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OZET

Orgiit kiiltiirleri ile stratejilerinin uyumlastirilmis olmasi ve stratejileri en iyi uygulayan orgiitlerin
performanslarinda olumlu fark yaratabildikleri, yazinda iizerinde énemle durulan konulardwr Bu ¢alisma,

An"v‘_‘htar orgiitsel kiiltiiriin stratejik yonetim siireci ile uyumunun ve etkilesiminin onemi iizerine literatiirdeki
Kelimeler: tartismalara odaklanmaktadir. Isletmelerdeki stratejik yonetim siiveci ve drgiit kiiltiiriiniin uyumu hakkindaki

B tartismalar tespit etmek ve ayni zamanda ilgili alan yazimina anlamli bir katki sunmak amaclanmistir. Bu
Strateji, amagla, isletmelerde uygulanan stratejik yonetim siireci ile orgiit kiiltiirtiniin uyumunun énemi, literatiirdeki
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tartismalar 1s1ginda sunulmustur. Icerik analizi yapilarak anlam kazandirimas: amaciyla kitaplardan ve
makalelerden elde edilen bilgiler, elde edildigi sekilde alintilar yapilarak kullanilmistu: Makalemizde konu ile
ilgili kaynaklar gézden gecirilmis, ¢esitli goriis ve tutumlara yer verilmistir. Yapilan literatiir taramasi
sonucunda, stratejik yonetim stireci ile orgiit kiiltiirtiniin uyumlastiriimast konusunun énemli bir tartisma
alanmt oldugu gériilmiistiin. Makalemizde konu hakkindaki literatiirdeki tartismalar ortaya konulmustur.
Stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanmasinda, strateji ile orgiit kiiltiirtiniin uyumlastiriimasi onemli bir kritik
basart faktoriidiir. Literatiirde stratejilerle orgiit kiiltiiriiniin - olumlu etkilesimi ve uyumun isletme
performansina katki sagladig yoniindeki goriislerin agirlikl oldugu tespit edilmistir.

ABSTRACT

Organizational cultures and strategies that have been able to harmonize their strategies and make a positive
difference in the performances of organizations that best implement their strategies are important issues in
the literature. This study focuses on the discussions in the literature on the importance of the harmony and
interaction of the organizational culture with the strategic management process. This study focuses on the
discussions in the literature on the importance of the harmony and interaction of the organizational culture
with the strategic management process. For this purpose, the importance of the harmony of the
organizational culture and the strategic management process applied in the enterprises has been presented in
the light of the discussions in the literature. In order to give meaning by making content analysis, obtained
information from books and articles were cited and also used as quoted. In our article, the resources related
to the subject were reviewed and various opinions and attitudes were included. As a result of the literature

Culture review, it was seen that the issue of harmonization of organizational culture with the strategic management
process is an important discussion area. In our article, the discussions on the subject in the literature are
Attunement presented. Harmonization of strategy and organizational culture is an important critical success factor in

achieving sustainable competitive advantage. In the literature, it has been determined that the positive
interaction of strategies and organizational culture and that the harmony contributes to the performance of
the company.

138



Uluslararas1 Yo6netim Akademisi Dergisi, 2020, C.3, S.1, s5.138-151

1. GIRIS

Stratejik yonetim siirecinde, uygun orgiit yapisinin se¢ilmesi veya secilen stratejilere uygun orgiit yapisinin
olusturulmasi1 kadar stratejilere uygun oOrgiit kiiltiirliniin olusturulmas: konular1 da literatiirde kritik basari
faktorleri olarak konu edinmistir. Bu ¢alismanin amaci, isletmelerde stratejik yonetim siireci uygulamalarinin
orgiit kiiltiiriiyle uyumunun 6nemi konusunda yapilan tartigmalarin literatlir ve bu konudaki mevcut tartigmalar
cercevesinde yoOniiniin kuramsal olarak ortaya konulmasinin saglanmasidir. Bu ¢ercevede ¢alismamizda literatiir
incelemesi yapilmis ve konuyla ilgili mevcut ¢alismalardan alintilar yapilarak tartismalar ortaya konulmustur.
Caligmamizda orgiit kiiltiirii, kurum kiiltlirii ve isletme kiiltiirii ayn1 anlamda isletmelerin kiiltiiriinii ifade etmek
amactyla kullamlmstir. Orgiit isletmeye gore daha genis bir kavramu ifade eder. Bu calismamizda yerine gore
her li¢ kavramda birbirine benzer kavramlar olarak kullanilacaktir. Ancak ¢ogunlukla orgiit kiiltiirii kavrami
kullanilmstir.

Stratejik yonetim alaninda, stratejilerin belirlenmesinde dikkate alinmasi gereken en onemli etkenler olarak
orgiitiin yapisi, siirecleri ve orgiitiin kiiltiirii daha yogun iizerinde durulmus konulardir. Orgiit kiiltiirii orgiitlerin
siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kazanmalarinda kritik bir rol oynamaktadir. Isletmeler uyguladiklar stratejilerini,
orgiit kiiltiirleri ile uyumlagtirmanin 6neminin farkina varmiglardir (Akgemci ve Giiles, 2010:6). Kiiltiir 6rgiitiin
i¢sel gevresini ifade eder. Stratejilere uygun nitelikte 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi konulari, stratejik yonetim
yazininda tizerinde tartismalar yapilmis 6nemli konulardir.

19601 yillarda orgiitsel kiiltiir, orgiitsel gelisim hareketi ve orgiitsel degerlerin insancil anlayisi ile ilgiliydi ve
orgiitsel gelisim icin bir ara¢ olarak algilantyordu, ancak bunun rekabet avantaji olarak degerlendirilmesine ¢ok
az ilgi vardi. Ancak 1980'lerde Japon isletmelerinin ¢alismasi ekonomik ve orgiitsel alanda orgiit kiiltiiriiniin
Onemini gosterdiginde, orgiit kiiltlirli onu yonetim stratejisine ve rekabet edebilirlik degiskenine doniistiirmek
amaciyla biiyiik Olglide pragmatik olarak ele alinmaya baslandi. Bourantas vd.'nin (1990) ifade ettigi gibi,
1980'ler orgiitsel teoride yeni modellerin ortaya ¢ikmasi ve degerlerin, inanglarin, ritiiellerin, geleneklerin ve
diger degiskenlerin Orgiitsel performans tzerindeki etkisini arastiran diger stratejik tasarimlarla karakterize
edildi. 1990'arn ortalarinda orgiit kiiltiirii, Schein (1992)’e gére somut olmayan bir organizasyon varlig1 olarak
anlasilmaya baslandi ve bir organizasyonun liderligi tanim ve igsellestirmede merkezi bir rol {istlenerek yonetim
degiskeninden daha stratejik hale geldi. Bu donemde Igo ve Skitmore (2006), amac1 6rgiit kiiltiirii tipolojilerini
tanimlamak olan gesitli ara¢ ve yontemleri tanimlamustir (Russo vd., 2013:13-14).

Literatiirde Naor vd. (2008) gibi akademisyenlerin ve uygulayicilarin operasyon yonetimi uygulamalarini yerine
getirirken Orgilitsel kiiltiirii anlamanin 6nemini giderek daha fazla kabul ettikleri goriilmektedir (Naor vd.,
2008:671). Bijlsma-Frankema (2001), Cartwright ve Schoenberg (2006), Lodorfos ve Boateng (2006), Nguyen
ve Kleiner (2003) gibi aragtirmacilar kiiltiirel uyumsuzlugun, diisiik basar1 oranlarindaki en 6nemli nedenlerden
biri oldugunu tespit etmislerdir. Chatterjee vd. (1992) orgiitsel kiiltiiriin neredeyse tiim orgiitsel uygulamalar,
direktifler, liderlik tarzlar1 ve yonetim siiregleri lizerindeki etkisinden kaynaklandigini belirtmektedirler.
Teerikangas ve Very (2006) ve bir meta-analitik ¢alismada Stahl ve Voigt (2008) caligmalarinda goriildiigi gibi
literatiir taramasinda, ulusal kiiltiirdeki farkliliklarin orgiitsel diizeyde kiiltiirel farkliliklardan ¢ok sosyokiiltiirel
entegrasyon, sinerji gerceklesmesi ve hissedar degeri iizerinde daha az olumsuz bir etkiye sahip oldugunu
bulmuslardir (Bauer ve Matzler, 2014:273).

Orgiit kiiltiirii stratejilerin uygulanmasinda kritik dneme sahiptir ve bir siizgeg, standardize etme ve degisim
rehberi olma araci olarak stratejik bir éneme sahiptir. Isletmeler ¢alisanlarina, katkilarmin degerli oldugunu
sOyleyebilecek ve uzmanliklarinin énemli oldugu noktalarda karar alma siireglerine katilimi saglayacak orgiit
kiiltiiriine sahip olmalidir (Maciariello ve Drucker, 2005:61). Bagarili bir strateji uygulamasinin en 6nemli
yonetsel bilesenlerinden biri stratejiye uygun kurum kiiltiiriiniin sekillendirilerek ortak degerler olusturulmasi ve
stratejik liderlik gosterilmesidir (Thompson ve Strickland, 1993:219). Bu nedenle ¢alismamizda bir orgiitiin
iiyeleri tarafindan paylasilan inanglar, degerler ve varsayimlar olarak tanimlanan kiiltiiriin Grgiitsel boyutuna
odaklaniyoruz.

Calismamizda oncelikle literatiir taramasi ile stratejik yOnetim siireci uygulamalar ile orgiit kiiltliriiniin
kargilikli etkilesimi ve uyumunun O6nemi lizerine yapilan yazindaki tartigmalarin agiklanmasi amaglanmstir.
Konu ile ilgili kaynaklarin gézden gegirilmesi, goriisler ve betimlemelerin bulunmasi saglanmistir. Bu amagla
stratejik yonetim yazinindaki, stratejik yonetim ve orgiit kiiltiirii iliskisi tizerine literatiirdeki tartigmalar ortaya
konulmustur. Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ve degisim siireci ele alinmus ve stratejik ydnetim araci olarak orgiit
kiltiirii ve uyumunun onemi agiklanmistir. Sonug boliimiinde ise, literatiirdeki tartigmalarin ortaya konulmasina
yonelik genel bir degerlendirme yapilmistir. Literatiirde strateji ile orgiit kiiltliri arasinda uyumun mevcudiyeti
ve karsilikli etkilesim oldugunun yaygin kabul edilmis goriisler oldugu tespit edilmistir.
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2. ORGUT KULTURU KAVRAMI VE UNSURLARI

Orgiit yapis1 planl bir ag ve siirectir. Bu yapr igerisinde fikir, inang ve degerleri yansitan orgiit kiiltiiriidiir. Bu
siirecte Orgiit iiyeleri, dis bagliliktan deger ve inanglar1 beraberinde getirir (Hall ve Saias, 1980:152). Orgiit
kiilttirti kavrami ile kurum kiiltiirii ve isletme kiiltiirii kavramlarinin zaman zaman es anlamli olarak kullanildig:
gorlilmektedir. Literatiirde oOrgiit kiltiirii farkli agilardan ele alinmis ve oOrgiit kiiltiiriiniin ¢ok cesitli
tanimlamalar1 yapilmistir. Stephan R. Roddins, "érgiit kiiltiiriinii tanmimlayamam ancak goérdiigiim zaman ne
oldugunu anlarim", demistir (Ozkalp, 1999:438). Orgiit kiiltiirii kavrami, biiyiik 6l¢iide Schein (1990)’'mn
degerler, normlar ve eserler iceren ii¢ katmanli 6rgiit kiiltlirii modelinden olusur. Khazanchi vd. (2007)’e gore
isletmenin degerleri isletmenin temellerini olusturur. Goriiniir degiller, ama ¢ok etkilidirler ve Orgiitlerin
ideolojisine ve felsefesine dayanirlar. Hogan ve Coote (2014)’e gore degerler, davranissal beklentiler ve
davranislar olan &rgiitsel normlari gergevelemektedir. Orgiitsel degerler, orgiitsel {iyelerin davranis ve algilarinda
kendini gosterir (Hock vd., 2015:436).

Schein (1985) ve Louis (1986)’a gore her grubun, kurumsal veya baska bir sekilde tiyelerinin ortak ge¢cmisi ve
deneyimleriyle sekillenen benzersiz bir kiiltiirii vardir. Genel olarak ifade etmek gerekirse kiiltiir, bir gruptaki
insanlarin birbirleriyle etkilesim kurma bigimlerinin hemen hemen tiim yonlerini etkiler. Lorsch (1986),
Donaldson ve Lorsch (1983), Bhagat ve McQuaid (1982), Schwartz ve Davis (1981) gibi arastirmacilara gore;
iist yonetim diizeyinde kiiltiir, davranis kurallari, liderlik stilleri, idari prosediirler ve ¢evrenin algilanmas1 gibi
orgiitsel uygulamalar etkiler (Chatterjee vd., 1992:320).

Kiiltiir, bireylerin bir kurulusta maruz kaldiklar1 inanglari, bilgileri, zihin tutumlarini ve geleneklerini olusturur;
bunun sonucunda dil, deger, davranis ve diisiince aligkanliklar1 kazanilir (Hall, 1992:139). Kiiltiir, igletmelere
rekabetci tehditleri kargilamaya ve degisen ekonomik ve sosyal ¢cevreye adapte olmaya yol gosterir. Kiiltiir, bir
isletmenin faaliyetleri, goriis ve eylemleri i¢in bir model olarak saldirganlik, savunuculuk, ceviklik gibi
degerleri ima eder. Bu model calisanlara telkin edilir ve sonraki nesillere aktarilir. CEO’larin sadece sozleri
kiiltiirii iiretmez, bilakis onun eylemleri ve yoneticileri de etki eder. Bir 6rgiitiin kiiltiirii onun stratejisi ile tutarl
oldugunda onun en biiyiik giicii olabilir (Thompson ve Strickland, 1984:341).

Orgiit ya da kurum kiiltiirii Kotter ve Heskett (1992) tarafindan &nerildigi gibi iki seviyeye sahiptir. Daha az
gortiniir diizey, kurulus tiyeleri tarafindan paylasilan degerleri igerir; bu tiir bir kiiltiir, grup tiyeligi degisse bile,
grup davramsim sekillendirme egilimindedir ve zaman iginde devam eder. Ote yandan, daha giiclii bir isletme
kiiltiird, etik giicleri ve nitelikleri ile bir orgiitiin davranis modelini veya stilini 6zetler (Smimou, 2020:361).

Lindsey (2011)’e gore CEO konumlandirmasi ile uyumlu ve mevcudiyetine cevap veren bir orgiit kiiltiirii,
organizasyon yapisinin yorumlariyla olusur ve bir organizasyonun iiyeleri arasinda ¢alisma ortamiyla ilgili ortak
anlamlar igerir. CEO ve Orgiit kiltiirii arasinda dinamik bir iligki vardir (Prince vd., 2019:63). Zukin ve
DiMaggio (1990)’a gore isletmelerin yerlesik oldugu sosyal icerik yapisal, bilissel, kurumsal ve kiiltiirel olarak
simflandirilabilen bir dizi unsurdan olusmaktadir (Gulati vd., 2000:204). Orgiit kiiltiirii, orgiitii digerlerinden
farkli kilan belirli degerler sistemidir (Greenberg, 2002:308). Giliglii 6rgiit kiiltiirleri, grup disiincesi, dar
goriisliiliik ve kendini begenmislik gibi problemlerle karsilagilabilir (Marcouse vd, 2014:108). Stratejilerin
uygulanmasi agamasinda, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi 6nemli bir konudur. Paylasilan ortak degerler, ilkeler
sistemi olan kiiltiir, strateji uygulamasi ile uyumlastirmayi gerektirir (Hill vd., 2013:397).

Orgiit kiiltiirii Barney (1986), Schein (2004), Engelen vd. (2014) tarafindan bireylerin bir kurulus iginde
paylastiklar ve islerini yiiriitmek i¢in nasil davranmalar1 gerektigini belirleyen ortak degerler, normlar, inanglar
ve varsayimlar olarak kabul edilmistir. Barney (1986) ve Engelen (2010) gibi onceki calismalar orgiitsel
kiltiiriin karmasik ve 6znel dogasinin altin1 ¢izmistir. Riratanaphong (2014)’e gore orgiit kiiltliri, bir orgiit
icindeki bireylerin ve gruplarm davramiglarini giiclii bir sekilde etkileyen normlar iireten inanglar ve
beklentilerle ilgilidir. Schein (2004)’e gore orgiitsel kiiltiir, isletme performansinda yaygin bir rol oynar ¢iinkii
bireylerin sorunlar1 basarili bir sekilde nasil ¢ézeceklerini toplu olarak 6grenmek i¢in kullanmalar gerektigi
belirtilmektedir. Bu anlamda orgiitsel kiiltiir, Barney (1986)’e gore iistiin isletme performansi i¢in ¢ok onemli
kabul edilebilir (Khedhaouria vd., 2020:2-3).

Literatiirde ve uygulamada en ¢ok rastlanilan, orgiite bagliligini artiran semboller, ritiieller gibi orgiit kiiltiiri

mekanizmalarini su sekilde Ozetleyebiliriz; oOrgiit logolari, bayraklari, ticari unvanlari, kiyafetleri ve fiziki

yapilart akilda kalabilecek semboller, orgiit hayatinda yazisma sekilleri, konusma tarzi, ddiiller, yi1ldoniimleri,

planlt isletme gezileri ve emeklilige ayrilanlar i¢in verilen yemekler, orgiit icinde yapilan selamlagmalar,

sloganlar, jest ve mimikler Orgiitlerin ayirict 6zelligini ortaya koyan unsur ve mekanizmalar olarak goze

carpmaktadir. Deshpande ve Webster (1989)’a gore oOrgiitsel kiiltiir, bireylerin orgiitsel isleyisini anlamalarina
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yardimel olan ortak degerler ve inang kaliplar ile ilgilenir ve bdylece isletmede davranmis normlari saglar
(Appiah-Adu ve Blankson, 1998:240). Chatterjee vd. (1992)’e gore oOrgiitsel kiiltiir, orgiitsel uygulamalari,
direktifleri, liderlik tarzlarmi ve idari siiregleri etkilemektedir (Bauer ve Matzler, 2014:274).

Stratejik yonetim diisiincesinde vizyon, misyon, degerler, orgiit kiiltiirii gibi gériinmeyen ama isletmenin inang
sisteminin felsefesini olusturarak yon veren ve boylece fark yaratan 6nemli bir boyut olarak kabul edilmektedir.
McKinsey “7S” c¢ergevesi olarak meshur olan yaklasiminda odaklanilmasi gereken faktorler olarak; strateji,
yapi, sistem, stil, ortak degerler, calisanlar ve kabiliyetler biciminde siralamistir. Peters ve Waterman (1982)
orgiitsel kiiltiiriin basar i¢in en 6nemli faktor oldugunu ileri siirmiislerdir. Bat1 yonelimli yonetim daha ¢ok kaba
S’lere (yapi, sistem ve strateji) vurgu yaparken, Amerikan ve Japon isletmeleri ise yumusak S’lere, 6zellikle de
ortak degerlere vurgu yapmaktadirlar (Barca, 2005:17).

Uygulanan stratejilerin basariya ulasmasinda orgiit kiiltiiriiniin 6nemli etkileri vardir (Schein, 1984:3). Strateji,
yapi, siire¢ ve kiiltiirlin tiimi{i merkezi bir hedefle sekillenir veya odaklanir ve bu nedenle birbirini tamamlar
(Miller, 1996:509). Stratejilerin uygulamaya konulmasinda, &rgiit kiiltiirii tesirini gosterir. Orgiit kiiltiirii
stratejilerin  Orglitte benimsenebilmesini kolaylastirabilecegi gibi zorlastirabilirde (Johnson ve Scholes,
1999:247). Literatlirde orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 olarak genellikle degerler, davraniglar, normlar, torenler,
gelenekler vb. gibi olgularin ele alindig1 goriilmektedir (Unutkan, 1995:45-46).

Stratejik bir zihniyet i¢in, stratejinin, herkesin isi olduguna dair ortak bir inan¢ olusturulmali. Bu stratejik olarak
diisiinmek anlamina gelir ve belirli bir kiiltiir, bir dizi ortak deger ve kabul edilen davranig gerektirir (Fogg,
2012:80). Orgiitiin yapis1 da planli bir ag ve ayn1 zamanda siirectir. Bu siirecin sonucu fikir, inang ve degerleri
yansitan orgiitiin kiiltiirtdiir. Bu siiregte orgiit tiyeleri, dis bagliliktan deger ve inanglar1 beraberinde getirir. Her
orgiit, tedarik¢ilerinin, miisterilerinin, rakiplerin ve hiikiimetin is birli§ine gereksinim duyan bir yapidir. Yap1
ayn1 zamanda, gii¢ ve bagimlilik iliskilerini tanimlayan siyasi bir hiyerarsidir. Bu hiyerarsi, kokenleri digsal olsa
dahi, igsellestirilmelidir ve boylece orgiit yapisinin bir pargasi haline gelir (Hall ve Saias, 1980:152).

Literatiirde oOrgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 olarak genellikle degerler, davranislar, normlar, térenler, gelenekler vb.
gibi olgularin ele alindigr gorilmektedir (Unutkan, 1995:45-46). Bir orgiitiin politikalari, uygulamalari,
gelenekleri, felsefi inanglar1 birlestirici veya ayirt edici bir kiiltliriinii olusturur. Bir isletmenin stratejik
eylemleri, onun kiiltiirel 6zelliklerini ve yonetsel degerlerini yansitir. Bir igletmenin degerleri ve kiiltiirii, bazen
stratejik hamlelerin dikkate alinmasi veya reddedilmesinde baskin rol alir. Hatta bazi durumlarda bir isletmenin
temel inanglar1 ve kiiltiirii stratejik hamlelerin se¢imine bile hakim olur (Thompson ve Strickland, 1993:46).
Orgiitiin sahip olmus oldugu kiiltiir, orgiit {iyeleri arasindaki benzerlikleri &ne ¢ikarmali ve &rgiit yapisinin
unsurlart ile uyumlu olmahdir. Orgiit iiyeleri arasindaki cesitlilikten yararlanma firsatindan kaginilmamalidir.
Farkliliklar 6rgiitiin zenginligini yansitir (Clayton, 2002:235).

3. ORGUTLERDE DEGIiSiM VE DONUSUM KULTURUNUN OLUSTURULMASI

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmeleri igin degisim ve
doniistimlere, stratejilerini ve/veya yapilarim degistirerek ayak uydurmalari, hizla uyum saglayabilmeleri
gerekmektedir (Burton ve Obel, 2004:2). Giiniimiiziin rekabetci is ortaminda bir¢ok kurulusun ya kilit is
sonuglarini iyilestirmenin ya da diger orgiitsel degisim ¢abalarinin kiiltiirel engellerini asmanin bir yolu olarak
planli kiiltiirel degisim girisimlerine katilmaya motive olmasi sasirtici degildir (Gover vd., 2016:567).

Uyum perspektifine bagh olan Child (1972), Pfeffer ve Salancik (1978) gibi bilim adamlari, isletme ve ¢evresi
arasinda bir uyum saglama gorevinin {ist yonetime ait oldugunu savunmuslardir. Bu nedenle, Andrews (1971),
Hambrick ve Mason (1984), isletmenin stratejik liderleri olarak iist diizey yoneticilerin, kurulusla ve strateji
politikalariyla ilgili gelismeler igin dis c¢evreyi izledikleri ve gerektiginde ayarlamaya basladiklarini
varsaymislardir. Bu goriiste ortiik olan, {ist diizey aktorlerin, degisen siireklilikleri karsilamak i¢in gerektiginde
orgiitsel degisim ve yeniden yonlendirme yapmaya hazir, uyanik ve uyarlanabilir bir durus sergilemesidir
(Geletkanycz, 1997:615). Geletkanycz (1997) ¢alismasinin bulgularinin uygulayicilar i¢in belki de en 6nemli
sonuglari, farkll kiiltiirel gegmislere sahip yoneticilerin degisime esit derecede acik olmadigini gostermesidir
(Geletkanycz, 1997:631).

Kiiltlir aktif yasayan bir olgudur (Morgan, 1998:162). Literatiirde stratejideki degisim ve yeniden yapilandirma
konularinda yapilan tartismalara ve galismalara 6zellikle son yillarda siklikla rastlanmaktadir. Orgiit kiiltiirii, bir
grubun digsal adaptasyon yada igsel biitiinlesmeden kaynaklanan sorunlarini ¢ézme esnasinda 6grendigi,
paylasilmis ve gecerliligi kanitlanmis olan, yeni orgiit iiyelerine ise diisiinmenin, hissetmenin ve algilamanin
dogru yolu olarak ogretilmekte olan temel varsayimlardir (Schein, 1984:3). Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin
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davranislarimi etkiler ve yonlendirir. Stratejilerle uyumlu giiglii oOrgiit kiltiirli, dogru insan kaynaginin
secilmesini ve istenilen sekilde yonlendirilmesini kolaylastirir (Grant ve Jordan, 2014:444).

Literatiirde orgiit kiiltiiri degisimi iizerine yapilan arastirmalarda iki bulgu dikkat ¢ekmektedir. Birincisi, Harris
ve Metallinos (2002) gibi mevcut calismalar, ¢alisanlarin neden 6rgiitiin planlanan kiiltiirel degisimi iistlenmeye
karar verdiklerine bagli olarak degistigini ortaya koymustur. Ikincisi, literatiiriin gézden gegirilmesi, bolgedeki
ampirik aragtirmalarin genellikle planlanan degisim cabalariin aslinda bir sekilde kurumun kiiltlirtini
degistirdigi varsayimmina dayandigmi belirledi. Ornegin, Ogbonna ve Wilson (2003) calismasi, ¢alisanlarin
davranislar1 degisirken degerlerinin degismedigini ve Harris ve Ogbonna'nin (2002) calismasi, kiiltiirel
degisimin bir siireklilik i¢inde gergeklestigini (daha kii¢iik veya daha biiyiik boyutlarda istenen degisikliklerin
meydana geldigini) bildirmistir (Gover vd., 2016:569).

Isletmeler, yiiksek potansiyelli calisanlarini elde tutmay1 ve motive etmeyi, kurumun kiiltiiriinii ve ondan ortaya
cikan yapisal modeli giiclendirmeyi ve hedeflerini miimkiin olan en diisiik maliyetle gerceklestirmeyi
amaclamalidir (Russo vd., 2013:16). Isletme i¢inde gerceklesen etkilesim ve dgrenme sayesinde ¢alisanlarin
davranislar1 kosullandirma yoluyla yonlendirilir ve kosullandirma kurum kiiltiirii ile etkilesim yoluyla
gergeklesir (Smimou, 2020:363). Kiiltiirdeki degisiklikleri ve kiiltiirler arasindaki farkliliklarin anlagilmasi, bir
agin yada orgiitiin rekabet avantaji kazanma yetenegi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip olabilir. Bir agin veya
orgiitiin faaliyet gosterdigi ekonomik sistem, genel ortamin yasal ve politik boyutlari, yasalarin ve igin yasal
sistemin, hiikiimet ve is arasindaki iliskinin genel yapisi ile birlikte etkilidir (Hittmar ve Jankal, 2015:14).

Literatiirde genellikle orgiitsel degisim siireci ile orgiitsel 6grenme siireclerinin iliskilendirildigi goriilmektedir.
Ogrenme Okulu temsilcilerinden Lindblom ve Mintzberg’e gére strateji sadece bir bir plan degil, 6grenme
siirecini de barindiran bir karar dizisidir (Barca, 2005:25). Ogrenen bir organizasyonun, ana
karakteristiklerinden biri, giiclii bir organizasyon kiiltiirli, degisim ve uyumu tesvik etmesidir. Ogrenen
organizasyon Kkiiltiirli, acikligi, smrsizligi, esitligi, siirekli gelismeyi ve risk almayi tesvik eder. Kiiltiirel
degerler, degisen bir dis ¢evre ile saglikli uyumu tesvik eder (Daft, 2004:371-372).

Degisim siirecinde oOrgiit kiiltiiriinii anlayip kavramak degisimi kolaylastirir. Tiim calisanlarin bu degisim
siirecinde goniillii katilimini saglayarak orgiitsel iklimin olusturulmasi 6nemlidir. Olumlu bir orgiitsel iklim,
yeni fikirlerin ve firsatlarin bagarili bir sekilde adapte edilmesinde ve uygulanmasinda ¢ok 6nemli bir faktordiir.
Gergek bir stratejik esneklik iiretir ve uzun vadeli bir perspektifi, ortak problem ¢6zme diizenlemelerini, bilgi
transferini, korumay1 ve ¢evresel degisimlere uyum saglamayi tesvik eder (Perez vd., 2014:860).

Kanter (1983) gibi baz1 arastirmacilar, gelecekte {ist yonetimin temel gorevinin, degisim lizerine gelisen Orgiit
kiiltiirlerinin desteklenmesi olacagini savunmuslardir (Hall, 1992:139). Johns (2006:396), Hofstede'nin (1980,
2001) ampirik caligmalarma dayanarak, ulusal kiiltiiriin orgiit kiltiirlerindeki degisimi kisitladigini agikga
belirtmistir (Gerhart, 2009:242). Kotter ve Heskitt (1992), Schein (2004) ve Prince vd. (2019)’nin yaptiklar
vaka analizleri, CEO'larin bir orgiitiin kiiltlirlinii olusturma, siirdiirme ve degistirme konusunda 6énemli bir rol
oynadiklar1 tezini desteklemistir. Ayrica, belirli CEO rol davramslart 6rgiit kiiltiiriinii sekillendirir ve orgiitiin
kiiltiiriine gesitli sekillerde rehberlik eder (Prince vd., 2019:66).

Doz ve Kosonen (2010)'e gore hizla degisen cevrede, Orgiitlerin siirekli degisen talepleri karsilamak igin
stratejilerini siirekli olarak ayarlamasi ve yenilemesi gerekir. Strateji uygulamalari, 6zellikle resmi Orgiit
yapilarinda sik sik degisiklik yapilmasini gerektirdiginden zorlayicidir. Battilana ve Casciaro (2012), Kleinbaum
ve Stuart (2014) ve Vogel (2005) gibi aragtirmacilarin degisim hakkindaki son c¢alismalar1 da benzer sekilde,
oOrgiitlerin resmi yapilarini degistirdiklerinde bu durumun 6rgiit i¢ini de etkileyecegini belirtmislerdir (Lynch ve
Mors, 2018:1-2).

Stratejik yonetim diisiincesinin 6ziinde, isletme i¢i yenilikgilik kapasitesinin artirilmasi, bilginin yonetilmesi,
entelektiiel sermayenin aktiflestirilmesi, yenilik¢i orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasi gibi yonetsel beceri ve biitiin
bunlar1 destekleyecek orgiitsel yap1 ve sistemleri yatmaktadir (Barca, 2009:48). Orgiitler degisim siirecinde,
stratejiler arasinda en uygununun seg¢ilmesinin yanisira, Orgiit kiiltlirline uygunlukla birlikte, orgiit-gevre
arasindaki uyuma da 6nem verilmelidir (Eksi, 2009:169).

Degisim her zaman arzu edilen ve olumlu bir sey olarak algilanamadig icin, genellikle daha fazla ya da yeni
kaynaklarin seferber edilmesini gerektirmekte, sosyal ve finansal maliyetlerde artisa neden olmaktadir. Degisim
orgiit i¢i ve dis1 genis sonuglar dogurabilir. Siirekli degisen is ortaminda, degisen ve birbirine bagl is
ortamindaki uyum, yeteneklerini gelistirmenin yollarin1 sunar (Fonfara vd., 2018:1-4). Orgiit ve gevresi arasinda
karsilikli etkilesim vardir. Modern yonetim teorisi olan sistem ve durumsallik teorileri, 6rgiitleri ¢evreleri ile
iligkili agik sistemler olarak ele alir (Mondy ve Gordon, 1990:630). Cevre stratejisinin basarili olabilmesi igin,
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isletmenin biitlin ¢alisanlarinin gergekten bu stratejiye inaniyor olmasi gerekir. Bu da orgiit kiiltiiriinde bir
degisim anlamina gelecektir. Dolayisiyla yonetime dnemli bir goérev diismektedir (Nemli, 2000:107).

Orgiitiin sahip olmus oldugu kiiltiir kolay bir sekilde degistirilemez. Orgiitteki bireylerin tutum ve davranislarin
bir anda degistirmesi ¢cok zordur. Zaman ve caba ister. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin, secilen ve uygulanan
strateji ile uyum igerisinde olmasi, dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren igletmeler i¢in, daha da énemli hale
gelmistir (Dursun, 2013:50). Orgiitsel degisim stratejik degisimden daha yavastir. Bir 6rgiit yapisindan digerine
gecis anlik bir siire¢ degil, 6zellikle biiyiik isletmelerde uzun yillar siiren bir siirectir (Cortes vd., 2012:995).

Orgiit kiiltiirii gegmisi ve cevresel degisimleri yansitir, orgiit kiiltiirii, isletmelerin stratejik eylemlerini
kolaylastirabilir de engelleyebilir de. Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde, doniisiimcii liderlerin etkisi, inang ve
degerler, kurucularin goriislerinin etkisi vardir. Gegerli rgiit kiiltiirii, ¢cevresel degisimlere uyum gosterebilmeli
(Charles, 1992:190). Degisim ve degisime diren¢ kaginilmaz oldugundan, bu iki durumla basa ¢ikmak icin
cesitli teknikler gelistirilmelidir. Bunu basarmanin bir yolu olarak, yeni fikirlerin, yonetimin yararina oldugu
kadar astlarin da yararina oldugunun calisanlara agiklanmasidir (Hodgetts, 1997:269). Akademisyenler kiiltiir
degisiminin basarisinin biiyiik 6lclide calisanlarin degisime verdigi destege dayandigini belirlemislerdir (Gover
vd., 2016:580).

4. STRATEJi ORGUT KULTURU UYUMU KONUSUNDA LITERATURDEKI TARTISMALAR

Orgiitler, ¢evreyle karsilikli iletisim ve etkilesim icerisinde bulunan sosyal varliklardir. Bu gergevede orgiitler,
sirekli degisen ve gelisen i¢ ve dis ¢evreye uyum saglayarak birtakim degerler ¢ercevesinde calismak
zorundadirlar (Ozdevecioglu, 1995:120). Kiiltiir yapisi, sistemleri ve calisanlari stratejisi icin tamamen uygun
olan hicbir orgiit yoktur (Davis, 1982:68). Strateji, yapi, siire¢ ve kiiltiiriin timii merkezi bir hedefle sekillenir
veya odaklanir ve bu nedenle birbirini tamamlar (Miller, 1996:509). Davis’e (1982) gore, kiiltiir yapisi,
sistemleri ve ¢aliganlari stratejisi i¢in tamamen uygun olan higbir orgiit yoktur (Davis, 1982:68). Basarili bir
strateji, gevre ile iyi uyum saglayan bir strateji olacaktir (Hittmar ve Jankal, 2015:12). Orgiit kiiltiiriine hakim
kutsal yada degismez pargalarla uyumlu bir strateji se¢mek, strateji yapicilarin sorumlulugundadir. Strateji
uygulayicilarin gorevi, secilen stratejiyi, orgiit kiiltlirii ile yakin hizaya getirmek ve orada tutmaktir. Strateji ile
kiiltiirii uyumlama gii¢lii bir meydan okuma sunar (Thompson ve Strickland, 1993:255). Orgiitiin uyumu,
orgiitsel esnekligi ve degisen ¢evreye uyarlanabilirligi yansitmalidir (Aleksic ve Jelavic, 2017:88).

Literatiirde farkli aragtirmacilar tarafindan orgiitsel kiiltiir konusunun farkl: sekillerde ele alindig1 goriilmektedir.
Handy (1980)’e gore, farkli kiiltiirler ¢cok farkli yonetim tarzlari, yapilari, prosediirleri ve odiil sistemleri
iiretirler (Russo vd., 2013:14). Nahavandi ve Malekzadeh (1988), Jemison ve Sitkin (1986), Buono vd. (1985)
gibi arastirmacilar, satin alinan ve satilan isletmelerin kiiltiirel uyumunu ve kombinasyonun basarisi tizerindeki
etkisini incelemiglerdir. Bu arasgtirmalarin ¢ogu teori olusturma asamasinda kalmaktadir. Graves (1981),
Levinson (1970), Costello vd. (1963) gibi arastirmacilar ise kiiltiirel uyum ve birlesme performans: arasindaki
iligkiyi test eden az sayida calismada, ¢alisanlarin motivasyonu ve tutumlar1 gibi par¢alanmis bir dizi kriter
degiskeni segmis ve her seferinde yalnizca bir birlesmede katilimcilara odaklanmistir. Haspeslagh ve Jemison
(1991), Schweiger ve Walsh (1990)’1n ¢alismalan kiiltiirel uyumun birlesmelerin kurumsal finansal performansi
iizerindeki etkilerini incelememistir, ancak bazilar1 olasi strateji, kiiltiir ve performans baglantilarini tartigmustir.
Chatterjee vd. (1992), 6z sermaye ile beserl sermaye arasinda gi¢lii bir bag bulmuslardir (Chatterjee vd.,
1992:319-320).

Orgﬁtsel davranis okulu, oOrgiitler, orgiit kiiltiirii ve bireyler {izerindeki etkilerini (Birkinshaw vd., 2000;
Haspeslagh ve Jemison, 1991) veya kurulusla ilgili degiskenlerin, 6rnegin edinim deneyimi (Haleblian ve
Finkelstein) iizerindeki etkilerini aragtirir. Orgiitsel davrams okulu, birlesme sonrasi sorunlari kiiltiirel uyum
veya uyumluluk gibi birlesme sonrasi sorunlari, rnegin entegrasyon derecesini ele alir. Orgiitsel davranig
literatiirlinde One ¢ikan arastirmacilardan bazilar1 Chatterjee vd. (1992), Datta (1991), Appelbaum vd. (2000),
Shrivastava (1986) onceleri kiiltiirel uyum konusunda kiiltiirel mesafe, benzerlik ve uyumluluk konulari
iizerinde dururlarken, sonralar1 entegrasyon konusunda, kiiltiirel entegrasyona dikkat ¢ekmislerdir (Bauer ve
Matzler, 2014:270-271).

Literatiirde Serensen (2002), Guiso vd. (2014) gibi arastirmacilar kurumsal kiiltiiriin isletmelerin performansini
aciklamada 6nemli bir rol oynayabilecegini gostermislerdir (Meier vd., 2019:1172). Schneider ve Meyer (1991)
bir orgiitliin sosyokiiltiirel baglaminin da 6nemli bir rol oynayabildigine ve ulusal kiiltiiriin stratejik meseleleri
yorumlama ve yanitlama Uzerindeki etkisine vurgu yapmuglardir. Calismalarinda ulusal kiiltiirin stratejik
konularin yorumlanmasi ve yanitlanmasi {izerindeki etkisini gostermislerdir (Schneider ve Meyer, 1991:309).
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Genis strateji literatiirii ve ozellikle kaynak tabanli goriis gibi, stratejik insan kaynaklari literatiirii, kuruluslarin
benzer rekabet ortamlar1 ve baskilariyla karsilastiklarinda bile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve orgiit
kiiltiirleri acisindan kendilerini farklilastirabilecekleri ve yapabildikleri ve benzersiz olmanin yiiksek seviyelerde
basariya ulasilmasina yardimci olabilecegi varsayimi altinda ilerlemistir (Gerhart, 2009:245). Stratejik hedeflere
ulasimda orgiitiin kiiltiirli, s6z konusu kaynaklar1 harekete gegirmek i¢in kullanilacak tesvikler ve hedeflere
ulasimi kolaylastiracak destekleyici etkinlikler bir arada olmali ve her bir faktér arasinda koordinasyon ve
esgiidiim bulunmalidir (Luecke, 2015:79).

Literatiirde strateji ile orgiit kiiltiirii arasindaki uyum ve olumlu etkilesimin saglanmasina yonelik olarak iki
farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklasimlardan ilki “Strateji orgiit kiiltiiriinii izlemeli”, ikinci yaklagim ise
tam tersi olarak “Orgiit kiiltiirii stratejiyi izlemeli” yaklasimidir. Stratejilerin orgiit yapilarina etkileri ve orgiitiin
yapisal bilesenlerinin strateji ile uyumlu olmasi gerekliligi stratejik yonetim yazininda tartigila gelmistir (Miller,
1986:234). Literatiirde genel kabul gormiis goriise gore, stratejiler orgiit kiiltiiriine uygun se¢ilmeli ve aralarinda
catisma olmamalidir. Stratejik yOnetim, oOrgiitlerin kendi geleceklerini bicimlendirmelerinde daha proaktif
olmalarini saglar, kendi kaderleri iizerinde etki edebilmelerine izin verir (David, 2011:48).

Literatiirde, Shin vd. (2012) ve Achtenhagen vd. (2013) ¢alisan baghligini saglamak i¢in gii¢lii bir kiiltiiriin
onemini, Bock vd. (2012) yaratici bir kiiltiirtin kuruluslar tizerindeki olumlu stratejik esneklik etkisini, Aspara
vd. (2013) stratejik doniisiim veya kurumsal doniisiim sirasinda yoneticilerin stratejik segimleri {izerine
paylasilan orgiitsel bilislerin giiclii etkisini, kurum kiiltiirinli ve is modelini degistirme yetenegini
incelemislerdir (Hock vd., 2015:434).

Literatiirde Chatterjee vd. (1992), Schraeder ve Self (2003), Teerikangas ve Very (2006) gibi arastirmacilar
kiiltiirel uyumun, potansiyellerin, sinerjilerin gerceklesmesi ve basari iizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugunu
iddia etmislerdir (Bauer ve Matzler, 2014:274). Operasyonel stratejiye sahip olmak i¢in gerekli tiim alan,
teknolojik ve idari kararlar dogru bir sekilde uyarlanmadikga, strateji etkili bir rehber degil sadece bir ifade olur
(Miles vd., 1978:557). Uyum ne kadar basarili olursa performansta o kadar iyi olur (Junqueira vd., 2016:336).
Brenes vd. (2008), basarili bir stratejinin uygulanmasini strateji, yapr ve orgiit kiiltiirii arasindaki uyumla
iligkilendirmiglerdir (Neis vd., 2016:481). Stratejik yonetim siireci igerisinde, stratejik analiz agsamasinda orgiit
kiiltiiriiniin ¢ok iyi taninmasi ve analiz edilerek degerlendirilmesi gerekmektedir. Alternatif degisim planlari
arasinda se¢im yapilirken kiiltiirel uygunluk temel kriter olarak belirlenmeli ve ona gore stratejiler secilmelidir
(Unutkan, 1995:86).

Thompson ve Strickland (1999)’e gore uyumda ne kadar basari saglanirsa stratejide o kadar iyi uygulanabilir.
Waterman vd.'ne (1980)’e gore etkili strateji uygulamasi esasen strateji ve orgiit kiiltiirii gibi ¢esitli faktorler ve
hedefler arasindaki uyuma dayanir (Okumus, 2003:871-882). Tirk Dil Kurumuna gbre uyum; bir biitliniin
parcalar1 arasinda bulunan uygunluk, ahenk, toplumsal ¢evreye veya bir duruma uyma, uyum saglama, intibak
ve entegrasyon anlamindadir (http://www.tdk.gov.tr). Stratejik uyum, orgiitin durumunun dahili olarak tutarli
olmasini gerektirir (Burton ve Obel, 2004:21).

Brenes vd. (2008), basarili bir strateji uygulamasinin, strateji ve orgiit kiiltiirii arasindaki uyumla iligkili oldugu
gorilisiindedirler (Neis vd., 2016:480-490). Miles ve Snow (1984) da orgiitii, strateji, yap1 ve siiregler arasindaki
iligkileri g6z Oniline alan dinamik bir varlik olarak gormiislerdir. Park vd. (2011), dahili ve harici uyum
arasindaki farki belirtmisler ve mikro ve makro uyum terimlerini kullanmislardir. Orgiitiin strateji ve yap1 ile
cevre arasindaki baglantilarin olusturulmas: ve siirdiiriilmesine yonelik orgiitler aras1 bir iligski olarak makro
uyumun ve strateji, yapt ya da kurum igi iligkiler arasinda gii¢lii bir iligkinin gelistirilmesi i¢inde mikro uyumun
saglanmasi gerekir (Aleksic ve Jelavic, 2017:89).

Hrebiniak (2006)’1n agikladigi gibi, Homburg vd. (2004) de Chandler’e katiliyorlar ve Orgiitlerin oncelikle
stratejik kararlart verdiklerini ve daha sonra Orgiitsel yapilarmi nasil uyarlayacaklarii analiz ettiklerini
aciklamislardir. Amitabh ve Gupta (2010), yapiin basarili bir stratejinin uygulanmasinda temel faktdrlerden biri
olarak gostermisgler ve dogrudan orgiit faaliyetlerini etkiledigini ve yapilandirdigini belirtmiglerdir. Brenes vd.
(2008), basarili bir strateji uygulanmasini, dogrudan strateji, yapt ve oOrgiit kiiltiirii arasindaki uyumla
iligkilendirmiglerdir. Hussey (1996) ve Hrebiniak (2006) ise, yapinin strateji ile uyumlu olmasi gerekliligi ile
birlikte, bilgi paylasimi ve her tiyenin sorumlulugunu agik¢a tanimlamasi gerekliligine dikkat ¢ekmislerdir. Kich
ve Pereira (2011)’a gore ortaya ¢ikan siiregler stratejileri etkilemektedir (Neis vd., 2016:481).

Hamel ve Prahalad, uyum konusunda, orgiitteki tutkunun azalmasina yol agilmasi durumunda, amaglara ulagma
konusunda, yarardan ¢ok zarar verecegini sOylemisler ve bu nedenle segilen stratejiler, isletmenin bulundugu yer
ile bulunmak istedigi yer arasinda uyumsuzluk yaratmamalidir (Hamel ve Prahalad, 1996:147). Cevresel
firsatlara uyan bir strateji, yalnizca diizgiin ve etkili bir sekilde uygulandiginda {istiin performans gosterebilir.
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Stratejik uyum perspektifinden bir strateji uygulamasimin odagindaki bir stratejide yapr (Chandler, 1961),
yonetim sistemleri (King, 1978) ve orgiit kiiltiiri (Schwartz ve Davis, 1981; Stonich, 1982) gibi degiskenlerle
dogru bir sekilde eslestirilmesi gerekir. Venkatraman ve Camillus (1984)’e gore bu perspektifin altinda yatan
varsayimi, stratejinin en istten gelen konsept oldugu ve uygulama unsurlarinin verilen stratejinin baglamindan
tiretildigidir (Xu vd., 2006:5). Bartlett ve Ghoshal, uyum igin, paylagilan degerler ve enformel aglara dikkat
¢cekmislerdir (Wolf ve Egelhoft, 2001:137).

5. ISLETMELERDE STRATEJiK YONETIM ARACI OLARAK ORGUT KULTURU

Stratejik yOnetim siiregleri Orgiit kiiltiiriine dnemli derecede bagimlidir (Turung, 2013:325). Coyne (1986)
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklarini dort ¢esit kapasite ayrimi olarak; fonksiyonel ayrim, konumsal
ayrim, kiiltiirel ayrim ve diizenleyici ayrim olarak tanimlamistir (Hall, 1992:136). Giig, kiiltiir, cevre ve
yapilandirma okullar1 strateji bigimlendirme siireglerine vurgu yapmislardir (Betz, 2010:208). Kaynak tabanl
gorilise gore, Orgiitlerin siirdiirebilir rekabet avantaji saglamasinda orgiitlerin sahip olmus olduklar1 kaynaklar
¢ok 6nemli ve etkilidir. Orgiitiin kaynaklarinin degeri, onlarin nadir, sinirl ve taklit edilmesinin zor olmasindan
gelir. Barney, oOrgiitiin sahip oldugu insan kaynagmin orgiite temel rekabet avantaji getirecegini savunmustur
(Barney, 1991:105). Barney ve Wright (1998:43), kaynak tabanli goriigiin ¢ercevesinin dnemli bir sonucunun
beserl sermaye becerileri, ¢alisan bagliligl, kiiltiir, ekip calismasi gibi insan kaynaklar1 islevlerinin,
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olmasint muhtemel gérmiislerdir. Lawler (2003:35) ise, insanlarin,
yapilarin, ddiillerin ve siireglerin rgiitsel tasarim unsurlarimin kurum kiiltiiriine yol agtigini belirtmistir (Gerhart,
2008:245).

Kaynak temelli goriis, siirdiiriilebilir kiiltiir avantajiin bir yolu olarak orgiit kiiltiirtinii farklilastirmanin
potansiyel 6nemini vurgulamigtir. Aksine baglamsal goriis ise, orgiitsel kiiltiiriin biiyiik dl¢iide ¢evre tarafindan
belirlendigini ve ulusal kiiltiir gibi kurumsal giigleri vurguladigini savunmustur. Gerhart (2009)’in kavramsal
analizi ve ampirik kanitlarin yeniden analizi, ulusal kiiltiiriin ortalama olarak orgiit kiiltlirii {izerindeki bir
kisitlama olarak varsayilan giiclii roliinii desteklememistir. Bu nedenle, kuruluslar, kurumsal kiltiirii ve ilgili
yonetim uygulamalarini yerellestirmeyi ya da standartlastirmayi segerken, geleneksel bilgeligin dnerdiginden
daha fazla takdir hakkina sahip olabilirler. Ulusal kiiltiiriin 6rgiit kiiltiiriinii ne zaman kisitladigini ve bunun ne
zaman daha az olas1 oldugunu belirlemek i¢in gelecekteki arastirmalara ihtiya¢ vardir (Gerhart, 2008:255).

Orgiitiin tamamlayic1 elemanlarimin uygunlugu (politik, teknik ve kiiltiirel sistem) ve bunlarin stratejik
konusunun tamamlayicilartyla (strateji, yap1 ve insan kaynaklar1) biitiinlestirilmesi, 6rgiitiin basarisi i¢in ¢ok
onemlidir (Tichy, 1983:65-66). Kluckhohn ve Strodtbeck (1961) ve Schein (1985) gibi arastirmacilara gore
kiiltiirel degerler, ¢evrenin yonetimsel goriislerinin ve uygun orgiitsel tepkilerin sekillendirilmesinde merkezi bir
rol oynamaktadir. Sonug olarak, Hambrick ve Brandon (1988) ve Schneider (1989) gore de kiiltiirel degerler
strateji olusturma siirecini ve sonuclarini etkilemeleri beklenmektedir (Geletkanycz, 1997:616).

Hall (1992) makalesinde hem teorik akil yiiriitme hem de ampirik kanitlar yoluyla, orgiit kiiltiirii gibi maddi
olmayan kaynaklarin analizinin stratejik yonetim siirecinde dnemli bir rol oynamasi gerektigini savunmustur
(Hall, 1992:135). Russo vd. (2013) ¢alismalarinda yonetimin stratejilerini, politikalarini1 ve uygulamalarini 6rgiit
kiiltiirleriyle uyumlagtirilmasinin, 6rgiit kiiltiirii i¢inde ortak vizyonlar gelistirmek igin bir tesvik gorevi
gordiiginii ifade etmislerdir (Russo vd., 2013:13).

Ortak bir orgiit kiiltliri yaratilmasinda, rgiit iyelerinin ortak bir vizyona sahip olmalari ve vizyona inanilmasi
onem arz eder. Ortak bir kiiltiire sahip orgiitler, ortak davranis, inang, degerler ve ortak beklentilere sahip
olacaktir (Daniels ve Daniels, 1994:109). Orgiitiin iiyeleri arasinda paylasilan inang ve degerler, o orgiit icinde
ki eylem ve diisiinceleri etkiler (Pearce ve Robinson, 2015:340). Orgiitsel kimlik kavrami ile isyerinde ki
calisanlarin bircok davramig ve tutumunu agiklama ve yorumlama imkani vardir. Orgiitsel kimligin olusmast,
birey ve Orgiitiin amaglarini biitiinlestirerek bireyin ve oOrgiitiin bu amaglar i¢cin daha ¢ok ¢aligmasina olanak
saglamaktadir (Edward, 2005:208).

Fayolle vd. (2010) tarafindan orgiit kiiltliriiniin kiigiik bir isletmenin girisimci yonlendirmesi ve performansinin
itici giicii olabilecegi One siiriilmiistiir. Dwyer vd. (2003)’iin temel varsayim, orgiitsel kiiltiiriin firsat tanima
dinamiklerinde anahtar bilesenler olan yaratici davraniglar1 tesvik edebilecegidir. Barney (1986), Sgrensen ve
Sorensen (2002), Fayolle vd. (2010) orgiit kiiltiirii ile kiigiik isletme girisimci yonelimi ve performans arasinda
pozitif bir iliski oldugunu varsaymislardir (Khedhaouria vd., 2020:1-2).

Argyris ve Schon (1978), Kabanoff ve Daly (2002), Siehl ve Martin (1990), Sutton ve Callahan (1987) gibi
arastirmacilara gore, Orgiit kiiltiirii iginde tutarli olan benimsenen degerler, bir kurulusun itibarini gii¢lendirir ve
dis mesruiyet saglar (Craft, 2018:142). Dennison (1990), Covin ve Slevin (1988), Covin (1985) gibi
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aragtirmacilar {ist yonetim ekibinin kiltiirii ile isletmenin finansal performansi arasinda anlamli bir iligki bulan,
birlesmemis bir baglamda yapilan bir dizi ¢caligma ile kanitlanmislardir (Chatterjee vd., 1992:321).

Bir &rgiitiin ritiielleri, dykiileri ve sembolleri buzdaginin yalnizca goriinen kismudir. Inanglar, degerler, tutumlar
ve temel varsayimlar gizli ama belirleyicidir. Giiglii kiiltiirler, personele bir aidiyet hissi verir ve bu da is tatmini
veya personelin kaybedilmemesi gibi faydalar saglar (Marcouse vd., 2014:108). Misyon, orgiit islevlerinin is
birligi i¢inde yerine getirilmesinde kiiltlirel bir birlestiricidir ve isletmedeki tiim ¢alisanlara ortak bir istikamet
verir (Donelly vd., 1984:131).

Isletmenin amagladig1 strateji yapi, sistemler ve kurumsal kiiltiir araciligiyla uygulanir (Grant ve Jordan,
2014:414). Bir isletmenin oOrgiit kiiltlirli, stratejik yonetimin daha kolay bir sekilde uygulanmasina katkida
bulunabilir. Isletme kiiltiirii, isletme stratejisini de destekleyen onemli bir faktordiir (Pamuk vd., 1997:267).
Deal ve Kennedy (1982), Wilkins ve Ouchi (1983)’e gore orgiit kiiltiirii verimliligi artirmak icin bir ara¢ olarak
kullanilabilir ve tiim caliganlar1 organizasyon hedeflerine katilmaya tesvik etmek i¢in kullanilabilir (Appiah-
Adu ve Blankson, 1998:241).

Hynes (2009)’a gore orgiit kiiltiirii isletme performansini dogrudan etkilemeyebilir, ancak isletmenin girisimci
yonlendirmesi araciligiyla strateji olusturma siireglerini etkileyebilir ve bu da isletmenin performansin
etkileyebilir. Khedhaouria vd. (2020)’nin arastirma sonuglari kiiglik bir igletmenin bir adhokrasi kiiltiirii ve bir
piyasa kiiltiirii ile karakterize edilen oOrgiit kiiltiirlinlin finansal performansi artirmak i¢in gerekli yenilik¢i ve
proaktif davranislar1 tesvik edebilecegini gostermektedir (Khedhaouria vd., 2020:2).

Kiiltlir yapisi, sistemleri ve ¢aliganlari stratejisi i¢in tamamen uygun olan higbir 6rgiit yoktur (Davis, 1982:68).
Strateji uygulayicilari, stratejiyi destekleyici orgiitsel iklimi ve kiiltiirii tesvik etmek zorundadir (Thompson ve
Strickland, 1984:268). Isletmelerin faaliyet gosterdigi yapisal kosullari, kaynaklari, yetenekleri ve stratejik
zihniyeti dogru stratejik yaklasimi se¢melerinde belirleyicidir (Kim ve Mauborgne, 2009:73).

Stratejiler olusturulurken goz oniine alinmasi gereken araglar olarak; cesitlilik derecesi, biiylime, degisim hizi ve
mevcut kiiltiirii gibi faktorlere bagh oldugu sdylenebilir (Bourgeois ve Brodwin, 1984:260). Stratejileri basarili
bir sekilde uygulayabilmek ve stratejik agidan orgiitleyebilmek i¢in isletmeyi bir kiiltiir sistemi olarak dikkate
almak, uyum ve is birligi igerisinde harekete gecirmek gerekir (Dinger, 2013:310).

Yoneticiler, stratejik bir zihniyet i¢in, stratejinin, herkesin isi olduguna dair ortak bir inang¢ olusturulmali. Bu
stratejik olarak diisinmek anlamina gelir ve belirli bir kiiltiir, bir dizi ortak deger ve kabul edilen davranis
gerektirir (Fogg, 2012:80). Isletmelerde karar vericilerin kalite ydnetimi uygulamalarmm etkin bir sekilde
uygulayabilmeleri i¢in, orgiit kiiltiirii ve bu kalite uygulamalari arasindaki etkilesimi anlamalar1 gerekmektedir.
Leung vd.ne (2005) gore uluslararas1 baglam potansiyel olarak “orgiitsel {iyelerin” deger ve inanglarina ve
dolayisiyla oOrgilitsel kiiltiire neden olabilir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, kalite yonetimi uygulamalar1 ve
performans arasindaki iligkiyi incelerken uluslararasi baglami agiklamak 6nemlidir (Naor vd., 2008:672).

Strateji, isletmenin kiiltiir ve degerlerine uygun rasyonel hedeflerin tanimlanmasi ve siirdiiriilmesine imkan
saglar (Teece, 2013:254). Bir isletmenin kiiltiirii ve stratejisi ile birlikte dinamik ve tamamlayici kaynaklari olan
insan sermayesini ¢evresel kosullar altinda yonetme kabiliyeti gelistirilmelidir (Chan vd., 2004:18-19). Misyon,
orgiit islevlerinin is birligi icinde yerine getirilmesinde kiiltiirel bir birlestiricidir (Yurtsever, 1998:26). Orgiit
gelistirme, Orgiit liyeleri tarafindan paylasilan degerleri ve normlarn degistirme ve gelistirmeye calisarak orgiit
kiiltiirii yonetimine hizmet eder (Unutkan, 1995:102). Orgiit {iyelerinin 6rgiit kiiltiiriinii tanimalarina, ideal drgiit
kiiltiiriiniin olugmasi i¢in yapilan planlamaya ve orgiitiin gelismesine destek olunmasi beklenir (Efil, 2010:132).

Graham vd. (2017) orgiit kiiltiiriiniin roliinii incelediler ve 1.348 Kuzey Amerika firmasinin kidemli yoneticiler
ile yapilan goriismelere dayanarak basariya ulasma konusuyla ilgili soruya bir yanit sundular. Bu ¢alismanin
sonuglari, katilimcilarin %92'sinin kiiltiirlerini gelistirmenin isletmelerin degerini artiracagina inandigini; %85'i
etkisiz bir kiiltiiriin (yani, kiiltiirel degerler ve normlar arasindaki baglantidan yoksun) bir ¢alisanin etik dist
veya hatta yasadisi olarak hareket etme sansini artirdigina inanmaktadir. Bu sonuglar goz 6niine alindiginda, iist
diizey yoneticilerin kiiltiirii etik segimler, yenilik¢ilik (yaraticilik ve uygun risk alma) ve deger yaratma ile
iligkilendirmeleri sasirtic1 degildir (Smimou, 2020:360).

SONUC

Caligmamizda isletmelerde strateji uygulamalarinin orgilit kiltiiri {izerindeki etkileri, isletme stratejilerinin
belirlenmesi ve uygulamalarina olan etkisi ile bu etkinin dnemi iizerine yapilan yazindaki tartismalar ortaya
konulmustur. Isletmelerde stratejik yonetim siireci uygulamalarinin rgiit kiiltiirii tizerindeki karsilikli etkileri
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oldugu ve uyumun 6nemi konularinin yazinda 6zellikle vurgulandig tespit edilmistir. Tiim orgiitce kabul edilen
ortak bir orgiit kiiltiirii olusturmak, igletme performansina olumlu katki saglar. Giiglii orgiit kiiltiirii, ¢alisanlara
kurumsal kimlik kazandirir, ortak sahiplenmeyi kolaylastirir, takim gibi hareket etmelerini saglar. Giigli kiiltiire
sahip orgiitler daha basarili olurlar. Giiglii bir orgiit kiiltiiriiniin olusturula bilinmesi i¢in, orgiit iiyelerinin ayni
dogrultuda ortak deger, norm ve inanglar1 benimsemeleri saglanmalidir.

Higbir 6rgiit mevcut kiiltliriinii yok sayarak veya goz ardi ederek hedeflerine ulagamaz. Literatiirde stratejilere
uygun Orgiitsel yapinin ve oOrgiit kiiltliriiniin olusturulmasinin 6nemli bir kritik basar1 faktorli oldugu
gortislerinin agirlikli olarak ortaya konuldugu tespit edilmistir. Literatiirde Choo (2013:775), Aspara vd. (2013),
Wiewiora vd. (2013) gibi arastirmacilar, orgiitsel kiiltiiriin orgiitsel davranigin bir¢ok yoniinii etkiledigi tespit
etmislerdir. Gregory vd. (2009) gibi arastirmacilarin 6rgiit kiiltiirinlin isletme davranislari ve kurumlarin
etkinligi lizerinde onemli bir etkisi oldugu fikri, yonetim arastirmasinda yeni degildir. Gregory vd. (2009)
orgiitsel kiiltiiriin ¢alisanlarin tutumlar1 ve kurumun genel etkinligi konusundaki etkilerini gostermislerdir (Hock
vd., 2015:436). Hambrick ve Mason (1984), Hambrick ve Brandon (1988), Schneider (1989) gibi arastirmacilar
kiiltiirel degerlerin {ist diizey yoOneticilerin organizasyon liderleri ve stratejik karar vericiler olarak rollerine
getirdikleri yonelimleri sekillendirmeye yardimci oldugu goriisiinii desteklemek icin zorlayici kanitlar
sunmuglardir (Geletkanycz, 1997:629).

Yonetim uygulamalar1 ve stratejisinin orgiit kiiltiiriinii etkilemesi beklenmektedir (Gerhart, 2009:247-248).
Bauer ve Matzler (2014), yaptiklari arastirma sonucunda, stratejik tamamlayiciligin kiiltiirel uyumu ve
entegrasyon derecesini de olumlu yonde etkiledigi sonucuna varmislardir. Kiiltiirel uyum, birlesme ve satin alma
basarisini olumlu etkilemektedir (Bauer ve Matzler, 2014:269). Schneider ve Meyer (1991), stratejik meseleleri
yorumlamada ve bunlara yanit vermede kiiltiirel farkliliklar bulundugunu belirtmislerdir. Arastirmalarinda
cevresel baglamin etkisini, yani ulusal kiiltiiriin etkisini inceleyerek, bireysel, grup ve orgiitsel 6zelliklerin
stratejik meseleleri yorumlama ve yanitlama {izerindeki etkisini gosteren gegmis aragtirmalara dayandirmiglardir
(Schneider ve Meyer, 1991:315-318). Uzun vadeyi planlayan yoneticiler, yiiksek performansi tesvik eden
uygulamalarin uygulanmasi ile profesyonellerinin kiiltiirel uyumunu saglamak ic¢in Orgiit kiiltiiriini
tanimlamalidirlar (Russo vd., 2013:19).

Literatiirde isletmelerde stratejik yonetim uygulamalarinin orgiit kiiltlirli, orgiit yapist ve insan kaynaklari
yonetimini ile uyumunun 6neminin ¢ogunlukla vurgulandig: tespit edilmistir. Literatiirde taramasi sonucunda
Bauer ve Matzler (2014) gibi arastirmacilar ile birlikte Bijlsma-Frankema (2004), Bragado (1992), Jemison ve
Sitkin (1986) gibi arastirmacilarinda daha yiiksek kiiltiirel uyum ile daha hizli bir entegrasyonun miimkiin
oldugunu savunduklar1 tespit edilmistir (Bauer ve Matzler, 2014:274). Eren vd. (2000) Tiirkiye’nin 100 biiytik
isletmesinde yapmis olduklari arastirmada, Orgiit kiiltliriiniin, 6nemli bir Orgiit i¢i unsuru olarak stratejik
yonetime katkida bulundugunu tespit etmislerdir. Onemli dlgiide giic ve kuvvet unsuru olan &rgiitiin yas1, orgiit
kiiltiirti, orgiit yapisinin durumu, orgiitiin biiylikliigii gibi hususlar ile stratejik amaglar arasindaki uyumun
katkisini ortaya ¢ikarmiglardir (Eren vd., 2000:117).

Stratejik yonetim siireci uygulamalarinda, orgiit kiiltiiriiniin 6nemi, etkisi ve karsilikli etkilesimi yadsinamaz.
Secilen ve uygulanan stratejiler, Orgiit kiiltlirii ile celismemelidir. Bu siire¢ dogru yonetilirse, isletme
performansina ve isletme hedeflerinin gergeklestirilmesine olumlu katki saglar. Ortak degerlere ve bilince sahip
yiiksek kiiltiirlii orgiitler iistiin performans gosterirler. Orgiit kiiltiirii orgiitiin DNA’sidir. Orgiitii olusturan tiim
unsurlarin; ¢alisanlar, prosediirler, siirecler, kiiltiir ve teknoloji gibi yap1 ve strateji iizerinde etkisi vardir. Hock
vd. (2015), Aspara vd. (2013) ve Martins vd. (2015) calismalar1 orgiitsel kiltiiriin i modeli inovasyon
yetenekleri {izerinde bir etkiye sahip oldugunu ampirik olarak desteklemistir (Hock vd., 2015:443).

Literatlir taramasi sonucunda mevcut tartigmalar cergevesinde, Orgiit Kkiiltiiriiniin stratejiler {izerinde ve
stratejilerinde Orgiit kiiltlirli izerinde kaginilmaz etkileri oldugu konusunda tartigmalar oldugu tespit edilmistir.
Ozellikle strateji ve kiiltiir arasinda kargilikli uyum ve etkilesimin olumlu etkileri {izerinde vurgu yapildigi
goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii isletmelerin belirlenen hedeflere ulasmalarinda olumlu veya olumsuz 6nemli bir
rol oynar. Stratejik yonetim literatiiriinde strateji-orgiit kiiltlirli uyumunun siklikla giindeme geldigi ve tartisma
konusu oldugu gériilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin stratejiler iizerinde dnemli etkileri vardir. Bu nedenle orgiit
kiiltiiriiniin unsurlar1 ve mekanizmalarinin stratejiler ile uyumlu olmasi gerekliligi stratejik yonetim yazininda
tartisila gelmistir. Literatiirde strateji ve orgiit kiiltiirii arasinda bir uyumun gerekliliginden bahsedilmesine
ragmen yazin bu uyumun mekanizmalarini netlestiremedigi tespit edilmistir. Oysa bu mekanizmalarin
netlesmesi uyumun saglanmasi agisindan hayati dnem arz etmektedir.

Literatiir taramasi sonucunda, orgiitsel kiiltirtin stratejik konulari etkileyeceginin tartigildigr tespit edilmistir.
Orgiitsel kiiltlir isletmeden isletmeye farklilik arz edeceginden hem i¢ hem de dis 'firsat' ve 'tehdit’ yorumlarini
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etkileyecektir. Cevresel olaylarin farkli sekillerde yorumlanmasi ve bu farkliliklari anlamak, rakiplerle
yiizlesmede rekabet avantaji saglayabilir.

Literatiirde orgiit kiiltiiriiniin stratejiye gore uyumlu olmasi veya stratejinin Orgiit kiiltiiriine uyumlu hale
getirilmesi seklinde iki farkli yaklasim konusunda tartismalar oldugu tespit edilmistir. Stratejik yOnetim
stirecinde oOrgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir etkisinin oldugu ve isletmelerin basarisinda 6nemli bir etkiye ve karsilikli
etkilesime sahip oldugu kabul edilmektedir. Literatiirdeki ¢aligmalarda kiiltiiriin 6nemi ve kiiltiirel 6zelliklerin
cogunlukla vurgulandigi tespit edilmistir. Ancak Orgiitsel kiiltiir ile operasyon yoOnetimi uygulamalart ve
performans arasindaki bagin daha fazla incelenmesi literatiire farkli katkilar saglayacak ve uygulayicilara yon
gosterecektir.

Strateji ve Orglit kiiltiirii iliskisi ve etkilesimi konularinda uygulamaya yonelik arastirmalarin artirilmast
isletmelere strateji seciminde 1s1k tutarak, gelecek icin 6ngdrii olusturarak gelismelerine katki saglayacaktir.
Gelecekte strateji ile oOrgiit kiltiiriiniin uyumu konusunda ozellikle oOrgiitsel kimlik, iklimin 6nemi ve
uygulamada stratejik bir ara¢ olarak kullanimindan &rneklere yonelik aragtirmalarin yapilmasi, sorunlari tespit
etmek ve &nerilerde bulunmak agisindan faydali olacaktir. Isletmelere rehberlik etmek ve gelecek icin 6ngdrii
olusturmak agisindan strateji ile orgiit kiiltliri uyumu konusunda daha fazla uygulamaya yonelik aragtirma
yapilmasina ihtiya¢ oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle uygulamadan 6rnekler ile entegrasyon tiirlerine dayali
bir kavramsallastirma kullanarak strateji, kiiltiir, performans baglantisini aragtirmak faydali olacaktir.
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