirlenmi� bir amaç için 

gereken çalı�maların neler oldu�unu belirlemek ve bu çalı�maları ki�ilerin 

görevlendirebilece�i gruplar biçiminde düzenlemek, geni� anlamda; belirli 

amaçlara ula�mak için, insanları fiziksel araçları bu amaçları gerçekle�tirmek 

için bir araya getirmeleri ve bu araçlara do�ru bir �ekilde yön vermeleridir. 

(Özkan, 2004:1) 

•  Örgüt belirli bir amaç ya da amaç grubuna yönelik, birbiriyle ba�lantılı 

eylemlerin gerçekle�tirilmesi için bireylerin önceden belirlenmi� davranı� 

kalıpları, görevler ve sorumluluklar çerçevesinde bir araya gelmesiyle 

olu�an, tamamlayıcı ve süreklilik gösteren toplumsal yapılanmadır.1  

•  Örgüt çe�itli unsurlardan ve alt sistemlerden olu�an, bu alt sistemleri sürekli 

olarak de�i�en ve çevre ile kar�ılıklı etkile�imde bulunan ve bütün niteli�ini 

koruyan bir sistemdir (Sa�lam, 1979:56)  

 

Örgüt tanımlamalarının en önemli kısımlarını bir araya getirdi�imizde 

a�a�ıdaki genellemelere ula�abiliriz (Cammbell & Craig, 2005:3): 

 

•  Örgüt toplumsal yapının bir gere�i olarak ortaya çıkan sistemdir. 

•  Bu sistem kendinse ba�lı alt sistemlerden olu�ur. 

•  Örgütler insanları içerir.  

                                                 
1 Örgüt, http://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%96rg%C3%BCt (06.04.2010) 



 
 

27 
 

•  Örgütün içindeki insanlar üyelikleri süresince performanslarına ba�lı olarak 

bir rol üstlenirler. 

•  Örgütlerin tüm üyelerinin payla�tı�ı ortak bir amacı vardır. 

•  Örgüt içindeki tüm roller, beraberce örgütün ortak amacını gerçekle�tirmek 

için düzenlenmi�lerdir. 

•  Her rolün tecrübe, ilgi ya da uzmanlıklarına göre farklı rolleri vardır. 

•  Açıkça ortaya koyulmu� hiyerar�i mevcuttur, böylelikle üyeler örgüt içinde 

nerede olduklarını bilirler. 

•  Örgütlerin sınırları genellikle açık �ekilde tanımlanmı�tır. Bu bir bireyin 

örgütün içinde ya da dı�ında oldu�una dair hiçbir �üphe do�maması demektir. 

 

2.3. Örgütlerin Var Olma Sebebi 
 

 Örgütlerin var olmasıyla ilgili sorulacak sorulara verilecek yanıt, çok sayıda 

bireyin ayrı ayrı tek ba�larına ba�aramayacakları i�lerin, bir araya gelip birlikte 

çalı�arak ba�arılabilecek olmasıdır ve bunun getirdi�i üstünlükler vardır. 

 Örgütler sinerji üretirler. Sinerji insanların yalnız çalı�maktansa birlikte 

çalı�arak edindikleri faydalara denir. Bütün parçaların toplamından büyüktür. Yaygın 

bir �ekilde ifade edilen �ekli ile birlikte çalı�ıldı�ında iki artı iki be� eder. Bir rallide 

arabayı iki ki�i yönetir. Bir ki�i sürücülük yaparken di�eri yolu tarif eder. E�er 

birlikte çalı�mamı� olsalardı, ayı ayrı sürücülük yapmak ve rota çizmek zorunda 

kalırlardı. 

 Örgütler i� bölümünü kolayla�tırırlar. Ralli sürücülerinin iki ayrı i�i yapmaları 

i� bölümlenmesidir. Yardımcı pilotun araç kullanmayı bilmesine gerek yoktur, e�er 

iyi bir harita okuyucusu ise bu gruba büyük güç katar. Benzer �ekilde sürücünün 

harita okumayı bilmeye ihtiyacı yoktur, yönlendirmeleri yardımcı pilottan alıp aracı 

iyi kullanabilir. Birlikte çalı�an iki uzman sadece sinerji üretmekle kalmaz, hiç 

birinin tek ba�ına ba�aramayaca�ı görevleri ba�arır. 

  Bir örgüt biçimini benimsemek, sorumluluk ve otorite olu�turan resmi bir 

sistemden do�acak yüksek performansı getirir. Bir örgüt biçimi benimsendi�inde bu 
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örgüt üyelerinin rollerin nasıl ayrı�tı�ını anlamalarını ve sorumluluk ve otoriteye 

saygı göstermelerini sa�lar. Örgütler sinerji üretirler, etkin i� bölümü sa�larlar ve 

böylelikle bireyler örgütün faydası için uyum içerisinde hareket ederler (Campbell & 

Craig, 2005:5). 

2.4. Örgüt ve Birey 
 

 �nsan sosyal bir varlıktır, her birey ba�ka bireyler ile ya�amını sürdürece�i bir 

toplum içerisine do�ar. Toplumlar farklı özellik ve i�levlere sahiptirler, ancak hepsi 

toplumsal süreçlere ve ya�ama hizmet eden toplumsal sistemlere sahiptirler. 

 Toplumsal sistemler birey ve örgütlerin bir araya gelmesiyle olu�urlar, ba�ka 

bir ifadeyle bireyler örgütlere katılır, zamanlarının ço�unu örgüt verilen toplumsal 

sistemleri içeren bu kurulu�larda geçirirler. Sıradan bir birey ya�antısı boyunca, 

e�itim ve ö�retim kurumlarına gitmek, bu dönemden sonra i� hayatında resmi ya da 

özel kurumlarda çalı�mak yoluyla çe�itli örgütlere dahil olurlar ve bu örgütlerde 

di�er bireyler ile etkile�ime girerler. Bu örgütlerden arta kalan zamanlarda ço�u 

birey zamanını zorunlu ya da gönüllü olarak farklı amaçlarla olu�turulmu� örgütlerde 

geçirir. Bunlara örnek olarak çe�itli dernekler, lokaller, kulüpler, kamu yatırımıyla 

kurulmu� kütüphane, hastane verilebilir. 

Örgütlerin amaçlarına ula�maktaki temel ö�esi bireydir. Örgütsel süreçlerin 

en önemli noktalarında kar�ılıklı ileti�im halindeki bireyler bulunurlar (Onal, 

1998:52). 

Birey ve örgüt arasındaki etkile�im toplumsal açıdan önemlidir. Örgütler 

kendileri ya da bünyesindeki di�er bireyler yoluyla toplum bireylerini etkilerler. Bu 

etkile�imden do�an tepkiler sonuçlar dolaylı olarak toplum ya�antısını da 

etkileyecektir. Örne�in, örgüt içerisinde e�itim yoluyla çevre temizli�inin önemi 

konusunda farkındalı�ı ve bilinci artan bir birey bunun toplum içerisindeki 

ya�antısına da ta�ıyacaktır. Yine benzer bir �ekilde i�teki yo�unluk ve baskından 

dolayı stres seviyesi yükselen bir birey bunun toplumdaki ya�antısına yansıtabilir ve 

bu di�er bireylerle ve nihai olarak toplum için ili�kilerini olumsuz etkileyebilir.  
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2.5. Örgütle �lgili Sınıflandırmalar 
 

Literatürde örgütleri çe�itli açılardan ele alan görü�ler mevcuttur. Bu görü�ler 

örgütler farklı özellikleriyle ele alarak sınıflandırmaktadırlar. Günlük hayatta 

kar�ıla�tı�ımız örgütler için bizim de bir sınıfla yapmamız mümkündür. Mülkiyete 

göre kamu ve özel örgütler,  boyuta göre küçük, orta ve büyük örgütler, kurulu� 

amaçlarına göre kar amacı güden ve kar amacı gütmeyen örgütler gibi. 

Örgüt sınıflandırmalarının çıkı� noktası farklı özellikleri ortak ba�lıklar 

altında toplayarak genel geçer bir sınıflamaya ula�maktır. Bu tür bir sınıflama 

yapabilmenin herkes tarafından kabul edilecek zorlukları vardır. Sayısı 

hesaplamayacak kadar çok çe�itli örgütler ve bu örgütlerin özellikleri vardır. Bu 

ba�lamda bunlardan en yaygınları ele alınacaktır. 

2.5.1. Herbert G. Hicks Sınıflandırması 
 

 Hicks örgütleri genel kabul gören üç grupta toplamı�tır (Hicks, 1979:20). 

Bunlar: 

•  Biçimsel ve Biçimsel Olmayan Örgütler, 

•  Birincil ve �kincil Örgütler, 

•  Amaçlarına Göre Örgütler. 

 

2.5.1.1. Biçimsel ve Biçimsel Olmayan Örgütler 
 

 Hicks örgütleri biçimsel ve biçimsel olamayan �eklinde yapısal olarak ayırır. 

Burada ba�lıklar örgüt yapılarından iki farklı örgüt yapısını belirtmekte 

kullanılmı�tırlar. Bunlar ideali temsil ederler. Birisi yönetim tarafından 

düzenlenirken di�eri insanlar arası sosyal davranı�lar sonucu olu�ur. 

 Biçimsel örgüt tipinde örgüt yapısı iyi belirlenmi�tir. Örgüt içi yetkiler ve 

sorumluklar, örgütün çevre ile ili�kileri, örgüt içi ileti�im kanalları tanımlıdır. Her 

üyenin belirli bir i�i vardır. Bu görevler örgütün hedefleri do�rultusunda belirlenmi� 

ve da�ıtılmı�tır. Üyeler hiyerar�ik yapının farkındadırlar. Üyelerin görev ve 
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yetkilerini belirleyen ilkeler, yönergeler ve emirler mevcuttur. Kimin kime ba�lı 

oldu�u ve kimin kimden emir aldı�ını biçimsel örgüt yapısı belirler (Özdönmez, 

1998:89). 

 Biçimsel olmayan örgüt tipinde bir plan ya da yapı söz konusu de�ildir. Bu 

beraberinde esnekli�i de getirir. Biçimsel olmayan örgütler kendili�inden olu�urlar. 

Bu olu�umu insan ili�kilerinin geli�imi getirir. Biçimsel olmayan örgütler, 

planlanmamı� ve örgütün biçimsel çatısında görülemeyen ki�iler arası ili�kiler ve 

olu�turulan gruplardır (Onal, 1998:52). 

2.5.1.2. Birincil ve �kincil Örgütler 
 

 Hicks örgütleri gruplandırmada örgütü olu�turan üyelerinden yola çıkarak 

örgütlerin onların duygusal davranı�larına göre sınıflandırmı�tır. Bu sınıflandırma 

birincil ve ikincil örgütler �eklidedir, ilksel ve ikincil olarak ta bilinir. 

 Birincil örgütlerde üyelerin örgütle olan ili�kilerinde duygusal yakınlık 

esastır. Bu ili�ki düzenli ve ki�isel olmalıdır. Üyeler tanımları kesin çizgilerle 

yapılmı� sorumluluklara uymaktan çok kar�ılıklı anla�maya önem verirler (Hicks, 

1979:21). Aileler, adamı� çalı�anların oldu�u örgütler ya da üyelerinin gerçekten 

sevdi�i örgütler bunlara örnek olarak verilebilir. Bu örgütler tatmin duygusu 

yaratırlar. Üyeler birincil tipteki örgütlere ba�lılık duyarlar ve örgütler üyelerin 

ya�am biçimlerini etkiler. Politik ya da dinsel yapılar bu tip örgüt özelli�indedirler. 

 �kincil örgütlerde üyeler arası ili�kiler duygusallıktan uzaktır. Akılcı ve 

gerçekçi ili�kiler söz konusudur. Biçimsellik ki�iselli�in yerini almı�tır. Üyeler için 

duyguya dayalı bir tatmin duygusu yaratılmaz, bu duygu amaçlara ula�mak 

üzerinden üyelere yansıtılır. �li�kiler sınırlıdır. Birincil örgütlerde örgüt ve üyesi 

arasında do�rudan, sıkı bir birliktelik ve güçlü bir ba�la oldu�u halde; ikincil 

örgütlerde bu dolaylı gerçekle�ir (Tokat & A�kun, 2003:121). Birincil örgütlerde 

üyeler tüm enerjilerini örgüt için kullanabilirken, ikincil örgütlerdeki üyeler bu 

konuda çekimserdirler. 
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2.5.1.3. Amaçlarına Göre Örgütler 
 

 Hicks örgütleri son olarak amaçlarına göre sınıflandırmı�tır, bu sınıflandırma 

altı gruptan olu�ur (Hicks, 1979:22): 

•  Hizmet Örgütleri 

•  Ekonomik Örgütler 

•  Dini Örgütler 

•  Güvenlik Örgütleri 

•  Hükümetin Örgütleri 

•  Toplumsal Örgütler 

Hizmet Örgütleri: Kar amacı gütmeyen, yardıma dayalı hizmet veren 

kurulu�lardır. Yardım dernekleri, okul aile birlikleri vb. 

Ekonomik Örgütler: Kar ve kazanç amacı güden kurulu�lardır. Kazanç 

kar�ılı�ı mal ve hizmet üretirler. �ahıs �irketleri örnek olarak verilebilir. 

Dini Örgütler: Üyelerinin manevi ihtiyaçlarını kar�ılayan örgütlerdir. Camii, 

kilise, tarikatlar örnek olarak verilebilir. 

Güvenlik Örgütleri: �nsanları tehlikelerden ve �iddetten koruyan örgütlerdir. 

Polis te�kilatı, ordu örnekleridir. 

Hükümet Örgütleri: Kamusal düzeni sa�layan örgütlerdir. Vilayetler, 

belediyeler örnekleridir. 

Toplumsal Örgütler: �nsanların toplum içindeki dayanı�malarına ili�kin, 

sosyal içerikli örgütlerdir. Spor kulüpleri, halk evleri örnekleridir.  

2.5.2. Di�er Sınıflandırmalar 
 

 Örgütle ilgili Hicks sınıflandırmasından ba�ka birçok sınıflandırma 

mevcuttur. Mehmet �i�man (2007) “Örgütler ve Kültürler” adlı kitabında bu 

sınıflandırmalardan bir kısmını �u �ekilde ele almı�tır. 
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2.5.2.1. Allaire ve Fitsirotu Sınıflaması 
 

 Bu sınıflamada örgüt biyolojik sosyolojik ve antropolojik olarak üç bölümde 

ele alınmı�tır.  

 Biyolojik bakı� açısı örgütü canlı bir varlık olarak ele alır ve buna göre örgüt 

ya�antısını sürdürebilmek için canlıların ihtiyaç duyduklarına benzer ihtiyaçlara 

sahiptir. 

 Sosyolojik açıdan örgüt, insan gruplarının olu�turdu�u küçük toplumlar 

olarak ele alınır. �çinde bulundukları toplumu yansıtırlar. 

 Antropolojik yakla�ımda ise örgütün insan gibi oldu�u, onun gibi bir ki�ili�e 

ve kimli�e sahip oldu�u savunulur. 

2.5.2.2. Gareth Morgan Sınıflaması 
 

  Bu sınıflamada örgüt üniter, ço�ulcu ve radikal olarak yine üç bölümde ele 

alınmı�tır.  

Üniter bakı�a göre örgüt hedefleri olan bir bütündür. Otorite ve kontrol ön 

plandadır. Çatı�madan kaçınılır. 

Ço�ulcu bakı�ta farklı çıkarları olan grupların bir araya gelmesi söz 

konusudur. Esneklik söz konusudur ve çatı�ma yarar getirece�i dü�üncesiyle 

desteklenir. 

Radikal bakı�ta örgüt çatı�ma ile var olur. Örgüt içinde farklı gruplar 

çatı�ırlar. Bu çatı�ma toplumda da gücün e�it da�ılmadı�ı yakla�ımında gelir. 

2.5.2.3. Bolman ve Deal Sınıflaması 
 

Bu sınıflamada örgüt, rasyonel, insan merkezli, politik ve sembolik olarak 

dört grupta sınıflandırılmı�tır.  
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Rasyonel bakı� açısında, örgütler amaçları geçekle�tirmek için yaratılmı� 

araçlar olarak görülürler. Örgütsel faaliyetlerde etkinlik ve amaçların en yüksek 

düzeyde gerçekle�tirilmesi hedefi öne çıkan noktalardır. 

�nsan merkezli bakı� açısında, insan ö�esi, sosyal ve psikolojik ihtiyaçları ön 

plandadır. �nsanla, katılımla, uyumla ilgili noktalar önemlidir.  

Politik bakı� açısından örgüt, farklı amaç ve çıkarları bulunan gruplardan 

olu�ur. Koalisyon, güç, çıkar, çatı�ma gibi kavramlar ön plandadır. 

Sembolik bakı� açısından örgüt, sembolik sitemlerden olu�ur, anlam konusu 

ön plandadır. Kültür, inanç, de�er gibi kavramlar öne çıkar.  

2.5.2.4. Birey ve Örgüt �li�kisi �le �lgili Bir Sınıflandırma 
 

Örgütler nihai olarak insanların birlikte aynı amaç için çalı�malarıyla 

olu�urlar. Bir sınıflandırma yapmak için en temel boyutlardan örgüt ve insandan yola 

çıkılarak Etzioni (1975) tarafından a�a�ıdaki sınıflandırma yapılmı�tır (Schein, 

2004:191): 

Baskıcı örgütler: Bireyler fiziksel ya da ekonomik sebeplerden dolayı bu 

örgütlerde bulunmak zorundadırlar ve bu yüzden otoriteler tarafından dayatılan tüm 

kurallara uymak zorundadırlar.  

Faydacı örgütler: Bireylerin adil bir çalı�maya adil bir kazanç alabildikleri ve 

bu yüzden çok önemli kurallara uydukları ancak kendilerini korumak için kültür 

kar�ıtı normlar ve kurallar da geli�tirdikleri örgüt �eklidir. 

 Kuralcı örgütler: Bireylerin ba�lılıklarını verdikleri çünkü örgütün 

hedefleriyle bireylerin hedeflerinin aynı oldu�u örgüt tipidir. 

2.6. Örgüt Kültürü Kavramı ve Tanımı 
 

 Örgüt kültürü kavramı, 80’li yılların ba�ından bu yana sosyal bilimler üzerine 

yapılan çalı�malarda sıkça yer almı� bir olgudur. Bu dönemden sonra uluslararası 

ticaretin büyümesiyle ülkeler ekonomik olarak yakınla�mı�, kurulan ortaklıklar 

özellikle yakın co�rafyada bulunan ulusların kültürel olarak ta kayna�malarına yol 
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açmı�tır. Bu, kültürel farklılıklara ve kültürün kendisine olan duyarlılı�ın artmasına 

sebep olmu�tur. Kurum kimli�i toplumun ve hatta aile kültürünü etkileyebiliyordu 

(Ouchi ve Jagger, 1978; Schneider, 1988:244). Örgüt kültürü kavramı geli�iminin, 

ekonomik geli�melerin sosyal boyuttaki etkileriyle ili�kilendirilebilece�ini öne 

sürülebilir. 

 Örgüt kültürü kavramı, örgütlerin nasıl birbirlerinden farklıla�tı�ını, 

üyelerinin nasıl birbirlerini uyum sa�ladıklarını ve örgütlerin ve üyelerin nasıl bir 

etkile�im içinde bulundu�unu anlamamızı sa�layan bir mecaz olmu�tur (Adler & 

Jelinek: 1986:81). 

 Örgüt kültürüne ili�kin çok çe�itli tanımlamalar, yönetim ve örgüt 

kuramlarında kültür kavramının birden fazla anlama gelebilen bir özellik 

göstermesinden etkilenmi�tir (Dur�un, 2006:114).  Bu farklılık örgüt kültürü 

tanımlarına da yansımı� ve farklı özellikler göstermesine sebep olmu�tur. 

 Örgüt kültürü de�i�ik �ekillerde tanımlanmaktadır. Bu tanımlamalarda 

yönetime ait izlenen politikalar olması, örgüt içi yöntemler, örgütün içerdi�i 

semboller, inanı�lar ve uygulamalar, anlamların payla�ıldı�ı bir sistem gibi noktalar 

ön plana çıkmaktadır.  Bir örgütün kültürünün tam olarak ölçülmesi zor olsa da, 

kültür mevcuttur ve örgütün çalı�anları tarafından tanınır (Robbins & Judge, 

2008:247).  Smircich’in (1983) söyledi�ine göre “Bazı teorisyenler örgütleri 

kültürler olarak algılaması görü�ü benimserler. Kültürün örgütü sahip oldu�u bir �ey 

olması olgusunu geride bırakmı�lardır, onlara göre kültür örgütün oldu�u �eydir.” 

Bundan dolayı, kültür örgütte ayrı bir de�i�ken olarak ele alınamaz, çünkü örgütü 

tüm parçalarını içerir, basitçe ayrı bir unsur olarak ele alınmak için çok kapsamlıdır 

(Thompson & Luthans, 1990:323). 

 Örgüt kültürüyle ilgili do�ru bir algılamaya sahip olabilmek için, yapılan 

çe�itli tanımlamalar verilecek, bu tanımların de�indi�i noktalardan yola çıkarak örgüt 

kültürü açıklanmaya çalı�ılacaktır. 

 Örgüt için kültür, birey için ki�ilik gibi, saklı ama birle�tirici, anlam sa�layıcı, 

yön ve hareket veren bir temadır (Klimann, 1988; Ya�murlu, 2003:719). 
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 Örgüt kültürü, bir örgütü di�erlerinden ayıran, üyelerce payla�ılan anlamlar 

sistemdir. Payla�ılan bu anlamlar, örgüte özgü örgütsel de�erlerdir (Robbins & 

Judge, 2008:248). 

 Örgüt kültürü, bir örgütün içindeki insanların davranı�larını yönlendiren, 

normlar, davranı�lar, de�erler, inançlar ve alı�kanlıklar sistemidir (Dinçer, 1992:271; 

Güçlü, 2003:148). 

 Örgüt kültürü, öyküler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik 

anlamları içeren, bu yolla iletilen, baskın ve iç tutarlılı�a sahip, payla�ılan de�erler 

bütünüdür (Sabuncuo�lu & Tüz, 2001:36). 

 Örgüt kültürü, bir gruba ait olan ve bu grubun çe�itli çevresel ö�eleri nasıl 

algıladı�ını, dü�ündü�ünü ve tepki verdi�ini belirleyen, payla�ılan ve do�ru kabul 

edilen üstü örtülü varsayımlardır (Kreitner & Kinicki, 2001:68). 

 Örgüt kültürü, bir grup tarafından dı�sal uyumun ve içsel bütünle�menin 

getirdi�i problemlerle ba�a çıkmayı ö�renmek için yaratılmı� ve geli�tirilmi� temel 

varsayımların düzenidir. Do�ru olarak kabul edilmi�tir ve bu yüzden yeni örgüt 

üyelerinin bu problemlerle kar�ıla�tıklarında algılarını, dü�üncelerini ve duygularını 

düzenlemeleri için onlara ö�retilmelidir (Schein, 1984; Adler & Jelinek: 1986:81). 

 Örgüt kültürü, örgüt üyelerine örgütü anlamak için yardım eden, temel 

normlar ve de�erler üzerine kurgulanmı�, bir örgüt içinde payla�ılan tutum ve 

algılardır (Kondalkar, 2007:335). 

 Örgüt kültürüyle ilgili yapılan tanımlamalar incelendi�inde, örgüt kültürünün 

ayrı�tırıcı özelli�i, payla�ılan de�erler içermesi ve örgüt üyeleri tarafından 

benimsenmesi öne çıkan noktalardır. Örgüt kültürü örgüt içinde somut olarak 

gözlemlenemez ancak örgütü bir arada tutan sosyal olgu örgüt kültürüdür. 

2.7. Örgüt Kültürünün Kayna�ı 
 

 Örgüt kültürünün kaynakları çe�itlidir. Genel olarak bir gruplama yapmak 

gerekirse, bu kaynakların örgüt içi kaynaklar ve örgüt dı�ı kaynaklar olarak 

gruplandırabiliriz. Bunlar iç ve dı� çevre etkileri olarak ta dü�ünülebilirler. 
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 Örgüt kültürünü dı� kaynakları arasında örgütün içinde bulundu�u toplumun 

kültürünün genel yapısı, örgütün etkinlik gösterdi�i sektör, çe�itli yasal 

düzenlemeler, rakipler vb. bulunur. �ç faktörler ise, üst düzey yöneticiler, çalı�anlar, 

örgütü içi ileti�im yolları, çalı�anların davranı�larını düzenlemesi açısından 

de�erlendirme kriterleri sayılabilir.  

Örgüt kültürleri ile ilgili yapılan ilk tanımlamalarda örgüt kültürleri kendi içlerinde 

de�erlendirilmi�ti. Örgütler ve üyeleri genellikle çevrelerindeki kültürden tamamen 

ayrı olarak ele alınmı�lardı (Adler & Jelinek: 1986:82). Ancak daha sonra yapılan 

çalı�malarda örgütlerin içlerinde bulundukları topluma ait kültürel özellikleri 

gösterdikleri ortaya koyulmu�tur. Hatta Robbins ve Judge (2008) ulusal kültürün 

çalı�anlar üzerindeki etkisinin örgüt kültüründen daha fazla oldu�unu belirtmi�lerdir. 

Örnek olarak ta Almanya’da kurulmu� IBM farikasında çalı�anların IBM 

kültüründen çok Alman kültürü sahibi olacaklarını vermi�lerdir. Örgütü olu�turan en 

önemli parça olan örgüt üyelerinin her biri, içinde ya�adı�ı toplumun kültürünü 

ta�ımaktadır. Bu kendi kültürleriyle örgüt kültürünü etkilemelerine yol açar.  

�ekil 2.1. Örgüt Kültürü Tanımına Dair Karma Bir Görünüm 

 

 

Kaynak: Pfister, J. (2009). Managing Organizational Culture for Effective Internal Control From 

 Practice to Theory. Zurich: Physica-Verlag A Springer Co., s. 37 
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 Endüstriyel pazarlara üretim yapan bir firmada, örne�in araba lasti�i 

hammadde üreticisinde, belirlenmi� yazılı olan ya da olmayan kültürel ö�elerin 

üretiminin verimlili�i ve devamlılı�ı üzerine kurulması beklenebilir. Ancak 

perakende sektöründe etkinlik gösteren ve son kullanıcıya satılacak ürünlerle ilgili 

süreçler yürüten bir hizmet i�letmesinde, bu kültürel ö�elerin �irketin olmazsa olmazı 

mü�teriler üzerine konumlandırılması beklenir. Böylelikle iki farklı etkinlik alanı iki 

i�letmenin örgüt kültürlerini farklı �ekillendirir. 

 Örgüt kültürüne temel olan dü�ünce, onun üst yönetim tarafından 

yaratılabilecek, sürdürülebilecek ve de�i�tirilebilecek bir kavram olmasıdır (Adler & 

Jelinek: 1986:82). Örgüt kültürünün olu�umu de�i�ik faktörlerden etkilenir. Bu 

olu�um sürecinde örgüt kurucularının önemli bir rolü vardır. Çünkü kurucular daha 

önceki felsefe ve ideolojilerle kısıtlanmadı�ından sahip oldukları de�erlerinin ve 

inançlarının yapılandıracakları örgüt üzerinde etkilerinin olması do�aldır (Terzi, 

2000; Güçlü, 2003:148). 

 Örgütün sahip oldu�u ileti�im yolları örgütün hem kendi içinde kültürlerin 

nasıl birbirini etkileyece�i hem de örgütün dı� etkenlerde ne kadar etkilenece�i ile 

ilgili önemli bir role sahip oldu�u dü�ünülmektedir, kültürel etkile�imin en önemli 

mecralarından biri ileti�imdir. 

2.7.1. Örgüt Kültürünü �ekillendiren Etkenler 
 

 Kültür, yeryüzü gibidir. Zaman içinde güçlü iç ve dı� güçler tarafından 

�ekillendirilir. Aynı güne�in, rüzgarın, suyun ve buzun yeryüzünü �ekillendirdi�i gibi 

benzer dı� güçler de kültürü �ekillendirir. Tıpkı travmatik güçler deprem ve volkanik 

patlamaların yeryüzünü aniden de�i�tirdi�i gibi, kültür ansızın de�i�ime u�rayabilir 

(Wellman, 2009:57).  

 Örgüt kültürüne kaynak olu�turan ve onu �ekillendiren etkenler a�a�ıdaki gibi 

gruplandırılmı�tır (Uzunçar�ılı & Toprak & Ersun, 2000:15-17). 

 Güçlü Liderlik: Tüm ba�arılı �irketlerin kurulu�unda güçlü liderler mevcuttur.  

Bu liderleri �irkete katkıları onun kurucusu olmalarıyla kalmaz, �irketin zaman içinde 
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gösterdi�i geli�imde de önemli rol oynarlar. Bu tip liderlerin örgüt kültürünün bir 

parçası haline gelmi� hikaye ve efsaneleri �irket içerisinde nesilden nesile aktarılır ve 

uzun yıllar var olur. 

 �irket Tarihi ve Gelene�i: Güçlü bir kültüre sahi olabilmek, uzun bir 

geçmi�ten geçer. Uzun bir geçmi�i olmayan �irketlerin uzun süredir var olan �irketler 

gibi zaman içindeki deneyimlerinden ve örgüt içi ili�kilerden edinilmi� kazanımları 

yoktur. Bu tür kazanımlar, zaman içinde örgüt kültürüyle birle�ir, onu 

�ekillendirirler. 

 Teknoloji, Ürünler, Hizmetler: Teknolojinin örgüt kültürüne etkisi, kültürün 

bile�enlerinden biri olarak bu çalı�mada ele aldı�ımız maddi kültüre olan etkisiyle 

aynı do�rultuda olur. Teknolojini de�i�mesi örgüt içi i� yapı� �ekillerine etki eder, bu 

da örgüt kültürünü etkiler. De�i�imin büyük olması beklenir. 

 Mü�teriler: Mü�teriler toplu olarak ortakla�an istekleri yoluyla ya da birkaç 

büyük mü�terinin talep etmesiyle örgüt içinde de�i�ikli�e sebebiyet verebilirler. Bu, 

kullanılan sistemler ya da çalı�ılan payda�lar yoluyla olabilir. Yeni sistemler ya da 

payda�lar, yeni etkile�imler, yeni deneyim ve nihai olarak yeni kültürel özellikler 

demektir. 

 �irketin Beklentileri: Güçlü bir örgüt kültürünün önemli göstergelerinden biri 

de kurumun çalı�anlardan beklentilerini �irketin sahip oldu�u de�erler ve ilkeler 

do�rultusunda belirlemesidir, bu kültürün i�e etkin bir �ekilde etki etti�in gösterir ve 

çalı�anlar arasında örgüt kültürünün yeri güçlenir. 

 Bilgi ve Kontrol Sistemleri: Bu sistemlerdeki de�i�meleri yukarıda birkaç 

maddede bahsedilene benzer bir �ekilde, i� yapı� �ekillerinin de�i�mesine yol açar ve 

bu da örgüt kültürünü etkiler. Örne�in, �irket içi ileti�imde artık, yüz yüze görü�me 

ya da telefonun yerini, bilgisayar sistemlerinin kurulmasıyla e-posta ile haberle�me 

alırsa, çalı�anlar arasındaki ileti�im ve payla�ım zayıflayacak ve bu da kültürel 

etkile�imi azaltacaktır. Bu durumda örgüt içi alt kültürlerin arasındaki farklılıklardaki 

keskinli�in artmasının beklemesi öne sürülebilir. 
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 Yasalar ve Çevre: Aynı zamanda örgüt kültürünün kaynaklarından olan 

toplum kültürü, örgüt kültürünü �ekillendiren etkenlerden biridir. Yasalar da örgütün 

i� yapı� �ekillerini etkiler. Örne�in yasalarla çalı�ma ve mola saatleri düzenlenir. 

Çalı�anlar bu düzenlemelerden do�rudan etkilenirler. 

 Ödül Sistemleri: Örgütün üyelerinden beklenen davranı�larla ilgili, özendirici 

ve onurlandırıcı ödüller belirlenir ve bu ödüller davranı�ları yansıtan çalı�anlara adil 

bir �ekilde da�ıtılırsa, örgüt kültürü üzerinde güçlendirici bir etkisi olması beklenir. 

 Organizasyon ve Kaynaklar: Örgütün nasıl bir organizasyon �ekline sahip 

oldu�u, örgütün i�leyi�ine etki eder. Merkeziyetçi bir yapıdaki kültürel ö�elerin 

yatay hiyerar�iyi ve çok seslili�i destekleyecek bir biçimde olması olasılı�ı nispeten 

dü�üktür. Örgüt �eklinin kültürle uyumu ve tutarlılı�ı güçlü bir örgüt kültürü 

olu�turma noktasında önemlidir. 

 Hedefler, �nançlar ve De�erler: Örgüt kültürü tanımlarının ço�una konu olan 

bu kavramlar, örgüt kültürünün yerle�mesi ve güçlenmesi için büyük önem ta�ırlar. 

Benimsenmi� de�erler, de�erlere göre olu�turulmu� inançlar ve bunlara paralel 

hedefler amaç birli�i olu�turup, kültürü güçlendirirler. 

2.7.2. Örgüt Kültürünün Geli�im Tabanı  
 

 Örgütün kültürel yapısının olu�abilmesi için herhangi bir örgütte ili�kin 

olması beklenen sekiz özellik a�a�ıda belirtilmi�tir (Kondalkar, 2009:5): 

 Açıklık: Açıklık, duygu ve dü�üncelerin çekinilmeden ifade edilip, 

payla�ılabilmesi olarak tanımlanır.  

 Yüzle�me: Yüzle�me, sorunlardan kaçmaktansa onlarla yüzle�mesi ifade eder. 

Özellikle insanlar arasındaki sorunların incelenmesi önemlidir. 

 Güven: Bir örgütte mahremiyetin ve kar�ılıklı anlayı�ın koruması güvenle 

ilgilidir. Ayrıca birinin ihtiyacı oldu�unda di�erlerinin yardım edeceklerini 

bilmesiyle ile de ilgilidir. 

 Güvenilirlik: Güvenilirlik birinin hissettikleri, söyledikleri ve yaptıkları 

arasındaki uyum ile ilgilidir.  
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 �nisiyatif: �nisiyatif, sorumluluk almak, önceden planlama yapmak, tedbirler 

almak, riskleri hesaplamak ve farklı yollar planlamak ile ilgilidir. �nisiyatif insanlara 

yeni süreçlere ba�lamaları için öncelik verir.  

 Özerklik: Özerklik daha geni� derecede yetki vermek ile ilgilidir. Çalı�anın 

halihazırda sahip oldu�u gücü alması anlamına gelir. Birey, kendi sorumluluk 

alanında özgür olmanın tadını çıkarır. 

 �� Birli�i: Ortak faydalar için birlikte çalı�mayı ifade eder. Kar�ılıklı güven, 

kaynak, tecrübe payla�ımı, üretkenlik, ki�iler ve gruplar arası daha iyi ileti�im 

yaratır. 

 Deneyim: Deneyim örgüt içi yaratıcılık ve yenilikçilik ile ilgilidir. Düzeltici 

eylemleri almak için raporlar ve geri bildirimlerden yararlanmaktır.  

2.8. Örgüt Kültürünün ��levleri 
 

 Örgüt kültürünün i�levleri temel anlamda olanlar ve bunlara ba�lı olarak ya 

da dolaylı olarak üretilebilecekler olarak ayrı�tırılabilir. Nitekim literatürde rastlanan 

i�levsel noktalar, dört ana ba�lıkta birle�ir, bunların yanında ek olarak önemli 

görülenlerden de a�a�ıda bahsedilecektir. 

 Kondalkar (2007) ve Kreitner & Kinicki (2001) örgüt kültürünün 

tanımlamalarından ve kaynaklarından yola çıkarak a�a�ıdaki i�levleri ortaya 

koymu�tur. 

Üyelere örgütsel kimlik verir: Normları, de�erleri payla�mak, insanlara 

birlikte olma hissini verir ve ortak bir amacı gerçekle�tirme iste�ini güçlendirir. 

Ortak bir algı olu�masını, örgütün sahip oldu�u de�erlerin ve inançların anla�ılmasını 

sa�lar. Bu örgüt üyelerinin kendilerinden beklendi�i gibi davranmalarına ve 

dü�ünmelerine olanak verir.  

 3M �irketi yenilikçi bir �irket olarak bilinir. �irket sürekli yeni ürünler 

geli�tirmeyi hedeflemektedir. Bunu sa�lamanın bir yolu ar-ge bölümünü bu konuda 

desteklemektir. 3M, gelecekte yapaca�ı satı�ların %30’unun geçen dört yıl 

içerisinden üretilmi� olmasını hedef olarak koymu�tur. Bu hedef yeni ürün yaratanlar 
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için ödüller koyularak güçlendirilmi�tir (Kreitner & Kinicki, 2001:73). Böylece 

�irket içinde yenilikçi olmak yönünde bir kimlik olu�turulmu�tur. 

 Ortak ba�lılık olu�masına yardımcı olur: Payla�ılan kültürün yardımıyla 

olu�an ortak hedefler, örgüt kültürünü sahiplenenlerin güçlü bir ba�lılık duymasını 

sa�lar. 

 

�ekil 2.2. Örgüt Kültürünün Dört ��levi 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Kaynak: SMIRCICH, L. (1983). Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative 

Science Quarterly, John Wiley & Sons, Ltd.; KREITNER, R. , K�N�CK�, A. (2001). 

Organizational Behavior. 5th ed. New York: Irwin/Mc-Graw Hill s.74 

  

 3M’in örgütsel de�erlerinden biri “Çalı�anların bir parçası olmaktan gurur 

duydu�u �irket” olmaktır. 3M’in kültürünü benimseyen ki�iler orada uzun yıllar 

kalma e�ilimindedirler (Kreitner & Kinicki, 2001:74).  
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 Sistemin istikrarını sa�lar: Örgütsel kimli�i ve ba�lılı�ı destekleyerek kültür, 

örgüt üyeleri arasında bütünle�me ve i�birli�ini de destekler. Üyelerin uyması 

beklenen standartları ortaya koyarak onları bir arada tutar ve bu sosyal istikrarı 

getirir. Çalı�ma ortamının olumlu ve te�vik edici olması, çatı�ma ve de�i�imin 

verimli bir biçimde yönetilmesi beklenir. 

 Çalı�anların çevrelerindekilerin farkına varmalarını sa�layarak 

davranı�larını �ekillendirir: Örgüt kültürü, i�lerin neden yapıldı�ı gibi yapıldı�ını 

açıklayan payla�ılan anlamlar kayna�ı olu�turur. Örgüt yaptıklarını neden 

yapmaktadır ve uzun dönem hedeflere nasıl ula�acaktır sorusuna yanıtı kültür verir. 

 Sınırları belirler: Kültür bir örgütle di�erleri arasında farklılık olu�turur. Bu 

sınır örgüt üyesi olanları ve olmayanların ayırt edilmesini sa�lar. Kültür bireylerin 

ki�isel çıkarlarının üstünde bir ba�lılık olu�turulmasını kolayla�tırır. 

 Üyelerin beklenen davranı� �ekillerini ve uyumlu olmayı benimsemelerine 

yardımcı olur. Kültür, herkesin beklenen �ekilde davranmasını ve dü�ünmesini 

sa�lar. 

 Bir çok yönetim teorisyeni kültürü örgütte, performansı, üretkenli�i ve 

tecrübeyi etkilemek için bir yöntem olarak görmektedir (Adler & Jelinek: 1986:82). 

Örgüt kültürü, örgütsel davranı�ı ve performansı güçlü bir �ekilde etkilemektedir 

(Ott, 1989; Scholl, 2003; Dur�un, 2006:118). 

2.9. Örgüt Kültürünün Özellikleri  
 

 Örgüt kültürü konusunda çalı�an çe�itli yazar ve dü�ünürlerin üzerinde fikir 

birli�i olu�turdukları özellikler �u �ekilde özetlenebilir (Eren, 1998: 88-89; Demir, 

2006:6): 

•  Örgüt kültürü ö�renilmi� ya da sonradan kazanılmı� bir olgudur.  

•  Örgütsel kültür örgüt üyeleri arasında kabul edilir ve payla�ılır olmalıdır.  

•  Örgüt kültürü yazılı bir metin halinde olmayıp, örgüt üyelerinin dü�ünce 

yapılarında, bilinç ve beklentilerinde, inanç ve de�erler olarak yer alır.  



 
 

43 
 

•  Örgüt kültürü düzenli bir �ekilde tekrarlanan ya da ortaya çıkarılan 

davranı�sal kalıplar �eklindedir.  

 ��letmelere özgü bazı fonksiyonel özellikler süreçler ve yapılar dikkate 

alınarak örgüt kültürüne ili�kin �u özellikler belirlenmi�tir (Tevrüz, 1996:88; Demir, 

2006:7):  

•  ��letme kültürü kendini olu�turan parçalarla bütüncül bir özellik ta�ır.  

•  Kültür, i�letmedeki insanlar arasında uzun süreli etkile�im ve sosyalle�me 

süreci sonunda o güne kadar olu�mu� birikimleri içeren tarihi bir perspektifi 

yansıtır.  

•  Kültür, i�letmenin yapısal özelliklerini yansıtan kavramlarla de�il, 

antropolojik kavramlarla açıklanabilir.   

•  Kültürün de�i�tirilmesi çok zor ve uzun vadeli oldu�undan, kültürün bütünü 

yerine onu olu�turan de�i�kenlerin de�i�imine gidilir.  

•  Kültür, örgüt içindeki insan davranı�larının ifadesel boyutuyla ilgili sembolik 

birikimleri içerir.  

•  Kültürel ö�elerin olu�umunda, insanlar arası duygusal ili�ki önemli rol 

oynadı�ından, kültür de�i�kenleri duygu yüklüdür.  

•  Kültürün çekirde�ini, i�letmede çalı�anların zihinlerinde yarattıkları dı� 

dünya ile ilgili deneyimlerine düzen ve anlamlılık getiren, do�rulu�u 

sorgulanmadan kabul edilen bilinç dı�ı düzeydeki varsayımları olu�turur. 

 

2.10. Örgüt Kültürünün Düzeyleri ve Unsurları 
 

 Örgüt kültürünün unsurları pek çok ara�tırmacı tarafından de�i�ik yollardan 

ele alınmı�tır. Yapılan genel gruplamalar ve belirlemelerin yanında, bu gruplara dahil 

olarak kabul edilebilecek alt ö�eler de belirlenmi�tir. Genel kabul görmü� 

gruplandırmaların ba�ında Schein’ın yaptı�ı görünürlük tabanlı gruplama 

bulunmaktadır. Bu gruplamada unsurları içeren örgüt kültürü düzeyleri mevcuttur. 

Ona göre, “… kültürün tanımlanmasıyla ilgili belirsizliklerin bir kısmı da bu 

düzeyler arası farklıla�tırmanın yapılamamı� olmasından kaynaklanmaktadır” 
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(Schein, 2004:25). Schein’a göre kültürün düzeyi en somut olan parçalardan, saklı, 

bilinçsiz ve kültürün esasları olarak kabul edilen temel varsayımlara kadar uzanır.  

 Örgüt kültürünün ana düzeyleri �ekil 2.3.’te gösterilmi�tir. 

2.10.1. Gözlemlenebilir Nesneler 
 

 Gözlemlenebilir nesneler birçok kaynakta artifaktlar (artifacts) olarak ele 

alınmı�lardır. Artifact kelimesi Latince kökenli bir kelimedir ve sanat anlamına gelen 

arti kelimesiyle, yapım, yapılmı� anlamına gelen factus kelimesinin birle�iminde 

olu�ur(“Where does the word artifact originate from?”, wiki.answers.com, eri�im 

tarihi: 08.06.2010). Artifact kelimesinin sanat yapımı olan anlamı zaman içinde 

geni�leyip insan yapımı �eklini almı�tır. Atilla Akbaba (2002) Dokuz Eylül 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi’nde yaptı�ı çevirmede örgüt kültürü 

içindeki artifaktları gözlemlenebilir nesneler olarak kullanmı�tır.  

 Gözlemlenebilir kültür ya da artifaklar, sözel, fiziksel ve davranı�sal 

artifaktlar olarak sıralanabilir. Sözel artifaktları; örgütsel dil, hikayeler ve mitler, 

davranı�sal artifaktları; rituel, adet, ayin, ve törenler, fiziksel artifaktlar; örgüt 

mimarisi, fiziki yerle�im ve teknolojileri, i� elbiseleri, teknoloji ve üyeler tarafından 

sergilenen sanat ya da sanatsal yapıtlar olu�tururlar (Türk, 2004; Tiryaki, 2005:48). 

Örgüt kültürünün unsurları olarak ele alınan gözlemlenebilir nesnelerin önde 

gelenleri, semboller, dil, hikayeler ve efsaneler, mitler, adetler, seremoniler, törenler 

ve ritüeller, kahramanlar ve süperstarlar’dır. Bu kültürel unsurlar a�a�ıda 

açıklanmaya çalı�ılacaktır. 

Örgüt kültürünün unsurları olarak ele alınan gözlemlenebilir nesnelerin önde 

gelenleri, semboller, dil, hikayeler ve efsaneler, mitler, adetler, seremoniler, törenler 

ve ritüeller, kahramanlar ve süperstarlar’dır. Bu kültürel unsurlar a�a�ıda 

açıklanmaya çalı�ılacaktır. 

2.10.1.1. Semboller 
 

 Semboller insanların çevrelerini tanımalarını sa�larlar. Sembollere anlamlar 

yüklenir ve bu anlamların temsilinde kullanılırlar. Bir kültür içinde özel anlam 
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yüklenen kelimeler, resimler, �ekiller, davranı�lar, nesnelerdir (�i�man, 2007:96). 

Örgüt kültürünü peki�tirmeye yardımcı olan semboller, alanların ve binaların 

tasarımı ve fiziksel görünümü, mobilyalar, yönetici giysileri, örgüt tarafından 

kullanılan logolar, ürün tasarımları, ambalajlar vb. sembollerdir (Güçlü, 2003:152). 

Semboller, örgüt üyelerinin karma�ık fikirleri ve duygusal mesajları birbirlerine 

aktarmalarını sa�layan ve özel anlam ta�ıyan objeler, hareketler ve olaylardır (Akat 

& Budak Gönül & Budak Gülay, 2002:397).  Sembolleri çok önemli ve gerekli 

yapan �ey, onların karma�ık mesajları etkin ve ekonomik bir �ekilde aktarabilme 

yetenekleridir. Bu nedenle sembollere her zaman ihtiyaç duyarız (Özkalp, 2004:118). 

�ekil 2.3. Örgüt Kültürünün Düzeyleri 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: SCHEIN, E. H. (2004). Organizational Culture and Leadership.3rd ed. ABD: Jossey-Bass 

 s.26 

 Örne�in, Mercedes’in üç kö�eli yıldız logosu kaliteyle e� anlamlı bir 

semboldür ve akılda kalan bir �eydir. Aynı �ekilde McDonalds’ın sarı yay �eklindeki 

i�areti en ufak çocu�a bile McDonalds fast foodun nerede oldu�unu i�aret edebilir 

(Özkalp, 2004:118).  

 Hastaneler, hastaların varlı�ında dolayı gürültü yapmamak için insanları 

fazladan dikkat etmeleri gereken yerlerdir ve bu hepimizin bildi�i i�aret parma�ıyla 
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dudaklarını kapatan hem�ire foto�rafıyla hastanelerde vurgulanır, bu foto�raf ki�ilere 

sessiz olmaları gerekti�ini ifade eden bir semboldür. Ülkemizde birbirlerini tanıyan 

insanlar kar�ıla�tıkların da ek sıkı�ırlar, bu herhangi iki insandan farklı olarak bir 

ba�larının oldu�unu gösterir, bu el sıkı�mayı iki yanaktan öpü�menin takip etmesi bu 

ba�ın daha sıkı, yakınlı�ın daha fazla oldu�una i�aret eder. Böylelikle hem bireyler 

birbirlerine hem de çevrelerine samimiyetleriyle ilgili anlam aktarırlar. 

2.10.1.2. Dil 
 

 En etkin ve önemli ileti�im aracı olan dil, kültürün oldu�u gibi örgüt 

kültürünün de unsurlarındadır. Örgüte özgü olan dil örgüt üyelerini di�er 

örgütlerinden ayırmada yardımcı olurlar. Çünkü her örgütün dil di�erinden farklıdır, 

aynı örgüt kültürlerini farklı oldu�u gibi. Her örgütün dili o örgütte anlamlıdır, ba�ka 

bir örgütte anlamını yitirir. Bir örgütün üyeleri, örgüt içindeki farklı birim ve meslek 

gruplarının kullandıkları farklı terminoloji, bu dil içinde yer alan mecazlar, deyimler, 

�akalar, argo ifadeler, sloganlar, �arkı ve mar�lar, selamla�ma biçim ve ifadeleri, 

sözel-davranı�sal semboller arasında yer almaktadırlar (�i�man, 2007:97). Bu dili 

ö�renen üyeler örgütün bir parçası haline gelirler. Dili ö�renerek, üyeler kültürü 

kabul etmi� olurlar ve kültürü kabul ederek onun korunmasına yardımcı olmu� 

olurlar (Robbins & Judge, 2008:258).  

 Örgütler geçmi�lerinde ya�adıklarıyla, kullandıkları sistemlerin etkileriyle, 

dı� pazarda faaliyet gösteren bir �irkette ana ülkenin dilinin etkileriyle kendilerine 

özgü terimler geli�tirebilirler. Örgüte yeni katılan bir birey öncelikle bu terimleri 

ö�renmek zorundadır. Ö�rendiklerinde o kültürün bir parçası olma yönünde büyük 

adım atmı� olurlar. Bu ö�renimin örgüt kültürünün desteklenmesine olan yardımı ve 

örgüte ba�lılık olu�turması açısından önemi büyüktür. 

2.10.1.3. Hikayeler ve Efsaneler 
 

 Hikayeler ve efsaneler örgütlerin geçmi�leri ile ilgilidirler. Toplumun içinde 

anlatılan hikaye ve efsanelere benzer olarak örgütlerde de bireyler arasında anlatılan 

ve payla�ılan hikaye ve efsaneler bulunur.  Bu hikaye ve efsanelerde bireylere örnek 

olması beklenen ki�i davranı�ları payla�ılan konulardandır.  
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 Hikayeler, derin kültürel de�erleri ve normları aktaran geçmi�teki olaylardır 

(Akat & Budak Gönül & Budak Gülay, 2002:396).  Hikaye ve efsanelerle örgüt için 

önemli olan inanç ve de�erler bireyler arasında ta�ınırlar. Hikaye ve efsaneler 

örgütün geçmi�i ve bugünkü durumu arasında köprü görevi görmesi bakımından 

önem ta�ırlar (Güçlü, 2003:153).  

 Örgütsel hikayeler aynı zamanda örgüt içinde onaylanan, me�ru görülen 

sosyal sınıf, statü, rol ve güç yapılarını açıklar. Örgüt üyelerine rolleri 

tanıtma/tanıma, kimin, nerede, nasıl hareket etmesi gerekti�i konusunda yol gösterici 

olabilir (�i�man, 2007:99). 

 Hikaye ve efsaneler toplumda uzun yıllar boyunca anlatılmadıklar, hala 

bugün bile çok eski zamanlarda ya�anmı� olayları toplum içinde duyabilmekteyiz. 

Hemen her Türkiye Cumhuriyeti vatanda�ının bildi�i bir olayla ilgili anlatılan bir 

hikaye vardır. Mustafa Kemal Atatürk, Cumhuriyet’in ilk yıllarında evinin 

yanındaki, eve do�ru büyümekte olan bir a�acı kesmek isteyen kahyasını durdurmu� 

ve evini o günün �artlarında, a�acın zarar görememesi için bir miktar ileri ta�ıtmı�tı. 

Bu, toplumda çevre bilinciyle ilgili de�erin olu�ması açısından liderin katkısını da 

göz önüne seren çok güzel bir örnektir. Çarpıcılı�ı bakımından akılda kalması ve 

nesiller boyu anlatılması hikayelerin önemli özellikleri göz önüne sermektedir. ��te 

örgütlerde de hikayeler benzer �ekilde ya�arlar ve akılda kalırlar. Konula ilgili güncel 

örneklere çalı�manın uygulama kısmında de�inilecektir. 

2.10.1.4.Mitler 
 

 Mitleri hikayelerden ayıran en önemli özellikleri masalsı anlatımlarıdır. 

Hikayeler ve olay zaman içerisinde mesajları daha belirgin bir hale geldiklerinde 

masalsıla�ırlar. Açıklaması zor karma�ık ve zor olan aktiviteleri ve olayları 

açıklamaya yardımcı olan masalsı hikayelerdir (Akat & Budak Gönül & Budak 

Gülay, 2002:396).   Mitler imgesel özelliktedirler. De�erlerin ta�ınmasına ve 

yerle�mesine katkıda bulunurlar.  

 Mitler, o kültür açısından büyük önem ta�ıyan �eylerin nereden geldiklerinin 

ya da nasıl olu�tuklarının �üphe bırakmayacak �ekilde açıklanmasında kullanılırlar. 
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Mitlerin örgüt kültürü üzerindeki etkileri di�er örgüt kültürü unsurları gibi de�i�tirici 

ve geli�tiricidir. 

2.10.1.5.Adetler 
 

 Adetler, sürekli tekrarlanan veya günlük örgütsel uygulamalarda görülen 

davranı�lardır. Bunlar genellikle yazılı de�ildir. Ancak “ biz burada i�leri böyle 

yaparız” mesajını açıkça verirler. Bazı �irketler çalı�anların birbirlerine “Hanım”, 

“Bey” kullanarak hitap etmesini isterken, bazı firmalarda en üst düzeyden en alta 

kadar herkes birbirine ismiyle hitap edebilir. (Nelson ve Campell, 1997; Güçlü, 

2003:153). 

2.10.1.6. Seremoniler, Törenler ve Ritüeller 
 

 Toplumsal ya�amda törenler, ilkel toplumlardan modern toplumlara kadar 

hepsinde önemli bir yer tutmaktadır (�i�man, 2007:100). Törenler özel bir fikrin 

iletilmesi ya da belli bir amacı gerçekle�tirilmesi için yapılan seremonik 

aktivitelerdir (Akat & Budak Gönül & Budak Gülay, 2002:396).  

 Törenlerin örgütlerdeki en önemli i�levi; örgüt üyelerini örgütsel amaçlar 

etrafında bütünle�tirmek ve örgütsel sürekli�i sa�lamaya yardımcı olmaktır. Örgütsel 

törenler, örgütte özel anlam yüklü olan eylemleri ifade ederek, örgütün temel 

de�erlerini, en önemli amaçlarını, neyin ya da kimin önemli oldu�unu açıklayan, 

sembolize eden ve peki�tiren hareketlerdir (Tiryaki, 2005:50).  

 Seremoniler, örgüt üyelerinin organizasyonlarına ait mitleri, sembolleri ve 

kahramanları kutladıkları özel olayladır (Polat, 2003:31). Seremoniler özel 

olaylardır. Seremoni faaliyetlerinin esas anlamı, belli bir mesajı iletmek veya daha 

özel bir amacı gerçekle�tirmektir. (örnek: Ba�arılı çalı�anların ödüllendirilmesi) 

(Güçlü, 2003:153). 

 Ritüeller, örgütlerin anahtar de�erlerini ifade eden ve güçlendiren,  tekrar 

eden eylemler dizileridir: Hangi hedefler en önemlileridir, hangi insanlar önemlidir 

ve hangileri harcanabilir (Robbins & Judge, 2008:258). Ayinler olarak ta bilinen 
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ritüeller, kültürel de�erleri ve normları yerle�tirmeye yönelik düzeli olarak yapılan 

hareketler ve törenlerdir (Akat & Budak Gönül & Budak Gülay, 2002:396). 

2.10.1.7. Kahramanlar ve Süperstarlar 
 

 Kahramanlar geçmi�te, örgüte çok yararlı hizmetlerde bulunmu� ve bu 

hizmetleri nedeniyle devle�mi�, örgütü zafere ula�tırmı� ki�ilerdir. Örgüt 

kahramanları, örgüt açısından ideal özelliklere sahip olarak görülen ki�iler olup 

örgütlerde bir de�il birden fazla olabilirler (Güçlü, 2003:154). Kahramanlar, bir 

kültür içinde büyük ölçüde takdir edilen özelliklere sahip, ölmü� ya da ya�ayan, 

gerçek ya da hayali ki�iler olabilir (Hofstede, 1990; �i�man, 2007:99).  

 Kahramanlar, örgütün de�erlerini ve kültürünü ki�iliklerinde somutla�tıran 

insanlardır. Örgüt içinde her üyenin ki�isel performansını ve ba�arısını örnek aldı�ı 

ki�iler olan kahramanlar aynı zamandan ula�ılabilir bir ki�ili�i de temsil ederler. Tüm 

i� görenler kahraman olmayı sadece arzulamakla kalmayıp, bir gün bu payeye 

ula�abileceklerinin bilincindedirler (Özkalp, 2004:118).  

 Örgüt kahramanları, örgüt kültürüne katkıda bulunan, çalı�anlar üzerinde 

motive edici etkisi olan ve örgüt kültürünü dı�arıya kar�ı temsil eden ki�ilerdir 

(Kozlu, 1986; Güçlü, 2003:154). 

 Süperstarlar, örgütte ve onun kültürel yapısında ula�ılabilecek en üst limiteri 

kendi ki�iliklerinde toplayan ve sergileyen sıra dı�ı bireylerdir (Akat & Budak Gönül 

& Budak Gülay, 2002:397). Kahramanlar örgütsel de�erleri sembolize ederler. Buna 

kar�ın, süperstarlar o kadar sıra dı�ıdırlar ki, kendileri ile aynı seviyedeki insanların 

arasından bir anda parlar ve sıyrılırlar ve hatta tüm bir endüstri için sembol haline 

gelebilirler (Özkalp, 2004:118). 

2.10.2. De�erler ve Türleri 
 

 Bir inanç, bireyin dünyanın nasıl i�ledi�iyle ilgili do�ru kabul etti�i 

önermedir; ki�i için de�i�mez gerçektir. De�erler inançlarla ilgilidirler ve arzulan ya 

da iyi olan ve istenmeyen ya da kötü ile ilgili inanç olarak tanımlanırlar (örne�in, 

ifade özgürlü�ü.)  (Kondalkar, 2009:16).  
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 De�er kavramı, benimsenen, üstün tutulan, ula�ılmak ve gerçekle�tirilmek 

istenen, önem verilen, iyi, do�ru, güzel gibi anlamlar ifade etmektedir. �nsanlar, 

ya�amlarını belirledikleri de�erler sistemine göre düzenler. De�erler insan ya�amında 

ve toplumsal ya�amda oldu�u gibi örgütsel ya�amda da önem bir yer tutarlar 

(�i�man, 2007:93). De�erler, toplumlar içindeki sosyal ilkelerdir. De�erler, tüm 

dünya insanları için davranı� temelleri olu�tururlar (Kondalkar, 2009:16).  

 De�erler, aksi ya da kar�ıt olan özel bir davranı� biçimini ya da olayın son 

�eklini, ki�isel ve sosyal olarak tercih edilen, özel bir davranı� biçimini ya da olayın 

son �ekline tercih ettiren temel ve sa�lam inançları temsil ederler. De�erler 

yargılama içerirler, çünkü bireyin iyi, kötü ya da arzulananla ilgili tercihlerini temsil 

ederler. Hepimizin de�er sisteminin olu�turan de�er hiyerar�imiz vardır. Bu sistem 

özgürlük, kendine saygı, zevk, dürüstlük, itaat, e�itlik gibi de�erlere verdi�imiz 

göreceli önemle �ekil alır. De�erleri iki özellikle de�erlendirebiliriz (Robbins & 

Judge, 2008:41): 

•  �çerik özelli�i; buna göre özel bir davranı� biçimini ya da olayın son �ekli 

önemlidir. 

•  Yo�unluk özelli�i; de�erin ne kadar önemli oldu�u ile ilgilidir. Bireyin 

bireysel de�er sistemini yo�unlu�a göre sıraladı�ımızda onun bireysel de�er 

sistemine ula�ırız. 

 

 Örgütsel ve yönetim açısından de�erler, örgütte neyin arzu edilir ve istenir 

oldu�unu gösteren ölçülerdir. Bir ba�ka ifade ile örgüt üyelerinin çe�itli, durum, 

eylem, uygulama, nesne ve bireyleri iyi ve kötü biçiminde de�erlendirme ve 

yargılamada kullandıkları ölçütler olarak tanımlanabilir (Dyer, 1988, Lundberg, 

1985, Wilkins ve PAtterson, 1988; �i�man, 2007:94). Payla�ılan de�erler örgütün 

tam kalbinde bulunurlar. Rutin ve sıradan eylemleri de�erli ve önemli hareketlere 

çevirmeye yardımcı olurlar, kurumu toplumun de�erleriyle ba�larlar ve bu çok farklı 

bir rekabet üstünlü�ü getirebilir (Kondalkar, 2007:338). 
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�ekil 2.4. Bazı De�erler 

 

 

 
 

 

 

 

Bireyin önemi vurgulanır. 
•  Ki�iye saygı 
•  �erefe saygı 
•  Birey özünde 

de�erlidir. 
•  Bireyin büyüme ve 

geli�me �çin 
potansiyeli vardır. 

 

•  �nsanlar özünde iyidir. 
•  Bireyler için ilerleme 

mümkündür. 
•  Akılcılık, mantıksallık ve 

iyi niyet geli�im 
araçlarıdır. 

Bireyin kutsallı�ı vurgulanır. 
•  Bireylere adil muamele 
•  Konu�ma hakkı 
•  Güç ve otoritenin yanlı� 

kullanılmasını 
engellenmesi ve astlara 
da da�ıtılması 

•  Herkes için adalet 
•  Adil ve e�it davranı� 
 

Kaynak: KONDALKAR, V. G. , (2009). Organizational Development. New Delhi: New Age 

International (P) Ltd. s. 16 

 

 Örgütsel de�erler ve inançlar örgüt kültürünün temelini olu�tururlar. Ayrıca, 

etik davranı�a da kilit etkidedirler. De�erlerin be� parçası vardır (Kreitner & Kinicki, 

2001:69): 

 

•  De�erler kavram ya da inançlardır, 

•  Beklenen sonuçlar ve davranı�larla ilgilidirler, 

•  Olayları çözerler, 

•  Davranı� ve olayların seçim ve de�erlendirmesinde rehberdirler, 

•  Önemlerine göre sıralanırlar. 

 

De�erler 

�nsancıl 

De�erler 
�yimser 

De�erler 

Demokratik 

De�erler 
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Tablo 2.1. Örgütsel Kültürün Elemanları 

Seremoniler 
Örgüt üyelerinin organizasyonlarına ait mitleri, sembolleri ve 

kahramanları kutladıkları özel olaylardır. 

Törenler 
Özel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacın gerçekle�mesi için 

yapılan seremonik aktivitelerdir. 

Ayinler 
Kültürel de�erleri ve normları yerle�tirmeye yönelik düzenli olarak 

yapılan hareketler ve törenlerdir. 

Hikayeler Derin kültürel de�erleri ve normları aktaran geçmi�teki olayladır. 

Mitler 
Açıklanması karma�ık ve zor olan aktiviteleri ve olayları 

açıklamaya yardımcı olan masalvari hikayelerdir. 

Kahramanlar 
Örgütün de�erlerini ve kültürünü kendi ba�arılı ki�iliklerinde 

karakterize edip sergileyen insanlardır. 

Süperstarlar 
Örgütte ve onun kültürel yapısında ula�ılabilecek en üst limitleri 

kendi ki�iliklerinde toplayan ve sergileyen sıra dı�ı bireylerdir. 

Semboller 

Örgüt üyelerinin karma�ık fikirleri ve duygusal mesajları birbirine 

aktarmasını sa�layan ve özel anlam ta�ıyan objeler, harekeler ve 

olaylardır. 

Lisan Örgüt kültürünü yansıtan kelime ve semboller toplulu�udur. 

 

Kaynak: WAGNER, J. A. , HOLLENBECK, J. R. (1992). Management of Organizational Behavior. 

Prentice Hall, s. 696; Özkalp, E.(2004).  Örgütsel Davranı�, Enver ÖZKALP (Ed.), 

Eski�ehir: T.C. Anadolu    Üniversitesi Yayın No:1468, AÖF Yayın No: 782, s. 119. 
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 De�erler i� ile ba�lantılı olmalıdırlar. Bir birey toplumun yararını gözeten bir 

�eyler üretti�ini hissetmelidir. Sadece maddi kazanç için de�il aynı zaman toplumun 

yararı için çalı�malıdır. Bu yüzden örgütler bireylerin örgüt felsefesine uyumlu bir 

�ekilde davranmalarını sa�layacak baskın ve tutarlı payla�ılan de�erler 

geli�tirmelidirler (Kondalkar, 2007:338). 

 Edgar H. Schein’a göre (2004), tüm grup ö�renimleri birilerinin inanç ve 

de�erlerini, neyin nasıl olması gerekti�i ile ilgili dü�üncelerini yansıtır. Yeni olu�mu� 

bir grup yeni bir görev, konu ya da sorunla kar�ıla�tı�ında, ilk önerilen çözüm, bir 

bireyin neyi iyi neyin kötü oldu�uyla ilgili kendi de�erleridir. Bu tip, kendi fikirlerini 

gruba kabul ettirebilen bireyler daha sonraları kurucular ya da liderler olurlar, ancak 

grubun henüz payla�ılan de�erleri yoktur. Henüz bu a�amada gerçe�in ve do�runun 

ne oldu�u konusunda payla�ılmı� bir ölçüt söz konusu de�ildir. Öneri bu a�amada 

sadece liderin iste�idir. Di�er üyeler bu çözüme dair hareke geçtiklerinde ve bu 

hareketin sonuçlarını birlikte izlediklerin de, daha bu çözüm bir de�er halini 

almamı�tır.  Bunun olabilmesi için ba�arıya ula�ması gerekir. 

 Tutarlı ve baskın de�erler örgütü ba�arısına etki ederler. Amerika’da seksen 

ayrı i�letmenin kültürel ortamlarını incelemeye yönelik yapılmı� ara�tırmada, de�er 

kavramına önem veren ba�arılı örgütlerin ortak özellikleri arasında �u maddeler yer 

almaktadır (Kozlu, 1986:61; Tiryaki, 2005:47): 

•  ��lerin nasıl yürüdü�üne dair kesin bir ifadeye sahiptirler. 

•  Yönetimler, temel de�erleri organizasyona iletmeye ve de�i�en ekonomik 

ortama ve i� ortamına uyum sa�layabilmek için de�erleri yo�urup 

�ekillendirmeye büyük özen göstermektedir.  

•  En alt kademedeki görevliden, yönetimin en üst düzeyine kadar örgüt için 

çalı�an herkes, bu de�eri bilmekte ve payla�maktadır. 

 De�erlerle ilgili yapılmı� birçok sınıflandırma vardır. Bireysel, mesleksel, 

örgütsel de�eler; ulusal ve evrensel de�erler gibi sınıflandırmalar mevcuttur.  

 Wiener (1988) örgütsel açıdan de�erleri i�levsel ve elit de�erler olarak ikiye 

ayırmı�tır. ��levsel de�erler daha çok örgütün amaç ve etkinlikleriyle ilgilidir, elit 

de�erler ise yetki, statü gibi konularla ilgilidir. Bir ba�ka sınıflandırma da aracı ve 



 
 

54 
 

nihai de�erlerdir.  Aracı de�erler beklenen davranı�larla, nihai de�erler ise örgütün 

çıktıları ile ilgilidir (�i�man, 2007:93-94). Milton Rokeach yaptı�ı bir ara�tırmada 

de�erleri bu iki kısım ilk kez ele alınmı�tır. Bir taraftaki nihai de�erler, arzulanan 

sonucu temsil ederler.  Bunlar bir ki�inin ya�amı boyunca ba�armak istedi�i 

hedeflerdir. Di�er taraftakiler aracı de�erlerdir, tercih edilen davranı� biçimleri, nihai 

de�erlere ula�mak için aracıları bunlar temsil ederler. Tablo 2.2.’de örnekleri 

verilmi�tir (Robbins & Judge, 2008:41). 

 1973 yılında yapılan bu çalı�maya ait sınıflandırma halen bazı çalı�malarda 

kullanılmaktadır.  

 De�erlerle ilgili yapılmı� ba�ka bir sınıflandırma ise �u �ekildedir (Eren, 

2004; Balo�lu & Balgamı�; 2004:2): 

 Estetik De�erler: Güzel sanatlar, görünü� güzelli�ine verilen önem, inanç ve 

uygulamalardır. Örne�in  güzelliklerin dünyası, yaratıcılık.  

 Ahlaki De�erler: Çevreden alınan genel ahlak, örf, adet ve geleneklerle aile 

e�itimine dayanan e�ilim ve uygulamalardır. Örne�in manevi hayat, yapılan iyili�in 

kar�ılı�ının verilmesi, sözünde durma, büyüklere ve ebeveynlere hürmet etmek, 

dürüst olmak, sorumluluk sahibi olmak, geleneklere saygı duymak.  

Dini De�erler: Bireylerin içinde ya�adı�ı topluma hakim olan din, buna ba�lı 

inançlar, kurallar ve uygulamalardır. Dindar olmak gibi.  

 Sosyal De�erler: Sosyal olarak toplumun e�ilimleri, inançları, tercihleri ve 

ya�am tarzlarıdır. Örne�in, çevreyi korumak, do�ayla kucakla�mak, insan haklarına 

saygılı olmak.  

Psikolojik De�erler: Bireylerin ki�isel e�ilim, ihtiyaç ve tercihleri. Örne�in heyecan 

verici bir hayat, aile güvenli�i, hayattan zevk almak, kendine saygı, olgun sevgi, 

ki�isel disiplin, de�i�ken bir hayat, bilgelik, gerçek dostluk,  ılımlı, vefalı, hırslı, 

ho�görülü, alçak gönüllü, cesaretli, etkileyici, sa�lıklı, hayatın içindeki payını 

kabullenmek, itaatkar, zeki, meraklı, ba�ı�layıcı, temiz ve otoriter. 
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Tablo 2.2. Rokeach’ın  Nihai ve Aracı De�erleri 

Nihai De�erler Aracı De�erler 

Rahat bir ya�am (Varlıklı bir ya�am) Hırslı (çalı�kan, hevesli) 

Heyecanlı bir hayat (uyarıcı, aktif ya�am) Geni� fikirli (açık fikirli) 

Ba�arı hissi (kalıcı  katkı) Becerikli (i�in ehli, verimli) 

Barı� dünyası (sava�ız ve çatı�masız) Ne�eli (endi�esiz, seviçli) 

Güzellik dünyası (do�al ve sanatsal güzellik) Temiz (tertipli, toplu) 

E�itlik (karde�lik, fırsat e�itli�i) Cesaretli (inançları için mücadele etmek) 

Aile güvenli�i (sevilenler ile ilgilenmek) Ba�ı�layıcı (di�erlerini affetmeye e�ilimli) 

Özgürlük (ba�ımsızlık, seçim özgürlü�ü) Yardımsever (ba�kalarının refahı için çalı�an) 

Mutluluk (memnuniyet) Dürüst (içten, açık yürekli) 

�ç uyum (iç çatı�madan arınmı�) Hayal gücü kuvvetli (cüretkar, yaratıcı) 

Olgun a�k (cinsel ve ruhsal mahremiyet) Ba�ımsız (öz güvenli, kendine yeten) 

Ulusal güvenlik (saldırından korunma) Entelektüel (zeki, dü�ünceli) 

Zevk ( ho�, serbest ya�am) Mantıklı (tutarlı, akılcı) 

Kurtulu� (kurtulmu�, sonsuz ya�am) A�k dolu (sevecen, �efkatli) 

Kendine saygı (öz saygı) �taatkar (sorumluluk sahibi, saygılı) 

Sosyal farkındalık (saygı, hayranlık) Kibar (nazik, terbiyeli) 

Gerçek dostluk (yakın arkada�lık) Sorumlu (ba�lı, güvenilir) 

Bilgelik (hayatı olgun anlamak) Öz kontrollü ( sakin, öz disiplinli) 

Kaynak: ROKEACH, 1973; ROBBINS, S. P. , JUDGE, T. A. (2008). Essentials of Organizational 

Behavior .9th ed. New Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 42 

  Politik De�erler: Ülkenin yönetim biçimini olu�turan inançlar, 

kurallar ve uygulamalardır. Örne�in toplumsal tanınma, e�itlik, sosyal güç ,özgürlük, 

ait olma duygusu, sosyal düzen, ulusal güvenlik, barı� içinde bir dünya,  sosyal 

adalet, ba�ımsızlık, genel imajı korumak ve ba�ımsızlık.  

 Ekonomik De�erler: Arz ve talep tarafından belirlenen pazarda tüketici 

davranı�larını biçimlendiren e�ilim ve uygulamalardır. Yardımsever olmak gibi.  

 Teknik De�erler: Do�al bilimlere, mühendisli�e ve olayların fiziksel yönüne 

ili�kin bilgiler inançlar ve uygulamalardır. Konfor ve hız gibi. 

2.10.3. Temel Varsayımlar (Sayıltılar) 
 

 Edgar H. Schein’a göre birçok di�er ara�tırmacı, temel de�erleri kültürün en 

derin düzeyinin açıklamakta kullanıldı�ını belirtmekte, bunu yerine kendisinin temel 
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varsayımları bu seviyede kabul etti�ini söylemektedir. Çünkü ona göre temel 

varsayımlar, grup üyeleri tarafında do�ru kabul edilirler ve tartı�masızdırlar. 

De�erler tartı�maya açıktır ve insanlar onlar hakkında hemfikir olabilirler ya da aynı 

fikirde olmayabilirler. Temel varsayımlar o kadar kabul edilir ki onları 

benimsemeyenler yabancı ya da deli olarak görülür ve otomatik olarak dı�lanırlar 

(Shein, 2004:25). 

 Varsayımlar, payla�ılan de�er sisteminin ve gözlemlenebilir nesnelerin 

serpintileridirler (Kondalkar, 2009:338). Gözlemlenebilir nesnelerle vurgulanan 

de�erler, zaman içerisinde tekrar tekrar uygulanıp, beklenen çözümü ürettiklerinde 

artık bir de�er olmaktan öte varsayım halini alırlar. Yava�ça bu varsayımlar 

gerçekmi� gibi algılanmaya ba�larlar. �nsanların belirli bir konuda tartı�masız kabul 

ettikleri do�rular, gerçeklerdir (�i�man, 2007:85).  

 Varsayımlar, ki�i ya da gruplara, davranma, dü�ünme ve hatta hissetme 

süreçlerinin referans çerçevelerini olu�turan, bilinç dı�ı düzeye itilmesini ve 

do�rulu�u sorgulanmadan kabul edilen var olma ilkelerine i�aret eder (Polat, 

2003:30). Kabul edilen varsayımlar, insanları, yaratıcılıktan uzak dü�üncelerde ve 

dünya ile ili�kilerinde sınırlar içerisinde tutabilirler. (Alvesson, 2002:127). 

 Varsayımlara ili�kin yapılmı� bazı sınıflandırmalar a�a�ıdaki gibidir (�i�man, 

2007:85-93).  

 �nsan do�asını ili�kin varsayımlar: �nsan olmak sadece fiziksel bir de�er 

de�il aynı zamanda kültürel bir yapılanmadır. Her kültürde insan olmanın ne demek 

oldu�unu, temel iç güdülerini, ne tip davranı�ların insanlık dı�ı oldu�unu açıklayan 

varsayımlar vardır (Schein, 2004:171). Bu varsayımlar insana ili�kin yanıtlaması 

gereken sorularla ortaya koyulmaktadır. �nsan olmanın anlamını, ideal insanın 

özelliklerini, ahlaki e�ilimlerini, geli�ebilirli�ini sorgulayan bu sorulara verilen 

yanıtlar, insanların sahip oldukları bazı insan do�asına ili�kin varsayımlarını ortaya 

koyarlar. Bunların ortakla�ması örgüt kültürünün daha güçlü olmasını sa�lar. 

 �nsan ili�kilerine ili�kin varsayımlar: Bu konudaki varsayımlar, insanların 

düzenli ve uyumlu bir �ekilde bir arada ya�ayabilmeleri için aralarındaki ili�kilerde 
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do�ru kabul edelin varsayımları içerir. Bu farklı kültürler arasında farklılık 

gösterebilir. 

 �nsan ve çevre ili�kileri dair varsayımlar: �nsanların çevreleri üzerindeki 

etkileriyle ilgili olan bu varsayımlarda, egemenlik, itaati, uyum gibi konularda 

insanların kabul ettikler varsayımlar vardır. Örgüt içi ve örgüt dı�ında oldu�u gibi 

bireylerin çevrelerine ne kadar etki edebilecek olduklarına dair varsayımları vardır. 

 Gerçe�in do�asına ili�kin varsayımlar: Gerçek ya da do�ru kavramı kültürler 

arasında farklılıklar gösterir. Nesnel, kültürel ya da bireysel olarak 

sınıflandırılabilecek gerçek kavramına dair varsayımlardan kültürel gerçekler, 

bireyler arasında ortakla�maları bakımından güçlü bir örgüt kültürü olu�masında 

etkilidirler. 

 �nsan eylemlerini ili�kin varsayımlar: Bu varsayımlar bir kültürü içinde do�ru 

kabul edilen davranı� ve eylemlerle ilgilidirler. Bu varsayımlar temel olarak insan 

do�ası ve insan çevre ili�kisine ili�kin varsayımlara dayanırlar.  

 �i�man’ın bahsetti�i ço�u Schein’dan alıntı bu varsayım sınıflandırmalarının 

yanında Schein (2004) “Organizational Culure and Leadership” adlı, daha çok 

kavramsal ö�elere de�inen kitabında, bu varsayımların yanında zaman ve alanla ilgili 

bir varsayım sınıflanmasından daha bahsetmi�tir. 

 Buna göre varsayımlar, kültürler arasındaki zaman algılarına göre de olu�up 

farklılık gösterebilirler. Temel zaman yönelimine göre varsayımlar geçmi�, bugün ya 

da gelecekle ilgili olabilirler. Monokronik ve polikronik zaman algılarına göre olan 

varsayımlar, bir zaman diliminde bir i�in ya da birden çok i�in yapılamasıyla ilgili 

varsayımlardır. Planlama zamanı ve geli�tirme zamanı tabanlı varsayımlarda, bir i�in 

zamanı ayrılır ve o süre içinde monokronik bir zaman algısıyla bitirilir yakla�ımı 

benimseniyorsa planlanan zamandır, geli�tirmede ise bir i�in alaca�ı belirli bir süre 

vardır ve bu süre içersinde bitirilir. Keyfi zaman seviyesi ve do�ruluk derecesi zaman 

boyutlarında bir i�in yapılması için ne kadar zaman gerekti�i ile ilgili bir sınıflama 

vardır. Bir satıcı için uzun zaman saatler, yıllar, haftalarken, bir ar-ge çalı�anı için bu 

yıllardır. Çünkü yaptıkları i�ler zaman boyutlarını etkiler, kültürler arasında da buna 

benzer bir farklılık söz konusudur. Geçici simetri, ilerleme hızı ve kenetleme zaman 
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boyutlarında, bir ki�i çalı�ırken onun i�iyle ilgili di�er ki�iler ile senkronize 

olabilmesi, monokronik ve polikronik algı farklılıklarının bu iki grup arasında 

yarataca�ı uyumsuzluk ve bunlar üzerine kabul edilmi� varsayımları içerir. Özünde 

tüm bunlar zaman yönetiminin kültür fenomenini açıklamaktaki önemi üzerinedirler. 

2.11. Örgüt Kültürünü Boyutları 
 

 Örgüt kültürleri olu�umları ve etkileri bakımından belirli boyutlar altına 

toplanabilirler. Bu boyutlar örgüt kültürü ile ilgili yapılan çalı�malara yol gösterici 

olabilirler. Örgüt kültürünün boyutları üzerine çe�itli kaynaklarda, de�i�ik ba�lıklar 

mevcuttur. Tablo 2.3.’te bunlardan üç tanesi sıralanmı�tır.  

 Bu çe�itli boyutlardan a�a�ıdakilerin açıklanması uygun görülmü�tür.  

 �nnovasyon ve Risk Alma: Çalı�anların risk almaya ve yenilikçi olmalarına verilen 

destek ile ilgilidir. 

 Bireysel Özerklik: Bireylerin örgüt içindeki sorumluluk, ba�ımsızlık ve 

insiyatif kullanmak için sahip oldukları fırsatları gösteren boyuttur. 

 Risk Toleransı: Çalı�anların giri�imci, yaratıcı ve risk almaya açık bir 

biçimde te�vik edilme derecesidir. 

 Kimlik: Çalı�anların örgütü bir çalı�ma sergileyen i� grubu ya da alanı 

görmektense bir bütün olarak algılamaları derecesidir. 

�nsan Odaklılık: Yönetimin kararlarını alırken çıktıların insanlar üstüne olan etkisini 

hesaba katma derecesidir. 

 Takım Çalı�ması ve Odaklılı�ı: �nsanlara ortak bir fayda için birlikte 

çalı�maları ve örgüt içindeki i�lerin bireylerde çok takımlar üzerine yo�unla�ma 

derecesiyle ilgilidir. 

 Çatı�ma Toleransı: Ki�iler ve gruplar arasındaki çatı�maların açık �ekilde 

ortaya koyulması ve ne kadar tolere edildi�i derecesiyle ilgilidir. 
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Tablo 2.3. Çe�itli Kaynaklardaki Örgüt Kültürü Boyutları 

Dinçer (1996) Harris  & Hartman (2002) Robbins & Judge (2008) 

 
•  Bireysel 

özerklik 
•  Risk toleransı 
•  Yön 
•  Bütünle�me 
•  Yönetim 

Deste�i 
•  Kontrol 
•  Kimlik 
•  Ödül Sistemi 
•  Fikir 

ayrılıklarına 
verilen tolerans 

•  �leti�im 
modelleri 

 

 
•  Bireysel Otonomi 
•  Yapı 
•  Destek 
•  Kimlik 
•  Performans Ödül 
•  Çatı�ma Toleransı 
•  Risk Toleransı 
•  De�i�ime takınılan 

tutum 
•  Odaklanmak 
•  Standartlar ve De�erler 
•  Ritüeller 
•  �nsanlara �lgi 
•  Açıklık, �leti�im ve 

Denetim 
•  Pazar ve Mü�teri 

Odaklılık 
•  Heyecan, gurur ve takım 

ruhu 
•  Ba�lılık 
•  Takım çalı�ması 

 

 
•  �nnovasyon ve Risk 

Alma 
•  Detaya Verilen 

Önem 
•  Çıktı Odaklılık 
•  �nsan Odaklılık 
•  Takım Odaklılık 
•  Agresiflik 
•  �stikrar 

 

   

 Açıklık, �leti�im ve Denetim: �zin verilen iç etkile�im miktarıdır. �leti�im a�a�ıdan 

yukarıya ya da tersi olabilir.  

 Ödül Sistemi: Nesnel olarak belirlenmi� ölçütlere göre verilen ödüllerin 

derecesidir.  

 Agresiflik: �nsanları agresif ve rekabetçi olmalarının yerine kolay anla�ılır 

olmaları derecesidir. 

 �stikrar: Örgütsel eylemleri örgütün devamlılı�ı ya da büyümesi üzerine 

odaklandı�ı ile ilgilidir. 

 De�i�ime Takınılan Tutum: Yeni yöntem, yol ve de�erlere ka�ı verilen 

tepkiler ile ilgilidir. 
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2.12. Örgüt Kültürü Türleri 

 

 Örgüt kültürlerinin türleri çe�itli noktalardan ele alınmı�lardır. Çe�itli 

kaynaklarda farklı açılardan ele alınmı� örgüt kültürü türleri vardır. Örgütün 

liderlerine ve liderlik tarzlarına, rekabet, kullanılmaya ba�lanan yeni teknolojiler de 

farklı örgüt kültürlerinin olu�masına sebebiyet verebilirler. Çe�itli kaynaklarda 

belirtilen örgüt kültürü türleri a�a�ıda sunulmu�tur.  

 Enver Özkalp (2004), “Örgütsel Davranı�” adlı kitabında örgüt kültürü 

çe�itlerinden bahsederken sadece Jeffrey Sonnenfeld’in yaptı�ı ara�tırmalardan sonra 

ortaya koydu�u dört örgüt kültürünü ele almı�tır. Bu kültür çe�itleri a�a�ıda 

verilmi�tir: 

 

•  Akademi kültürü 

•  Kale kültürü 

•  Kulüp kültürü 

•  Beysbol takımı kültürü 

 Bu sınıflama örgütlere kendileri için en uygun örgüt kültürünü belirleme 

fırsatı verirler. Böylelikle örgüt en verimli kültürü seçebilmektedir. Örgütlerin sahip 

oldu�u kültürlere örgüt içindeki bireyler sahip olmayabilir ve bu bireyin performansı 

açısından belirleyici olabilir. Güvenli bir ortamı ve kariyer planlaması ile yükselmeyi 

arzulayan bir birey için Akademi kültürü uygunken, risk almayı seven, mücadeleci 

bir birey için Beysbol takımı kültürü daha uygun olabilir (Hymowitz, 1989:81; 

Özkalp, 2004:112). 

 Akademi kültürü: Uzmanla�ma, yükselmenin iyi tanımlanmı� olması ve 

sürekli e�itim öne çıkan noktalardır. Çalı�anlar çok beceriklidir ve örgütte kalma 

e�ilimindedirler. Çalı�anların becerilerini sergileyip, geli�tirebilecekleri güven 

ortamına sahip oldukları türdür. 
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 Kale kültürü: Çalı�anlı�ın ortak ve birlikte ya�amaları ön plandadır. Kale, 

birlikte koruması gereken örgütü belirten bir mecazdır. Çalı�anların i�te devam edip 

etmeyecekleri ile ilgili bir algıları yoktur. 

 Kulüp kültürü: Sadakat, ba�lılık, uzun yıllar çalı�ma, sosyal ya�antının i�e 

uygunlu�u ve bunlarla ilgili de�erlerin önem ta�ıdı�ı örgüt tipleridir. En önemli 

nokta çalı�anları örgüte uygunlu�udur.  

 Beysbol takımı kültürü: Yaratıcılık, yenilikçilik ve risk gibi de�erlerin önemli 

oldu�u, katkıların ödüllendirildi�i, buna kar�ın sadakat ve sosyal güvenli�in ikinci 

planda kaldı�ı tip kültürlerdir. Çalı�anlar nispeten özgürdür, örgüt içi tempo 

yüksektir. 

 Charles Handy (1985) ‘nin, Deal ve Kennedy (2000)’nin ve Arthur F. 

Carmazzi (2007)’nin yaptı�ı örgüt kültürü sınıflandırmaları a�a�ıda sunulmu�tur:2 

 Handy’nin sınıflandırması; 

 Güç kültürü: Bir grup içindeki güç odaklanır. Kontrol bir a� gibi merkezden 

yayılır. Güç ve etki merkezi bir gruptan da�ılır. Güç kültürlerinin bir kaç kuralı ve az 

bir bürokrasisi vardır. Alınan kararlar sonradan de�i�ebilir.  

 Rol kültürü: Çalı�anlar açık bir biçimde tanımlanmı� yapının içinde 

yetkilendirilmi�lerdir. Tipik olarak hiyerar�ik bürokrasileri vardır. Güç bir insanın 

konumundan do�ar ve kapsamı küçüktür. Prosedürler, rol ve otorite tanımlarıyla 

kontrol edilirler. Tahmin edilebilir ve tutarlı sistemler önem ta�ır. 

 Görev kültürü: Bu kültür türünde takımlar belirli sorunları çözmek için 

kurulmu�lardır. Güç takım uzmanlı�a ihtiyaç duydukça uzmanlıktan gelir. Küçük 

gruplar kendi alanlarında uzman ve ehli ki�ilerden olu�urlar.  

 Ki�i kültürü: Bu kültürlerde bireyler kendilerini örgütün üzerinde görürler. Bu 

tip örgütlerde var olmak zor olabilir çünkü örgütsel hedeflere ortak görü�leri 

payla�an bir grup ula�maya çalı�ır.  

 

                                                 
2 Organizational Culture, http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational _culture, (12.06.2010) 
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 Deal ve Kennedy’nin sınıflaması; 

 Maço kültürü: Geri bildirim çabuk ve ödüller büyüktür. Bu genelde hızlı 

devinen finansal i�letmeler, polis gücü ya da yarı�an sporcuların kültürlerinde 

görülebilir. Risk, kararlılık ve uzla�mazlık önem ta�ır.  

 Çok çalı�, çok e�len kültürü: Az risk alan ve hızlı geri bildirim veren 

kültürlerdir. Kaliteli mü�teri hizmetlerine odaklanmı� büyük örgütlerde görülür ve 

takım toplantıları ve jargon tarafından �ekillendirilir. Çalı�ırken e�lenmenin önemi 

vurgulanmı�tır.  

 �irketine bahse gir kültürü: Büyük kararların alındı�ı ancak sonuçlarının 

ö�renilmesinin yıllar aldı�ı örgütlerdir. Tipik olarak bunlar, sonuçlanması yıllar alan 

geli�im ya da ke�if projeleridir. Uzun dönem planlama önemlidir.  

 Süreç kültürü: Hiç ya da çok az geri bildirimin oldu�u �irketlerde ortaya 

çıkar. �nsanlar i�lerin nasıl beklenen yollar ile çözülmedi�i konusunda çıkmaza 

girmi�lerdir. Bu genelde bürokrasi ile ilgilidir. Kurallar, dü�ü risk öne çıkan 

kavramlardır. 

Arthur F. Carmazzi’nin sınıflaması; 

 Suçlama kültürü: Bu kültür güvensizlik ve korku yaratır, insanlar azarlanmak 

ve a�a�ılanmaktan kaçınmak için birbirlerini suçlarlar, bu inisiyatif yoklu�u ve yeni 

fikirlerin ortaya çıkmaması ile sonuçlanır çünkü insanlar yanılma riskini almazlar. 

 Çok yönlü kültür: Bu kültür bölümler arası dü�ük ileti�im ve i� birli�i yaratır. 

Sadakat sadece gruplara ya da çalı�ılan bölümlere duyulur. Her bölüm kapalı bir 

gruptur di�er bölümler hakkında dedikodu yapar. �� birli�i eksi�i ve çok yönlülük 

örgütsel verimsizlikle ortaya çıkar. 

 Ya�a ve ya�at kültürü: Bu kültür rahattır, zihni durgunluk ve dü�ük yaratıcılık 

gösterir. Buradaki insanları gelecekle ilgili vizyonları çok küçüktür ve tutkularından 

vazgeçmi�lerdir. Ortalama bir i� birli�i ve ileti�im vardır, i�ler iyi yürür ancak 

geli�mez. �nsanlar ki�isel ili�kilerini geli�tirmi�lerdir ve kimden uzak duracaklarına 

karar vermi�lerdir. Artık ö�renecek pek fazla bir �ey kalmamı�tır.  
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 Marka uyumlu kültür: Bu kültürdeki insanlar örgütteki mal ya da hizmetlere 

güvenirler, �irketlerinin ba�armak istediklerine inanırlar ve bunun gerçekle�mesi için 

çalı�ırlar. Buradaki insanlar tutkuludurlar ve örgütle benzer hedefleri vardır. 

Sorunları çözmek için etkin olarak kendi kaynaklarını kullanırlar, yönetimin ve 

di�erlerinin i�lerini her zaman be�enmeseler de kendi i�lerinin önemli oldu�unu 

dü�ünürler. �irketin içindeki ço�u insan gruplar içinde çalı�ır. 

 Liderli�in önemsendi�i kültürler: �nsanlar örgütü kendilerinin bir uzantısı 

olarak görürler, örgüt aracılı�ıyla ba�ardıkları konusunda kendilerini iyi hissederler 

ve üstün i� birli�ine sahiptirler. Bireysel hedefler örgüt hedefleriyle aynı 

do�rultudadır ve insanlar bunun olması için her �eyi yaparlar. Grup olarak, örgüt bir 

aile ortamı yaratır gibidir ve bu egoların arka plana atılıp insanların birbirlerine kalıcı 

olarak daha iyi yönlerini göstermelerini sa�lar. Bu kültürlerde liderler takipçiler 

de�il, liderler yaratırlar. Örgütteki ço�u ki�i örgüt seviyesinde çalı�ır. 

 Son olarak ele alınacak örgüt kültürü sınıflandırması da tanımlamalar 

olu�turmaktansa açıklamalar öneren örgüt kültürü sınıflandırmasıdır. Cooke ve 

Szumal (1993) tarafından olu�turulmu�tur. Bu sınıflamada örgüt kültürleri üç genel 

ba�lık altında toplanmı� ve her biri farklı kural olu�turan inançlarla 

ili�kilendirilmi�tir. Bu kültürler a�a�ıda verilmi�tir (Kreitner & Kinicki, 2001:75). 

 Yapıcı kültür: Bu kültürlerde çalı�anlar di�erleriyle etkile�im kurmaya 

cesaretlendirilirler ve i� tatminlerine, geli�im ve büyümelerine yardımcı olacak görev 

ve projelerde çalı�ırlar.  

 Pasif – defansif kültür: Bu kültürde çalı�anlar di�erleriyle kendi i� güvenlik 

ve düzenlerini bozmayacak �ekilde etkile�im kurmalıdırlar.  

 Agresif – defansif kültür: Çalı�anların statü ve i�lerini korumaları için 

görevlerini sahiplenmelerini beklerler.  

 Bu ba�lıkların kural olu�turan inançlarla ili�kileri Tablo 2.4.’te sunulmu�tur.  
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Tablo 2.4. Örgüt Kültürü Tipleri 

Genel Kültür Tipleri Kural olu�turan �nançlar Örgütsel Özellikler 

Yapıcı Ba�arı Kendi hedeflerine destek olan üyelere de�er veren ve 
i�leri iyi yapan örgütlerdir. Üyelerden zorlayıcı ancak 
gerçekçi hedefler koymaları, planlar üretmeleri ve azimle 
takip etmeleri beklenir. 

Yapıcı Kendini gerçekle�tirme Örgütler yaratıcılık, kalite, i�i ba�arma ve geli�ime de�er 
verirler. Üyelerin yaptıkları i�ten zevk almaları, 
kendilerini geli�tirmeleri beklenir.  

Yapıcı �nsancıl – Cesaretlendirici Katılımcı ve insan odaklı örgütler. Üyelerden 
destekleyici, yapıcı ve etkiye açık olmaları beklenir. 

Yapıcı Katılımcı Yapıcı insan ili�kileri büyük önem veren örgütler. 
Üyelerden çalı�ma arkada�larına kar�ı dostane, açık ve 
duyarlı olmaları beklenir.  

Pasif – defansif Onaylayıcı Çatı�madan kaçınılan ve insan ili�kileri ho� kar�ılanan 
örgütler. Örgütler di�erlerinin onaylarını almaları 
gerekti�ini hissetmeliler. 

Pasif – defansif Geleneksel Muhafazakar, geleneksel ve bürokrasi ile kontrol edilen 
örgütler. Üyelerden kurallara uymaları ve iyi izlenim 
bırakmaları beklenir. 

Pasif – defansif Ba�ımlı Hiyerar�ik olarak kontrol edilen ve katılımcı olmayan 
örgütler. Merkezile�mi� yapı üyelerin sadece söylenenleri 
yapmalarına ve tüm kararlarının kontrol edilmesine yol 

açar. 

Pasif – defansif Kaçınma Ba�arıyı ödüllendirmeyen ancak hatayı cezalandıran 
örgütler. Olumsuz ödüllendirme üyelerin sorumlukları 
ba�kalarını atmalarına ve suçlanma olasılıklarından 
kaçınmalarına yol açar. 

Agresif – defansif Muhalif Kar�ı koymanın ve olumsuzlu�u ödüllendirildi�i örgütler. 
Üyeler ele�tirel olmakla statü kazanırlar ve bu yüzden 
di�erlerinin dü�üncelerine kar�ı koymaya özendirilirler. 

Agresif – defansif Güç Üyelerin konumlarından dolayı kazandıkları otorite 
temelinde yapılanmı� katılımcı olmayan örgütler. Üyeler 
aslarını kontrol ederek ve onların taleplerine kar�ılık 
vererek ödüllendirileceklerini dü�ünürler. 

Agresif – defansif Rekabetçi Kazanmak de�erlidir ve di�erlerinden yüksek performans 
gösteren üyeler ödüllendirilir. Üyeler kazan – kaybet 

çerçevesinde çalı�ırlar ve fark edilmek için arkada�larına 
kar�ı çalı�maları gerekti�ine inanırlar.  

Agresif – defansif Mükemmeliyetçi Mükemmeliyetçilik, süreklilik ve çalı�kanlık de�erlidir. 
Üyeler hatadan kaçınmaları gerekti�ini, her �eyi takip 
etmeleri gerekti�ini ve tanımlanmı� görevleri için uzun 

saatler çalı�maları gerekti�ini hissederler.  

Kaynak:  KREITNER, R. , KINICKI, A. (2001). Organizational Behavior. 5th ed. New York: 

Irwin/Mc-Graw Hill, s.76 
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2.13. Örgüt Kültürünün Yakın Kavramlarla �li�kisi 
 

 Son yıllarda örgüt kültürüyle ili�kilendirilen birçok kavramla ilgili çalı�malar 

yapılmı�tır. Bu kavramlar genelde örgüt kültürünün daha iyi açıklamak ya da örgüt 

kültürüyle ili�kilendirilerek örgüt kültürünü boyutlandırmak için kullanılmı�lardır. 

Ara�tırmanın ikinci bölümünü sonunda bu kavramlardan bazılarına de�inilip, örgüt 

kültürün daha iyi açıklanması amaçlanmaktadır. 

2.13.1. Örgüt Kültürü ve Sosyalle�eme 
 

 Her örgüt bireylerin olu�turdu�u sosyal sistemlerdir. Sosyalle�me, sosyal, 

kültürel, politik, ekonomik, antropolojik, psikolojik, yönetsel ve felsefi yönleri 

bulunan, dolayısıyla birçok bilim dalını ilgilendiren karma�ık bir kavramdır (Balcı, 

2003:1). Her bireyin kendine ait de�er, inanç ve tutumları bulunmaktadır. Örgütlerin 

de�erlerinin bireyin de�erleri haline gelmesi süreci örgütsel sosyalle�me sürecinin 

temelini olu�turur. Bireyler örgütlerde, örgüt kültürünü ö�renmek suretiyle 

sosyalle�irler. Bireyler ister bir örgüt olsun ister bireyin ya�am süresi boyunca 

bulundu�u ba�ka bir topluluk, her bulundukları gruba sosyalle�me yoluyla uyum 

sa�larlar.  

 Bireyin örgütün bir üyesi olarak hareket etmesini sa�layacak de�erleri, 

normları ve gerekli davranı� �ekillerini ö�renme sürecine örgütsel sosyalle�me denir 

(Robbins & Judge, 2008:254). Örgütsel sosyalle�me çalı�anlara örgüt kültürünü 

ö�retmek ve benimsetmek için kullanılır. Sosyalle�me sonunda bireyin örgütün etkin 

bir üyesi haline gelmesi amaçlanmaktadır. Özünde sosyalle�me sürecinde birey ve 

örgütün kar�ılıklı olarak birbirlerini daha çok etkileme gayretleri görülür. �ki kar�ı 

tarafın, birbirlerini daha çok etkileme gayretleri, onları psikolojik bir sözle�mede 

birle�tirir (Balcı, 2003:5). Örgütsel sosyalle�menin bir di�er rolü ise örgüt kürlünün 

korunması ve ya�atılmasına yaptı�ı katkıdır. Örgüt kültürü sosyalle�me ile 

ya�atılabilir. Kültür devamlıdır ve gruba giren yeni üyelerin sosyalle�tirilmesi 

yoluyla kendisini yeniden üretir (Schein, 1990:18).  

 Örgütsel sosyalle�menin a�amaları de�i�ik kaynaklar tarafından farklı 

�ekillerde ele alınmı� olsa da genelde örgütsel sosyalle�menin üç a�amada 
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gerçekle�ti�inden bahsedilmektedir.  Daniel Feldman sürecin daha iyi anla�ılmasını 

sa�layan üç a�amalı bir örgütsel sosyalle�me modeli sunmu�tur (Kreitner & Kinicki, 

2001:84). 

•  Önceden sosyalle�me 

•  Kar�ıla�ma 

•  De�i�im ve Kazanç 

 Önceden sosyalle�me:  Örgütsel sosyalle�me bireyler örgüte gelmeden önce 

ba�lar. Bu tip sosyalle�meyi sa�layan bilgiler farklı kaynaklardan gelir. Her birey 

kendi de�er, tutum ve beklentileriyle gelir. Örgütle ilgili hikayeler, çalı�anlardan 

alınan bilgiler, do�ru ya da yanlı� örgütsel gerçekliklerle ilgili beklentiler olu�turur. 

��in do�asıyla ilgili gerçekçi olmayan beklentiler bu a�amada olu�ur.  

 Kar�ıla�ma: Çalı�an i� sözle�mesini imzaladı�ında ikinci a�ama ba�lar. 

Sürpriz ve yeni gelen için yabancı bir çevreyle kar�ıla�ma zamanıdır. Davranı� 

bilimciler bu a�ama sırasında gerçeklik �oku ya�anabilece�ini belirtirler. Çalı�anın 

umduklarıyla gerçeklikler arasında kar�ıla�tırma yapaca�ı ve bundan do�an hayal 

kırıklıkları ile kar�ıla�abilece�i süreçtir. Bu süreçte çalı�an kendi çıkarları ve i� 

arasındaki çatı�maları çözmek zorunda kalır.  

 De�i�im ve Kazanç: Önemli görevlerin verilmesi ve çatı�maların çözülmesi 

son a�amanın geldi�ine i�aret eder. Son a�amaya geçemeyenler gönüllü ya da 

gönülsüz �ekilde örgüt içi sosyal a�lardan dı�lanırlar. Üst yönetici bu a�amada 

önemli roller üstlenirler. Birey örgütte ve i�inde kendini rahat hissetti�inde de�i�im 

ve kazancın gerçekle�ti�ini söyleyebiliriz.  
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�ekil 2.5. Bir Sosyalle�me Modeli 

  

  

   

 

  

 

Kaynak: ROBBINS, S. P. , JUDGE, T. A. (2008). Essentials of Organizational Behavior .9th ed. New 

Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 255 

 

2.13.2. Örgüt Kültürü ve De�i�im 
 

 Tarihsel geli�im süreci içinde toplumlar, sosyal, kültürel, siyasi ve ekonomik 

boyutlarda de�i�im ve geli�im içinde bulunurlar. Toplumlar bu devingenlik içinde 

de�i�en ko�ullara uyum sa�lamaya çalı�ırken, örgütler de çevrede ola gelen 

de�i�imlere ayak uydurmak zorunda kalırlar (Akat & Budak Gönül & Budak Gülay, 

2002:388). Örgütler teknik yönleri bakımından teknolojik de�i�melere, insani yönü 

bakımından toplumsal ve kültürel de�i�melere, ürün ya da hizmet üretimi ve satı�ı 

bakımından da ekonomik de�i�melerle ili�kilidirler (Özkara, 1999:13).  

 Örgütler de�i�en iç ve dı� çevrelerini uyum sa�lamak için de�i�mek 

zorundadırlar. Robbins & Judge (2008) tarafından altı ba�lık altında toplanan 

de�i�imlere sebep olabilecek nedenler Tablo 2.5’te sunulmu�tur: 

Örgütsel de�i�imin gerçekle�mesi i�levsel olarak iki yöntemle gerçekle�ir. Bu 

yöntemler geleneksel ve planlı de�i�imdir. 

 Geleneksel de�i�imde bilimin gücü ön düzeyde tutulur. Genel dü�ünce ve 

bilimsel ilkelerin yayılmasını sa�lamak, yönetimi bilimsel açıdan güçlü kurmaylar ile 

desteklemek, bilimsel danı�ma politikasını geçerli kılmak gibi amaçlara yönelmi�tir 

Varı� Öncesi Kar�ıla�ma Ba�kala�ma 

Verimlilik 

Ba�lılık 

Devralma 

Sosyalle�me Süreci Çıktılar 
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(Çelebio�lu, 1990:105). Bu tip de�i�imin teori ve uygulama uyumu noktasında 

ta�ıdı�ı riskler vardır. Tasarlanan de�i�im uygulamanda denenmelidir. Bu tip 

de�i�imin hızlı gerçekle�mesi beklenmez ve hıza ihtiyaç duyulan de�i�imlerde 

oluruna bırakılan davranı�sal de�i�meler sakınca yaratabilir. Ast-üst ili�kilerinde 

sürtü�meler olu�abilir. 

 Planlı de�i�mede ise günümüz örgütlerinde geçmi� dönemlere kıyasla daha 

fazla kar�ıla�ılan de�i�im türüdür. Etkinlik ve verimlilik arttırma, toplumsal yapıda 

daha geni� bir alanda kabul edilmek, gelecek ile ilgili öngörülen gereklerini yerine 

getirmek arayı�ı ile bütün örgütün veya onun önemli kısımlarından birinin 

i�levlerinin de�i�tirilmesidir (Polat, 2003:81). 

De�i�me kapsamlı bir kavram olup bir örgüt açısından ele alındı�ında örgütün yapısı, 

amacı, sembolleri, teknolojisi vb. bütün yönlerinde meydana gelen farklıla�maları 

ifade etmektedir. Dolayısıyla örgütsel de�i�meden söz ederken kültürü bunun dı�ında 

dü�ünmek mümkün de�ildir (�i�man, 2007:160).  

Bir örgütteki kültürel de�i�im temel olarak �u amaca dayanır: �� gören 

yabancıla�masını örgütsel ba�lılı�a dönü�türerek etkenli�i ve verimlili�i arttırmak ve 

örgütün çevresine uyarlanmasını sa�lamak. Bu ifade bir örgütün amaçlarını 

ba�armaya destek olmayan de�erlerini de�i�tirmesi gerekti�i anlamına gelir (Mondy 

& Premeaux, 1995:475; Özkara, 1999:85). 

Örgütsel de�i�me ile kültür arasında çok yönlü ve karma�ık ili�kilerde söz 

edilebilir. De�i�me, kültürlerle çok yakından ilgili bir olgu olarak farklı kültürler 

tarafından farklı biçimlerde görülebilir. Bu nedenle örgüt kültürü, örgütsel 

de�i�menin do�ası, örgütsel de�i�imlerin çalı�anlar tarafından kabul ve reddedilmesi 

üzerinde önemli bir etkiye sahip olmaktadır (�i�man, 2007:160). 

2.13.3. Örgüt Kültürü ve �leti�im 
 

 �leti�im, birçok tanımlamasından yola çıkılarak en sadece biçiminde bir 

mesajın iletilmesi olarak tanımlanabilir. Bireylerin aralarında bilgi alı�-veri�i yapmak 

için kullandı�ı sistem ileti�imdir. Üç a�amadan olu�ur, bilgi üretilmesi, iletilmesi ve 

algılanması. Sonuç olarak üretilen bilginin algılanan ki�ide de�i�ikli�e yol açması 
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amaçlanır. Ortak bir amaç için bir araya gelen bireyler ya da örgütler için 

vazgeçilmezdir.  

Tablo 2.5. De�i�imin Nedenleri  

Neden Örnek 

�� gücünün yapısı Daha çok kültürel çe�itlik 

Ya�lanan popülasyon 

Becerileri yetersiz yeni katılanlar 

Teknoloji Daha hızlı, daha ucuz ve ta�ınabilir bilgisayarlar 

Çevrimiçi müzik payla�ımı 

�nsan genetik kodunun çözülmesi 

Ekonomik �oklar Borsanın de�i�kenli�i 

Yüksek ve alçak beceri isteyen i�lerin göçü 

Uzaya roket gönderme maliyetleri 

Rekabet Küresel rekabet 

Birle�meler ve satın almalar 

E-ticaretin büyümesi 

Sosyal E�ilimler �nternet sohbet odaları 

�kinci dünya sava�ı sonrası do�anları emeklili�i 

�ndirimlerdeki ve büyük perakendecilerdeki artı� 

Dünya politikaları Irak – ABD sava�ı 

Pasifik pazarlarının açılması 

Terör 

 

Kaynak: ROBBINS, S. P. , JUDGE, T. A. (2008). Essentials of Organizational Behavior .9th ed. New 

Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 265 

 Bir örgütteki ileti�im sürecinin dört i�levi vardır (Robbins & Judge, 

2008:159). 

•  Kontrol 

•  Motivasyon 

•  Duygusal �fade 

•  Bilgi  
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 Kontrol: �leti�im örgüt üyelerinin davranı�larını birçok yönden etkiler. 

Bireyler ki�isel hedef, görevleri ya da i� süreçleri içinde vermek istedikleri mesajları 

üstlerine ileti�im yoluyla verirler. Bu kontrolü sa�lar. 

 Motivasyon: �leti�im çalı�anlara ne yapılması gerekti�ini,  ne kadar iyi 

yapıldı�ını ve geli�tirmek için ne yapılması gerekti�ini ileterek motivasyonu 

geli�tirir. 

 Duygusal ifade: Birçok çalı�an için çalı�ma grupları sosyal etkile�im için 

birincil kaynaklarıdır. Grup içi ileti�im üyelerin hayal kırıklıklarını ve memnuniyet 

duygularını göstermelerinde temeli olu�turur. 

 Bilgi: �leti�im karar vermeyi kolayla�tırır. Karar vermek için gereken bilgi ve 

verileri da�ılmasını sa�lar. 

 Örgütsel kültür, örgüt üyeleri arasında ileti�im sa�lar, di�er resmi olmayan 

mesajlar, i� görenler arasında anlatılan hikayeler, dedikodular, resmi ileti�im yoluyla 

i�leyen mesajlar, sloganlar, örgütsel belgeler, grup toplantıları ve halka yönelik 

toplantılar, ileti�im sürecini i�letilmesiyle anlam kazanır (Güçlü, 2003:156). 

 Örgütsel ileti�im örgüt içi bilgi ve anlamların payla�ılması sürecidir. 

Topluluklar içinde uygun etkile�imin olu�masını sa�lar.  Örgütsel ileti�im tüm 

örgütsel süreçlerde etkin bir rol oynar. Örgütsel ileti�im olamadan herhangi bir 

örgütsel eylemin ya da yönetim sürecinin ba�arılması imkansızdır (Kaya, 1999; 

Dur�un, 2006:120). Örgütsel ileti�im araçları yoluyla örgütsel sosyalizasyon artar. 

Örgütsel ileti�im, kültürel ö�elerin çalı�anlara iletilmesinde ve kültürün 

benimsetilmesinde önemli bir rol üstlenmektedir. Bu açıdan bakındı�ında kültür ve 

ileti�im örgütsel performansın asıl göstergeleri olarak tanımlanmaktadır (Gudykunst; 

Vural, 2003; Dur�un:2006:126). Örgütsel ileti�im örgüt üyeleri arasında payla�ılmı� 

anlam, de�er ve inançların geli�mesinin bir kolayla�tırıcısı olarak görülmektedir 

(Eisenberg, 1986; Dur�un, 2006:126).. �leti�im yoluyla örgüt kültürünün temel 

ö�eleri olan de�erler, normlar, hikayeler, tarih, gelenekler di�er bir deyi�le örgütün 

sembolik dünyası yorumlanabilir (Çelik, 2000; Güçlü, 2003:156). �leti�im i�levsel 

açıdan örgütlerde görevlerin yerine getirilmesinde gerekli olan bilgi akı�ını sa�lama 

i�levi görürken aynı zamanda örgütte otak bir dilin olu�masını ve kültürün 
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aktarılmasını sa�lar Bu nedenle ileti�im sürecinde kültürün önemli bir yeri vardır 

(�i�man, 2007:164).   

2.13.4. Örgüt Kültürü ve Örgüt �klimi 
 

 Örgüt kültürü ve örgüt iklimi kavramı birbirlerine çok yakın anlamlardadırlar. 

Öyle ki uzun zaman boyunca örgüt iklimi kavramı örgüt kültürünün yerine 

kullanılmı�tır. Örgüt kültürü kavramının 1980’lerin ba�ında önem kazanmasıyla, bu 

konudaki farklılıklar ortaya çıkmaya ba�lamı�tır. Örgüt iklimi kavramı 1960’lardan 

bu yana incelenen bir kavramdır ve birçok ara�tırmacı tarafından ele alınmı�tır. 

Örgüt iklimiyle ilgili daha net bir bakı�a sahip olabilmek için �u örnek verilebilir. 

Örne�in, bir �irkette herhangi bir günde �irket içinde hakim olan hava çe�itli etkilerle 

ba�ka bir günde, oldu�undan daha gergin ya da ne�eli bir hal alabilir. Bu sıra dı�ı 

günde bir çalı�anın sergileyece�i davranı�, normal bir güne göre farklı olabilir ve 

çalı�an konuyla ilgili soruldu�unda “O günkü hava öyle davranmamı gerektirdi 

(Ertekin, 1978:1)” �eklinde bir yanıt verebilir. Buradaki etken örgüt iklimidir. 

 Örgüt kültürü ve iklimi arasında bir ayrıma gitmek önemlidir çünkü bazı 

teorisyenler ikisini karı�tırmı�lardır. Kültür örgütsel etkinliklerle ilgili payla�ılan 

varsayım ve anlayı�lardır. Örgütsel iklim bununla ilgilidir fakat farklıdır. Örgüt 

iklimi çalı�anların beklentilerinin kar�ılanıp kar�ılanmadı�ıyla ilgili algılarıyla 

ilgilidir (Desphande, 1989:5).  Bir grubun iklimi o grubun derin kültürel seviyelerine 

aittir ve üyelerin gözlenebilir davranı�larıdır (Schein, 2004:16). 

 Örgütsel iklim örgüte kimli�ini kazandıran, örgüt çalı�anlarının davranı�larını 

etkileyen ve onlar tarafından algılanan örgütte egemen olan özellikler dizisidir ve 

örgüt kültürü ile örgüt iklimi arasında bazı farklılıklar vardır. Örgütsel iklim örgüt 

çalı�anlarının davranı�sal ve tutumsal özelliklerini sergilemektedir ve genellikle dı� 

gözlemlere dayanmaktadır. Örgüt kültürü ise çalı�anlar arasındaki temel de�erleri ve 

mesajları kapsar ve örgütün dı�ındakiler tarafından kolayca anla�ılmaz (Atay, 1999; 

Dur�un, 2006:114). 

 Schneider ve Rentcsh (1987) iki kavram arasındaki farkı �u �ekilde açıklar: 

“�klim günlük davranı� �ekillerini olu�turan temaları i�leten örgütsel yollar – rutinler, 
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beklenen ve ödüllendirilen davranı�lardır. (Burada neler oluyor?).  Kültüre ise iklime 

temel olu�turan tecrübeler, normlar ve de�erler (Neden i�ler böyle yapılıyor?) ve 

örgütün yapılmasını istedikleriyle ilgili anlayı�larıdır” (Desphande, 1989:5). 

 Örgüt kültürü ve örgüt iklimi arasındaki en belirgin farklardan biri de örgüt 

ikliminin psikolojik, örgüt kültürünün ise antropolojik ve sosyolojik temellere 

dayanmasıdır.   

 Schein (1990)’a göre iklim, kültürün yalnızca bir yüzey belirtisidir ve bu 

nedenle iklim üzerindeki ara�tırmalar, örgütlerin nasıl çalı�tı�ının daha derin 

nedensel yönlerine ula�mak için ara�tırmacıları yetkin kılamamı�tır. Ara�tırmacılar 

iklimdeki de�i�meler ve normlar için açıklamalara ihtiyaç duymaktadırlar ve 

nihayetinde bu ihtiyaç onları kültür gibi daha derin kavramlara yöneltmi�tir (Schein, 

1990:110).  Bu bakı�ıyla Schein örgüt kültürüyle, iklimini yüzeysellik ve derinlik 

noktasında ayrı�tırmı�tır.  

 Örgüt iklimi geçici tutumlar, duygular ve bireylerdeki algıları içerir. Kültür 

örgütlerin sürekli, yava� de�i�en çekirdek özellikleri iken iklim tutumlardan 

olu�tu�undan çabuk ve dramatik bir �ekilde de�i�ebilir.  Kültür örgütlerin üstü 

kapalı ve genellikle fark edilmeyen özelliklerini ifade ederken ilkim daha çok 

gözlemlenebilir özellikleri ifade eder.  Kültür çekirdek de�erleri ve gayri 

ihtiyari yorumlamaları içerir. �klim,  olaylar ve bilgiler de�i�tikçe de�i�en bireysel 

bakı� açılarını içerir (Cameron & Quinn, 2006:147). 

 Örgüt iklimi ve örgüt kültürü arasındaki farklılık ara�tırılmaları noktasında da 

kendisini gösterir. Örgüt iklimi daha gözlemlenebilir bir özelli�e sahip oldu�u için 

yapılan ara�tırmalarda daha nicel yöntemlere ba�vurulması olasıdır. Ara�tırmalar 

yukarıda bahsedilmi� bazı farklılıklardan da etkilenirler. Bu ara�tırmalara ili�kin bir 

kar�ıla�tırma Tablo 2.6. ‘da sunulmu�tur. 

 

 

 



 
 

73 
 

Tablo 2.6. Örgüt Kültürü ve Örgüt �klimi Ara�tırmalarının Kar�ıla�tırılması 

Farkın Kayna�ı Örgüt Kültürü Örgüt �klimi 

Bilgi teorisi Durumsallık ve Öznellik Kar�ıla�tırma ve Genellik 

Bakı� Açısı Emik (Yerel) Etik (Evrensel) 

Yöntem Nitel Nicel 

Çözümleme Birimi  Temel �nanç ve De�erler Yüzeysel Görünümle 

Zaman Algısı Tarihsel Evrim Anlık Durum 

Teorik Temel Sosyal Yapı/Ele�tirel Teori Levin’in Alan Teorisi 

Disiplin Sosyoloji, Antropoloji Psikoloji 

 

Kaynak: DENISON, 1996; ���MAN, M. (2007). Örgütler ve Kültürler. Ankara: Pegema Yayıncılık 

 Örgüt ikliminin en azından üç de�i�ken grubu içerdi�i belirtilmektedir. 

Bunlar çevresel de�i�kenler (örgütün yapısı gibi bireyin dı�ındaki de�i�kenler),  

bireysel de�i�kenler (örgüte bireyin birlikte getirdi�i yetenek,  davranı� ve güdüleri),  

sonuç de�i�kenleri  (ki�isel ve çevresel de�i�kenler ba�lı olarak dü�ünülen,  tatmin, 

verimlilik gibi de�i�kenler). Bu de�i�kenler göz önün alındı�ında ise örgüt iklimi,  

çevresel ve bireysel de�i�kenler arasında bir etkile�im olarak görülebilir (Dinçer, 

1996; Güçlü, 2003:155). 

2.13.5. Örgüt Kültürü ve Liderlik 
 

 �nsanlar var olu�larının ba�langıcından bu yana bir arada ya�ama ve bir gruba 

üye olmak gibi sosyal ihtiyaçlara sahiptirler. Bunun en büyük sebebi bireysel olarak 

kar�ılayamayaca�ı bir takım ihtiyaçları grup içinde kar�ılayabilmesidir. �nsanlar 

do�aları gere�i yönetme ve yönetilme ihtiyaç duyarlar. Her grubun bir arada 

bulunması sa�layan bir lideri vardır. 

 Liderlik bir liderin grubun veya örgütün içindeki ili�kileri yapılandırmak için 

takipçilerinin davranı�larını etkilemesi ve yönlendirmesidir (Druckman, & Singer & 

Cott, 1997:97). Liderlik, genel anlamda insanları belirli amaçlara yöneltme ikna 

yetene�i, lider ise grup üyelerini bir araya toplayan ve onları grup amaçlarına 

güdüleyen ki�i olarak tanımlamak mümkündür (Ünüsan, 1997:82; Kılıç, 2006:5). 

 Lider, astları belirlenen hedeflere götürür. Görülen hizmetlere ve örgüte 

ki�ilik kazandırır. Lider, örgüt içinde hedefler saptar, iç ve dı� çevreyi bu hedefler 
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için harekete geçirir. Liderin toplayıcı, bütünle�tirici ve i� birli�i ruhunu yaratıcı 

nitelikleriyle, örgütün ya�ayıp geli�mesi için gerekli olan atmosferi sa�ladı�ı kabul 

edilmektedir. Lider, örgütte çıkan çatı�maları önler, çatı�ma nedenlerini ortadan 

kaldırmaya çalı�ır (Akat & Budak Gönül & Budak Gülay, 2002:280).   

 Schein (2004) örgüt kültürünün kurucuların inanç, de�er ve varsayımları, 

çalı�anların örgüt geli�irkenki ö�renimleri, yeni üyelerin getirdi�i inanç, de�er ve 

varsayımlardan olu�tu�unu belirtir ve açık ara farkla en önemlisinin kurucuların 

etkisi oldu�unu ekler. Çünkü liderler sadece örgütün çevresini ve hedeflerini 

seçmezler aynı zamanda örgütün üyelerini de seçerler.  

 Liderler örgütün sahip oldu�u kültürün sembolleridirler. Kültürün korunması 

ve yayılmasında önemli rolleri vardır. Örgütü kültürüyle dı�arı temsil ederler. Örgüt 

kültürü ve liderlik yakından ili�kilidir. Örgüt kültürünün �ekillendirilmesi ve 

yönetimi liderli�in özdür. Liderler örgüt kültürünü kendilerini yönlendiren ki�isel 

tercih ve inançlarına göre �ekillendirme e�ilimdedirler. Temel varsayımlarına 

dayanarak i�lerin nasıl olması ve i�lemesi gerekti�i ile ilgili bir resim geli�tirirler 

(Truskie, 1999:6).  

2.14. Örgüt Kültürü ve Örgütsel Performans 
 

 Örgüt kültürü ve örgütsel performans arasında bir ili�ki kurabilmek için örgüt 

kültürünün farklı boyut, i�lev ve di�er bazı kavramlarına olan etkileri açısından ele 

almanın anlamlı olaca�ı dü�ünülmektedir. Örgüt kültürü içinde var oldu�u örgütün 

her biriminde, grubunda, i� alanında görülen ya da görülemeyen, benimsenen ya da 

benimsenmeyen, inanılan ya da inanılmayan �ekillerde var olmaktadır. Bu varlık 

örgütün varlı�ının derinliklerine, ço�u zaman bilinçaltına kadar i�ler ve etkiler. Örgüt 

içindeki süreçler her �ekilde do�rudan ya da dolayı olarak örgüt kültüründen 

etkilenir, onun tarafından �ekillendirilir, sınırlandırılır, boyutlandırılır, desteklenir ya 

da asimile edilirler. Aynı zamanda bu süreçler de örgüt kültürünün zaman içinde 

de�i�tirip, �ekillendirebilirler, kültürün daha yüzeysel olan ö�elerinden derin 

ö�elerine do�ru de�i�en daha do�ru bir ifadeyle yava�layan bir �ekilde de�i�mesini 

sa�larlar ya da ba�ka bir bakı� açısıyla sonuçlarına ba�lı olarak sebep olurlar. Bu 

derin kar�ılıklı ili�ki, belirli amaç ve hedefler çevresinde bir araya gelmi� ve bu 
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amaçlar için var olan örgütlerin, bunlara ula�mak için izledikleri yol, yöntemlerde 

kültürün etkisinin var olmamasını neredeyse imkansız kılar. O halde bir örgütün bir 

i�ini ne kadar iyi yaptı�ı ba�ka bir ifadeyle bir hedefe ne kadar yakla�tı�ının ölçümü 

olan performansı da kültürü tarafından etkilenir, hatta kimi bakı� açılarıyla bu 

performansı büyük rekabet avantajı yaratabilecek ölçüde arttırabilmekte belki de 

örgütün varlı�ını sa�lamasında hayati bir rol oynayabilmektedir. E�er bir örgütte üst 

yönetim, örgüt kültürünün temelini olu�turan sayıtlıları, inançları ke�feder; bunlar 

arasında e�güdüm sa�lar ve kültürel dinamikleri harekete geçirirse, örgütsel 

verimlilik, etkililik ve performans da artabilir (�i�man, 2007:159). 

 Örgütsel performans belirli bir dereceye kadar ölçülebilirdir. Birçok çe�it 

gösterge bu ölçümde kullanılabilir.  Bu göstergelerin bir kısmı finansal ve ekonomik 

göstergeler di�er bir kısmı da sosyal iklim ve çalı�anların mutlulu�u ile ilgili 

göstergelerdir (Shabracq, 2007:36). Finansal göstergeler, e�er örgüt kar amacı 

güdüyorsa, karlılık ve finansal sa�lık ile ilgilidirler. Net kar, nakit akı�ı, sermaye 

miktarı, yatırımların karlılı�ı bunun örneklerindendir. Örgütsel iklimle ilgili olan 

göstergelerse örgütün finansal göstergelerine etki ederler. Çalı�anların örgütte kalma 

süreleri, i� tatmini stres ve motivasyon durumu gibi göstergeler bunlar arasında 

sayılabilir.  

 Örgüt kültürünün örgüt performansına etkileri do�rudan ve dolayı olarak iki 

yönden ele alınabilir. Örgüt kültürünün performansa do�rudan etki etti�i durumlarda 

örgüt kültürünün türü ön plana çıkmaktadır. Buna göre örgütün performansını 

arttırması açısından örgüt kültürleri üçe ayrılırlar (Kreitner & Kinicki, 2001:80): 

•  Güç yakla�ımı 

•  Uyum yakla�ımı 

•  Uyarlanabilirlik yakla�ımı 

 

 Güç yakla�ımı: Bu yakla�ımda güçlü örgüt kültürüyle uzun dönemli yüksek 

performans arasında ili�ki vardır. Buna göre güçlü kültürler hedefe odaklanma, 

çalı�an motivasyonu ve örgüt performansını attırmak için kontrol gücü yaratır.  
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 Yönetimsel literatürde örgüt kültürüne sahip olmanın etkili performans için 

gerekli oldu�una dair fikirler vardır. Daha güçlü örgüt kültürü daha yüksek 

performansı getirir. Ara�tırmacılar, bu görü�lerin bir kısmını bulgularla 

destekledirler, güçlü ya da belirli kültür türleri ekonomik performans ile ilgiliydi 

(Denison, 1990; Kotter and Heskett, 1992; Sorensen, 2002; Schein, 2004:7). 

 Bireylerin örgüt kültürünü benimseme düzeylerinin yüksekli�i önemlidir. Bu 

durumda bireyler kendilerini bir parçası olarak gördükleri örgüt için tüm 

performanslarıyla çalı�acaklar, örgütün ba�arısını kendi ba�arıları olarak 

algılayacaklardır.3 Bu tür kültürler kibirli, içe dönük ve bürokratik olabilirler, çünkü 

ba�arı güçlü kültürü daha da güçlendirir. Bu de�i�im için gerekenlerin yapılması 

yolunda genel bir körlük yaratabilir. Ek olarak, bir kültürün tek ba�ına güçlü olması 

örgütsel performansı arttıraca�ı anlamına gelmez. Örgüt kültürünün çekirdek 

de�erleri onun kültüründen önemlidir (Kreitner & Kinicki, 2001:80). Güçlü ancak 

de�i�ime direnç gösteren bir kültür, rekabetin yo�un oldu�u durumlarda kötü 

sonuçlara yol açabilir, bu gibi durumlarda zayıf ancak yenilikçi bir kültür daha 

ba�arılı olabilir. Örgüt kültürünü güçlendirmek için yapılacak de�i�imlerde, tüm araç 

ve yöntemler kullanılarak, örgütsel de�i�im uygulansa da örgüt performansını 

arttırmak için harcanan çabalar ba�arısız olabilir, çünkü örgüt kültürünü temeli 

de�erler, dü�ünme yolları, yönetim tarzları, sorunları çözme �ekilleri aynı kalır 

(Cameron & Quinn, 2006:11).  

 

 Uyum yakla�ımı: Bu yakla�ım örgüt kültürünün örgütün yaptı�ı i� ve 

stratejileri ile uyumlu olması ile ilgilidir. Planlama ve standartla�mayı destekleyen 

bir örgüt kültürü, yava� geli�en bir endüstrideki bir örgüt için uygunken, daha hızlı 

de�i�en ve dinamik bir çevrede var olan örgütler için uyumsuz olabilir. 

 

 Uyarlanabilirlik yakla�ımı: Bu yakla�ıma göre en etkin örgüt kültürleri 

çevresel de�i�ikleri tahmin etmeye yardımcı ve onlara uyum göstermeye olanak 

                                                 
3 Örgüt Kültürü ve Örgütsel Performans, 
http://www.abdurrahmanbas.com/tr/docs/makaleler/Orgut_Kulturu&Performans_WithEnglishAbstrac
t.pdf (11.08.2010) 
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veren örgüt kültürleridir. De�i�me önem veren bu tip örgütlerde, uyum daha çabuk 

ve sancısız olacak ve örgütün performansı bundan olumlu olarak etkilenecektir. 

  

 Örgüt kültürünün türleri açısında örgütsel performansı arttırması ile ilgili 

yakla�ımlar, i�levsel açıdan bir ı�ık tutsa da, özünde tümünün örgütün çekirdek 

de�erleriyle ilgili oldu�u söylenebilir. Örgütün sahip oldu�u de�eler, bu türlerin 

temel özelliklerini destekliyorsa, daha açık bir ifadeyle bir de�er sistemi bu üç tür 

kültürel yakla�ımı da destekleyebilecek bir taban yaratmaya olanak veriyorsa, bu 

de�erlerin örgütsel performansa olumlu etkisinden söz edilebilir. 

 Örgüt kültürünün örgütsel performansa etkileri onu �ekillendiren onun 

destekleyip olu�turdu�u kavramlar yoluyla da olur.  

 Liderlik örgüt içinde liderlerin çalı�anlarına örgüt kültürü olu�turma ve örgüt 

kültürü yoluyla etki etme özellikleriyle örgüt kültürünün örgütsel performansı 

etkilemesini sa�lar.  Liderlerin yarattıkları kurumsal kimlik, örgüt içinde bir kimlik 

olu�masını ve bu kimlik yoluyla da çalı�anların harekete geçmesini sa�lar. 

Koydukları vizyonla bireylerin yaptıkları i�i anlamlı kılarlar. Örnek davranı�larıyla 

örgütsel ba�lılı�ı yükseltirler. Örgütte etkili ve ba�arılı bir kültürün olu�turulması en 

çok lidere ba�lıdır. Lider örgütteki farklı grupları birle�tirmede, onları çalı�maya 

te�vik etmede ne kadar etkin rol oynarsa olu�turulacak kültür de o denli sa�lam ve 

ba�arı getirici olur. Çalı�anların manevi gereksinimlerinin kar�ılanmasına önem 

veren, onlara maddi olanakların ötesinde hedefler gösterebilen lider ancak, ba�arı 

odaklı bir kültür yaratabilir (Haktankaçmaz, 2003; Kılıç, 2006:189). Liderler bu tip 

özellikleriyle örgüt kültürünü güçlendirici ve �ekillendirici etkilerde bulunurlar. Bu 

yolla örgüt kültürünün etkin bir �ekilde örgütsel performansı etkilemesini sa�larlar.  

 Liderli�in örgüt performansına etkisiyle ilgili bir model Truskie (1999) 

kitabında verilmi�tir. Bu modelde örgüt kültürü, liderlik ve örgütsel performans 

arasında bir ili�kiden bahsedilir. L4 stratejisi olarak adlandırılan bu modele göre 

ba�arılı örgütlerin açıkça tanımlanmı�, bütünle�ik ve dengeli bir kültürleri vardır. 

Liderler bu sebeple ki�isel tercihlerini bir kenara bırakmalı ve dengeli ve bütünle�ik 

bir kültür olu�turmak için bir örgütsel liderlik stratejisi geli�tirmelidirler. �ekil 

2.6.’da bu model sunulmu�tur. 
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 Örgüt ikliminin niteli�inin ve çalı�anların örgüt iklimine ili�kin pozitif 

algılarının, güçlendirme sürecinin ba�arısında ve çalı�anların kendilerini güçlü 

hissetmelerinde çok önemli bir rolü vardır. Katılımcı bir örgüt ikliminin, çalı�anlar 

üzerinde örgütsel duyarlılık ve tavra neden olaca�ı ve güçlendirmeyi arttıraca�ı 

görülmektedir (Mok&Au-Yeung, 2002:13).4 Örgüt ikliminin çe�itli unsurları örgüt 

kültürünü güçlendirerek örgütsel performansı olumlu etkileyebilirler. Performansa 

dayalı adil bir ödül sistemi, katımlı destekleyen yatay hiyerar�ik yapılar, etkin bilgi 

payla�ımı gibi özellikler örgüt iklimini olumlu yönde geli�mesini sa�lar. Bu 

özellikler de örgütsel performansa etki ederler. 

�ekil 2.6. L4 Stratejisi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Truskie, S. D. (1999). Leadership in High-Performance Organizational Cultures. USA: 

Greenwood Publishing Group, Inc., Quorum Books, s. 6 

 

 Örgütler üyelerini motive etmede çe�itli yöntemler kullanmaktadırlar. Bu 

yöntemler örgütler arasında farklılık gösterirler çünkü örgütler farklı örgüt 

                                                 
4 Örgüt �klimi, Güçlendirme ve Bireysel �� Performansı Arasındaki �li�kilerin De�erlendirilmesi, 

http://www.mskongre.org/doc/hulyagunduzcekmecelioglu.doc, ( 07.08.2010) 

L4 stratejisi 

Bir örgütsel liderlik stratejisi olu�turulur 

 ki bu strateji 

Bütünle�ik ve Dengeli Kültürü 
yaratır ve bu örgütün performansını attırır ve 

örgütün uyarlanabilir  (adaptasyona uygun) olmasına 

olanak verir, böylelikle 

Üstün Performans,  
Tutarlı Sonuçlar ve  

Sürdürülebilir Büyüme  
gelir. 
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kültürlerine sahiptirler. Bu �irketin önem verdi�i de�erleri ve inançları motivasyonu 

etkiledi�inden yöntemleri de etkiler. Bir örgütte yönetim ve çalı�ma tarzından, 

çalı�anlarının davranı�larına kadar tüm alanlarda etkili olan kültürün, motivasyon ile 

de ili�kili oldu�u göz ardı edilemez bir gerçektir (Sözer, 2006:99). Motivasyon 

sergilenen davranı�ın yo�unlu�undaki, kalitesindeki ve yönündeki de�i�imlerden 

sorumlu ko�ullar olarak tanımlanabilir. Bu ko�ullar bireyler için iç ve dı� ko�ullardır. 

Ço�u bireyin ihtiyaçlarını kar�ılamak için harekete geçmesinden do�ar. 

Motivasyonun olu�masıyla ilgi birçok teori mevcuttur ve bunların hepsi birbirleriyle 

ili�kilidir. Genel anlamda motivasyonun performansa etkisini gösterirken örgüt 

kültürünün de hangi noktalarlarda motivasyona etki edebilece�inin ortaya 

koyulmasına yardımcı olacak bir model �ekil 2.7.’de sunulmu�tur. 

 Adil bir ödül sisteminin örgütsel performansı etkiledi�inden bahsetmi�tik. 

Alınan görevlerin do�rudan örgüt kültürüyle ili�kisin kurmak örgütten örgüte de�i�se 

de genel anlamda verilen görevler üstlerin de�erlerini, ba�ka bir deyi�le örgüt 

de�erlerini, örgütün görev ve sorumluluk da�ıtmakta temel aldı�ı sistemli 

yakla�ımları içerir. Bunlar örgüt kültürünün olu�turucusu ve yapılandırıcısı olan 

etmenlerdir.  

 Motivasyon ba�arı ile de ilgilidir. Ba�arılı bir birey yaptı�ı i� konusunda 

ba�arısız bireylere göre daha yüksek motivasyona sahip olabilir. Motivasyon 

�ekillerine göre farklılık gösterebilecek bir durum olmasına kar�ın, ba�arının 

mutlulu�u ve mutlulu�un da motivasyonu getirmesinden yola çıkılarak bu yargıya 

varmak mümkün olabilir.  

Örgütün devamlılı�ı ve varlı�ı noktasında örgüt kültürü örgütsel 

sosyalle�meye yaptı�ı katkı yoluyla etkili olur. Örgütte bir arada çalı�an bireylerin 

hangi de�er ve inançları temel alarak çalı�acaklarını belirleyen, örgüt sosyalle�me 

yoluyla yaygınla�an, büyük grupların birlikte, uyum içinde ahenkle çalı�malarını 

sa�layan yegane unsur örgüt kültürüdür. Bu ba�lamda, örgütün devamlılık ve varlı�ı 

için büyük önem ta�ır ve örgütsel performansı bu özelli�i ile de etkiler. Bunun 

yanında örgüt bireyleri arasındaki ili�kiler, bunlarla ilgili normlar ve davranı�sal 

do�rular da bireyin var oldu�u çevreyi, onun motivasyonunu ve nihai olarak ta örgüt 

performansını etkiler ve bunların tümü örgüt kültüründen etkilenir. 
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�lk bölümde de bahsedilen tutumların bir nesne ya da varlı�a tutarlı bir 

�ekilde tepki vermek için ö�renilmi� e�ilimler olduklarını hatırlıyoruz. Bu tanımdan 

yola çıkarak bireylerin birbirlerine ve çevrelerine verdikleri tepkilerin örgütün 

i�leyi�inde, �ekil 2.7.’ de de gösterildi�i gibi bir yürütme mekanizması olu�turdu�u 

dü�ünülebilir. Bu sistem, bireyleri, davranı�larını ve performanslarını do�rudan 

etkiler ve tutumlar örgüt kültürünün gözlemlenebilen ö�elerindendirler. 

 

�ekil 2.7. Motivasyon ve Davranı�ın Sistemsel Bir Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Huse, F. E.  , Bowditch, J. L. (1973). Behaviour in Organizations: A System Approach to 

 Managing. MA: Addison-Wesley Educational Publishers Inc. s. 73 

   

 Örgüt kültürü, örgütleri bir arada tutan, onları sadece i�leyen sistemler 

olmalarından öte, insan faktörünün etkisiyle düzenleyen, var olu� amaçlarına 

ula�malarında, do�ru yöntemleri, arzulanan de�erlere ba�lı kalarak kullanmalarına 

olanak tanıyan, birle�tirici, ö�retici, sosyalle�tirici, geli�tirici, de�i�ebilen, 

anlamlandırıcı, yazılı ya da yazı olmayan, bir örgütün belirgin bir �ekilde di�erinden 

ayırt etmeye olanak veren geni� ve yararlı bir kavramdır. Bu kavram kültür 

kavramında oldu�u gibi birçok farklı sosyal kavramla ili�kili ve kar�ılıklı etkile�im 

içindedir. Bu etkile�im onun farklı �ekillerde olu�masına ve etki alanı olu�turmasına 

yol açar. Bu o kadar çe�itli farklılıklara yol açabilir ki, bir örgütün üyesiyle di�er 

örgütün üyesini sadece bu özellikleriyle ayırt etmek mümkün olabilir. Bu derin 
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etkileriyle kültürü, bir örgütün tüm parçalarına etki eder ve onlardan etkilenir. Bu 

etkile�im örgütün performansını etkiler. Bu ba�lamda, örgüt kültürünü 

benimsetilmesinde bir araç olarak kullanılabilecek performans kriterlerine üçüncü 

bölümde de�inilecektir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

PERFORMANS DE�ERLEMEDE PERFORMANS KR�TERLER� VE 
ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN PERFORMANS KR�TERLER� �LE �L��K�S� 

 
3.1. Performans De�erleme 

 

 Örgütlerin en önemli parçaları olan, örgütü olu�turan bireyler ki�isel olarak 

sahip oldukları özelliklerine ba�lı olarak örgüte çe�itli yollarla etki ederler. Bu 

özelliklere bireyler, içinde ya�adıkları çevreden, bireysel çabaları ya da tercihleriyle 

bulundukları, aynı �artlardaki di�er bireylerin bulunmayacakları ya da 

bulunamayacakları farklı çevrelerde bulunarak sahip olurlar ve bu etkile�imden 

edindikleri kazanımları örgüt içindeki rollerinde de kullanır, dahası bu özellikleriyle 

örgütün bir üyesi olmayı hak ederler. Bireylerin sahip oldukları bu özellikler, 

neredeyse her birey için farklıdır, bu bireylerin etki düzey ve alanlarının 

farklıla�masına yol açar.  Hangi bireyin ne yönden farklıla�tı�ını ve bunun örgüte 

etkilerini tespit etmek performans de�erleme kavramının temelini olu�turur.  

 Örgütler bireyler arasında olu�an bu farklardan etkilenirler. Bu etkiler örgütün 

hedeflerine ula�masında bireylerin örgüte yaptı�ı farklı boyut ve �ekillerdeki 

katkıları olu�turur. Bu katkının ne kadar oldu�u kadar nasıl yapıldı�ı da 

de�erlemenin konusu içindedir. �nsan kavramını içeren sosyal bilimlerdeki nitel 

konular üzerine ölçüm yapmanın zorlu�u bu noktada da kar�ımıza çıkmaktadır. Yine 

de performans de�erleme bir organizma olan örgütlerin sa�lıkları için büyük önem 

ve gereklilik ta�ır.  

3.1.1. Performans De�erlemenin Tanımı 
 

 Sicil, tezkiye, liyakat de�erlemesi, ba�arı de�erlemesi gibi de�i�ik adlar 

verilen performans de�erlemesi, çalı�anların i�teki ba�arılarının, tutum, davranı� ve 

ki�iliklerinin bir takım objektif ölçülere göre belirlenmesi sürecini ifade eder (Eke, 

1988; Tarcan, 2001:15). 

 Performans de�erlemesi, bir çalı�an belirli bir zaman diliminde bir örgüte 

yaptı�ı katkının ölçülmesidir (Sims, 2002:197). Performans de�erlemesi; bir 
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yöneticinin önceden saptanmı� standartlarla kar�ıla�tırma ve ölçme yoluyla, 

i�görenlerin i�teki performansını de�erlendirmesi sürecidir. Performans de�erleme 

belirli bir görev ve i� tanımı çerçevesinde bireyin bu i� ve görev tanımını ne düzeyde 

gerçekle�ti�inin belirlenmesi çabası ve çalı�anın tanımlanmı� olan görevlerini belirli 

bir zaman dilim içerisinde gerçekle�tirme düzeyinin ortaya çıkarılmasıdır. (Budak, 

2008:413-414).  

 Personelin, örgütün ve yönetimin geli�tirilmesi amacıyla önceden belirlenen 

hedeflere ne ölçüde ula�ıldı�ının ortaya çıkarılması ve meydana gelebilecek 

aksaklıkların giderilebilmesi için mümkün olan en üst düzeyde objektif kriterlere 

dayalı olarak periyodik aralıklarla yapılan bilinçli yönetsel ve örgütsel faaliyetlerin 

tümüdür (Aykaç, 1986; Altan, 2005:7). 

 Daha yüksek verimlilik ve etkin örgütsel ve bireysel performansa olan ihtiyaç 

büyümeye devam ettikçe, istenilen performansın yaratılması için etkili yollara olan 

ihtiyaç ta artmaktadır. Performans de�erleme do�ru �ekilde algılanıp, uygulandı�ında 

daha yüksek verim ve genel örgütsel etkinlik için anahtar rolü oynar (Tracey, 

1994:274). Performans bilgisi olmadan, yöneticiler çalı�anların do�ru hedeflere, 

do�ru yollar ve istenilen standartlara ula�ıp ula�madıklarını sadece tahmin edebilirler 

(Gephart, 1995; Sims, 2002:198). �ekil 3.1.’de de�erleme kavramına ili�kin bir 

model sunulmu�tur. 

 Performans de�erlendirme kavramını statik anlamda bir de�erlendirme 

faaliyeti olarak de�il de, dinamik bir süreç olarak ele alarak, çalı�anların 

performanslarını planlama, de�erlendirme ve geli�tirmeyi amaçlayan ve konuya daha 

geni� bir açıdan yakla�an örgütsel sistem, günümüzde performans yönetimi sistemi 

olarak adlandırılır (Uyargil & Di�erleri, 2008:245).  

 E�er bir yerde performans de�erlemesi yapılması isteniyorsa, bunun sebebi 

örgütü yöneten ki�ilerin performans de�erleme sisteminin her çalı�ana, her 

departmana ve nihai olarak tüm örgüte önemli faydalar getirece�ini ve ba�arıyı 

geli�tirece�ini bilmesidir. E�er performans de�erleme do�ru yapılırsa (Delpo, 

2007:2):  

 



 
 

84 
 

•  Çalı�anları daha iyi çalı�mak ve daha çok üretmek için motive eder, 

•  Geli�im ve e�itim ihtiyaçlarının anla�ılmasına yardımcı olur, 

•  Çalı�anları nasıl geli�ip, yükselebileceklerini anlamalarına yardımcı olur, 

•  Çalı�an moralini yükseltir, 

•  Çalı�anların kendi yöneticilerine ve üst yönetime olan saygısını attırır, 

•  Çalı�an ve yönetici arasındaki iyi ileti�imi güçlendirir, 

•  Dü�ük performans gösterenleri ortaya çıkarır ve düzelmelerine yardımcı olur, 

•  Dü�ük performans gösterenler ile adil bir �ekilde performanslarını 

geli�tirmezlerse yolları ayırmak için hukuki bir taban olu�turur. 

�ekil 3.1. Temel Geri Bildirim Sistemi 

 

Kaynakça: Preiser, W. FE. & Vischer, J. C. (2005). Assesing Building Performance. UK: Elsevier 

Butterworth-Heinemann Publications, s. 4 

3.1.2. Performans De�erlemenin Amacı ve Yararları 
 

 Performans de�erlemesi çok sayıda amaca hizmet edebilir. Burada önemli 

olan, performans de�erlemesinin en genel amacının, örgütün etkinliklerini, kendi 

becerilerini ve katkılarını sürekli iyile�tirmeleri için bireylerin ve grupların 
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sorumluluk üstlendikleri bir kültür olu�turulması ve bu kültürün içeri�inin de 

verimlilik- kalite-insan ili�kileri oldu�udur (Canman, 1995; Altan, 2005:13). 

 Performans yönetimi, ancak yönetici ile çalı�an i�birli�i ile mümkündür ve 

dü�ük performansı önlemeyi, mevcut performansı geli�tirmeyi amaçlar; bu nedenle 

de her �irketin, hem yöneticinin, hem de çalı�anların yararınadır (Balta�, 2009:272).  

 Performans de�erlemesi yapanın ana amacı; çalı�anların i� tanımlarında ve i� 

analizlerinde saptanan standartlara ne ölçüde yakla�tı�ına dair geri bildirim 

sa�lamaktır (Budak, 2008:415). Performans de�erlemenin amaçları iki grupta ele 

alınmaktadır: 

•  Ödüllendirme 

•  Geli�tirme 

 

 Ödüllendirme ile ilgili kısmı ücret, terfi gibi konularla ilgiliyken, geli�tirme 

performans, ba�arı, planlama gibi kavramlar ilgilidir. Ödüllendirmede çalı�anın 

geçmi� performansı önemlidir. Geli�tirmede ise amaç daha çok gelecekteki konum 

ya da durumlara hazırlık ya da mevcut durumdaki iyile�me ile ilgilidir. �ekil 3.2 ‘de 

bu ayrıma ve performans de�erlemenin genel i�levine ili�kin bir model sunulmu�tur. 

 

Genel anlamda performans de�erlemesinin amaçlarıyla ilgili birçok sıralama 

yapılmı� olsa da bunlardan en kapsamlı ve birçok farklı kaynaktan yararlanılarak 

olu�turulmu� olanını Budak (2008)’ın kitabında �u �ekilde belirtmi�tir: 

 

•  Performans de�erlendirmesi, personelin örgüte yaptı�ı göreli katkıyı 

belirlemektedir. 

 

•  Performans de�erlendirmesi, sürekli ba�arı yönünde personeli isteklendirir, 

personelin daha etkili ve üretken olması için eksik yönlerini tamamlaması ve 

disipline olmasını sa�lar. 

 

•  Performans de�erlendirmesi, sonuçları personelin ba�arısına paralel bir ücret 

ve ödül almasını sa�lar. 
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�ekil 3.2. Performans De�erleme Bilgisinin Kullanımı 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Tracey, W. R. (1994). Human Resources Management & Development Handbook. USA: 

Amacom, s. 276 

  

•  Performans de�erlendirmesi ile daha fazla sorumluluk içeren i�ler için 

gereken personel niteliklerini belirlemede ve eksikli�i olan personeli o i� için 

hazırlamada yardımcı olur. 

 

•  Performans de�erlendirmesi, personelin gerçek ba�arısı yanında, kendisinden 

ne beklendi�ini de anlamasını sa�lar. Personele yaptıkları i�teki ba�arıları 

hakkında geri bildirimde bulunarak onların ba�arı motivasyonunu ve i� 

tatminini arttırır. Çalı�anların kendilerini tanımalarına ve eksiklerini 

gidermelerine yardımcı olur. 

 

•  Performans de�erlendirmesi ile mevcut insan kaynakları incelendi�inden elde 

edilen sonuçları ya da verileri, kaynakları gücü planlamasında kullanılabilir. 

 

Performans 
De�erleme 

Bilgisi 

Ödüllendirme 
Amaçları 

Geli�im 
Amaçları 

Maa� 

Ödül 

Terfi 

��ten çıkarma 

Beceri geli�tirme 

Beceri ekleme 

Kariyer geli�imi 

Profesyonel geli�im 
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•  Performans de�erlendirmesi ile üst ve ast arasındaki ileti�im peki�ir, bireysel 

amaç ve ilgilerin taraflarca bilinmesini sa�lar; bu süreç aynı zamanda 

de�erlendiren ve de�erlendirilen arasındaki güvenin artmasını sa�lar. 

 

•  Performans de�erlendirmesi, çalı�anların e�itim geli�tirme ve kariyer 

planlama için yönetime gerekli bilgi sa�lar. Koçluk uygulamalarında gerekli 

bilgiyi sa�lar. 

 

•  Performans de�erlendirmesi, örgütün güçlü ve zayıf yönlerini ve insan 

kaynakları uygulamalarının bazı hata veya eksikliklerini ortaya çıkarmaya 

yardımcı olur. Örne�in i� tanımındaki hataları ortaya çıkarabilir. Örgütlerin 

karar verme sürecinin iyile�tirilmesi ve insan kaynaklarının etkin kullanımını 

sa�lar. 

 

•  Yetkinliklerin tanımlanması ve bu tanımlara göre yetkinli�e dayalı kariyer 

yönlendirmesine veri giri�i sa�lar. 

 

 Performans de�erlemesinin do�rudan ve dolayı birçok yararından 

bahsedilebilir. Planlama, kontrol, ileti�im, sosyalle�me, yetki devri, kar�ılıklı 

beklentilerin anla�ılması, astların özellikleri bakımından üstlerin ise yöneticilik 

becerileri açısından kendilerini tanımaları, sorumlulukların net tanımlanması, i� 

tatmini ve güven, örgütsel etkinlik ve verimlilik, kalite, e�itim planlaması,  

potansiyellerin ortaya çıkarılması gibi çe�itli boyutlardan ele alınabilecek yararları 

vardır. Performans de�erlemesinin bazı yararları �u �ekildedir (Delpo, 2007:11): 

•  Her çalı�an nasıl örgütün genel amacına daha iyi hizmet eder belirlemek,  

 

•  Her çalı�anı birey olarak tanımak ve onları güçlü ve zayıf yönlerini 

de�erlendirmek,  

 

•  �yi çalı�anları belirlemek ve ödüllendirmek ve böylelikle sadakati ve 

motivasyonu attırmak, 
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•  Çalı�anın moralini devamlı geri bildirimler yüksek tutmak,  

 

•  �� gücünün ihtiyaçlarını bilmek ve böylelikle onları i�te tutmak ve 

verimlilikle yenilikçili�i arttırmak 

•  �ikayet ve dava gibi riskleri çalı�anlara adil davranıldı�ı ve yönetim 

tarafından �a�ırtılmadıklarını hissettirerek azaltmak ve 

 

•  Sorunlu çalı�anları tespit etmek ve bunları de�erli ve üretken çalı�anları 

çevirmek ya da disiplini gerekiyorsa i�ten çıkarma için bir temel yaratmak. 

 

3.1.3. Performans De�erlemede Performans Kriterleri 
 

 Performans kriterleri performans de�erlemesi sürecinde kilit bir öneme 

sahiptir. Örgüt çalı�anlarının performanslarının de�erlendirilmesi içi referans 

alınacak noktalar kriterler aracılı�ıyla ortaya konurlar. Bir örgütün belirledi�i 

performans kriterleri örgüt üst yönetiminin çalı�anlar ne yapmalarını istediklerini 

ortaya koyar. Performans de�erleme sürecinin a�amaları genel olarak kriterlerin 

belirlenmesi, de�erleme ile ilgili zaman aralı�ının ortaya konması, de�erlemeyi 

kimin yapaca�ının belirlenmesi, de�erleme yöntemi ve süreç sonucu geri 

bildirimlerden olu�ur. Performans kriterleri bu sürecin ba�langıcında bulunurlar ve 

sürecin geri kalanı ve sonucu için büyük önem ta�ırlar.  

  Performans kriterleri çalı�anların performanslarının de�erlendirilmesinde 

kullanılan ölçütlerdir. Bu kriterler görevin gerektirdi�i yetkinlikler ya da nitelikler 

olabilece�i gibi, çalı�anların i�teki ba�arısının ölçülmesinde kullanılan özellikler 

veya önceden belirlenmi� hedefler de olabilir. Kriterlerin seçimi ile performans 

de�erlemesinin ba�arısı arasında do�rusal yönlü bir ili�ki vardır. Bu sebeple 

de�erlemeciler ilk olarak performans de�erlemesi kriterlerini akılcı bir biçimde tespit 

etmek durumundadırlar. Performans standardı �eklinde de adlandırılabilecek olan bu 

kriterler büyük ölçüde, bir i�in etkili biçimde yapılabilmesi için gereken ko�ulların 

belirlenmesidir (Altan, 2005:23). Örgütün sahip oldu�u hedefler performans 

de�erleme sürecinde ve genel olarak yönetimde alt ve daha özelle�mi� hedefler 
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olarak bölümleri ve bireylerin hedefleri haline gelirler. Performans kriterleri 

belirlenirken bu hedefler göz önüne alınır ve kriterler bu hedeflerin gerçekle�mesi 

yönünde koyulur. 

 
 3.1.4. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi 
 

 Performans kriterlerinin belirlenmesinde benimsenmi� çe�itli gruplandırmalar 

mevcuttur. Bu gruplandırmalar kriterlerin somut (ölçülebilir, nesnel) ve soyut 

olu�larına göre; ki�ilik özelliklerine ve performansa göre (Budak, 2008:419) ya da 

sonuç odaklı ya da davranı�sal (Delpo, 2007:46) olabilir. Bu gruplandırmalardaki bir 

grup kriterlerin daha çok teknik konularla ilgili olanlarıdır ki bunlar; örne�in bir satı� 

görevlisinin satı� hedefi, bir muhasebecinin hesap tutarlılı�ı ve hata oranı hedefi, bir 

kasiyerin belirli bir zaman diliminde hizmet etti�i mü�teri sayısı gibi i�e özgü, 

ölçülebilir ve genelde bir �irket içinde de çok farklıla�abilecek türde kriterlerdir. 

Ortak yanları �irketin temel hedeflerine hizmet etmeleridir. Bunlardan farklı olarak 

yukarıda bahsedilen gruplandırma türlerinden birinde soyut ya da davranı�sal olarak 

belirtilen performans kriterleri özellikleri bakımından daha ortakla�mı�, ölçülmesi 

daha zor kriterlerdir. Bunlara örnek olarak, yapılan i�in kalitesi, delegasyon, 

inisiyatif alma ile ilgili beklentiler verilebilir. Bunlar bir i�in ne a�amada ya da 

düzeyde yapıldı�ından çok nasıl yapıldı�ı ile ilgilenirler. Ki�ilik özelliklerine örnek 

olarak ki�isel dürüstlük, topluma saygı, ileti�im ve görünü�le ilgili kriterler 

verilebilir.  

3.1.4.1. Ki�ilik Özelliklerine Dayalı Kriterler 
 

 Ki�ilik özelliklerine dayalı kriterler günümüz i� hayatında ki�isel geli�im 

kavram kapsamında çalı�anlara �irket içi ya da dı�ı e�itimlerde verilen, beyaz yakalı 

çalı�anların hemen hepsini sahip olmasının beklenebilece�i, çalı�anlara çe�itli 

avantajlar sa�layan kriterlerdir. Bu kriterlerin kayna�ı toplum içinde de bireylerden 

beklenen evrensel ö�elere dayanabilir. Bir yöneticinin çalı�anlarda görmek istedi�i 

özelliklerin ba�ında dürüstlük gelir. Yine dürüstlük gibi saygı da önemli bir ki�isel 

özelliktir. Ancak bu tip evrensel, toplum tarafından da beklenen ve olmazsa olmaz 

özelliklerin performans kriterleri arasında olmaması da beklenebilir. Çünkü bu 
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özellikler ço�u zaman bir çalı�andan kesin olarak beklenir ve yoksunluklarında 

çalı�anların i�e alınması ya da devam etmesi tercih edilmez. Bir bakıma bu tip 

özelliklerin performans kriteri olarak belirlemesi, ki�ide sorgulanması olarak 

algılanabilir ve çalı�anlarda olumsuz bir etki yaratabilece�i dü�ünülebilir. Bu tip 

ki�ilik özelliklerinden farklı olarak beklenebilecek, daha özelle�mi� ki�ilik 

özelliklerine yaratıcılık, de�i�ime uyum ve ikna yetene�i gibi özellikler örnek olarak 

verilebilir. Bunlar evrensel ö�elere yakın olan özelliklere göre, daha çok yapılan i�in 

özelli�ine göre �ekillenmesi beklenebilecek türde özelliklerdir. Bu tip özellikler 

zamanla geli�tirilebilecek özellikler olsa da ki�ilerin var olu�larından gelen 

yetenekleri bu nokta belirleyici olabilir. Yukarıda örnek olarak bahsedilen özellikler 

bu yakla�ımı destekler niteliktediler.  

3.1.4.2. Davranı�sal Kriterler 
 

 Davranı�sal kriterlerin konusu olan ö�eler her bireyde olmayabilecek ancak 

bireyleri di�erlerinden ayırmaya ve bir bireyi di�erlerinde olumlu yönde ayırmaya 

olanak sa�layan ö�elerden olu�ur. Genel olarak tüm performans kriterleri çalı�anların 

yükselmesinde belirleyici olsa da, davranı�sal olan kriterler liderlik özellikleriyle 

ili�kin olarak alınabileceklerinden dolayı çalı�anların yükselmelerine etkilerinin daha 

fazla olması beklenebilir. Çevredekilere etki etme, onları yönlendirme ve istedi�i 

sonucu elde etmeyle ilgili olabilen bu kriterler liderlik tanımına en yakın olan 

ö�elerden olu�ur. Davranı�sal kriterler genelde �irketlerin de�erlerinin yansıtırlar. 

Örne�in, bir �irket mü�teri hizmetlerine büyük önem verebilir, bu yüzden satı�ta 

çalı�an insanlar için ne�eli ve saygılı olmakla ilgili davranı�sal kriterler belirlenebilir 

(Delpo, 2007:47).  

3.1.4.3. Sonuç odaklı Kriterler 
 

 Sonuç odaklı kriterler performans kriterleri çe�itlerinde ölçülmesi en kolay 

kriterlerdir. Net ve sayısal hedefler, belirli zaman dilimi sonunda gözden geçirilir ve 

çalı�anlar bu kriterlerde belirtilen hedeflere ula�ma oranlarına göre de�erlendirilirler. 

Bu hedefler endüstriler ve �irketler arasında çok farklılık gösterebilecekleri gibi aynı 

�irketin içindeki farklı görevler için de çok farklıla�abilirler. Aksi bir �ekilde bir 
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ülkenin ya da dünyanın çok farklı noktalarında çalı�an aynı meslek sahibi iki insan, 

örne�in iki satın almacı için hedefler sayısal olarak aynı olmasa bile biçim açısından 

farksız olabilir. Her iki satın almacıdan da her yıl belirli bir oran daha ucuza satın 

almaları ve marjlarını geli�tirmeleri beklenebilir. O halde sonuca dayalı performans 

kriterleri �irketler arası ya da �irket içi farklıla�ırken meslekler temelinde benzerlik 

gösterebiliyorlarsa, daha çok bir �irketlere özgü özelliklerden de�il, i�in do�asının 

getirdi�i bir takım ö�elerden etkilenir ve �ekillenirler.  

 Sonuca dayalı performans kriterleri bu özelliklerinin yanında, �irkete özgü 

noktalardan da etkilenebilecek kriterlerdir. Bir i�e ili�kin sonuca dayalı performans 

kriterleri belki belirli bir i�in özel olarak getirdi�i kriterler olarak 

de�erlendirilebilecekken, örgüte özgü, sistem, hedef ve de�erlerin di�er benzer 

örgütlerde olmayan pozisyon ya da görevlerin olu�masına yol açmasıyla aslında 

hizmet ettikleri amaç bakımından örgüte özgü ö�elerden etkilenmi� kabul 

edilebilirler. Bu kriterler örne�in sayısal olsalar da,   her �eyden önce örgütün 

tercihleri böyle bir kriterlerin olu�masına neden olmu�tur. Örne�in, finans ve 

mü�terilerle ilgili konularda sonuca odaklı performans kriterlerine sahip olması 

beklenen bir ticari i�letme, toplumsal sorumluluk kapsamında bazı çalı�anlarına 

topluma ili�kin hedef ve bu hedeflerden do�an kriterler verebilir. Bunlara örnek 

olarak, “bir yıl içersinde üç sivil toplum kurulu�uyla ortak proje yaratmak ve 

yürütmek” olarak verilen kurumsal ili�kiler çalı�anı performans kriteri verilebilir. 

Toplumla ilgili bir çalı�ması olmayan benzer bir �irketin bu tip performans kriterine 

sahip olması beklenemez.  O halde sonuca odaklı performans kriterleri de örgüte 

özgü özelliklerden etkilenebilirler, daha açık bir ifadeyle özgünle�ebilirler. 

3.2. Örgüt Kültürü ve Performans Kriterleri 
 

 Örgüt kültürü ve performans kriterleri arasındaki ili�kili çok boyutlu olarak 

görülebilir. Literatürde örgüt kültürünün performans kriterlerine etkilerine ili�kin 

kaynak veya ifadelere rastlamak zor olsa da, aslında bu iki kavramın yakından ili�kili 

oldukları kavramların, ortakla�ması açısından etkile�imleri büyüktür. Bunun yanında 

örgüt kültürünün performans kriterlerine do�rudan etkilerinin de oldu�unu söylemek 

mümkündür. Aslında bir örgütün kültürü o örgüte o kadar derinden etki eder ve ona 
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temel olu�turur ki, nerdeyse tüm performans kriterlerine do�rudan ya da dolaylı 

olarak etki etti�inden söz etmek mümkün olabilir. Sosyal bir varlık olarak insanların 

bir araya gelerek olu�turdu�u örgütlerde en temel teknik ya da sosyal i�lemler 

kültürden etkilenir. Örgüt kültürü kimi bakı�lara göre örgütün kendisidir ve buna 

göre örgütün bireysel temelde kendini sınması ve de�erlendirmesi örgüt kültürünün 

de�erlendirilmesi olarak ta dü�ünülebilir.  

 Örgüt kültürü performans kriterlerinin olu�masında, uygulanmasında, 

devamlılı�ında, de�i�iminde etkili olabilir. Bu etkiler, do�rudan ya da dolaylı 

olabilir. Do�rudan etkiler örgüt kültürünün boyutları, i�levleri, örgüt kültünün 

kaynakları açısından olu�abilirken dolayı etkiler di�er kavramların örgüt kültürü 

aracılı�ıyla etkilerinden ya da örgüt kültüne etki ederek anlamsal olarak 

olu�turdukları etkilerden olu�urlar. Dolaylı etkilerdeki bu ayrımı daha netle�tirirsek, 

örgüt kültürü aracılı�ıyla yapılan etkilerde örgüt kültürünün daha çok i�levselli�i, 

di�erinde ise örgüt kültürünün temsil etti�i ya da olu�turdu�u anlamlar yoluyla etkisi 

söz konusudur. Bu noktada net bir ayrıma gitmek zor görünse de, durum-özel 

etkilerin da�ılımlarındaki a�ırlıklar bu ba�lıklar için temel olu�turabilmektedir.  

 Örgüt kültürünün performans kriterlerine etkisinin en önemli sebeplerinin 

ba�ında örgüt kültürünün �irket performansını arttırıcı etkisi gelir. Örgüt kültürünün 

do�ru ve uygun olarak �ekillendirilmesi ve bunun performans kriterlerinde 

çalı�andan beklenenlere yansıtılarak çalı�anların örgüt kültürünü ya�amaya 

özendirilmesi, yönlendirilmesi örgüt kültürünün performans kriterlerini do�rudan 

etkilemesine sebep olur. Örgütler performans kriterleri ile ilgili ön ya da sonuçla 

ilgili olan tüm safhalarda örgüt kültürünün etkisini performans kriterlerine yansıtarak 

örgüt kültürünü benimsenmesini sa�layabilirler. Örgüt kültürünün etkileri çe�itli 

yollarla olabilir. Örgüt kültürü kavramı, geni� bir kavramdır ve bu, yorum açısından 

varılabilecek noktaların sayısını çok arttırabilir, bu açıdan çalı�mada en olası ya da 

rastlanması muhtemel noktalar üzerinden durulması planlanmı�tır ki bu noktalar da 

olu�ma ihtimallerini yüksek olmasından dolayı varsayımları destekleme noktasında 

daha mantıklı tercihler olarak dü�ünülebilirler.  Örgüt kültürünün örgüt 

performansına etkisi, performans kriterlerine do�rudan etki etmesini sa�lar. 
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 Örgüt kültürünün performans kriterlerine etkisi, kriterlerin belirlenmesi 

sürecinde belirgin bir �ekilde ya�anır. Performans kriterleri seçilirken esas alınan 

noktalar daha önce de belirtildi�i gibi gerçekle�tirilmesi gereken hedefler ile ilgili 

ölçütler ve bu hedeflere do�rudan ya da dolaylı ilgili olan ki�isel ve davranı�sal 

ö�elerden olu�ur. Yapısal açıdan örgüt kültürüyle uyumlu ve anlamsal açıdan örgüt 

kültürünü getirdi�i de�erlerle çeli�meyen, onları sahiplenmeye do�rudan ya da 

dolayı te�vik eden performans kriterleri seçilmesi örgüt kültünün etki alanı ve 

derinli�ini etkileyece�inden, performans kriterleri olu�turulması evresinde örgüt 

kültürü etkisi gözetilmesi olası, hatta çalı�mada getirilen yakla�ım açısından 

gereklidir. De�erler etkileri bakımında örgüt kültürünün en önemli ö�eleri kabul 

edilebilirler, temel varsayımların da kökle�mi� de�eler oldu�unu hatırlatılırsa, 

de�erlerin önemini daha net ortaya koymu� oluruz. De�erler temsil ettikleri 

anlamların performans kriterlerinin olu�ması sürecinde göz önüne alınarak onlara 

etki ederler. Örne�in sistemli olmanın bir de�er oldu�u bir kültürde davranı�sal 

performans kriterlerinin planlı ve düzenli olmak üzerine olması beklenebilir. Bu tip 

bir de�er bir üretici �irketin de�eri olma olasılı�ı açısından da �irketin bulundu�u 

çalı�ma alanının kültür aracılı�ıyla performans kriterlerine etkisin ortaya koyabilir. 

Böylelikle örgüt kültürün aracılık rolü de serilmi� olur. Örgüt kültürünün olu�um 

kaynak ve �ekillerinden yola çıkarak bu tip bir etkinin sıklıkla görülmesini çok 

mümkün oldu�u söylenebilir çünkü örgüt kültürü çe�itli anlam ve etkilerin 

yı�ı�masıyla olu�ur. 

 Performans kriterleri belirlenmesi sürecinde referans alınan nokta �irketlerin 

hedefleridir. Örgütün hedefleri, amaçları örgütün var olma sebebi ya da sebepleri 

etrafında �ekillenir ve bu sebep do�rultusunda belirlenir. Performans kriterleri bu 

hedeflerin gerçekle�mesine hizmet edecek daha özelle�mi� ve a�a�ı indirgenmi� 

ölçütleri içerirler. O halde, performans kriterleri örgütün var olma sebebinden 

ba�layarak zincirleme olarak hedeflerin en özelle�mi� noktaya inene kadar geçti�i 

evrelerden etkilenirler. Bu evrenlerin tümümde örgüt kültürünün etkisi vardır. Her 

�eyden önce örgütün var olu� sebebi örgüt kültürüne bir temel, amaç ve anlam verir. 

Yine örgüt kültürü sahip oldu�u birçok ö�e ile bu sürece ara noktalardan da etki eder.  
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 Performans kriterleri örgütün var oldu�u çevreden etkilenerek sahip oldu�u 

bir takım farklı ö�elerden de etkilenebilirler. Örgütler var oldukları çevrelerden 

etkilenirler ve örgüt kültürleri de iç ve dı� çevreden etkilenirler. Örgütlerin var 

oldukları toplumların sahip oldukları bir takım de�erlere sahip olmaları örgütü 

olu�turan bireylerin o toplumun üyesi olmaları yoluyla ya da örgütün o topluma 

uyum gösterme çabalarıyla olabilir. Bu tip etkilerden do�an de�erler örgütün 

çevresinin örgüt kültürü yoluyla performans kriterlerine etki etmesine sebep olabilir. 

Farklı kültüre sahip toplumlarda var olan küresel bir örgütün çalı�anlarını 

de�erlendirirken kullandıkla ö�eler farklılık gösterebilir.  

 Örgüt kültürü bir örgüte faaliyette bulundu�u endüstrinin gerektirdi�i 

organların dı�ında da organlar kazandırabilir. Genel anlamda her modern i�letmenin 

sahip olaca�ı yapılar olan insan kaynakları, halkla ili�kiler ve bunların yanında 

endüstri özgü, pazarlama, tedarik zinciri, satı�, operasyon gibi organların birbirlerine 

göre görece�i güçleri örgütün çe�itli kaynaklarla olu�an örgüt kültürünün getirdi�i 

ö�elerden etkilenir. Bunlar performans kriterlerinin farklıla�masına neden olabilirler. 

Bunların yanında, bir örgüt aynı endüstrideki ba�ka bir örgütten farklı bir noktaya 

ilgi gösterip o noktayla ilgili bir organ yaratabilir ya da var olan bir organın altında 

bir bölüm olu�turabilir. Farklıla�an bu bölümün özellikle sonuca dayalı performans 

kriterlerinin farklıla�ması beklenebilir. Dolayısıyla örgüt kültürü yarattı�ı anlamlarla 

yoluyla örgüte ve ili�kin performans kriterlerine etki edebilir. 

 Örgütlerin büyümeye ve geli�meye olan ihtiyaçlarının artması etkin bir 

performans de�erleme sistemindeki performans kriterlerine olan ihtiyacı performansa 

etkilerinden dolayı arttırır. Performans kriterlerini do�ru belirlenmesi, uygulanması 

örgütsel etkinli�i attırır. Ancak gerçek ve uygulanabilir bir performans yönetim 

sistemine, performans kriterlerine sahip olmak dahi örgütün bu konuda sahip oldu�u 

bakı� açısından, kültüründen etkilenir. Böyle etki bir sistem ve kriterlere sahip olmak 

ço�u zaman güçlü bir örgüt kültünün varlı�ıyla mümkün olabilir. Örgütsel kültürü 

güçlü olmayan ço�u örgütün bir performans de�erleme sistemi ve kriterleri var 

olmayabilir. 

 Örgütler sosyal sistemlerdir ve örgütlerde var olan bireyler bu sosyal sistemin 

özelliklerinden do�rudan etkilenirler. Bir örgütte uzun zamandır çalı�an bireyde bu 
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etkileri gözlemlemek zor olabilecekken, örgüt kültürü bir de�i�ime u�radı�ında 

çalı�anlarda bu de�i�me uyum sa�lama çabaları sırasında örgüt kültürünün etkileri 

daha belirgin olarak gözlenebilir. Buna benzer bir �ekilde, bir örgüte yeni katılan bir 

birey o örgütün kültürüne uyum sürecinde bu etkileri gösterir. Bir bireyin var oldu�u 

sosyal sisteme uyumu o bireyin o sosyal sistem içindeki mutlulu�unu ve 

motivasyonunu etkiler. Bu kırılgan uyum sürecinde kimi bireyler örgüt kültürüne 

uyum sa�lamayı reddederek o sosyal sistemin bir parçası olmamayı seçebilirler. Bu 

seviyede etkili olabilen, bireyin mutluluk ve motivasyonunu etkileyen örgüt kültürü 

kendini bireyin de�erlendirildi�i kriterlerde de göstererek bireyin ba�arısına etki 

eder. Ba�arı, mutluluk, motivasyon gibi kavramların olu�turdu�u bu ili�ki de, örgüt 

kültürü performans kriterlerinin çalı�an mutlulu�una ve motivasyonuna etkisini 

�ekillendirir. Bireyin uyum göstermekte zorlanamayaca�ı inanç ve de�erler örgüt 

kültürünün sahiplendi�i ö�eler olursa, örgüt için bu ili�kide süreç daha sa�lılık 

i�leyecektir. Birey de�erlendirilece�i performans kriterlerini amaç edinme ve 

e�güdüm noktasında daha az zorlanacak ve örtün performansı artacaktır. Örgüt 

kültürünün benimsemesi, bireylerin kendi kültürleriyle çeli�meyen hatta onunla 

özde�le�tirebildi�i ö�elerin performans kriterlerini �ekillendirmesi, performans 

kriterlerini yerine getirme ve ba�arıya olu�up performansı yükseltmede bireylerin 

daha az zorlanmalarını, hatta istekli olmalarını sa�lar ve bunun örgütsel performansa 

olumlu etki etmesi beklenir. 

 Liderlerin örgüt kültürünü yaratmak ve onu geli�tirmekteki etkileri de 

performans kriterleri üzerinde etkilerini gösterebilir. Örgüt kültürüne önem veren 

ba�arılı bir lider, çalı�anlarından neyi nasıl bekleyece�ini iyi bilir ve bunu 

çalı�anlarına en etkin aracı olan örgüt kültürüyle yapmayı seçebilir. Kültür din gibi 

büyük kitleleri bir arada tutma ve aynı de�erler etrafında tutma görevi görece�inde 

örgütle büyüdükçe tutarlı ve uyumlu bir kültüre olan ihtiyacın artması beklenir. 

Liderler için olumlu ya da olumsuz olarak kullanılacak motivasyon araçları 

olabilecek performans kriterlerinde örgüt kültürünün etkilerinin yansıtılması lider 

için en etkin araçlarından birini kullanmak için bulunmaz bir fırsattır. Liderler 

dü�üncelerini örgüt kültürü yoluyla örgüte yansıtırlar ve performans kriterleri yoluyla 

bunun ölçümlenmesi ya da de�erlendirilmesini bekleyebilirler. Örgüt kültürü 

liderlerinin dü�üncelerinin performans kriterleri üzerine yansımalarına aracı olurken 
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performans kriterleri de örgüt kültürünün liderlerin dü�ünceleri do�rultusunda 

benimsenmesine yardımcı olurlar.  

 Örgüt kültürünün de�i�ebilirli�i çok önemlidir. De�i�en çevrelerde var olan 

bir örgüt kültürün e�er bu de�i�im getirdiklerine uyum sa�lamazsa varlı�ı tehlikeye 

girebilir. Günümüzde bir örgüt için de�i�im vazgeçilmez bir unsudur. De�i�imin 

gelmesiyle örgüt kültürü de de�i�ir ve gereken yönde geli�ir. Bu de�i�me örgüt 

kültürünün etkile�im içinde bulundu�u her ö�eye eskizsiz olarak yansır. Performans 

kriterleri de bu de�i�imden etkilenen ö�elerden olurlar. Bir örgüttün kültüründeki 

de�i�im o örgütün performans kriterlerinin de de�i�mesine neden olur. 

 Örgütlerin sahip oldukları kültürler, örgütlerdeki birçok ö�eyi etkilerler. 

Bunları arasında yapısal noktalar da vardır. �leti�im ve geri bildirim önemli oldu�u 

bir kültürde örgütün yatay hiyerar�iye sahip olması beklenir. Bu örgüt içi ileti�imi 

artırır ve bir bakıma sonuca dayalı performans kriterlerindense davranı�a dayalı 

kriterlerin daha önem kazanmasına neden olabilir. Çünkü insanlar arasındaki ileti�im 

ve sosyalle�me daha fazladır. Bu açıdan bakıldı�ında bu tip bir örgütte performans 

kriterlerinin de davranı�sal kriterler açısından zengin olması beklenir. Örgüt kültürü 

performans kriterlerine örgütü yapısal olarak etkileyerek etki edebilir. 

 Örgüt kültürü bir örgütteki ödül ve görevlere etki eder. Birçok örgütte 

verilmi� görevler örgütün kültürüyle e�güdümlü olmalıdırlar. Örgüt kültürüyle 

çeli�memeli, onu desteklemeli, onunla aynı do�rultuda olmalıdırlar. Örgüt kültürü bir 

örgütteki görevleri etkileyerek bu görevlerden do�acak sonuçları de�erlemede 

referans alınacak kriterleri de etkiler. 

 Örgütün devamlılık ve varlı�ı için çok büyük öneme sahip olan örgü kültürü, 

bir örgütteki performans kriterlerine bu özelli�i ile de etki edebilir. Örgüt kültürünün 

yardımlarıyla varlı�ını ve birli�ini sürdüren bir örgütün belirli i�ler ve süreçler için 

standartla�mı� bazı kriterleri bulunması muhtemeldir. Çünkü uzun ömürlü bir 

örgütün üzerinde var oldu�u kültür kökle�ir ve çalı�anlarca payla�ılan bazı genel 

kriterler olu�masına yol açabilir. 

  Çalı�manın buraya kadar ki kısmında, genel alamda kültür ile ilgili temel 

bilgiler ve çalı�mada de�inilecek bir takım ö�elere de�inilmi�tir. Bunu takiben ikinci 
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bölümde örgüt ve örgüt kültürü kavramlarını açıklaması ve çalı�maya temel 

olu�turabilecek noktalarının öne çıkarılması amaçlanmı�tır. Üçüncü bölümde ise 

çalı�manın amacına hizmet edecek �ekilde performans kriterleri ve örgüt kültürü, 

performans kriterleri bir takım varsayımlar etrafında ortaya koyulmaya çalı�ılmı�tır. 

Son bölümde, üçüncü bölümde ortaya koyulan bu varsayımlar ile ilgili yanıtlar 

aramak üzere Tesco Kipa Kitle Pazarlama Ticaret ve Gıda Sanayi A.� genel 

merkezinde yapılmı� bir ara�tırma sunulmaktadır. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN PERFORMANS KR�TERLER�NE ETK�S� 
ÜZER�NE B�R ARA�TIRMA 

 

4.1. Ara�tırmanın Amacı 
   

 Günümüzde büyümü� küresel ticaret ve artan rekabet ile örgütlerin 

performansa olan ihtiyaçları artmı�tır. Literatürde performans de�erleme ve yönetim 

sistemleri ile ilgili birçok çalı�maya rastlanmasına ra�men bu çalı�maların 

birço�unda performans kriterlerinden kısaca bahsedildi�i ve örgütün her noktasıyla 

ilgili olan örgüt kültürüyle olan ilgisinin net olarak oraya koyulmadı�ı 

dü�ünülmektedir. Örgütsel performans için çok büyük öneme sahip olan performans 

süreçlerinin anahtar parçaları olarak ortaya koyulabilecek olan performans kriterleri 

üzerine ara�tırma yapılmasının önemli oldu�u dü�ünülmektedir. 

 Ara�tırmanın amacı, örgüt kültürünün örgütlerin sahip oldukları performans 

kriterlerine etkilerini saptamak ve Tesco Kipa i�letmesinin örgüt kültürünün 

performans kriterlerine etkilerini ortaya koymaktır. Bu yolla örgütlerin performans 

kriterlerini belirlerken dikkat etmeleri gereken noktaların belirlemesi hedeflenmi�tir. 

4.2. Ara�tırmanın Türü 
  

 Örgüt kültürünün performans kriterlerine etkilerini ortaya koymak için 

yapılan çalı�mada ara�tırma türü olarak betimleyici ara�tırma uygun görülmü�tür. Bu 

amaca yönelik uygulama kısmında örnek olay çalı�ması kullanılmı�tır. 

4.3. Ara�tırmanın Yöntemi 
  

 Ara�tırmada kullanılan örnek olay çalı�ması için teorik çerçevenin 

belirlenmesi amacıyla literatür tarama yöntemi ve örgüt kültürünün Tesco Kipa’nın 

performans kriterleri üzerindeki etkileri hakkında bilgi edinmek amacıyla Tesco Kipa 

insan kaynakları direktörü yönetim kurulu üyesi Remzi Kıraç ve genel merkez insan 
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kaynakları müdürü Nil Timur ile mülakat yöntemi kullanılmı�tır. Görü�mede, 

önceden hazırlanmı� soru listesi temel alınarak yetkililerden örgütün kültürü ve 

i�letmenin performans kriterleri üzerindeki etkisi ile ilgili genel bilgi edinilmi�,  bu 

bilgiler ilgili örneklerle daha somuta indirgenmi�tir. Soru formu görü�meden önce 

yetkililere sunulmu�, görü�me esnasında not alınmı�, daha sonra notlar düzenlenip 

yetkiliden mülakat cevapları için teyit alınmı�tır. 

4.4. Ara�tırmanın Sınırlamaları 
  

 Ara�tırmanın amacına yönelik örnek olay incelemesinde büyük örgütlerden 

Tesco’nun Türkiye’deki giri�imi Tesco Kipa seçilmi� ve örgüt kültürünün Tesco 

Kipa’daki performans kriterleri üzerindeki etkisi incelenmi�tir. Örgütün kültürünün 

bu etkisi örgütün sahip oldu�u kültürün özelliklerini yansıtmaktadır. Bu özellikler 

üzerinde genel yargılara varmak için ilk üç bölümde serilen ve ula�ılan yargılardan 

yararlanılmı�tır. 

4.5. Ara�tırma Bulgularının �ncelenmesi 
 

4.5.1. Örnek Örgütün Kurulu� ve Geli�imi 
 

 Bugün dünyanın önde gelen perakende devlerinden biri olan Tesco, �ngiltere 

kökenli uluslararası bir perakende zinciri firmasıdır. Merkezi �ngiltere’de bulunan 

Tesco, küresel satı� ve iç pazar payı ba�lamında en büyük �ngiliz perakende �irketi 

olmakla beraber küresel olarak yıllık gelir açısından Wal-Mart, Carrefour’ ve 

Metro’nun arkasından dördüncü,  kar açısından ise Wal-Mart’ın arkasından ikinci 

sıradadır.5 

 Tesco, 1919 yılında T.E. Stockwell'den çok miktarda çay satın alan Jack 

Cohen tarafından kurulmu�tur. Jack Cohen, aldı�ı çayların üzerine mü�terilerinin 

isimlerinin ilk üç harfini (TES), soyadının da ilk iki harfini (CO) alarak TESCO 

isimli marka üretmi�tir ve bu marka ilk kez 1924’te kullanılmı�tır.  �lk Tesco 

ma�azası da 1929 yılında  Burnt Oak, Edgware, Middlesex’de açılmı�tır. Ba�langıçta 

sadece gıda (bakkaliye ve içecek) sektöründe faaliyet gösteren Tesco daha sonra gıda 

                                                 
5 Tesco Hakkında, http://en.wikipedia.org/wiki/Tesco (18.07.2010) 
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dı�ı (hardlines) ve giyim (softlines) ürünlerini de sunmaya ba�lamı�tır. �lk önce 

�ngiltere pazarında büyüyen Tesco 1990’lı yıllarda da uluslararası pazarlara 

açılmı�tır. Günümüzde Tesco, Çek Cumhuriyeti (1996), Macaristan (1995), Polonya 

(1996), �rlanda (1997), Slovakya (1996), Çin (2004), Japonya (2003), Malezya 

(2002), Güney Kore (1999), Hindistan (2008), Tayland’da (1998) ve Amerika’da 

(2007) ma�azalarıyla faaliyetlerini sürdürmesinin yanı sıra Türkiye dahil birçok 

ülkede tedarikçilerle çalı�maktadır.6 

 Tesco’nun Türkiye operasyonu 2003 yılında egeli hipermarket zinciri Kipa’yı 

satın almasıyla ba�lamı�tır. Bu tarihten itibaren hipermarket sayısı be� olan Kipa’nın 

adının Tesco Kipa olmasıyla birlikte hipermarket sayısı A�ustos 2010 itibariyle kırk 

dört’e çıkmı�tır. Bunun yanında atmı�ın üzerinde sayıda süpermarket boyutundaki 

ekspres ma�azalar bulunmaktadır. 

 Tesco’nun 2003 yılında satın alarak Türkiye pazarına girdi�i Kipa (Kitle 

Pazarlama Ticaret ve Gıda Sanayi A.�.), 17 A�ustos 1992 tarihinde 100 ortaklı bir 

giri�im olarak �zmir'de kuruldu. Kipa ilk hipermarketini 18 Ekim 1994 tarihinde 

�zmir'in Bornova ilçesinde hizmete açtı. Yerel bir marka olarak ba�arı ile 

çalı�malarını sürdüren Kipa, 11 Kasım 2003 tarihinde dünyanın önde gelen 

perakende devlerinden Tesco ile i�birli�i yaparak 'Tesco Kipa' adıyla hizmetlerine 

devam etti. Kipa ege bölgesinde kurulan ilk hipermarket zinciridir. �u an genel 

merkezinde bulundu�u Çi�li ma�azası ilk açıldı�ı tarihte Türkiye’deki en büyük 

ikinci alı�-veri� merkeziydi. Kipa’nın ege bölgesinde çok büyük bir etkisi ve 

deneyimi mevcuttur. Firma 2009 yılında toplam 1.552.605 TL satı� gerçekle�tirmi�, 

414.376 TL kar elde etmi�tir.7 

4.5.2. Örnek Örgütün Örgüt Kültürü �lgili Bilgiler 
 

 Tesco Kipa’nın sahip oldu�u örgüt kültürü, Tesco’nun dünya genelinde sahip 

oldu�u, küresel boyuttaki bu örgütün sosyal açıdan bir arada olabilmesini sa�layan, 

                                                 
6 Tesco Tarihçe, http://www.tescoplc.com/plc/about_us/tesco_story/    (18.07.2010) 
7 Tesco Kipa 2009 Faaliyet Raporu, 
http://tesco.kipa.com.tr/PDF/FaaliyetRaporlari/01_mart_2009_28_subat_2010_yonetim_kurulu_faaliy
et_raporu_TR.pdf (18.07.2010) 
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köklü bir geçmi�i olan, birçok ba�ka kaynak tarafında “sahip çıkcıcı” olarak 

tanımlanan güçlü bir kültürdür.  

 Çalı�mada da de�inildi�i gibi, Tesco’nun kültürünü özünü �irketin var olma 

sebebi ve onun de�erleri olu�turur. Tesco kültürü dendi�inde en önce akla gelmesi 

gerekenler Tesco’nun sahip oldu�u de�erler ve Tesco’nun kendi ifadesiyle i�inin 

özdür. Tesco var olu� sebebini i�inin özü olarak �u �ekilde tanımlar; 

“Mü�terilerimizin ya�am boyu sadakatini kazanmak için de�er yaratmak.” 

 Tesco’nun ve Tesco Kipa’nın da yaptı�ı i�in özüne konumlandırdı�ı bu 

dü�ünce Tesco’nun attı�ı her adıma yön veren ve alınan kararlara do�rudan etki eden 

temel var olu� sebebidir. Tabii ki, ticari bir i�letme olarak, karlılık, büyüme gibi ciddi 

finansal hedefleri olan Tesco, bu hedeflere ula�mada samimiyetle i�inin özüne ba�lı 

kalmanın gereklili�ine inanır. Bunun yanında Tesco’nun sahip oldu�u kurumsal 

sloganı ise: 

“Her küçük �ey de�er katar” dır.  

Tesco Kipa her i�inde bu sloganı merkeze koyar. 

 Tesco’nun sahip oldu�u de�erleri ise Tesco’daki i� yapma �ekillerini 

tanımlarlar. De�erler Tesco’nun ilk kuruldu�u yıllardan günümüzde kadar geli�mi� 

ve son hallerini almı�lardır. Tesco’nun de�erlerinin en güncel hali a�a�ıda 

sunulmu�tur: 

•  Hiç kimse mü�teriler için daha fazla çaba harcayamaz.  

•  Ba�kalarına da kendimize davranılmasını istedi�imiz gibi davranırız. 

Bu de�erler açık �ekilde örgütün odaklandı�ı noktaları ortaya koyar. En yalın 

ifadelerle de�erler mü�teri odaklıdırlar ve ki�iler arası ileti�im ve saygı çok 

önemlidir. Bu ana de�erlerin yanında, bunların altında gruplandırılabilecek alt 

de�erler de mevcuttur.  

•  Hiç kimse mü�teriler için daha fazla çaba harcayamaz.  

o Mü�terilerimizin beklentilerini biliyoruz. 
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o Mü�terilerimizin beklentilerini ilk biz kar�ılıyoruz. 

o Topluma kar�ı sorumlu davranıyoruz. 

•  Ba�kalarına da kendimize davranılmasını istedi�imiz gibi davranırız. 

o Biz bir takımız. 

o Birbirimize güveniyoruz ve saygı duyuyoruz. 

o Dinliyoruz, destekliyoruz ve te�ekkür ediyoruz. 

o Bilgi ve tecrübelerimizi payla�ıyoruz. 

…Böylelikle i�imizden zevk alıyoruz. 

 De�erler Tesco Kipa’da çok önemli yer tutarlar. Öyle ki bu de�erler örgüt 

kültürünün en dı�taki ö�eleri olan gözlemlenebilir nesneler yoluyla yansıtılırlar. 

Tablo 4.1. ‘de bu de�erlerin çe�itli yerlerde vurgulanması ile ilgili foto�raflar 

payla�ılmı�tır. 

 De�erlerin Tesco Kipa içerisinde vurgulanması ile ilgili bu tip görseller 

yanında bu de�erleri sahiplenen ve Tesco Kipa jargonuyla bu de�erleri “ya�ayan”  

ki�iler çe�itli yollarla ödüllendirilirler. Tesco Kipa’da de�erleri ya�ayan ki�ileri fark 

etmek ile ilgili çalı�anlarla payla�ılmı� rehberler mevcuttur.  

 De�erlere verilen önem her düzeyden çalı�anın di�er bir çalı�ana verebilece�i 

de�er ödülleri kavramıyla ortaya koyulur. De�er ödülleri de�erleri ya�adıkları 

dü�ünülen ki�ilere verilir. Bu süreç bir tören havasında gerçekle�ir. De�er ödülü 

veren ile alan ki�i ya da ki�iler bir arada foto�raf çektirirken, ödülü veren ki�i 

temsilen hazırlanmı� küçük bir kartondan olu�an de�er ödülünü di�er çalı�ana verir. 

Bu foto�raflar düzenli olarak �irket ileti�im bülteninde yayınlanır ve bu süreç tüm 

�irkete yazılı ve görsel olarak duyurulur. De�er ödülü alan ki�iler di�er çalı�anlar 

tarafından kutlanırlar. Bu rutine ili�kim örnekler de Tablo 4.2. ‘de payla�ılmı�tır 
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Tablo 4.1. Tesco Kipa De�eleri 

 
 

Tesco Kipa Tedarik Zinciri Tesco Kipa Genel Merkez Toplantı Odası 

 

 

 

 

Tesco Kipa Genel Merkez Yemekhanesi Tesco Kipa Genel Merkez B Blok Giri�i 

 

De�erlere bu kadar yüksek önem verilen Tesco Kipa’da bu de�erlere ili�kin 

anlatılan hikayeler de mevcuttur. Bir hikayede �irketin en önemli promosyonlarında 

olan ne alırsan kampanyasında, mü�terilere duyurulmak üzere planlanılan ve gazete, 

dergi gibi görsellere basılan bir gıda ürününün, bu promosyona bir hafta kala 

tedarikçi tarafından üretim hattının bozuldu�u gerekçesiyle üretilip da�ıtılamayaca�ı 

bilgisi verilir. Bunun üzerine tüm planları bozulan ve mü�teriye verdi�i söz tehlikeye 
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giren kategori müdürü, uzun telefon görü�meleri sonunda sonuca ula�amayınca o 

günün ak�amı otobüsle �zmir’den tedarikçinin fabrikasının bulundu�u Konya’ya 

gider. Tedarikçinin söyledi�i gibi gerçekten de üretim makinesinin mili kırılmı�tır ve 

tedarikçiye göre Konya’da bunu tamir edebilecek bir demirci yoktur. Kategori 

müdürü iki gün boyunca sokak sokak Konya’yı gezer ve sonunda bunu yapabilecek 

bir demirci bulur. Mili kaynak yaptırıp, fabrikaya geri getirir ve üretimi ba�latır. Bu 

hikaye örgüt içinde dilden dile dola�arak “Hiç kimse mü�teriler için daha fazla çaba 

harcayamaz” de�erinin bir temsili olarak anlatıla gelmi�tir. 

Tesco Kipa’nın örgüt kültürünü di�er önem ö�esi de örgütün lider ve liderlik 

kavramına verdi�i önemdir. Tesco’nun dünya çapındaki CEO’su Sir Terry Leahy 

Harvard Business Review’a verdi�i bir röportajda “Tesco bir lider istemiyor, Tesco 

stratejisini uygulamak için sorumluluk alan binlerce lider istiyor.”8 demi�tir. Bu 

bakı�ın ardında Tesco Kipa’da da uygulanan ”Liderlik Çerçevesi” yatar. Liderlik 

çerçevesi, çalı�anları Tesco’nun belirledi�i standartlara göre gruplandıran örgüt içi 

bir sistemdir. Bu sistemde çalı�anlardan belirli ba�lı teknik ve davranı�sal özelliklere 

sahip olmaları beklenir. 

  Liderlik çevresi Tesco Kipa’da uygulanılan bir çalı�an sistemidir. Buna göre 

Tesco Kipa’da be� liderlik seviyesi bulunur. Çalı�anlardan yeni i�e ba�layanlar birici 

seviye çalı�anlarken, örne�in �irketin CEO’su be�inci seviye çalı�andır. Çalı�anlar 

yıllar içerisinde geli�ip, deneyimlerini arttırdıkça, takip edilen performans de�erleme 

sistemiyle bir üst seviye geçerler. Genelde yıllar ve pozisyonlara ba�lı olarak bir 

seviye da�ılımı oldu�u söylenemez. ��te çalı�tı�ı be� yıl boyunca birinci seviyede 

kalan çalı�anlarda mevcutken ilk üç yılında üçüncü seviyeye çıkan çalı�anlar da 

mevcuttur.  

Liderlik çerçevesinin en önemli özelliklerinden biri de Sir Terry Leahy’nin 

bahsetti�i liderleri belirlemesi ve içermesidir. Buna göre, �irketteki üçüncü seviye 

çalı�anlardan itibaren, dördüncü ve be�inci seviye çalı�anlar ilk iki seviden ayrı 

olarak lider takımı olu�tururlar. Bu ki�ilerin en önemli özellikleri i�lerindeki 

ba�arılarının yanı sıra Tesco Kipa de�erlerini ya�amaları, çevrelerindekilere örnek  

                                                 
8 Tesco’nun Stratejik �leti�ime Yakla�ımı, http://blogs.hbr.org/hbr/kaplan-norton/2008/09/tescos-
approach-to-strategy-co.html (21.07.2010) 
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Tablo 4.2.  Bir De�er Ödülü Verme Süreci  

 

 

Tüm Örgüte �letilen Duyuru 

 

Tuncay Noyan (solda) ve Müdürü Tumay Yavrucuk – De�er ödülünü iletirken. 
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Tablo 4.3. De�er Ödülü 

 

D
ol

du
ru

lm
u�

 B
ir

 D
e�

er
 Ö

dü
lü

 Ö
rn

e�
i 

olmaları ve kritik ba�arı unsurlarını yerine getirmeleridir. Bu unsurlar EK1’de 

gösterilmektedirler. �irketin içinde anlatılan hikayelere verilen örnekteki kategori 

müdürü de bir lider takım üyesidir.  
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 Liderlik çerçevesindeki kritik ba�arı unsurları çalı�anların performanslarını 

ölçmek için kurulmu� bir performans kriterleri sistemidir. Bu sistem de üç temel 

alana ba�lı dokuz kritik ba�arı unsurundan olu�ur. Bu dokuz kritik ba�arı unsurunun 

be�i tüm çalı�anların sahip olması gereken payla�ılan kritik ba�arı unsurlarıdır. Di�er 

dört tanesi ise çalı�anların i� kademelerine göre de�i�mektedir.  Liderlik çerçevesinin 

içerdi�i üç temel alan ve bunlara ba�lı kritik ba�arı unsurları Tablo 4.4. ‘te 

özetlenmi�tir. 

 Tesco Kipa örgüt kültürünün bir di�er önemli ö�esi de 90’lı yılların ba�ında 

Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafından yayınlanan “Balaced Scorecard” 

kitabındaki modeli temel alan yürütme çarkıdır. Balanced Scorecard örgütün 

vizyonunu ve stratejisini birbiriyle ili�kili performans ölçütlerine dönü�türür. 

Balanced Scorecard’ın dört bakı� açısı finansal ölçümler, mü�teri bilgisi, iç i� 

süreçleri ve ö�renme ve büyümedir. Kısa ve uzun dönem hedefler, beklenen çıktılar 

ve bu çıktıları getirecek olarak performans attırıcılar, ölçülebilir soyut kriteleri 

Tablo 4.4. Liderlik Çerçevesi Özet Tablo 

Alan Kritik Ba�arı Unsurları 

Mü�teri odaklılık (payla�ılan) 

Analiz yapmak ve karar vermek (role ba�lı) 
Mü�teriler için ��i 

geli�tirmek 
De�i�imi yönetmek (role ba�lı) 

Kendini ve ba�kalarını geli�tirmek (payla�ılan) 

Takım çalı�ması (payla�ılan) 

Performansı yönetmek (role ba�lı) 
Çalı�anları Sürüklemek 

Motive etmek (role ba�lı) 

�tiçi güç (payla�ılan) 
De�erleri Ya�amak 

Ki�isel dürüstlük (payla�ılan) 
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�ekil 4.1. Tesco Kipa Yürütme Çarkı 

 

içerir.9  Tesco Kipa’nın yürütme çarkı bu temel özelliklerinin yanında toplum için 

ayrı bir bölüm içerir. Tesco Kipa’nın aldı�ı tüm hedefler bu yürütme çarkının 

üzerinden sen ba�ında CEO tarafından belirlenip verilir. Bu hedefler ilgili birimler 

tarafından alt birimlere indirgenir ve payla�tırılır.  

4.5.3. Örnek Örgütün Performans De�erleme Sistemi ve Performans     
Kriterleri 

 

Tesco Kipa’da her seviden çalı�anlara uygulanmakta olan bir performans 

de�erlerme sistemi bulunmaktadır. Performans de�erleme sistemindeki performans 

kriterleri belirlenirken, liderlik çerçevesinden, yürütme çarkından ve de�erlerden 

                                                 
9 Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, 
http://hbr.org/product/balanced-scorecard-translating-strategy-into-actio/an/6513-HBK-ENG, 
(21.07.2010) 



 
 

109 
 

yararlanılır. Kriterler bu ö�elerle paralel olarak belirlenirler. Bir kriterin ba�arıyla 

yerine getirilip getirilmedi�inin notlanmasında renklendirme sistemi kullanılır. Buna 

göre belirlenmi� bir kriter, belirlenen zaman diliminde ba�arıyla yerine getirilirse 

ki�inin performansı ye�ildir. E�er ki�i bu kriteri birçok yönüyle yerine getirdiyse 

ancak yüzde yüz ba�aramadıysa performans sarı, dü�ük performans gösterip ba�arısız 

olduysa performans kırmızı olur. Bunların yanında beklenilen performansın üstüne 

çıkan ve i�i geli�tiren ki�ilerin performansı da mavi olur. Kriterlerin getirdi�i 

performans renkleri toplanarak çalı�anın genel performans rengini belirler.  

Performans de�erlemesi sarı performanslı çalı�anlar için her çeyrek, mavi ve 

ye�il performanslı ki�iler için yarıyılda yapılır. Kırmızı performanslı ki�ilere kırmızı 

aldıkları de�erlendirme sonrası üç aylık sürede geli�im programı verilir ve bu 

programda ba�arılı olmaları beklenir.  Bu de�erleme sisteminden alının renk 

çalı�anlar için önemlidir. Her �eyden önce �irket içinde yükselmek isteyen ya da 

ba�ka bir departmandaki i� fırsatını de�erlendirmek isteyen bir ki�inin son 

performans de�erlenmesi rengi en az ye�il ya da mavi olmalıdır. Yıllık olarak 

belirlenen zam oranlarında, performansı ye�il olan ki�iler belirlenen genel zam 

oranında zam alırken, sarı performanslı ki�iler bunun yarısı, kırmızı performanslı 

ki�iler ise hiç zaman alamazlar. Mavi performanslı ki�ilere ise normal zam oranının 

üzerinde zam yapılır.  

Kriterler belirlenirken �irket içinde sürekli hatırlatılan konu kriterlerin  

S.M.A.R.T. olması gereklili�idir. Buna göre belirlenen bir kriter, Specific (Özel), 

Measurable (Ölçülebilir), Aligned (�irket hedefleriyle uyumlu), Reasonable 

(Mantıklı) ve Time Bound (Zaman ö�esi içeren) olmalıdır. 

Tesco Kipa’da liderlik çerçevesi aracılı�ıyla uygulanan performans kriterleri 

EK1’de sunulmu�tur. Ayrıca bir çalı�ana ait olan performans de�erleme formu da 

EK2’de incelenebilir. 

4.5.4. Mülakat Verileri 
 

 Bu bölümde yer alan bilgiler örgüt kültürü ile Tesco Kipa’nın performans 

kriterleri ili�kisi hakkında Tesco Kipa �nsan Kaynakları Direktörü ve yönetim kurulu 
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üyesi Sn. Remzi Kıraç ve Genel Merkez �nsan Kaynakları Müdürü Sn. Nil Timur ile 

yapılmı� mülakat sonucunda elde edilmi�tir. 

 

•  Sizin için örgüt kültürünün önemi nedir? (Remzi Kıraç) 

 

�irket kültürü aslında gözle görülmeyen, elle tutulmayan ama bütün 

çalı�anları bir arada tutan, �irketin sattı�ı �eyin ortaya çıkmasına yardımcı olan 

unsurlardan bir tanesidir. Birçok �irkette, bizim �irketimizde dahil bunun içine, yazılı 

kısmı vardır, yazılı olmayan kısmı vardır. �irket yöneticilerinin bildi�i bilmedi�i 

tarafları var, be�endi�i be�enmedi�i tarafları var. Bununla beraber asıl �irket kültürü 

çok basit bir �ey. Örne�in bu �irkete gelindi�inde sabah herkes birbirine “Günaydın” 

der. Bu da bir kültürel özelliktir. Çünkü öyle �irketler var ki böyle bir �ey yoktur. Bu 

�irkette herkes birbirine ismiyle hitap eder. Bazı �irketlerde o kadar ileriye gider ki 

bu i�, “Sayın Dr. …”  �ekline kadar uzar. Dolayısıyla örgüt kültürü i�lerimizi nasıl 

yaptı�ımızı, bu i�leri yaparken de birbirimize nasıl çalı�tı�ımızı içine alan, saran 

sarmalayan bir gözle görülmez bir kozadır.  

 

Örgüt kültürü çok önemli bir kavram çünkü bu koza olmazsa her �ey mekanik 

olarak kalır ve insanların oldu�u yerlerde birçok sorun ortaya çıkabilir. ��te 

rakiplerden bizi ayıran, �irketleri ayıran en önemli noktalardan bir tanesi �irket 

kültürüdür. Özellikle büyük �irketleri canlı bir organizmaya benzetmek çok 

mümkündür. Bu tip �irketler çok hareketlidirler ve her �ey birbiriyle ilintilidir. Belki 

�irket kültürünü i�te o bütün insan vücudunu sarıp sarmalayan deri katmanına 

benzetebiliriz. Her �eyi içinde, beraber tutan dokunamadı�ımız yazılı olan veya 

olmayan, be�endi�imiz veya be�enmedi�imiz, bildi�imiz bilmedi�imiz bir sürü 

payla�ılan de�erlerdir. Bu payla�ılan de�er ö�elerden bir tanesi. Ama asıl önemli 

kısmı �irket kültüründe payla�ılan de�erler; yani biz seninle aynı �irkette çalı�ıyoruz 

ama neleri payla�ıyoruz birlikte? Neleri ortak buluyoruz? Dı�arıdan bakan biri neyi 

görüyor? Dı�arıdan bakan birisi bizim aynı �irkette çalı�tı�ımızı nasıl anlıyor? 

�irketleri bu tip ayırıcı özellikleriyle de�erlendirmek çok mümkündür. 

Örne�in Tesco dünyasına bakarsak, ben farklı ülkelerdeki meslekta�larımla 
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konu�tu�umda “Tesco has a very possessive culture”  derler,  yani baskılı, ele 

geçirici, yönlendirici, belki asimile edici - negatif anlamda söylemiyorum bunu ama- 

çok güçlü kültürel özellikleri olan ilginç bir �irket. Bu güç te eskilikten, çok yıllar 

evvel ortaya konmu� ö�elerden geliyor. Çalı�anların ço�u tarafından payla�ılıyor. 

Evrensellik, bizim de�erlerimize baktı�ımızda birço�unun evrensel oldu�unu 

görüyoruz. Bizim ticari tarihimizin içinde, atasözlerimizde, alı�kanlıklarımızla ifade 

edebilece�imiz de�erler vardır. “Her küçük �ey de�er katar.”  Bu kültürümüzdeki 

“Damlaya damlaya göl olur” a benzer. Bizim kültürel ö�elerimizi olu�turan en 

önemli parça de�erlerimizdir, bu kadar güçlü olmalarının ana sebepleri; bir, eski 

olmaları iki, payla�ılır olmaları ve üç, evrensel olmalarıdır. Dolayısıyla, Tesco’nun 

örgüt kültürüne baktı�ımız zaman, en çarpıcı özelliklerinden birisi de�erlerdir belki 

bir di�eri de i� yapı� �ekilleridir. Çok süreç odaklı bir �irkettir ama yaptı�ı her �eyin 

oda�ında mü�teriyi dü�ünen bir �irkettir. Bu da kültürel özelliklerin bir parçasıdır. 

Organizasyondan, iç süreçlerine kadar her �eyi mü�teri odaklı dü�ünen, öyle 

planlamaya çalı�an bir �irkettir. 

Örgüt kültürü bir dı� kabuktur. Örgütsel kimlik tamamen çalı�anların 

payla�tı�ı ve payla�madı�ı �eylerin yansımasıdır. Bir ki�i bireysel olarak bireysel 

de�erleriyle, onun için önemli olan �eylerle bir X �irketine gidiyor, insanlar orda 

ba�ırarak ça�ırarak konu�uyorlar ve bu ki�i mutsuz oluyor. Bunlar da kültürel 

özelliklerdir. Bu tür �irketlere rastlamak çok zor de�ildir. Dolayısıyla, çalı�anlar 

yönetici olsun, uzman olsun, en tepedeki olsun, en de�i�ik roldeki olsun, bu 

özelliklere bakarak o �irkette, o kurum kültürü içerisinde ya�ayıp ya�amayacaklarına 

karar verirler. Bir i� teklifine bakı� açımızda hep, elbette ücret, sosyal haklar, kariyer 

imkanları, yan menfaatler, e�itim fırsatları var.  �irketlerin de�i�meyen bazı de�er 

yargıları var. O kadar orda ve o kadar belli olmasına kar�ın ço�u zaman bir kriter 

olarak gözetilmiyor. Bence bu en önemli kriterdir. Ço�u kimsenin hangi �irketlerde 

çalı�mayaca�ına veya hangi �irketlerde çalı�acaklarına dair kafalarında bir �ey 

vardır. Bunlar altı tane, yedi tane büyük �irketi içerir. Perakende sektöründe, hiçbir 

insanda ben mezun oldukta n sonra �urada çalı�aca�ım, ben burada çalı�aca�ım diye 

bir �ey yok, göremiyoruz. Ama yava� ta olsa “Evet ben Tesco’da kariyer yapmayı 

dü�ünüyorum”  diyen insanlar var. Kurumsal kültür, �irket kültürü �irketin 

ba�arısıyla ba�arısızlı�ı arasındaki hassas dengeyi olu�turuyor. �yi kültür, kötü kültür 
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diye bir �eyden söz edemeyiz. Çünkü istesek de istemesek de sermaye sahibi, i�veren 

diyelim, payla�ılmasını istedi�i de�erleri, kültürel unsurları farklı yöntemlerle zaten 

en ba�ından bu i�in içine koyuyor. Ne mutlu ki bizimkiler evrensel de�erlerdir.  

Örne�in, tütün �irketlerinde, çalı�tı�ım �irketlerden birinde CEO de�i�mi�ti. 

Yeni CEO iler beraber de�erler de de�i�ti. “Para, para, para” diye bir afi� astı�ımızı 

hatırlıyorum. Bu evrensel bir de�er de�ildir. �irket kültürünün parçasını olu�turması 

ve ileti�ime açık olarak vurgulanması görülmemi� bir yakla�ımdır. Bana çok garip de 

gelmi�ti. Ama o dönemki sermaye sahibi, �irket yöneticisi bunu uygun gördü. Bu 

yüzden ho�umuza gitsin gitmesin tarafını hep altını çizerek söylüyorum. Bütün 

�irketlerde kültür, büyük-küçük, yerel-genel, ulusal-uluslararası, �irket politikası vb. 

her �eyi içinde tutan bir kılıf. O kılıf olmazsa, o deri olmasa zaten darmada�ın 

oluyor.  

Yöneticiler, sermaye sahipleri �irket kültürünü nasıl entegre ediyorlar? 

Seçilen konuda var, performans kriteri haline getiriyor. “Ne yaptı�ımız çok önemli, 

hedeflerimiz çok önemli ama onlara nasıl ula�tı�ımız, çalı�ma arkada�larımızla nasıl 

çalı�tı�ımız da en az o kadar önemli” deniyor. Liderlik çerçevesi, yeterlilik modelleri 

tanımlıyorlar.  Bunların hepsi aslında �irket kültürünü performans kriterlerine 

yansıtıp devamını sa�lamaktan ibarettir. Buna pozitif asimilasyon diyebiliriz. 

  

•  Örgüt kültürünün çalı�anlar ve yöneticiler açısından örgüte etkilerlerini 

nasıl de�erlendiriyorsunuz? (Remzi Kıraç) 

�irket kültürünün hepimiz üzerinde çok ciddi etkileri vardır. �� seçiminden, o 

i�in devamına, hatta ayrılma kararlarına, istifalara kadar aslında neredeyse ya�am 

kalitesini etkileyecek seviyede etkileri vardır. Çünkü kendini ait hissetmedi�in 

kültürel özelliklerle dolu bir �irkette çok fazla barınabilmek mümkün de�ildir. 

Bazılarımızın bu kararı verme lüksü vardır, bazılarımızın yoktur. 

Tarihte bizim kültürümüzde kadının yeri ve önemi, sosyal hayata, i� hayatına 

katkısı birçok Avrupa ülkesinden, Dünya ülkesinden daha ileridedir. Fakat kadın 

yönetici sayısına bakarsak hiç olmaması gereken bir yerde oldu�unu görürüz. Bunun 
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�irket kültürüyle �öyle bir ili�kisi vardır. Bizim yönetim kurulumuzun hepsi erkektir. 

Bu kadar çok erke�in oldu�u, hakim oldu�u bir �irket kültüründe, ba�ından beri 

ho�umuza gitsin gitmesin demi�tik, bayanların, yönetici, üst düzey yönetici 

kademelerine gelmeleri daha zor olur. Bunun için desteklemek, programlar yapmak 

gerekir. Bir bayanı dü�ünelim. �irketin tepe yöneticilerinin hepsi erkek ve bu ho�una 

gitsin ya da gitmesin �irketin kültürünü etkiliyor. 

�irket kültürü yasam kalitemizi etkiliyor, kariyer de�i�ikliklerine sebep 

oluyor, mutlu ya da mutsuz olmamıza sebep oluyor, “Evet ho�uma gitmiyor burada 

olmak ama ba�ka yere de gidemiyorum”, çok örne�ini ya�ıyoruz, gizli i�sizli�e sebep 

oluyor.  

Öte yandan payla�ılan de�erlerin hakim oldu�u, de�erlerin ya�andı�ı 

�irketlerde, çalı�anların duygusal ba�lılı�ı çok yüksek olur. Bu satın alınamayacak, 

kazanılması gerçekten çok zor, kaybedilmesi de çok kolay bir �eydir. Ben kendi i� 

hayatımda, örgütsel kültür ö�eleri payla�ılmayan, ama çalı�anların duygusal ba�lılık 

gösterdi�i bir ortam görmedim. Her iki örne�i de ya�adı�ımı dü�ünüyorum, 

dolayısıyla özellikle sermaye sahibinin, i�letme sahibinin, a�zından çıkan �eyleri 

bunlar bizim de�erlerimizidir, bunlar bizim kültürel ö�elerimizdir, bu bizim varolu� 

sebebimizdir diye açıkladı�ı �eyleri, hayata geçirebiliyor olması çok önemlidir. 

Çünkü özellikle kültürel ö�eler anlamında, çalı�anlar duvarda yazılanlara asla 

bakmazlar. Ama o �irkette de�erlerin ya�andı�ına ili�kin örnekleri gördükçe, 

hepimizin bu �irkete ba�lılı�ı artıyor. Uzun süre, yıllarca, otuz yıldır bu �irkette 

kariyerini ilerletmi� ki�ilerle ben zaman zaman kar�ıla�ıyorum, konu�uyorum. 

Gerçekten ciddi bir duygusal ba�lılık var �irkete. Bu parayla satın alınabilecek bir 

�ey de�ildir. O yüzden �irketin ba�arısı için yöneticinin a�zından çıkan �ey ilk önce 

samimi olmalıdır. Varolu� amacı ne? Elbette ki tüm i�letmeler para kazanmaya 

çalı�ıyor, ama bunu alıp da duvara asmanın bir gere�i yok. Bu �irketi bir arada 

tutacak ileri götürecek, rakiplerine oranla ayırıcı özellikler katacak, rekabet gücü 

katacak �eyleri hayata geçirecek bir kabuk bu. Biz rakiplerimizden yarı ücretle, üçte 

bir ücretle, bizde çalı�maya istekli ba�vurular alıyoruz. Bu çok iyi bir �eydir. Çünkü 

demek ki Tesco Kipa’da özellikle rakiplerimize oranla çok belirgin, iyisiyle 

kötüsüyle belirli bir �irket kültürü var. Bu yüzden ba�arı kriterlerine etki etmektedir. 
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Tabi çalı�anlar ve yöneticiler açısından çok daha detaylı incelenmesi gereken bir 

konu bu.  

Hepimiz keyif aldı�ımız, ba�arılı oldu�umuzu hissetti�imiz, ya�am enerjisi 

aldı�ımız, ö�rendi�imiz ortamlarda vakit geçirmek istiyoruz. Bunun hiçbir istisnası 

yoktur. �irketin kültürü de bu noktadaki belirleyici özelliklerin en ba�ında geliyor. 

Bu tür örnekler ya�adı�ımı dü�ünüyorum.  Bazı sektörlerde çok yüksek ücretler 

veren ama aradı�ı elemanı bulmakta zorlanan uzun zaman tutamayan �irketler 

biliyorum. Gerçekten o �irketin içine girip �irket kültürü neymi�, ne oluyormu� 

bakıldı�ında, bu �irkette payla�ılan �eylerin çok farklı oldu�unu görülüyor. Bunlar 

güvensizlik, korku, olumsuz anlamda hırs, ileti�im �ekilleri bile oldukça yapay, çok 

resmidir. Bu tür bir ortamda kendini o kültüre ait hissetmen mümkün de�ildir. 

Dolayısıyla belki bir süre katlanılıyor ve sonra hakikaten kendilerini ait 

hissedebilecekleri ortamlara do�ru yöneliyor insanlar. Bazen bu kararları bilinçli 

veriliyor bazen çok da bilinçli olmuyor. �nsanın do�asında var, ait olma ihtiyacımız 

var. Bir yere ait olabilmemiz için de ortak noktalarımız olması lazım. O ortak 

noktaları hepimizin içinde olan o temel ihtiyaçları giderebildi�imiz çalı�ma 

kültürleridir. Temel ihtiyaçlarımızı kar�ıladı�ımızda (Maslow’un ihtiyaçlar 

hiyerar�isine atıfta bulunuyor)  çalı�ma ortamlarında kendimizi daha ait hissediyoruz. 

Literatürde de geçiyor, Anglosakson çalı�ma kültürü, Alman ekolündeki çalı�ma 

kültürü, Japon ekolündeki çalı�ma kültürü, bunların hepsinin birbirinden ayırt 

edilebilece�i özellikleri vardır ve bunlarda ba�arı kriterlerine yansırlar.  

Ben bir Alman �irketinde bir buçuk sene çalı�tım, çünkü o kadar 

dayanabildim. Bu bahsetti�im �irket bir dünya devi, çok iyi bir �irket, çok ba�arılı bir 

�irket. Otomotiv sektöründe var, beyaz e�yada var. Bugün bir arabanın kapa�ını 

açtı�ında yarıdan fazla parça bu �irketin üretti�idir. Süper, blue chip10 kategorisinde 

bir �irkettir.  Sürekli bir �eyleri icat eden, ara�tırma, geli�tirme yapan bir �irket. Bu 

anlamda bu kadar ba�arılı ama öyle bir çalı�ma ortamı var ki benim seviyemde o 

dönemki yöneticilerin ya�ı en az kırktı. Ben otuzlar civarındayım. Herkes birbirine 

Taylan Bey, Ahmet Bey, Her Dr. Holberg �eklinde hitap ediyordu. Her �ey katı 

süreçlerle tanımlanmı�tı. Verilen görevin dı�ına çıkman beklenmedi�i gibi asla da 
                                                 
10 Amerikan borsasında, batması, büyük dü�ü�ler ya�aması imkansız gibi görülen hisselere verilen 
isim. 
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çıkamazdın. Bunlar kötü �eyler de�il. Çünkü sermaye sahibi böyle tanımlamı�. �irket 

kültürü, olu�urken böyle olu�mu�. Ben sabaha bir i�e, ofisime gitti�im zaman 

günaydın demeyi seviyorum. Zaman zaman arkada�larımla �akala�mak istiyorum. 

Bireysel sürecimi tek bir noktada de�il farklı noktalarda de�erlendirmek istiyorum. 

Ben kimseye Her Dr. Holberg diye de hitap etmek istemiyorum. Doktorasını yapmı� 

olabilir, çok çalı�mı� olabilir ama bu onu di�erlerinden daha iyi, üstün bir ırk haline 

getirmiyor. Tabi bunların hepsi bireysel dü�üncelerimdir. Bunları, bu dü�ünceleri, bu 

ihtiyaçları örtü�türemedi�i noktada zaten i� ili�kisi bitiyor. 

•  �irket kültürünüzün olu�umu sürecinde a�a�ıdaki ba�lıkların etkileri 

ilgili neler söyleyebilirsiniz? (Remzi Kıraç) 

�irket kültürü olu�um sürecine de girmeye ba�lıyoruz, girdik sayılır. Bu 

aslında iki �ekilde olu�uyor. Bir tasarım tarafı var. Bir �irket kuruluyor bu �irkette, bu 

�irketin var olu� amacı, i� yapı� �ekilleri, de�erleri, performans kriterleri belirleniyor. 

Bunları sermaye sahipleri yapıyor. Kurucular yapıyor. Bir de kurucular be�ensin 

be�enmesin, bilsin bilmesin, farkında olsun olmasın – bu üç noktanın da altını 

çiziyorum -  çalı�anların payla�tı�ı bir takım �eyler var. Bunların birikiminden, 

harmanlamasından ortaya çıkıyor �irket kültürü. Bence bunu bir DNA zinciri olarak 

de�erlendirirsek en temel özelli�i, kurulu� amacı, yani var olu� amacıdır. Var olu� 

amacını �irket kültürünü olu�tururken sistemlerine, süreçlerine, de�erlerine ne kadar 

yansıtabilirse ba�arılı olup hayata geçirme �ansı o kadar yüksektir.  

Geçmi�teki kriz, kritik olaylara tepkiler bundan edindi�i deneyimler �irket 

kültürünün olu�umunda etkilidir. Do�ru deyi�  “fikriyle zikri bir olan �irketler” olur. 

Kültürel de�erleri, kültürel ö�eleri payla�ılan, kabul edilen, artık sistemin bir parçası 

haline gelmi� �irketlerde krizler daha çabuk, daha az acıyla atlatılıyor ve her 

seferinde de bu �irketler daha kuvvetli geliyorlar. Hep bahsediyoruz  “de�erleri 

ya�amak” diye. Bu bizim �irket kültürümüzün bir parçasıdır, onun bir ö�esidir. 

Herkes birbirine nazik olsun, kibar olsun. Bunda da a�ırıya kaçıldı�ında, �irkette 

performansı yönetemez hale gelinir. “Bu insanı i�ten çıkartmayalım, de�erleri 

ya�ayalım.”  �imdi orda söylemeye çalı�ılan,  de�erleri ya�ayalım de�ildir. “Kibar 

olalım, iyi olalım” dır.  Ama e�er gerçekten de�erler ya�anacaksa bu �irkette çalı�an 

8.200’den fazla ki�i var. Tedarikçiler, onların aileleri tüm bunları kattı�ın zaman on 
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binlerle payda�ımız var çalı�anlarımızın. E�er geçerli nedenler var ise bu da çok 

önemli ve de bu geçerli nedenler bu �irketin devamını sa�layacak noktaya geldiyse 

on ki�i, yirmi ki�i, otuz ki�i, bin ki�i i�ini kaybetmesi gerekiyorsa kaybedecek. E�er 

“ben de�erleri ya�ayım, kibar olayım” tarzın da bakarsan o tarz da yakla�ırsan o 

zaman bu �irket sürdürülebilir olmaktan çıkıyor. Yüz ki�i, bin ki�i, on bin ki�i 

ekonomik katma de�erden uzak hale geliyor. O yüzden özellikle bizim �irketimizin 

kültüründe, tabi Türkiye daha çok yeni bu anlamda, yolunda gitmeyen bir �eyler 

varsa yönetici olarak bunu söylemek durumundayız. E�er  “bu çocuk da genç, 

kırmayalım �evkini” dersek, bizim ülkemizde çalı�ma kültürüne has kültürel 

özellikleri ön plana çıkarttırsak, aslında kötülük yapılmı� oluyor. �irkette kalmaması 

gereken, gerek performans nedeniyle gerek kadro fazlası nedeniyle, ki�ileri 

pozisyonlarında tuttu�u sürece, evet o insanlara belki kısa vadeli iyilik yapılıyor ama 

�irkete ciddi kötülük yapılıyor. 

�yi ile kötüyü ayırt edemedi�in, azla ço�u ayırt edemedi�in bir ortamda 

performans yönetimi de mümkün de�ildir. �irket kültürünün bir parçası haline 

geldiyse bu de�i�tirilmesi çok zor olur. Dedi�im gibi özellikle ekonomik krizlerden 

veya sektörel krizlerden ba�ı dik daha sa�lam çıkabilen �irketlere bakıldı�ında, 

gerçekten �irket kültürünün artık oturdu�u tek parça haline gelmi� �irketler görülür 

çünkü temel ihtiyaçları kar�ılanmı�, insani ihtiyaçları kar�ılanmı�tır. Burada 

otururken her an i�imi kaybedece�im korkusuyla otursam i� yapabilmem mümkün 

olmaz. Bir takım �eyleri zorunluluktan tabi ki yaparsın ama arada tabii ki çok büyük 

farklar var. 

Bir di�er nokta da,  3. sorunun c �ıkkında de�inilmi�, sürdürülebilirlikle ilgili 

konu. E�er, bu duvarlarda yazılanlar, yöneticilerin, çalı�anların a�zından çıkanlar 

hayata geçmiyorsa, i�te o zaman de�erleri ya�amayarak, örgüt kültürünü 

benimsememi� ki�iler haline geliyoruz. Bu �irket satın alınmı� bir �irket, ba�ka bir 

organizasyonun satın alınmasıyla ortaya çıkmı� bir yapı. 2004 - 2010 arası altı yıl 

içerisindeki de�i�imi incelersen rakamlarda, verilerde, Kipa kültürünün,  Kipa’nın 

�irket kültürünün, Tesco �irket kültürü içerisinde eridi�ini, asimile oldu�unu 

göreceksin. Bunun iyi tarafları da var, kötü tarafları da var, tasarlanan noktaları da 

var, tasarlanmayan noktaları da var, kendili�inden olu�an noktaları da var. Ama ben 
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bu �irkette geçirdi�im üç buçuk senede, bu �irketin kültürünü benimsememi� ama 

bireysel anlamda çok ba�arılı çok potansiyele sahip çok üst düzey yöneticilerin 

�irketten ayrıldı�ını gördüm. Bir gecede oyunun kuralları de�i�iyor. Oyunun kuralları 

derken i� yapı� �ekilleri, performans standartları her �ey de�i�iyor bir anda. 

•  Sizce örgütlerin faaliyet gösterdikleri alanlar örgüt kültürlerini etkiler 

mi? Nasıl? (Remzi Kıraç) 

�irketin faaliyet gösterdi�i alan örgüt kültürünü etkiler mi? Elbette etkiliyor. 

Belki yapısal olarak de�il ama alt sistemlere küçük detaylara baktı�ın zaman ileti�im 

yöntemlerinin farklı oldu�unu görüyorsun. Payda�ların farklı olabildi�ini 

görüyorsun. Kimi �irketlerde daha çalı�an odaklı bir yapı varken bazı �irketlerde 

daha mü�teri odaklı yapı vardır. Örne�in Tesco yüzde yüz mü�teri odaklı bir �irket. 

Ulusal kültürümüzde var, “Mü�teri velinimetimizdir.” Bize bu yüzden çok tuhaf 

gelmiyor. Sonuçta bugün hala ufacık bir bakkala girsen küçük bir kasabada, küçük 

bir �ehirde arkada mü�teri velinimetimiz yazdı�ını görebilirsin. Bu Tesco’nun ortaya 

çıkma, hayatını sürdürme amacıdır. “Mü�terilerin hayat boyu sadakatini kazanmak.” 

Bu çalı�anların daha az önemli oldu�u anlamına gelmiyor ama mü�teri odaklı bir 

sistem ortaya çıkıyor. O yüzden evet sektör, ürün, zaman, demografik özellikler, ülke 

hepsi ölçüsel kültürün olu�umundaki girdilerdendir. Mü�teri odaklılık daha çok 

servis sektöründe çalı�an �irketlere özgü bir �eydir.  Ama emek sektöründe 

çalı�ıyorsa, üretiyorsa o zaman o noktada belki de çalı�an daha öne çıkabilir. Bazı 

�irketlerde inovasyon çok desteklenir. Orda da çok mü�teri odaklılık var tabi ama 

çalı�tı�ım Alman �irketi çok süreç odaklı, çok sistematik bir yapı �irket kültürü 

haline dönü�mü�. Tesco mü�teri için ya�ayan bir yapı. Artık bu da kültürel bir parça 

haline gelmi�, kültür haline gelmi� �irkette. Bu �irketi böyle istiyoruz dedi�in anda 

her �ey duruyor, her �ey de�i�iyor �irkette. Tütün sektöründe daha farklı bir yapı var 

aslında çok çeli�kili bir ürün ve sektör bu. Sonuçta yaptı�ın üretti�in ürün insan 

sa�lı�ına zararlı oldu�u biliniyor. �irket kültürünün içine bakıyorsun böyle bununla 

nasıl ba�a çıkaca�ına ili�kin hikayeler var. Silah sektöründe çalı�ıyor olsaydınız daha 

kötü olurdu gibi. Kola’yı da abartabilirsin zararlı olarak, aslında üretti�i ürünün 

kalitesine, mü�terinin talep özelliklerine uygun �eyler üretmeye çalı�an bir 

organizmadır. Mü�teri odaklılık belki �irket kültürünün ortak paydasıdır. Çalı�an 
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odaklılık yine ortak özellikleridir. Ama yine ben dedi�im gibi ülkeye göre, ürüne 

göre, sektöre göre bunun önceli�inin biraz daha farklı oldu�unu dü�ünüyorum.  

•  Sizce örgüt kültürü �irket performansını etkiler mi? Nasıl? (Remzi 

Kıraç) 

Örgüt kültürü �irket performansını etkiliyor mu? Etkiler. Hatta belirleyici 

özelliklerde biridir. En temel derslerden bir tanesi de�il mi? Dünyanın en iyi 

makinelerini satın alabilirsin, en iyi teknolojin olabilir ama insan faktörü olması 

gereken yerde de�ilse bu i� olmuyor. Öncelikle her �eyi do�ru yapacaksın bu 

saydıklarımdan bir de üstüne tüm bunları bir arada tutabilecek, var olu� amacına 

uygun çalı�anların payla�abilece�i, bir �eyler katabilece�i bir kabuk, deri olu�turman 

lazım. Bunu yapmazsan performans diye bir �ey kalmıyor zaten ortada. Kendini ait 

hissetti�in sürece bir ortamda pozitif çalı�abilirsin. Motivasyonunu yukarıda 

tutabilirsin ama motivasyon sanki bunda bence sanki biraz daha geri planda çünkü 

motivasyonla ilgili teorilere baktı�ında çok fazla de�i�ken var. Öncelikle kendimizi 

ba�arılı hissetmemiz gerek. Yaptı�ımız i� ne olursa olsun. Bu kadar fazla de�i�kenin 

oldu�u bir sistem içerisinde örgüt kültürünün etkisi ne olur? Örgüt kültürünün 

performansa etkisi ne olur? Yetkinlik ve ba�lılık, bu ikisi bir arada oldu�u zaman 

yüksek performans bir araya geliyor. �imdi yetkinlik, �irket kültürüyle nasıl bir ba�ı 

var? Bir �eyleri yapma konusunda isteklilik. ��te belki de orda �irket kültürüyle bir 

ba� var. Çünkü bir i�i yaparken, yapayım da bitsin gitsin dü�üncesi de olabilir. Zorla 

yapıyorsan ya da hakikaten içinden gelerek, enerjiyle isteyerek yapıyorsan arada çok 

büyük fark vardır. O noktada belki performansa çok �iddetli etkisi var.   

�irketin stratejik hedefleriyle uyumluluk ta önemlidir. �irketin uzun vadeli 

planlarıyla olan uzun vadeli planlarının kısa vadedeki sonuçlarıyla kar�ıla�tırmasını 

yapmak gerekir. Bu söylemlerle her yıl ya�adı�ın �eylerin birbirini tutuyor olması 

lazım. E�er sonuçta bir ülkeye on be� yıllık, yirmi yıllık, otuz yıllık stratejik planlarla 

girdiysen bunu söyledi�ini iddia ediyorsan üç yılık, be� yıllık planlarının da bunu 

destekler olması lazım de�il mi?   “Türkiye potansiyel anlamda çok büyük bir pazar, 

biz Türkiye’de olmak istiyoruz, hep istedik.” Peki, büyüme stratejin ne? Organik 

büyüme.  Peki, on yıl sonra kaç ma�aza, kaç ki�i, telaffuz edilen rakamlar inanılmaz 

yani benim gözlerim yuvalarından fırlıyor. Bunu organik büyümeyle hayata 
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geçirmek ne kadar mümkün olacak bunu bilemiyorum. �imdi arada satın almalar mı 

var, birle�meler mi var, organik büyüme ona mı katlanacak? Çok iyi de�erlendirmek 

gerekir. Zaten özellikle satın almalarda, ödenen para çok önemli de�ildir. Çünkü o 

de�erlendirmeleri zaten yaparsın, bilançoya bakarsın, marka de�erine bakarsın vs. 

Hele bizim sektörümüzde ödenen para çok önemli de�il ama o paranın kar�ılı�ında 

ne aldı�ın önemlidir. ��te o satın almaya çalı�tı�ın veya birle�ece�in �irketin, �irket 

kültürü çok önemli. Nasıl birçok ba�arılı birle�mede bir artı bir üç yapabilmi�ler o 

yüzden �irketler birle�mi� veya o yüzden A �irketi, B �irketini satın almı�. Çünkü biri 

100 lira de�erinde biri 20 lira de�erinde ikisini bir araya getirince birdenbire 150 lira 

olmu� de�eri. Nasıl olmu� bu? Çalı�anları demek ki bir de�er yaratmı�lar, bir etki 

bırakmı�lar. O yüzden hani özellikle satın alma, birle�me görü�melerinde �irket 

kültürünün anla�ılmasına da çok büyük çaba sarf edilir. En az finansal yapıyı 

anlamak kadar kaynak ayrılan kollardan bir tanesi bu. Böylelikle kültürlerin bir araya 

gelerek yarattı�ı de�er �irketlerin de�erini attırır.    

•  Her seviyeden �irket çalı�anlarının ba�arılarının de�erlendirilmesi 

sürecinde örgüt kültürünün do�rudan ya da dolaylı rolü ve i�levi nedir? 

(Remzi Kıraç) 

�irket kültürü oyunun kurallarını ortaya koyar. Performans de�erlendirme 

sistemlerinde ne var? Performans kriterleri var, senden beklenen performans 

standartları var. �irket kültürü de bunların en önemli belirleyicilerinden biridir. 

Ba�arı odaklı, sonuç odaklı, kısa dönemlere yayılan, baskın olan bir �irket kültürü 

içerisindeysen performans ölçme sistemleri de bir o kadar agresif olmasını beklersin. 

Öyle yapılar biliyorum ki, yeni mezun programları yaparlar. Ba�tan derler ki �u 

tarihe kadar aranızdan on ki�i elenecek. �u tarihe kadar on ki�i daha elenecek. 

Program sonucunda da yirmi ki�i kalacak. �imdi yarı�ma programı yapıyorlar böyle. 

Dolayısıyla örgüt kültürünün,  �irket kültürünün performans sürecine etkisi çok 

fazladır. En iyi olma, en iyi ile çalı�ma iste�i, hırsı. Sadece performans süreçlerinde 

de�il bütün insana yönelik her türlü sürecin en tepesinde, en ba�ında var �irket 

kültürü var.    
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•  �irketinizde performans de�erleme sürecinde belirlenen performans 

kriterleri hangi konulara göre belirlenmektedir? (Nil Timur) 

Bizim performans ve geli�tirme formlarımızda hem o yıla ait i� hedeflerimiz 

var, bu o yıla ait i� hedeflerinin çalı�anlara indirgenmesi oluyor.  �� hedeflerinin 

yanında bir de ki�isel geli�im planı hedeflerimiz var. Ki�isel geli�im planında, 

kendimizi geli�tirmek için ne yapabiliriz, kendimizi bir sonraki role nasıl 

hazırlayabiliriz konularında eksikliklerimizi gidermeye yönelik eylemlerimiz var. 

Ki�isel geli�im planında hem teknik konular var mesela satın almacılar için, 

müzakere becerileri, daha ucuza satın alma, hem de liderlik ile ilgili konular var. 

Liderlik ile ilgili kısımda ki�inin davranı�larıyla ilgili geli�tirmesi gereken bir alan 

varsa bu eklenir, bunun dı�ında yine davranı�sal bazı hedefler vardır. �irket 

kültürümüz çalı�anların birbirlerine yardımcı olmasını destekler, saygılı olmasını, 

geri bildirim alıp vermeyi, takım çalı�ması içinde bir �eyleri ba�armasını destekler. 

E�er ki�inin bu alanlarda geli�ime ihtiyacı varsa, bunu ki�isel geli�im planına 

ekliyoruz. Dolayısıyla, performans de�erlendirilirken, hem i� hedefleri 

de�erlendiriliyor hem de ki�isel geli�im planları de�erlendiriliyor.  Ki�ilerin ba�arılı 

sayılabilmeleri için ki�isel geli�im hedeflerini de ula�maları gerekiyor. Hatta 

performans puanında, bir çalı�an i� hedeflerini ba�arsa bile, ki�isel hedeflerinde 

ilerleme kaydedemiyorsa, performans puanı sarı oluyor. 

 

•  Sizce örgüt kültürü �irketin performans de�erleme sistemini ve 

belirledi�i performans kriterlerini etkiler mi? Nasıl? 

Mart ayında (Tesco’nun ticari yılı ba�langıcıdır) yürütme çarkımız belirlenir. 

Yürütme çarkında her üst düzey yöneticinin kendi bölümü vardır. Burada CEO 

direktörlere yürütme çarkına göre �irket hedeflerini verir. Daha sonra direktörler bu 

hedefleri alıp lider ekip üyelerine yansıtırlar. Lider takım kendi müdürlerine 

müdürlerde personele yansıtır. Dolayısıyla �irketin hedefleri CEO’dan ba�layarak tek 

tek en alt kademeye kadar indirgenmi� oluyor. Liderlerin ve �irketin kültürel olarak 

sahip oldu�u yürütme çarkı sisteminin hedefler ve kriterleri olu�turması söz 

konusudur. Özel bir proje varsa buna ili�kin kriterler, yürütme çarkından gelen 

kriterler vardır.  
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Tesco’nun da kullandı�ı, bizim de e�itimlerle anlattı�ımız bir performans 

de�erleme sürecimiz var. E�er çalı�an sene ba�ında müdürüyle belirledi�i hedefleri 

yerine getirmi�se ye�il alıyor. E�er hedeflerin üzerine çıktıysa, fark yarattıysa mavi, 

e�er hedeflerinin bir kısmını geçekle�tirip, bir kısmını gerçekle�tirmediyse sarı, e�er 

hedeflerini büyük ölçüde gerçekle�tirmediyse kırmızı oluyor.  

�irketin çalı�anlardan bekledi�i bir davranı� �ekli var. Bu de�erlerle 

tanımlanır. E�er çalı�an bu de�erleri ya�ıyorsa, di�er çalı�anları te�vik etmek için 

de�er ödülü verilir. Bu bir motivasyon kayna�ıdır. Eskiden sadece lider takım üyeleri 

de�er ödülü verebilirdi. Fakat güncellenen de�erlerden sonra artık her seviyeden 

çalı�an de�er ödülü verebiliyor. Çalı�anın de�erleri ya�aması her zaman bir artıdır. 

De�erleri ya�amanın çalı�an performansına etkisi ki�isel geli�im planı yoluyla olur. 

E�er bir çalı�an de�erlerimizi eksik ya�ıyorsa bu onun ki�isel geli�im planına dahil 

edilir. Dokuz adet kritik ba�arı kriterlerimiz var. �� görü�melerinde de,  terfilerde de 

bunlar dikkate alınıyor. E�er ki�inin davranı�sal açıdan bir sorunu oldu�unu 

dü�ünüyorsak o göreve önermeyebiliyoruz.  

Güçlü örgüt kültürüne sahip �irketlerde beklentiler daha net olur. Bu yüzden 

örgüt kültürünün performans kriterlerine etkilerini daha kolay gözlemleyebiliriz. 

 

•  Daha önceki �irketlerinizde örgüt kültürünün performans kriterlerine 

etkileri ile ilgili neler söyleyebilirsiniz? Tesco Kipa ile kar�ıla�tırabilir 

misiniz?   (Remzi Kıraç) 

 

Bence en önemli ayırıcı özellik bu �irkette benim gözlemim bu �irketin var 

olu� amacıyla yaptı�ı �eyler büyük ölçüde birbiriyle uyumludur. Her zaman 

ho�umuza gitmeyebilir ama Tesco’nun var olu�u, mü�terilerinin ya�am boyu 

sadakatini kazanmak. Bunu da hayata geçirmek için çok uzun süredir çok ciddi ve 

samimi bir çaba içerisinde. Bazen ba�arıyor, bazen ba�arılı olamıyor ama 

söyledikleriyle yaptıkları büyük ölçüde tutarlı. En önemli ayırıcı özelli�i olarak bunu 

söyleyebiliriz. Daha önce de çalı�tı�ım �irketlerde ayırıcı özellikler vardı ama hiç 

birinde bu söyledi�im �eyin ben bu kadar kuvvetli oldu�unu görmedim. Öyle ki kim 

olursan ol, daha önce nerede çalı�mı� olursan ol, ne i� yapmı� olursan ol, e�itim 
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geçmi�in ne olursa olsun Tesco’ya geldi�inde rütbeni kazanmak zorundasın. Tabi 

beraberinde getirdi�in tecrübeler, yetenekler vs. bunları zaman içerisinde kullanır 

hale geliyorsun. Ama bir kere Tesco’nun kapısından adımını attı�ında önceki 

kimli�ini bir dı�arıda bırakman lazım, bırakmadıysan da zaman içerisinde dı�arıda 

bırakıyorsun. O yüzden de sahip çıkıcı bir yapısı var. Birçok �irkette de, iyi �irketler 

de bu böyledir. Örnek, Gilette artık P&G’nin bir parçası ama hala dünyanın en bilinir 

markalarından bir tanesi. Orada “Gilletize etmek” , öyle bir �irket kültürü, öyle bir 

sa�lam bir yapı var ki o yapı içerisinde Gilettize oluyorsun. Yani Tescola�tırmak 

gibi. Genelde bu tür �irketlerin markaları da hem eski, hem de bilinirli�i çok yüksek 

markalardır.  

4.6. Ara�tırmanın Bulgularının De�erlendirilmesi 
 

 Çok büyük ve köklü bir örgütün Türkiye aya�ını olu�turan Tesco Kipa’nın 

di�er tüm Tesco ülkeleri gibi sahip oldu�u Tesco kültürü örgütün tüm faaliyetlerine 

etki etmektedir. Örgüt, sahip oldu�u kültürünün gücünün ve öneminin farkındadır ve 

bu yaptı�ı i�lere de yansımaktadır. Örgütün kültürünün en önemli parçası içerdi�i 

de�erlerdir. Bu de�erlere yapılan vurgu, de�erlerin her fırsatta ve her olayda göz 

önünde tutulması, de�erleri ya�ayanların ve ya�atanların desteklenmesi ve tüm �irket 

içinde onurlandırılması bunun en önemli göstergeleridir. De�erlere verilen bu 

önemin yanında �irket köklü ve ba�arılı geçmi�inin getirdi�i, liderlik çerçevesi ve 

yürütme çarkı gibi örgüt içi sistemlerle sosyal yapıyı korumayı ve güçlendirmeyi 

hedeflemi�, böylelikle daha istikrarlı ve çalı�anlar tarafından tercih edilen çalı�ma 

ortamı yaratmı�tır.   

  Ara�tırmada Tesco Kipa’nın örgüt kültürünün de�erler ve sosyal sistemler 

açısından güçlü olmasının yanında, liderlerin �irkete yön vermekteki önemli rolü ve 

Tesco Kipa’nın birden fazla lidere sahip olmak için gösterdi�i kararlılık 

gözlemlenmi�tir. Bu karalılık, örgütün de�erlerinin ve örgüt kültürünün �irketin 

devamlılı�ı ve geli�mesi için öneminin farkında olmasından kaynaklanmaktadır. 

�irket bu kültürün benimsenmesi ve ya�anması için çalı�anlardan beklentilerini 

performans kriterlerine yansıtarak ortaya koymaktadır. Ara�tırmada örgüt kültürünün 

performans kriterlerine etkilerine örnek olması amacıyla örgüt kültürü ve performans 
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de�erleme sürecindeki performans kriterleri incelenmi�, Tesco Kipa’nın performans 

kriterlerini belirleme ve de�erlendirme sürecinde etkin olarak örgüt kültüründen 

yararlandı�ı hatta örgüt kültürünün en az teknik konular kadar göz önünde alındı�ı 

görülmü�tür.  

 Tesco Kipa çalı�anlarının örgüt içinde kendilerini rahat hissetmelerini ve 

�irketin payla�tı�ı de�er ve inançlarını benimseyebilmelerini istemektedir. Böylelikle 

çalı�anların örgüte duydu�u ba�lılı�ın artaca�ına inanılmaktadır. Bu ba�lılık �irket 

için önemlidir çünkü �irket ancak kendisine gerçekten ba�lılık duyan çalı�anların 

performansının yüksek olaca�ına inanmaktadır.  

Ara�tırmaya göre,  örgüt kültürü bir örgütün da�ılmadan, bir arada olmasını 

sa�layan, onu bir arada tutan bir kılıfa benzetilmektedir. Burada örgüt kültürünün, 

birle�tirici özelli�i ön plana çıkarılmaktadır. Örgüt kültürünün çalı�anların örgüt içi 

devamlılı�ına olumlu etkisi, bireylerin toplum için var olmaları, orada 

barınabilmeleri olarak adlandırılmı�tır. Çevresel uyum öne çıkan noktadır.  

Çalı�anların Tesco Kipa’da çalı�mayı seçmelerinde örgüt kültürünün önemli 

bir etken oldu�u vurgulanmaktadır. �irkette insan kaynakları alanında en düzey 

yönetici olan Sn. Remzi Kıraç edindi�i deneyimlerin ve gözlemlerinin etkisiyle, 

çalı�anların bir �irkette çalı�mayı seçmelerinde en önemli kriterin o �irketin kültürü 

oldu�una inanmaktadır ve örgüt kültürüne verilen bu önem �irket içi süreçlere de 

yansımaktadır.  

 Tesco Kipa’da örgüt kültürün ne kadar iyi ve uygulanabilir oldu�unun 

�irketin ba�arı ve ba�arısızlı�ı arasındaki hassas dengeyi olu�turdu�una 

inanılmaktadır. Buna göre, örgüt kültürü �irketin ba�arısı için önemli bir etken 

olabilecekken, uygun �artlar olu�madı�ında ba�arısızlı�ı da neden olabilir.  

 Tesco Kipa’nın sahip oldu�u de�erlerin evrensel olarak ta kabul edilen 

de�erler olması, �irkete göre bu de�erlerin kabul edilebilirli�ini ve 

uygulanabilirli�ini arttırmaktadır. Bu bakı� açısına göre, evrensel de�erlere sahip 

olmak, örgüt kültürünün benimsenmesini kolayla�tırıcı etkisi açısından �irket 

performansını olumlu etkilemektedir.  
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 �irketlerin sahip oldukları kültürlerde, sermaye sahibi liderlerin çok büyük bir 

role sahip oldukları ve örgüt kültünün özü kabul edilebilecek de�erleri kendi 

istedikleri gibi �ekillendirebilecekleri ve bunun do�al bir süreç oldu�u 

vurgulanmaktadır.  Sermaye sahipleri, örgüt kültürlerin entegre etmekte performans 

kriterlerini kullanmaktadırlar. Böylelikle,  �irketin devamlılı�ı sa�lanacaktır. Bu 

süreç pozitif asimilasyon olarak adlandırılmı�tır. 

Örgütlerin var olu� amaçları iç sistemlerine ne kadar yansıtılabilirse, hayata 

geçme �ansı o kadar yüksektir. Bu yansıtma sürecinde performans kriterleri 

çalı�anlardan beklentiler açısından büyük önem ta�ırlar. 

Örgüt kültürünün, örgüt için zor olarak adlandırabilecek kriz gibi dönemlerde, 

örgütün ayakta kalmasına ve hatta sonrasına daha çok güçlenmesine vurgu 

yapılmaktadır.  

Örgüt kültürünü benimsemi� çalı�anların örgütte var olması desteklenirken, 

kar�ılıklı bir ili�ki olarak, örgüt kültürünü benimsememi� ki�ilerin örgütte devam 

etmemesi tercih edilmektedir. �irket kültürünü benimsememi� ki�iler ba�arılı 

çalı�anlar olsalar da, örgüt içinde bulunmaları tercih edilmemektedir.  

Örgütlerin faaliyette bulundukları sektörlerin, onların örgüt kültürünün 

odaklandı�ı noktalara etki etti�i, hizmet sektöründen mü�teriler ön plandayken, 

emek-yo�un sektörlerde çalı�anların ön plana çıkabilece�i belirtilmektedir.  

 Örgütün kullandı�ı kültürel sistemlerden biri olan yürütme çarkı, �irketin 

hedeflerinin belirlenmesinden bunların çalı�anların hedeflerine ve performans 

kriterlerine indirgenmesinde etkendir. �irket içi, örgüte özgü sistemler performans 

kriterlerini etkilemektedir.   

EK1’de incelenebilecek Tesco Kipa liderlik çerçevesinde, örgüt kültürünü 

performans kriterlerine etkilerinin do�rudan ve açıkça gözlemlenebilece�i bir sistem 

mevcuttur. Çalı�anların yükselmesinde ve ba�arısında belirleyici olan liderlik 

çerçevesi, çalı�anlardan beklentileri ve alanlarını gruplandırmaktadır.  

Liderlik çerçevesinde dokuz adet kritik ba�arı unsuru bulunmaktadır. Bu 

ba�arı unsurları üç alanda yapılanmı�tır. Mü�teriler için i�i geli�tirmek, çalı�anları 
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sürüklemek ve de�erleri ya�amak. Bu alanlardan gelen dokuz unsurdan be� tanesi 

tüm çalı�anlar tarafından payla�ılan, dört tanesi ise role ba�lı olarak de�i�en 

unsurlardır.  

Payla�ılan be� kritik ba�arı unsuru; mü�teri odaklılık, ki�isel dürüstlük, itici 

güç, takım çalı�ması ve kendini/ba�kalarını geli�tirmektir.  

Mü�teri odaklılık, “hiç kimse mü�teriler için daha fazla çaba harcayamaz” 

de�erinin açık bir yansımasıdır.  Mü�teriyi anlamak, geri bildirimlerine de�er vermek 

önemlidir. Tesco Kipa de�erlerinden birinin birebir olarak uygulamada talep 

edilmesi, örgüt kültürünün performans kriterlerine etkilerindendir.  

Ki�isel dürüstlükte, genel anlamda dürüst bir ki�i olmanın ötesinde, de�erleri 

ya�amakla ilgili noktalar ön plandadır. Çalı�anların tüm kararlarında ve 

hareketlerinde de�erlere uygun davranmaları beklenmektedir, hatta de�erlere uygun 

olmayan davranı�lar gördüklerinde ba�kalarına meydan okumaları gerekti�i 

vurgulanmaktadır. Böylelik de�erler net bir �ekilde önemli birer performans kriterleri 

haline gelmi�lerdir.  

�tici güçte, kararlılık, enerji ve ba�lılık öne çıkan noktalardır. Tesco Kipa 

çalı�anlarından bulundukları ortama olumlu etki eden bir yapıya sahip olmalarını 

beklemektedir. Çalı�manın içerisinde farklı milletlerden ö�rencilerin �irket için bir 

sorunu çözmeyle ilgili verdikleri yanıtlarda, Alman ö�rencileri sorunun kayna�ını 

prosedür eksikli�i, Fransız ö�rencilerin patronların yeteri kadar etkin olamamaları 

olarak görmeleri, ancak �ngiliz ö�rencilerin bunu sorun ya�ana ki�ilerin e�itim 

eksikli�i olarak görmeleri ve çözümün sorun ya�ayan tarafların ileti�imi olarak 

görmeleri bu unsurla ili�kilendirilebilir. Tesco �ngiliz kökenli bir �irket oldu�undan 

çalı�anların çözüm üretmekte bireysel olarak etkin olmaları öne çıkan bir beklentidir. 

Takım çalı�ması, “tek takım vardır, Tesco Kipa takımı” de�erini yansıtır. 

Buna göre çalı�anla bireysel ve takım hedeflerine ula�mak için takım olarak hareket 

etmelidirler.  
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Kendini ve ba�kalarını geli�tirmekte, sürekli geli�im ve ö�renim ön plandadır. 

Risk almak, hata yamak konusu desteklenir, bu bakı�a göre daha uzun vadede �irket 

kazançlı çıkacaktır. 

Role ba�lı olarak de�i�en kritik ba�arı unsurları; analiz yapmak ve karar 

vermek, performansı yönetmek, de�i�imi yönetmek ve motive etmektir. 

Analiz yapmak ve karar vermek teknik bir performans kriterdir. Performansı 

yönetmek, hedefler olu�turmak ve bu hedeflere ula�mak için istekli olmakla ilgilidir. 

De�i�imi yönetmek, de�i�im ihtiyacını anlamak ve onu normal kar�ılamak bir 

performans kriteri olması açısından önemlidir. Çalı�mada de�inildi�i gibi güçlü 

kültürler, örgüt performansına olumlu etki etseler de, çok güçlendiklerin de�i�imlere 

uyum sa�lamak konusunda geri kalabilirlerdir. Ancak Tesco Kipa’da bu de�i�im bir 

gereklilik olarak ele alınmakta ve böylelikle güçlü kültürün getirece�i 

dezavantajlardan �irket korunmu�tur. Motive etmekte, ikili ili�kiler ön plandadır. 

Çalı�anlardan bir liderlik özelli�i olarak çevresindekileri motive etmeleri 

beklenmektedir. Tün role ba�lı performans kriterleri be� i� seviyesinin her 

katmanında geni�ler ve en üst i� seviyesini en geni� tanımına ula�ır. Çalı�anlardan 

her i� seviyelerinde daha etkin olmaları beklenmektedir.  

Tesco Kipa’da performans kriterlerini do�rudan etkileyen bir di�er sistem ise 

çalı�mada daha önce bahsedilen yürütme çarkıdır. Yürütme çarkı be� dilimden 

olu�ur; Mü�teriler, Çalı�anlar, Finans, Operasyon  ve son dönemde eklenmi� olan 

Toplum. 

Her ana dilimin altında, bu dilime ili�kin hedefleri daha özelle�tiren alt 

dilimler bulunmaktadır. Tüm dilimler �irketin sloganı olan “Her küçük �ey de�er 

katar” ın etrafında iki ana de�erin vurgulanmasıyla yapılandırılmı�tır. Ba�ka bir 

deyi�ler, tüm hedefler bu slogan ve de�erlerden yola çıkar, bu dilimlerdeki maddeler 

üzerinden �ekillenir ve nihai olarak bireylere kadar indirgenirler. 

Bu yürütme çarkı ve alt dilimleri olu�turulurken her birim için ayrı geri 

bildirim toplanmı� ve çıkan sonuçlara göre dikkat edilmesi gereken noktalar için alt 

dilimler olu�turulmu�tur. Çalı�anlar için, yardımcı bir yönetici ve ilerlemek için 

fırsata sahip olmak alt dilimlerden ikisiyken, mü�teriler için kuyrukta beklememek, 
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raflarda do�ru fiyatları görmek, finans için karlılık, operasyon için az kayıp yapmak 

gibi dilimler vardır. Tüm bu dilimler geri bildirimlerden toplanmı�tır ve Tesco 

Kipa’nın “Birbirimizi dinliyoruz” de�erini yöntem olarak açıkça yansıtmaktadırlar.   

Bir çalı�ana ait performans de�erleme formu (PDP), EK3’te sunulmu�tur. Bu 

formda, hedefler, bu hedefleri ba�lı bulundu�u yürütme çarkı dilimi, hedefin net 

tanımı, hedefe ba�lı eylem, bu hedefin ölçütü ve ilerlemelerin kaydı bulunmaktadır. 

Hemen her çalı�an yürütmek çarkının farklı noktalarına ba�lı olarak hedefler alır. Bu 

hedefler, örgüt kültürünün sahip oldu�u sistemlerden etkilenirler. Buna göre her 

hedef yürütme çarkı hedefleriyle uyumlu olmalıdır. Genel yürütme çarkı hedefleri 

yılba�larında sermaye sahibi CEO tarafından verilir.  
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SONUÇ VE ÖNER�LER 
 

 Günümüzde artan yo�un ticaret ve hacimsel büyüme yüksek rekabeti ve 

geli�mi� pazarlarda var olmanın zorlu�unu getirmi�tir. Son birkaç on yıldan bu yana 

ya�anan hızlı de�i�imle, maddi olarak kar�ılı�ı olan gereklilikler büyüyen �irketler 

tarafından kolayca elde edilebilir hale gelmi�tir. Bu noktadan sonra bir örgütü 

di�erinden ayıran en önemli özellikler, teknik bilgilerin ötesinde sosyal konular 

olagelmi�tir. Bir örgüt için, en temel sosyal birim birey, yani çalı�anlar ve onların 

benimsedikleri, bir araya gelerek olu�turdukları kültürdür. Kültürün örgütlerin tüm 

sistemlere etkisi vardır ve ba�arılı olmak isteyen tüm �irketlerin, özelikle bu rekabet 

ortamında kültür konusunu dikkatle ele almaları ve onu do�ru �ekilde yönetmeleri 

gerekmektedir.  

 Bu ba�lamda çalı�manın ilk bölümünde örgüt ve örgüt kültürü kavramlarına 

geçmeden önce sosyolojide çok büyük bir yer tutan ve tanımlaması, açıklanması 

konusunda tartı�malar halen devam eden kültür kavramına de�inilmi�tir. Kültür 

kavramı çe�itli yakla�ımlar ve kaynaklardan yararlanılarak tanımlanmı� ve bu 

tanımlanmalar üzerinden bir tanımlamaya ula�ılmı�tır. Tanımlamadan sonra kültür 

özellikleri açısından ele alınmı�, çe�itli kaynaklarda farklı adetlerde belirtilen 

kültürün özellikleri be� ba�lık altında, çalı�manın geri kalanına taban olu�turması 

hedeflenerek yapılandırılmı�tır. Bölümün devamında, kavram olarak kültürün 

bile�enleri açıklanmı� ve bu bile�enler ile kültüre kar�ı daha derin bir bakı� açısı 

geli�tirilmesi amaçlanmı�tır. Kültürle ilgili di�er ö�eler kısmında kültürün 

bile�enlerinden ayrı ancak onun bile�enlerine yakın kavramlar ortaya koyulmu�tur. 

Bu bölümde son olarak, kültürü daha iyi anlamak ve onunla ilgili çözümlemeleri 

ortaya koymak için kültürle ilgili bazı yakla�ımlara de�inilmi�tir.  

 Çalı�manın ikinci bölümü kendi içinde iki bölümden olu�maktadır. �lk 

bölümde örgüt kavramı, örgütün tanımı, örgütlerin neden var oldukları ve örgüt ve 

birey ili�kisi ortaya koyulmaktadır. Bu kısımlarda, örgüt kavramına net bir bakı� 

getirilmesi amaçlanmı�tır. Örgüt kültürü ile ilgili sınıflandırmalara, örgütlerin nasıl 

çe�itlenebilecekleri ve hangi noktalara odaklanabileceklerinin ortaya koyulması 

amacıyla de�inilmi�tir. Böylelikle örgüt kültürlerinin de ne �ekilde yapılanabilece�i 

konusunda bir görü� olu�turulmasına yardımcı olunması hedeflenmi�tir. �kinci 



 
 

129 
 

bölümün devamında örgüt kültürü kavramına derinlemesine, çalı�maya taban 

olu�turacak �ekilde de�inilmi�tir. Örgüt kültürü kavram olarak açıklanmı� ve 

tanımlanmı�tır. Örgüt kültürünün nasıl olu�tu�u, ne gibi i�levleri oldu�u ve 

özellikleri çe�itli kaynaklardan yararlanılarak ortaya koyulmu�tur. Çalı�manın 

amacına hizmet etmesi açısından örgüt kültürünün düzeylerine bu düzeylerden 

de�erlere geni� yer verilmi�, de�erler derinlemesine açıklanmı�tır. Farklı �ekillerde 

ele alınmı� olan örgüt kültürü boyutlarının çe�itli yönlerden ele alınmı� ve birlikte 

sunulmu�tur. Örgüt kültürü türlerine de örgüt kültürünün daha iyi anla�ılması 

amacıyla yer verilmi�tir. Örgüt kültürüyle ilgili geni� bilgiler verildikten sonra örgüt 

kültürüyle yakın kavramların ili�kileri çalı�maya temel olu�turması ve yine örgüt 

kültürünün daha iyi anla�ılması için ele alınmı�tır. Örgüt kültürünün bu kavramlarla 

ili�kisi daha geni� bir bakı� açısı edinilmesine yardımcı olmaktadır. Bu bölümün 

sonunda, örgüt kültürü ve örgüt performansı arasındaki ili�ki ortaya koyulmu�tur. Bu 

noktada örgüt kültürünün örgüt performansına olumlu etkisi ön plana çıkmı�tır.  

 Çalı�manın üçüncü bölümünde, örgüt kültürüyle ili�kisi açıklanmadan önce 

performans kriterlerine de�inilmesi ve performans kriterleriyle ilgili bilgilendirmeler 

yapılması amaçlanmı�tır.  Bu ba�lamda, performans de�erlemenin tanımı, amacı ve 

yararları, performans de�erlemede performans kriterlerinin yeri ve kriterlerin 

belirlenmesi sürecine de�inilmi�, bölüm sonunda ise çalı�manın teorik kısmından 

elde edilen bilgiler yardımıyla, örgüt kültürü ve performans kriterleri 

ili�kilendirilmi�tir. Bu ili�kilendirmeye ili�kin bir ara�tırma da dördüncü bölümde 

sunulmu�tur. 

 Dördüncü bölümde, güçlü ve köklü bir kültüre sahip olan Tesco Kipa’da, 

örgüt kültürünün performans kriterlerine nasıl etki etti�i, ikincil verilerin serilmesi ve 

mülakat yoluyla birincil veriler toplanarak bunların yorumlanması amaçlanmı�tır. 

Böylelikle ilk üç bölümde teorik olarak ortaya koyulan hipotezler ile ilgili bilgi 

toplaması amaçlamı�tır. Mülakatlarda genelden özele do�ru, örgüt kültürü 

kavramından, onun performans kriterleri ile ili�kilerine do�ru uzanan bir yol 

izlenmi�, örgüt kültürünün hangi özellikleriyle performans kriterlerine etki 

edebilece�i ile ilgili yargılara varılması hedeflenmi�tir. Bu verilerin de 
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toplanmasından sonra, örgüt kültürünün performans kriterlerine etkilerinde a�a�ıda 

belirtilen bir takım sonuçlara ula�ılmı�tır. 

Örgüt kültürünün önem kazanmasının en büyük nedeni onun örgüt 

performansına olan olumlu etkisidir. Bir örgütün kültürü, o örgütün tüm sistem ve 

parçalarına çok derinden etki ederken, bu parçalarda kar�ılıklı olarak örgüt kültürünü 

zamanla �ekillendirirler. Ba�ka bir ifadeyle örgüt ve onun kültürü zaman içinde 

birbirine uyum sa�lar ve bu uyum kültürün örgüt için düzenleyici ve performans 

arttırıcı bir etkiye sahip olmasını sa�lar. Örgüt kültürü ve sistemleri o kadar iç 

içedirler ki, onları ayrı dü�ünmek imkansızdır. Bu yönüyle örgüt kültürünün örgüt 

performansına etki etti�i açıktır. O halde bir örgütün hedefleri ve ölçütü olan 

performansı da onun kültürü tarafından etkilenir, rekabette büyük avantaj 

sa�layabilir, devamlılı�ını sa�lamasına katkıda bulunabilir. Örgüt kültürünün örgüt 

performansına olan bu etkisi, performans kriterlerine de do�rudan etki etmesini 

sa�lar. Bu ba�lamda, performans kriterleri belirlenirken, örgüt kültürünün bu etkisi 

göz önünde tutulmalı, kriterler örgüt kültürünü benimsetecek �ekilde belirlenmeli 

ancak bunu yaparken örgüt kültürünün de do�ru �ekilde olu�turulmasına dikkat 

edilmelidir.  

Örgüt kültürünün getirdi�i de�erlerle uyumlu, yapısal olarak uygulanabilir 

performans kriterleri olu�turmak örgüt kültürün benimsetilebilirli�i açısından 

önemlidir. Kriterler örgütün çalı�anlarına vermek istedi�i bilinçle çeli�irse, bu bilinci 

benimsetmeleri zorla�ır. Kriterler örgüt kültürüyle yapısal ve anlamsal olarak uyumlu 

olmalıdırlar. 

Performans kriterleri örgütün var olu� sebebinden yola çıkılarak olu�turulan 

tüm evrelerden etkilenirler. Bu evrelerde hakim olan sosyal yapıyı örgüt kültürü 

olu�turur. Örgütler performans kriterlerini belirlerken var olu� sebeplerini ve bu 

sebebin getirdi�i kültürel özellikleri göz önüne almalıdırlar. Böylelikle sistem içinde 

bir ahenk olu�turulmasının daha mümkün olması beklenir. 

Örgüt kültürü olu�turulurken, kültürün üzerine in�a edilen de�erleri evrensel 

olarak kabul edilebilir ve benimsenmi� de�erler olursa örgüt içinde benimsenmeleri 

kolayla�ır. E�er bir çalı�an için belirlenmi� performans kriterleri onun için aynı 
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zamanda, daha önceden bireysel olarak benimsedi�i de�erler ile uyumlu olursa, bu 

hedeflere ula�mak onun için daha kolay olacak, bu ba�arıyı, mutlulu�u ve yüksek 

performansı beraberinde getirecektir. Örgütler de�erlerini belirlerken evrensel 

de�erleri göz önüne alırlarsa, performans de�erleme sistemi ve kriterleri çalı�anların 

açısında çok daha uygulanabilir ve yararlı bir hal alırlar.  

Bir örgütün kültüründen gelen anlamlar ve bakı� açılarıyla olu�turdukları bazı 

farklı organlar, benzer sektörde faaliyet gösteren bir firmada bulunmayan konularda 

da performans kriterleri olu�masına neden olabilirler. Örne�in, Tesco Kipa’da 

yürütme çarkındaki toplum dilimi, çalı�anların çevresel sorumluluk projeleri ile ilgili 

hedefleri sahip olmalarını sa�lar. Farklı kültürel özellikler farklı davranı�sal ve sonuç 

odaklı performans kriterleri olu�turabilirler. 

Geçerli ve uygulanabilir bir performans de�erleme sistemi ve performans 

kriterleri olu�turmak için her �eyden önce güçlü bir örgüt kültürüne sahip olmak 

gerekir. Güçlü örgüt kültürü, benimsenmi� ve açıkça tanımlanmı� kültürel 

bile�enlerden olu�ur. Bir genellemeye, güçlü örgüt kültürüne sahip örgütlerin büyük 

ve ba�arılı örgütler oldukları kabul edilirse, yeteri kadar ba�arılı ve büyük olan 

�irketlerin önceliklendirmede geri planda kalan bir performans de�erleme sistemi ve 

performans kriterlerine sahip olmaları di�er az ba�arılı, daha küçük örgütlere göre 

daha olasıdır. Dolayısıyla, güçlü örgüt kültürü ba�arıyı ve bu da sosyal konulara 

önem vermeyi beraberinde getirmektedir. Güçlü bir kültürü olmayan örgütlerde bir 

performans de�erleme sistemi ve yazılı performans kriterleri bulunmayabilir.  

Performans kriterlerine etki eden örgüt kültürü, özellikle liderlerin ya da 

sermaye sahiplerinin dü�üncelerinin de örgüt kültürü yoluyla performans kriterlerine 

yansımasıyla örgüt içinde benimsetilebilir. Daha açık bir ifadeyle, liderler kendi 

fikirlerini örgüte benimsetmekte örgüt kültürünü bir araç, performans kriterlerini de 

bu araca özgü özendiriciler ya da kısıtlayıcılar olarak kullanabilirler.  

Örgüt kültürü kökle�mi�, uzun zamandır kabul edilen de�erlere ve hatta 

varsayımlara (sayıltılara) sahip olan örgütlerde bazı performans kriterlerinin 

standartla�maları beklenebilir. O göreve birey olarak kim gelirse gelsin, o 

performans kriteri sabit kalır.  
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Örgüt kültürü performans kriterlerine do�rudan ve dolaylı olarak etki 

etti�inden, kültürde olu�abilecek bir de�i�im performans kriterlerinin de de�i�mesine 

neden olur. Bu de�i�im,  örgütün çalı�anlarına benimsetmek istedi�i de�erlerin 

de�i�mesiyle, anlam yüklenen kavramların de�i�mesi ya da yapısal olarak kriterlerin 

örne�in ki�isel ya da davranı�saldan sonuç odaklı kriterlere dönü�mesi yoluyla 

olabilir. Bu tip bir de�i�im geçiren örgütler performans kriterlerini de buna göre 

düzenlemelidirler. 

Örgüt kültürü, bir örgütte olu�an bir pozisyondaki görev tanımını ve i� yapı� 

�ekillerini etkileyerek bu göreve ili�kin performans kriterlerini de etkilemi� olur. 

Örne�in, ana de�erlerinden biri karlılık olan bir örgütte, bir görev için performans 

kriterlerinin çok kar getirmek üzerine �ekillenmesi beklenebilirken mü�terilerin ön 

planda oldu�u bir kültürde ki�isel, davranı�sal ve sonuç odaklı kriterlerin tümünün de 

mü�teri odaklı olmaları beklenir, bu görev için karlılıktan mü�terilerin beklentilerini 

kar�ılamak u�runa feragat edilebilir. Böylelikle örgüt kültürü özellikle sonuç odaklı, 

hesaplanabilir kriterlere de etki etmi� olur.  

 Tüm örgütler performans kriterlerini belirlerken örgüt kültürünü göz önüne 

almalıdırlar. Örgüt kültürünün performans kriterlerine etkilerinin do�rudan ya da 

dolaylı olabilece�i oraya koyulmaktadır. Do�rudan etkiler örgütün tümüne de etki 

eden de�erler yoluyla olabilecekken, dolaylı etkilerde liderler, örgütün faaliyet 

gösterdi�i alan, örgüt kültürünün gücü, örgüt kültürünün benimsenebilirli�i gibi 

konular ön plana çıkmaktadır. Örgüt kültürü olu�um evresinde de sa�lıklı performans 

de�erleme sistemi ve performans kriterleri için dikkat edilmesi gereken hususların 

ba�ında örgüt kültürünün evrenselli�i gelmektedir. 

 Tesco Kipa örne�inden anla�ıldı�ı üzere örgüt kültürü performans kriterleri 

üzerinde oldukça etkili olmaktadır. Bu noktada örgütlerin kültürlerini hangi de�erler 

üzerine �ekillendirecekleri ve performans kriterlerine etkileri açısından 

benimsenebilirliklerine dikkat etmeleri önem ta�ımaktadır. Bu ba�lamda bu 

çalı�mada performans kriterleri hazırlanırken örgüt kültürünün de�erlendirilerek 

hareket edilmesi önerilmektedir. 
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EK3: Örgüt Kültürünün Performans Kriterlerine Etkisini �ncelemek Adına 
Soru Formu 

•  Sizin için örgüt kültürünün önemi nedir? (Remzi Kıraç) 

 

•  Örgüt kültürünün çalı�anlar ve yöneticiler açısından örgüte etkilerlerini nasıl 

de�erlendiriyorsunuz? (Remzi Kıraç) 

 

•  �irket kültürünüzün olu�umu sürecinde a�a�ıdaki ba�lıkların etkileri ilgili 

neler söyleyebilirsiniz? (Remzi Kıraç) 

o Kurucuların geçmi� birikimleri 

o �irketin geçmi�teki kriz ve kritik olaylara tepkileri ve bunlardan 

edindi�i deneyimler 

o Kimler örgüt kültürünü benimsememi� kabul edildi�i ve �irketin bu 

ki�ilere tepkileri 

 

•  Sizce örgütlerin faaliyet gösterdikleri alanlar örgüt kültürlerini etkiler mi? 

Nasıl? (Remzi Kıraç) 

 

•  Sizce örgüt kültürü �irket performansını etkiler mi? Nasıl? (Remzi Kıraç) 

 

•  Her seviyeden �irket çalı�anlarının ba�arılarının de�erlendirilmesi sürecinde 

örgüt kültürünün do�rudan ya da dolaylı rolü ve i�levi nedir? (Remzi Kıraç) 

 

•  �irketinizde performans de�erleme sürecinde belirlenen performans kriterleri 

hangi konulara göre belirlenmektedir? (Nil Timur) 

 

•  Sizce örgüt kültürü �irketin performans de�erleme sistemini ve belirledi�i 

performans kriterlerini etkiler mi? Nasıl? (Nil Timur) 

 

•  Daha önceki �irketlerinizde örgüt kültürünün performans kriterlerine etkileri 

ile ilgili neler söyleyebilirsiniz? Tesco Kipa ile kar�ıla�tırabilir misiniz?   

(Remzi Kıraç) 


