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KURUMSAL KULTUR: ADB, JAPONYA VE TURKIYE’DE
BASARILI SIRKET YONETIMLERI (KITAP INCELEMESI)

Ali Davut ALKAN*
oz
Bu ¢alismada kurumsal kiiltliriin ABD, Japonya ve Tiirkiye’de algilanma ve uygulama
bigimleri karsilagtirmali olarak incelenmistir. Kurumsal kiiltiirii sekillendiren ¢evre ve
yerel kiiltiirlerin 6nemi, diinyada genel bir yonetim yaklagimina yonelim ve bu tek tip
yonetim yaklasiminin uygulanmasinin  kiiltiirel ~farkliliklar ~ sebebiyle hayata
gecirilememesine deginilmistir. ABD ve Japonya’daki basarili firmalarin uygulamalar
hakkinda bilgi verilerek ideal kurum kiiltiiriiniin &zellikleri ortaya konmustur. ideal
kurum kiiltiiriinde liderin 6nemi, eylem tutkusu ve insana yonelik yonetim konularinin
onemi vurgulanmigtir. Son olarak tiim diinyada gegerli bir kurumsal kiiltiir olamayacag,
kurum kiiltiiriiniin yasayacagi c¢evrenin Kkiiltirline uyumlu gelistirilmesi gerektigi
vurgulanarak Tiirkiye’ye o6zgli bir kurum kiltlirii gelistirilmesi i¢in Onerilerde

bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Kurumsal Kiiltiir, Liderlik, Stratejik Yo6netim.

CORPORATE CULTURE: SUCCESSFUL COMPANY
MANAGEMENTS IN ADB, JAPAN AND TURKEY (BOOK
REVIEW)

ABSTRACT
Perception and application forms of corporate culture examined comparatively in USA,
Japan and Turkey. The importance of the environment and local cultures that shape the
corporate culture, the orientation to a general management approach in the World and the
inability to implement this uniform management approach due to cultural differences

were mentioned. By giving information about the applications of succesful companies in
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the USA and Japan, the characteristics of the ideal corporate culture have been revealed.
The importance of leadership in the ideal corporate culture, passion for action and human-
oriented management issues are emphasized. Finally, all the World can not be a valid
corporate culture, emphasized that the experience will need to develop a consistent
corporate culture to the surrounding culture-specific suggestions were made for
improving Turkey.

Keywords: Culture, Corporate Culture, Leadership, Strategic Management.

GIRIS

Kitap, Amerika, Japonya ve Tiirkiye’de basarili sirketlerin bagarilarina katkida bulunan
en dnemli etkenleri saptayip incelemek amaciyla yazilmistir. Bir diger amaci, kurumunun
hakim kiiltiiriinli veya herhangi bir {initesinin alt kiiltiiriinii irdelemek ve onu hedefleri
dogrultusunda doniistiirmek isteyen yoneticilere yardimci olabilmektir. Kurumsal kiiltiir
iizerine yapilan ¢aligmalarda elde edilen bulgu ve Onerilerin her zamankinden daha
gegerli oldugu belirtilmistir.

Kitapta, Tiirkiye’deki basarili firmalarin kurucu ve liderleri ile yapilan goriismelerde
firmanin kiiltiirel kisiligi, bu kisiligin 6zellikleri, kiiltiiriin firmadaki 6dnemi ve ticari
neticelerdeki etkinligi anlatilmaya calisilmigtir. Bu goriismeler neticesinde, firmalarin
basarisinda giiclii ve bilingli bir kiiltiiriin 6nemi, en 6ne ¢ikan sonu¢ olarak dikkat
cekmistir. Kiiltiirel etkenler arasinda ise 6zellikle manevi degerlere verilen 6nem, lider ve
kahramanlarin rolii, toren, simge Oykii ve efsane gibi araglarin yarar1 ve yeni kusaklarin

sosyalizasyonu 6ne ¢ikmaktadir.

1. ORTAM, AMAC VE YONTEM

Diinyada 21. Yiizyilda yasanan gelismeler (1973 petrol krizi vb.) sonucunda iyi yonetilen
firmalar ortamlarindaki degisiklikleri zamaninda goriip stratejilerini, karsilasilan
sorunlarin Ustesinden gelip dogan firsatlar1 degerlendirebilecek sekilde ayarlayip
yonetici, memur ve iscilerini yeni firma hedefleriyle heyecanlandirip seferber

edebilmislerdir. Bu siirecte devlet her firmanin elinden tutup diinya ekonomisi i¢inde
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basarili olmasini saglayamamaktadir. Basariy1, firma ydneticilerinin etkinligi ve giicii
tayin edecektir.

1970’1i yillardan beri giderek agirlasan ekonomik kosullar ve siiratle degisen teknolojik
ortamda iilke ve firmalarin Darwinist bir siire¢ i¢inde yasam miicadelesi verdikleri
izlenmistir. Yap1 ve stratejilerini hizla degisen kosullara uydurabilen, yanlislarini diizeltip
eksiklerini giderebilen firmalarin basarili olduklar1 asikardir. Diinyadaki bu hizli
degisiklige ayak uyduramayan iilke ve firmalar ise geri kalmaya ve ezilmeye
mahktmlardir. Bu siirecte yoneticiler, toplum bilimlerinde meydana gelen olugsumlardan
dogrudan veya dolayli olarak etkilenmektedirler.

Tiirkiye’deki basarili firmalar; etkin iletisime 6nem veren, degisen kosullara uyum
saglamak ic¢in sik sik yapilan organizasyon degisiklikleri, yaygm yetki dagilimi,
deneyciligi tesvik ve hatayr hosgoriiyle karsilama eylemci yonetimin en Onemli
gostergeleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Eyleme yonelik firmalarin, ayrica isleri basite

indirgememeye calistiklar1 ve uzmanlik sahalarinin disina ¢ikmadiklar1 goriillmektedir.

2. GENEL BIiR YONETIM TEORISIiNE DOGRU

18. Yiizyilin ortalarinda baslayip bir ylizyilldan fazla siiren Sanayi Devrimi sonucu
yepyeni bir Amerika ve Avrupa toplumu dogmustur. Tabi ki bu yeni toplumun ortaya
cikmasinda Sanayi Devrimi kadar savaglar da etkili olmustur. Bu siirecte teknolojinin
endiistride daha sik kullanilmasiyla geleneksel yonetim anlayisi da bu gelisime paralel
olarak bir takim degisimler yasamistir. Geleneksel yonetim anlayisi, bireyi onemsemeyen
bakis acis1 sebebiyle zamanla yerini, bireysel hususlari da dikkate alan yonetim
anlayislarina birakmak zorunda kalmistir. Organizasyonu etkileyen politik, sosyal ve
ekonomik ortamin degismesiyle beraber yonetim anlayisinda yasanan bu doniisim
neticesinde ve egitimde gerceklesen ilerlemelerle birlikte ozellikle Avrupa, Kuzey
Amerika ve Japonya’da yaygm ve ileri bir kiiltir diizeyi dogmustur. Bu diizey
yiikseldik¢e otoriter yonetim giderek gereksiz ve sert etki gostermis, insanlar sadece
ekonomik odiiller degil psikolojik, kiiltiirel ve diger tatminleri arar hale gelmislerdir.
Calisanlarin beklentileri arttig1 6l¢iide, mensubu olduklar1 organizasyona teknik bilgi ve

yaraticiliklar ile katabilecekleri de ¢ogalmistir.
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Tiim bu gelismeler, Sanayi Devrimi’nde oldugu gibi sadece teknoloji ve iiretim diizeyinde
kalmamus, 6zellikle gelismis iilkelerde yeni bir toplum yapisi yaratmustir. insanin sadece
geleneksel teorinin kati kaliplart iginde verimli olarak c¢alistirilmasinin giderek
giiclesmesi, klasik modelin zaman i¢inde ¢okiisii kaginilmaz hale gelmistir. Bilgi giiciine
sahip bir astin, sadece pozisyonu nedeniyle, {istiiniin otoritesine kayitsiz sartsiz boyun
egmesi ve kararlarim1 kendi bilgi siizgecinden gecirmeden uygulamaya koymasini
beklemek miimkiin gériinmemektedir.

Bu siirecte, yapmis oldugu calismalar sonucunda Frederick Herzberg, iste tatminsizlige
neden olan bes faktore ulagsmistir. Bu faktorler; sirket politikalar1 ve idaresi, gozetim,
maas, kisisel iliskiler ve calisma kosullaridir. Bu ¢ercevede isletmelerin bir 6rgiit olarak
tasarimlar1 da degigsmeye baglamistir.

Modern organizasyon teorisinin 6zelligi, kavramsal-analitik temeli ve her seyden ¢ok
sentezci, biitiinlestirici tabiati olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Organizasyonlar
incelemenin en anlamli yolunun ise onlara bir sistem olarak yaklasmaktan gecmektedir

denilebilir.

3. AMERIKA’DA MUKEMMELI ARAYIS

Ozellikle gelismis iilkelerde arastirma ve gelistirmeye harcanan fonlarm %90’ min biiyiik
isletmeler ve kamu iktisadi tesebbiislerince kullanildig dikkate degerdir. Ancak 1969°dan
beri Amerikan 6zel sektoriince yaratilan yeni is olanaklarinin {igte ikisi 25°ten az isci
calistiran isletmelerce gergeklestirilmistir. Amerika, Ingiltere ve Bat1 Almanya’da sanayi
is¢ilerinin ancak %17’si 100 kisiden az kisinin c¢alistigi ufak iinitelerde c¢alisirken,
Japonya’da bu boyuttaki ufak isletmeler toplam sanayi isgiicliniin %58’ini istthdam
etmektedir. Kii¢iik iinitelerde kaliteye 6zen gostermek ve ¢iktiy1 kontrol etmek daha kolay
olmaktadir. Benzer sekilde ufak isletmelerde isciyle yoneticinin diyalog kurmasi, her iki
grubun da firma hedeflerini anlayip benimsemesi ¢ok daha kolay gerceklesmektedir.

Cogunun slogani “yap, diizelt, dene” olan basarili sirketler, sorunlarina analitik bir
yontemle yaklagmalarina karsin, sanilanin aksine, analiz siireci bu sirketlerin hareket

yetenegini kisitlamamakta, islerini yavaglatmamaktadir.
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Yazarlar, basarili sirketlerde siiratli, samimi ve ¢ok yonlii iletisime 6zel bir 6nem
verildigini 6zellikle vurgulamislardir. Bu sirketlerde sadece asagidan yukari degil ¢cok
yonli bir bilgi akisi goriilmektedir. Ayrica s6z konusu firmalar, diizenledikleri sosyal
etkinlikleri bu iletisimi saglamak i¢in de kullanmaktadirlar. Basarili sirketlerde iletisimin
yogun, resmiyetten uzak, acik ve samimi olmasina 06zel Onem verildigi de
belirtilmektedir. Bu kapsamda 350.000 calisana sahip IBM firmasinda “agik kap1”
politikasi, yani calisanlarin yonetim kurulu bagkani dahil tim amirlerini ziyaret etme
olanagina sahip olmasi giizel bir 6rnek olarak verilmistir.

Teknolojik ve ekonomik kosullarin siiratle degistigi bir ortamda biirokratik yonetim
modelinin yeterli olamayacagimin bilincinde olan bagarili firmalar, stirekli bir
reorganizasyon ve degisim siireci yasamaktadir. Esnek yapi, silirekli reorganizasyon,
amaca gore degisebilen blinye, basarili firmalarin hareket yetenegini ve rekabet giiclinii
artiran en 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir.

Basarili sirketlerde eylem tutkusunun en belirgin gostergesi, yeni seyleri denemeye istekli
olmalaridir. “Harekette bereket vardir” slogani, bu sirketlerin yaklagimini 6zetlemektedir.
Bu sirketlerde, uygulamaya planlamadan fazla agirlik verilmekte, uzun uzun diistinmek
yerine siiratle yapmak yeglenmekte ve somut yaklagimlar soyut fikirlerden iistiin
tutulmaktadir.

Procter & Gamble’da, bir raporun bir sayfay1 asabilmesi i¢in ¢ok gegerli bir neden olmasi
gerekmektedir. Benzer sekilde Texas Instruments firmasinin diisturu; “birden fazla hedef,
hedef degildir” seklinde belirlenmistir. Hedefleri, yazigmalari, biirokratik yapilar basite
indirgemek, siirat ve etkinligi saglayan unsurlarin belki de en onemlileri olarak kabul
edilmektedir. Insanlar, sinirli miktarda bilgiyi zihinlerinde tasiylp degerlendirme
kapasitesine sahiptir. Kendilerini kismen bagimsiz hissettikleri miiddetge daha sevkli ve
yaratici ¢aligmalart miimkiin olabilmektedir.

Basarili firmalarin ortak 6zelliklerinden biri de her alanda ve fanatik bir sekilde miisteriyi
en onde tutmalaridir. Bu ¢ergevede, Amerika’da basarili bir otomobil saticisinin,
basarisinin sirr1 olarak miisteriye 6zel giinlerde yazdigi el yazisi tebrik kartlarini
gostermesi bu dnermeyi dogrular niteliktedir. IBM firmas1 diinya bilgisayar pazarinin
yarisindan fazlasini elinde tutmasina ve yiiz binlerce kisi ¢alistirmasina ragmen slogan
olarak “IBM demek hizmet demektir” ifadesini belirlemistir. Firmanin temel gayesi,

miisterisine diinya iizerindeki en iyi hizmeti verebilmektir. IBM firmasinda her miisteri
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sikayetine 24 saat icinde cevap vermek sarttir. Basarili firmalarin hemen hepsinde,
firmanin benligine islemis hizmet temalar1 hakimdir. Faaliyet alanina bagl olmaksizin,
basaril1 firmalar kendilerini hizmet sirketi olarak tanimlamislar ve hepsi de hizmet, kalite
ve miisteri glivenine layik olabilmek i¢in ekonomik olmayan harcamalar yapmaya hazir
olduklarini belirtmislerdir.

Basaril firmalarin sabitlendigi bir bagka fikir de kalite ve gilivenirlikle ilgilidir. Caterpillar
firmas1 miisterilerine diinyanin neresinde olursa olsun bozulan bir par¢anin yedegini 48
saat icinde ulagtirmay1 vaat etmekte ve eger soziinil yerine getirmezse miisterisine pargay1
bedelsiz olarak vermeyi taahhiit etmektedir. McDonald’s firmasinin slogan1 “kalite,
hizmet, temizlik, deger” olarak belirlenmistir. Y&neticiler, miisterilerin restoranlarina
sadece hamburger satin almaya degil, kalitelerinin tadin1 ¢ikarmaya geldiklerini ve her
restoranda ayn1 temizlik ve kalitenin bulunmasi gerektigini vurgulamaktadirlar. Basarili
firmalarin gilivenirliklerine tehlikeye atmamak i¢in izledikleri bir diger yol ise
denenmemis bir teknolojiyle ilk defa piyasaya ¢ikmamaktir. Kisaca, basarili firmalar
iiriinlerinin istikrarli ¢alismasini, géz kamastirici yeniliklere tercih etmektedirler. Bu
durumda, yoneticilerin kalite tutkusunu firmanin genel kiiltiiriiniin bir parcasi haline
getirmesi ve her seviyede kabuliiniin saglanmasin1 yerine getirmesi gerekmektedir. Peters
ve Waterman, en basarili firmalarin maliyet yapilarinin genellikle en ucuz olmadigini,
bunlarin tasarrufu vurgulamak yerine miisteriye gotiiriilen hizmete oncelik verdiklerini
tespit etmislerdir.

Bu durum, basgaril1 firmalarin ayn1 zamanda en iyi dinleyiciler olmasini gerektirmektedir.
Ozellikle miisteri sikayet ve &nerileri bu firmalar i¢in olduk¢a 6nemlidir. Procter &
Gamble firmasi, tiim iirlinlerinin ambalajlar1 {izerine, iicreti firma tarafindan 6denecek
sekilde arama yapilabilecek bir telefon numarast yazan ilk biiylik firma olarak One
cikmaktadir. 1979 yilinda bu telefona 200.000 arama yapilmistir. S6z konusu firmalar,
yeni ve mevcut lirlinlerin gelistirilmesi ile ilgili fikirlerin en 6nemli kaynaginin miisteriler
oldugu konusunda hemfikir durumdadirlar.

Basarili firmalar, dncelikle kendi {iriinlerinin bire bir oturtulabilecegi boslugu piyasada
bulmak ve o bosluga rakiplerin iiriinleri sikigmayacak sekilde tirlinlerini tam olarak bir
heykeltiras gibi isleyerek yerlestirmek zorundadirlar. Rekabet bu noktada one
cikmaktadir. Yeryliziinde, yasamini tamamen ayni1 yontemlerle, ayn1 bolgede kazanip

birbiri ile baris i¢inde yasayan iki farkli bitki veya hayvan tiirii bulmak olanaksizdir.
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Rekabet degisikligi, degisiklikte yeniligi mecbur kilmaktadir. Rekabet ortaminda
bagarinin anahtari ciisse degil farkliliktir.

Amerikan ekonomisinde biiyiikliik, yenilik, yaraticilik basar1 i¢in olmazsa olmaz sartlar
degildir. Yeni {iriin veya siire¢ buluslari sayesinde basariya ulasan firmalarin ¢ogu kiigiik
veya orta 6lgekli kuruluslar olarak goze ¢arpmaktadir. Amerika’da her yil 400.000 yeni
sirket kurulurken bunlarin tigte biri daha ilk yillarin1 tamamlayamadan kapanmak zorunda
kalmaktadir. Bes yilin sonunda hayatta kalan sirket sayisi, baslangictaki saymin tigte
birinden az bir rakamdir. Bir sirketin ortalama 6mrii ise alt1 yil olarak hesaplanmastir.
Basaril1 firmalar; yenilik getiren, bir bulus ortaya koyan, yaratici bir strateji, taktik, fikir,
yontem Oneren kisiye sampiyon gibi davranmaktadirlar. Bu siirecte basari sansini
yiikseltmek i¢in deney adedinin artirilmasi gerektiginin farkina varmislardir. Bu siirecte
firma i¢i iletisim de Onem kazanmaktadir. Basarilarin firmalarin hemen hepsinde
yabancilarin birbirleri ile yan yana oturmasini saglayan uzun yemek masalari, agik ofisler,
belirli saatlerde ofislerde verilen kisa partiler kurum i¢i hiyerarsi dis1 haberlesmeyi
kolaylastiran ve basariya etki eden unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Dogal olarak deneme
sayist arttikga, basarisizlikla sonuglanan denemelerin sayisi da artis gosterecektir.
Johnson & Johnson, basarisizligin goze alinmasinin sart oldugunu kabullenirken, 3M
“yeni bir fikri dldiiremeyiz” diislincesi ile hareket etmektedir.

Peters ve Waterman, yiiksek verim ve onun getirecegi maddi imkanlar isteniyorsa
firmalarin ¢alisanlarina en 6nemli kaynaklari, ortaklart gibi davranmalar1 gerektigini ve
onlara itibar gostermelerini, saygiy1 eksik etmemelerini bir gereklilik olarak gérmiistiir.
Kisiye saygi, basarili sirketlerin hemen hepsinde ve her seviyede gozlemlenen en giiclii
tema olarak goze ¢arpmaktadir. Bu yolla firmalar, olagan kisilerden olaganiistii verim ve
sonuglar alabilmektedir.

Basarili firmalarin hemen hepsinde gozlemlenen kalici degerler; lider davranislarinin,
yillarin yarattig1 efsanelerin, geng idarecilerin yetistirilme sekillerinin, tayin ve terfilerde
uygulanan esaslarin olusturdugu bir biitiin olarak degerlendirilmektedir. Basaril
sirketlerin ¢ogunda yaygin bir efsane mevcuttur. Basarili firmalarda temel degerlerin
nicelikten ziyade niteliklere yonelik oldugu, belli bir kar oranini tutturmak yerine hizmet
seviyesinin ¢itasin1 yiikseklere c¢ikarmanin hedeflendigi goriilmektedir. Temel firma

degerlerinin 6zellikle firmanin tabanina mal edilmesine 6nem verilmektedir.
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Basaril1 firmalarm bir iki ana konuyu cok iyi bilip, ¢ok iyi yaptiklar1 ve bu konularin
Otesine tasmaktan kagindiklar1 goriilmektedir. Odaklanmamis, ana konudan uzak
sahalarda yapilmig yatirim veya satin almalar iyi netice vermezken, fazlasiyla yalin, tek
bir iiriin veya siirece bagli isler de genellikle yiiksek verim saglamamaktadir. Bir miktar
cesitlenme politikas1 uygulayan ama bu cesitlenmeleri ana ¢izgisi paralelinde yapip
yatirimlarda zikzakli yol izlemeyen firmalarin daha basarili olduklari bilinmektedir.
Basarili firmalar, ayn1 zamanda o6rgiitsel yapilarin1 da miimkiin oldugu kadar yalin sekilde
kurmaya ve korumaya gayret etmektedirler. Ayrica, basarili firmalarin kurmay
seviyesindeki yonetici kadrolarin1 da en az seviyede tutmaya g¢alistiklart bilinmektedir.
Basaril1 firmalarin biiyiik cogunlugu, planlamacilarla boliimler arasindaki orta seviyedeki
yonetici sinifin1 kaldirmislardir. Ciinkii bu agama is akisini yavaslatmakta ve yeni fikirleri
urkiitmektedir. Basarili firmalarda, tatlhi-sert iislup da Onemli bir unsur olarak One
cikmaktadir. Basarili firmalarin temel sirlarindan biri de temel inang, deger ve
hedeflerinin muhafazasinda sert, kisisel iliskiler ve organizasyon yapisinda yumusak bir

iislup takip etmeleridir.

4. JAPON MODELI

Peters ve Waterman, Amerika’daki basarili firmalar1 incelerken, Ouchi, Pascale ve Athos
da Japonya’daki yonetim sistemini arastirmiglardir. Kayda deger bir dogal kaynagi
bulunmayan ve irili ufakli daglik adalara boliinmiis, Tiirkiye’nin yarisindan daha kii¢lik
bir iilkede, Tiirkiye'nin yaklasik iki bucuk kati niifusunu diinyanin en yiiksek refah
seviyesinde yasatan Japonya. Japon sanayii kalite {istlinliigiinii otomotiv sektoriinde
Amerika ve Almanya’ya, saat, fotograf ve optik sektdrlerinde Almanya ve Isvigre’ye
kars1 ortaya koyarken, demir-gelik, gemi insa ve elektronik tiiketim mallarinda tim
rakiplerinin &niine gecmistir. ithal ettiginden 75 milyar dolar daha fazla ihracat
gerceklestirmektedir. Japonya’'nin 1973-1980 doneminde yapabildigi enerji tasarrufu ve
cesitli sanayi sektorlerini petrolden diger enerji kaynaklarma kaydirmaktaki basarisi
gercekten mucize niteligindedir. Ustelik bu tasarruflar bilyiik ve pahali yatirimlar
sayesinde degil, liretimin rasyonalizasyonu ve denetim siireglerinin gelistirilmesi yoluyla

gerceklestirilmistir.

134



Alkan JOMELIPS - Journal of Management Economics

Literature Islamic and Political Sciences 2021, 6 (1): 127-151

Pascale ve Athos, analiz amaciyla yonetimin elemanlarini yedi ana pargaya ayirmislardir.
Bu yedi parca; strateji, yapi, sistemler, yiiksek yonetici kadrosu, islup, yetenekler ve
temel amaclar seklinde siralanmaktadir. Amerikan yoneticiler 6zellikle strateji, yap1 ve
sistemlerden olusan, daha somut ve bilimsel uygulamalara yatkin 6zellikle gosteren
“soguk liggen” unsurlarina agirlik verirken, Japon yoneticiler yonetim kadrosunun
karakteri, yonetim iislubu, yetenekler ve temel amaglar gibi soyut, niteliksel ve psikolojik
ozelliklere sahip “yumusak etkenlere” agirlik vermektedir.

Japon kiiltiirii, insanlar1 bagimsiz kisiler yerine, belirli gérevler gercevesinde isbirligi
yapan birimler olarak gérmektedir. Japon yoneticiler yumusak, sabirli ve dolayli yonetim
metotlarin1 uygulamaktadirlar. Buna karsin Amerikan yoneticiler kisisel 6zgiirlik ve
bagimsizlig1 vurgularken, calisanlar arasinda asir1 rekabeti tesvik ederek onlarin firma ve
degerlerinden sogumalar: tehlikesine yol agmaktadir.

Japon is insan1 Matsushita, kendisini basartya gotliren unsurlari; yaratict pazarlama
stratejisi, pazar payina verdigi onem ve takipgilik olarak 6zetlemistir. Teknolojinin
basarili takipgisi olarak kalabilmenin temeli ise iiretim teknigine 6nem ve Oncelik
vermektir. Matsushita, IBM ve Procter & Gamble firmalarindaki 6rnekler gibi miisteri
kuliipleri olusturmustur. Matsushita, karin uzun vadeli yatirim ve biiylime politikalari ile
elde edilebilecegine inanmis ve personel basina satig ve kar oranlarinda diinya birincisi
konumuna gelmistir. Boliimler halinde firmayr yonetmek suretiyle, kontrolden taviz
vermeden bagimsizligr ve miitesebbisligi desteklemeyi Japonya’da ilk uygulayan da
Matsushita olmustur. Bu kontrol ve denetim mekanizmasinin esasi sliphe degildir.
Maksadi verimli ¢aligmaktir. Temelde Matsushita, insanlara giivenilebilecegine
inanmakta ve denetim sistemi fahis hatalar1 6nlemek amaciyla faaliyet gostermektedir.
Ayrica, yoneticilerin ve 6zellikle firmanin liderinin davranislarinin simgesel 6neminin de
bilincindedir. Kusaktan kusaga aktarilan kahramanlik, kararlilik ve basar1 hikayeleri,
firma mitolojisinin ve kiiltiirliniin 6nemli bir ayagini olusturmaktadir.

Temel davranis iislubunu, bir meseleye siiratle el koymak ve onu ¢6zmek olarak belirten
Matsushita, sorunlar1 meydana geldikleri seviyede tecrit etmeye ¢aligtiklarini 6zellikle
vurgulamaktadir. Matsushita, firmanin karlilig1 ve toplumun ¢ikarlarimi belirli 6lgiilerde
bir potada birlestirerek, Darwinist bir felsefe olusturmustur. Firmanin, basarisiz

boliimlerinin, babacan bir tavirla desteklenerek ayakta tutulmaya calisiimasinin uygun
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olmadig1 goriisiindedir. Ayrica Matsushita, felsefesini bir firma marsiyla seslendiren ve
yazili bir ant ve yasa ile agiklayan ilk Japon firmas1 olmustur.

Firmanin iki tiir egitim programi; temel yeteneklerin gelistirilmesine yonelik ve firma
temel inang ve degerlerini firma i¢inde yaymak amacli bir egitim programindan
olusmaktadir. Firmanin temel ilkeleri, inanglar1 ve degerleri; temel is ilkeleri, ¢alisanlarin
akidesi ve yedi manevi deger (sanayi yolu ile milli hizmet, diiriistliik, ahenk ve
kooperasyon, daha iyi i¢cin miicadele, nezaket ve tevazu, uyum ve 6ziimseme, siikretmek)
seklinde siralanmaktadir. Bu degerler, calisanlarin Japonlugundan taviz vermeden
Bati’nin verimine ulagmasini saglamaktadir. Matsushita belki de Bati’nin akilcilig ile
Dogu’nun maneviyat¢iligini altin bir oranda bir araya getirerek bu basariy1 yakalamistir.
Japon kiiltiirii, Amerikan kiiltiiriiniin aksine dayanismaya kisisel bagimsizliktan daha
fazla 6nem vermektedir. Bu sebeple, yoneticiler arasinda rekabet yerine esgiidiim tegvik
edilmektedir. Japon firmalarinda organizasyon semalar1 bireysel isimler, unvanlar ve
pozisyonlar yerine kolektif {initelerin tanimlanmasiyla gosterilmektedir. Japon
sirketlerindeki toplantilarda kendini gosterme, O6ne ¢ikma gayreti gibi heveslere pek
rastlanmamaktadir.

Japon mucizesinin olusmasinda etkili olan diger unsurlar, Ikinci Diinya Savas1 sonrasi
kosullarda sosyal dayanisma ve uyuma dayali bir firma kiiltiiriinlin benimsenmesi,
firmalarda insanlara ve onlarin tiim yasamlarina verilen 6nem, Japon is hayatinda devletin
egitici, yardimct ve yol gosterici rolii olarak siralanmaktadir. Japonya’nin Budist
felsefesi, eylemi kelimelere tercih etmekte ve sdyle soylemektedir; “diistinme yap!”.
Amerikan firmalari, basarinin gostergesi olarak kisa donemli karlilik pesinde kosarken,
Japon firmalar1 piyasa paymna daha fazla 6nem vermektedirler. Basarili Amerikan
sirketlerinde goriilen Japon yonetim modeline benzerlikler; is glivencesi, esnek yonetim
iislubu, yoneticileri kapsayan karar mekanizmasi, agiklik ve esitlige 6nem verme, sosyal
ve is hayatinin kaynagmasi seklinde siralanmaktadir. Ouchi, Japon modeli ile benzerlik
gosteren basarili Amerikan firmalarini “Teori Z” 6nermesi altinda tanimlamistir. Teori Z,

Japonya ve Amerika’nin basarili yonetim yaklasimlarinin bir sentezini olusturmaktadir.

5. FIRMA KULTURUNUN ONEMIi
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Firmalar1 maddi unsurlarin 6tesine tastyarak onlara can ve ruh katan, kisilik kazanmasina
yardimci olan en dnemli unsurlardan biri de firma ge¢misindeki 6ykii ve efsanelerdir.
Ohmae (1989) organizasyon kiiltiiriinii; bir organizasyonun temel deger ve inanglarini
calisanlara ileten simge, seremoni ve mitolojilerin toplami olarak tanimlamaktadir. Firma
kiiltiiriinii olusturan ana soyut olgular; paylasilan temel deger ve inanglar, liderler ve
kahramanlar, merasim, 0ykii ve efsanelerdir.

Firma sahiplerinin ve ¢alisanlarin paylastiklar1 temel degerler, firma Kkiiltliriiniin
payandasini olusturmaktadir. Bu kiiltiir, herkese miisterek ¢alisma sonucu erisebilecekleri
hedefleri gostermekte, o hedeflere ulagsmak i¢in kullanilacak stratejilerin ana noktalarini
ortaya ¢ikarmakta ve ¢alisanlara giinliik karar ve davranislarinda bagh kalmalar1 gereken
asgari miisterekleri vurgulamaktadir. Basarili firmalarin neredeyse tamaminin; agik ve
kesin bir felsefeye sahip oldugu, degerlerini yogurup sekillendirmeye énem verdikleri ve
firma i¢in ¢alisan herkesin bu degerleri bilip paylagsmasini sagladiklar1 goriilmektedir.
Basarili bir firmanin kahramani olabilmek i¢in stiratli, programli/verimli ¢aligmak ve
ozveride bulunmak gerekmektedir. Is hayatinda sermaye ne kadar 6nemliyse, eleman
yetistirmek de o kadar 6nemlidir. Miiessesenin siirekliligini kurucusu saglamalidir.
Lider ve kahramanlar, kurum kiiltiiriinii ve degerlerini simgeleyen Ornekleri ortaya
koyarak kurum kiiltiiriiniin giiclinii temsil etmektedir. Basaril1 firma sahiplerinin siklikla
calisanlarla ayn1 yerde yemek yedikleri, spor ve sosyal faaliyetlere katildiklar: da bilinen
bir durumdur. Calisanlar, ge¢mis tecriibelerine giivenerek yeni firmalarindaki yerlerini
begenmeyebilirler, ancak yeni firmanin kiiltiiriinii ve ¢aligma ortamin1 yakindan taniyana
ve bu kosullara uyum saglayana kadar ge¢cmis bilgilerin pek bir 6nemi yoktur, bu sartlara
uyum sagladiginda birikim artik daha degerli hale gelecektir. Yeni ¢alisan, daima daha
iyiye erigsmek i¢in gayret edip, disini sikip, yilmayarak calisirsa en iyi seviyesini
yakalayacak ve o zaman hak ettigi mertebeye ulasacaktir. Sabanci Holding bilinyesindeki
iist diizey toplantilara, holding sahiplerinin ¢ocuklarinin da katilim1 saglanarak, gelecegin
yoneticileri yetistirilmeye 6zen gosterilmektedir.

Birgok bagarili Amerikan ve Japon sirketinde yonetim kurulu bagkaninin faal gérevden
ayrildiktan sonra da “emeritus” sifatiyla camiada rol oynamaya devam ettigi
goriilmektedir. Emeritus baskanlar da firmaya yeni katilan gen¢ kusaklara firma

kiiltiirinli agilamaktadirlar. Bu asamada bazi firma sahipleri tecriibenin 6nemine vurgu
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yaparken (Vehbi Kog), digerleri ise tecriibenin dinamizm, esneklik, hosgorii ve optimizm
olgularindan daha 6nemli olmadigina inanmaktadir (Sarik Tara).

Firmalarin kiiltlirlerini degistirmesi gerektigi durumlar; firmanin i¢inde bulundugu is
ortaminin siiratle temel degisikliklere ugramasi, firmanin i¢inde bulundugu sanayi
sektoriinde rekabetin yogun olmasi ve ortamin siiratle degismesi, firmanin ancak vasat
veya vasatin altinda sonucglar elde etmesi, firmanin siiratle biiylimesi olarak
siralanmaktadir. Bu degisim, olduke¢a zor bir siiregtir.

Firmanin basarisindaki etkenlerin basinda, kiiltiiriinlin ne kadar bilingli yaratilip
gelistirildigi ve temel hedeflere ulasmasindaki islevselligi gelmektedir. Basarili
olusturulmus bir firma kiltirli, firma i¢i haberlesmeyi de biiyiikk o6l¢iide
kolaylastirmaktadir. Bilingli firma kiiltiiriinlin alternatifi, kuvvetli veya zayif olsun,
bilingsiz kiiltiirdiir ki buna kiiltiirsiiz firma denilebilir. Zayif neticeler alan firmalarin,
fonksiyonel olmayan kiiltiirlere sahip olduklar1 ve genellikle miisteri yerine i¢ politikaya
odaklandiklar1 gériilmektedir. Uriin ve onu yapan/satan insanlar yerine istatistiklere nem
vermektedirler.

Firma kiiltiirtinii olusturmak i¢in gerekli degerleri vurgulamayan, inanclar1 asilamayan,
lider ve kahramanlar yetistirip yiiceltmeyen, kiiltlirlinlin pargast olan &ykii, efsane ve
seremonilere gerekli dnemi vermeyen bir yonetimin, firmasini kalici sekilde dis diinyada

rekabet edebilir seviyeye getirebilmesi miimkiin gériinmemektedir.

6. LIDERLERIN ROLU

Incelenen birgok basarili firma, temel karakterini 6zelligi olan bir liderin dnderliginde
olusturmustur. IBM i¢in Thomas Watson, Procter & Gamble i¢in Harley Procter ve
Johnson & Johnson i¢in General Johnson bu role giizel 6rneklerdir. Bu ilk liderlerin
verdikleri dersler, firmalar1 i¢inde bir yonetici kusagindan digerine aktarilmaktadir.
Gegmisten giiniimiize, higbir yaratict organizasyonun giiglii bir kisi tarafindan
yonetilmedikce basarili oldugu gériilmemistir. Ulkemizde de basarili sekilde biiyiimiis
ticari kurumlarin ¢cogunun giiclii bir liderin imzasin1 tasidig1 goriilmektedir.

Diinyanin en {inlii reklam ajanslarindan Ogilvy & Mather’in kurucularindan Ogilvy;

“eger benim Ornegimi takip etmek istiyorsaniz yolu su: ilk dnce yaratici bir dahi olarak
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iin yapin, ikincisi etrafinizi sizden yetenekli ortaklarla g¢evirin, {igiinciisii onlar1 isi
gotiirebilmeleri i¢in rahat birakin”.

Liderlik, kuvvetin bir yoniidiir ama ayn1 zamanda kendi i¢inde canli ve farkli bir siiregtir.
Belirli giidii ve gayeye sahip kisiler, bagkalari ile rekabet veya ihtilaf ortaminda kurumsal,
politik, psikolojik ve baska kaynaklar1 seferber etmek suretiyle takipgilerinin giidiilerini
canlandiriyor, bir noktaya tabi kiliyor ve doyuruyorlarsa, insanlar {izerinde liderliklerini
icra ediyorlar demektir. Tiim liderler, gergek veya potansiyel gii¢ kullanicisidirlar ama
her giic sahibi lider degildir. Ciplak gii¢ kullanicilarinin aksine liderlik, takipgilerin
ihtiya¢ ve amaclarindan ayrilmaz bir 6zellik gostermektedir. Lider, liderligini yaptigi
kitlenin bilingalt1 his ve giidiilerini biling iistiine ¢ikartmak suretiyle onlarin heyecanlarini
alevlendirmeye basaran kisidir. Resmi otorite, liderlik i¢in gerekli giicii her zaman
beraberinde getirmeyebilmektedir. Resmi sifatina liderlik vasfini da eklemek igin
kendisini, idare edecegi kadrolara kabul ettirmek zorunda kalmaktadir. Yoneticiler,
kendisini lider olarak benimsetebilmek ve emir verme hakkini sorgusuz sualsiz kabul
ettirebilmek icin en azindan; beceri, soziine giivenilirlik, temsilcilik, yetki aktarima,
sosyal mesafe, bagllik, sebat, uygulama, tempo ve ikna vasiflarina sahip olmak
mecburiyetindedir. YoOnetici, firmanin ge¢misi ve ihtiyaclarinin olusturdugu firma
hedeflerine nesnel ve pasif olarak yaklagmakta, lider ise biiyiik 6l¢iide kisisel arzularinin
sekillendirdigi hedeflere 6znel bir heyecanla sarilmaktadir. Yoneticiler kendilerini,
benimsedikleri ve yararimi1 gordiikleri bir diizenin koruyucusu ve ydneticisi olarak
goriirlerken, liderler bir organizasyondan veya diizenden ziyade bir misyonu benimsemis
ve bu misyon ugrunda devrimsel degisiklikleri yapmay1 gorev bilen kisilerdir. Orkestra
sefligi, liderlik i¢in yapilan bir benzetmedir ve lider baska orkestralarin elde edemedigi
ses, duygu ve enerjiyi almayi1 basaran kisidir. Cem Kozlu’nun “Liderin Takim Cantasi,
Araglar ve Yaklasimlar” adli kitabinda da Viyana’da gorev yaptig1 donemde, Viyana
Filarmoni Orkestrasina donemlik abone oldugu ve orkestra sefini géren bir bdliimden
farkli seflerin davranig ve tutumlarini izleme firsatina sahip oldugu, kendilerinin farkli
ozelliklerinden ilham aldig1 belirtilmektedir. Miizisyenler, sefle benzer miizikal degerleri
ve heyecani1 paylasmalidirlar veya sef belli bir siire icinde orkestraya kendi deger ve
zevklerini asilayabilmelidir. Liderlik pek cok seydir. Sabirli ve genellikle sikict koalisyon
insasidir. Isler aksadiginda gdziikmek, yolundan giderken ise gériinmez olmak demektir.

Zirvede cogu kez tek bir sesle konusabilen sadik bir ekip yaratmaktir. Cogu zaman
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dikkatle dinlemek, sik sik cesaret verici sekilde konusmak ve kelimeleri inandirict
hareketlerle desteklemektir. Gerektiginde sert olabilmek ve bazen de giicii
kullanabilmektir. Detaylarin ustalikla biriktirilmesi ve biraz daha iyi yapilan yiizlerce is
demektir. Etkin lider, egiticinin tekniklerine hakim olmalidir. Yaratici liderin sanat;
kurumu insa etmek, insan kaynaklarmi ve teknolojik malzemeyi isleyerek yeni ve
dayanikli degerleri benliginde toplayan organizmalar olusturmaktir. Kurumsallastirmak,
eldeki ise teknik gereklerinin Otesinde deger asilamaktir. Organizasyonlarin yapist bir
amag degil aractir.

En yiiksek yoneticinin kuvvet arzusu, onun bagkalarinca sevilme ihtiyacindan daha fazla
olmalidir. Basarili bir¢ok firmada, liderligin kolektif olarak yiiriitiildiigli bilinmektedir.
Basarili yabanci sirketlerin birgogunda, yonetim kurulu baskani ile genel miidiiriin ¢ok
yakin ve uyumlu bir takim c¢alismasi yaptig1 gortilmektedir. ENKA’da kolektif liderlik
sistemlerini, Kog¢’ta icra komitesini ve Sabanci’da aile konseyini lideri destekleyici

kurumlar olarak gérmekteyiz.

7. EYLEM TUTKUSU

Siiratli karar verebilme, deneycilik, hatay affetme, degisen kosullara uyum gdsterebilme,
isleri basite indirgeme ¢abas1 genellikle basarili firmalarin kisiliklerinin 6nemli yonlerini
olusturmaktadir. Santiye kokenli topluluklarda eylem tutkusu daha sik goriilmektedir. ise
girismek, miisteriye gitmek, rizikoya girmek ve siiratle hareket etmek bu tiir firmalarin
kiiltiiriiniin 6nemli bir parcasi olarak gdze carpmaktadir. Ustiin basari gdstermis
sirketlerin dahili iletisim yontemleri daha siiratli, yogun, acik ve teklifsiz ozellikler
gostermektedir. Bazi firmalarda (Corning Glass), yiiz yiize temas1 kolaylastirdigi i¢in
asansOr yerine yliriiyen merdivenler kullanilmaktadir. Basarili firmalarda yoneticilerin
cogunun, zamaninin énemli bir kismini is yerinde dolasarak gecirdikleri bilinmektedir.
Hatta Hewlett-Packard, “Dolasan Yonetim” adini1 verdigi bir model bile olusturmustur. is
diinyasindaki su s6z oldukca anlamlidir, “mal sahibi lmeden ¢alisan bayilmaz”. lyi bir
organizasyon ve profesyonel yonetici varsa basart devamli olur, yoksa siireklilik
gostermez.

Matsushita, 1920’lerde Amerika’da uygulanan boliim (division) sistemini, 1930’lardan

itibaren Japonya’da tatbik etmeye baglamis ve iilkesinde bunu uygulayan ilk firma
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olmustur. Ancak dort hususu merkezden yonetmeyi tercih etmistir. Bu hususlar;
muhasebe bolliimleri, merkezin isletmelerin kérlarinin aktigi bir banka gibi vazife
gormesi, personel yonetimi ve egitim programlarinin  merkez tarafindan
hazirlanmasi/uygulanmasidir. Matsushita, ortamin yarattig1 firsat ve tehlikelere cevap
verebilmek i¢in siirekli olarak organizasyon yapisin1 degistirmeye gayret etmistir. Onun
organizasyon kavrami, esnek ve seyyaldir (akiskandir). Hicbir zaman organizasyon
semalarin1 fazla ciddiye almamis, onlari daha insani yapacak emniyet supaplari
kullanmigtir. Merkezdeki miifettis kadrosunu, koordinator olarak adlandirmistir.
Uygulayici ve kurmay kadrolar1 arasindaki tansiyonu azaltmak i¢in de kurmaylari
genellikle merkezde tecrit edecegine isletmelerine yerlestirmistir.

General Motors firmasinin liderlerinden Alfred P. Sloan, iyi yonetimin merkeziyetgilik
ve ademi merkeziyet¢iligin uzlasmasina dayandigr fikrindedir. Koordineli
merkeziyeteilikten ise verimlilik ve tasarruf dogmaktadir. Calismalar, en elverisli takim
boyutunun yedi kisi oldugunu gostermektedir.

Basarili firmalarin, siiratle eyleme gecebilmelerini saglayan iletisim akis1 ve deneycilik
gibi dgelerin yaninda sadeye, dzete ve kisaya olan tutku yatmaktadir. Ozellikle basarili
yabanci sirketlerde, uzmanlik konusunun disina ¢ikmamak gayreti oldukg¢a belirgindir.
Johnson & Johnson firmasinin kurucusu Robert Wood Johnson yoneticilerine; “idaresini
bilmedigin hicbir sirketi satin alma” diyerek 0giit vermektedir. Basarili firmalarin,
genellikle satin alma yerine i¢ biinyelerinde gelistirdikleri iiriinlere yatirim yapmak

suretiyle biiyiidiikleri goriilmektedir.

8. INSANA YONELIK YONETIM

IBM firmasmin kurucusu Thomas J. Watson, IBM’in felsefesinin en 6nemli kisminin
kisiye olan saygi oldugunu vurgulamakta ve bu ugurda her seyden fazla gayret sarf
ettiklerini belirtmektedir. Peters ve Waterman da arastirmalarinda basarili sirketlerin
hepsinde, kisiye sayginin firma kiiltiiriiniin en 6nemli unsurlarindan birini olusturdugunu
gozlemlemislerdir. Ouchi’nin ortaya attig1 Z tipi firmalarda, esitlik firmanin temel bir
niteligi olarak one ¢ikmaktadir. Kisilere esit ve algakgoniillii davranis, yakindan denetim
ve hiyerarsik komutay1 yumusatan bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Ouchi’ye gore

Z tipi firmalar, Amerika’nin en basarili firmalarini olusturmaktadir. Ulkemizde 6zellikle
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ingaat sirketleri, Z tipi firma ozellikleri gostermektedir. Bunun sebebi olarak, bu
firmalarda calisan kisilerin mesakkatli isler yapmaktan kaynaklanan dayanigmasi
gosterilmektedir. Ancak, firmalar biiyiidiikce, firma kiiltlirii ve ruhunun yavas yavas
kaybolmaya yiiz tuttugu ve bu durumun da hizli biiyiimenin en 6nemli sakincalarindan
biri oldugu belirtilmistir. Sosyal tesisler de firma kiiltiiriiniin yeserip gii¢lendigi, yayilip
0ziimsendigi bir ortam olusturmaktadir.

Basaril1 firmalarin, personeli egitmeye 6nem verdigi de bilinmektedir. Higbir kisi, Kog
sirketinin basina disardan gelip oturamaz. Kog, kendi yoneticilerini kendisi
yetistirmektedir. Calisanlar, on yi1l aym yerde calistiktan sonra, artik kendilerini
calistiklar1 organizmanin bir parcasi olarak gérmeye baslamaktadirlar. Basarili firmalarin
liderlerinin hepsi, kisiye kars1 bir giiven ve sevgi duygusunu dile getirmekte, basarida
insanin 6nemini vurgulamaktadir. Vehbi Kog; “eskiden énem bakimindan sermaye ve
eleman oranlarini yar1 yartya kabul ederdim. Bugiin sermayenin énemini %40, elemanin

onemini %60 olarak diisiinliyorum” diyerek goriisiinii belirtmistir.

9. YORUM VE TARTISMA

Ozellikle Amerika ve Japonya’daki basarili sirketlerin seciminin iki iilkenin farkli
kiiltiirel 6zellikleri baglaminda secildigi i¢in oldukga agiklayict bir mukayeseye imkan
tanidig1 kanaati olusmustur. Burada karsilagtirilan basarili sirketler Amerika ve
Kanada’dan segilseydi bu kadar agik secik bir karsilastirma yapmak miimkiin
olmayabilirdi. Ciinkli Amerika ve Kanada birbirlerine olduk¢a yakin kiiltiirlere sahip iki
iilke olarak one ¢ikmaktadir.

Eser, Tiirk¢e olarak kurumsal kiiltiir uygulamalarin1 birinci agizdan aktaran nadir
kitaplardan biridir. Bu yoniiyle yazar tarafindan uzun yillar boyunca edinilmis tecriibeleri
tek bir eserde toplu olarak sunmasi ve farkli iilkelerdeki orgiit kiiltiirii modellerini
karsilagtirmasi bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Yazar bu tecriibe edinme siirecinde, ilk is
deneyiminde yanlis se¢im yaptigini itiraf etmis ve yanlis se¢im olarak degerlendirmesinin
sebeplerini aktarmustir. Is hayat: boyunca kendisini etkileyen yoneticilerin 6zelliklerini
belirterek yillar boyunca birlikte ¢alistig1 yoneticilerde gozlemledigi olumlu 6zellikleri
topluca okuyucuya sunmustur. Benzer sekilde ani gelisen durumlar karsisindaki yonetici

tepkilerinden basarili gordiiklerini de okuyucuyla paylasmaistir.
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Kitabin bagarili karsilagtirmalar yapmasinin sebeplerinden biri de yazar Cem
KOZLU’nun tiniversite grenimine kadar hayatin1 Tiirkiye’de devam ettirdikten sonra,
yiiksekogrenim i¢in Amerika’ya gitmesidir. Boylelikle hem Tiirk hem de Amerikan
kiiltiir unsurlarina hakim bir bakis agisiyla ¢ok daha saglikli degerlendirmeler yapmaistir.
Cem KOZLU hem Amerika’da, hem Amerikan sirketlerinin farkli pozisyonlarinda
diinyanin farkl iilkelerinde hem de Tiirkiye’de yoneticilik tecriibesi kazanmais bir isimdir.
Bu yoniiyle ozellikle Tiirkiye’deki tecriibeleri ve Tiirkiye’deki is diinyasinin 6nde
gelenleriyle yapmis oldugu miilakatlar, Tiirk (T) Tipi yonetim yaklagiminin temellerini
olusturabilir. Bu anlamda bu kitap, Kiiltiirler Aras1 Farklilagma ve Y 6netim kitabinin son
boliimiinde, fikirsel niivesi olusturulan T Tipi yonetim anlayisina, sahadan ¢ok ciddi ve
onemli katkilar saglayabilecek bir eserdir.

Ouchi, T Tipi yonetim yaklasimina benzer sekilde, Japonya’da ve Amerika’da basarili
olmus sirketlerin uygulamalarini, basaril bir sentez olarak (Z Tipi) ortaya koymustur. Bu
noktada Z Tipi yonetim yaklasimi, birbirinden oldukga farkli olan Amerikan ve Japon
kiiltiirlerini bir kurum kiiltiirii olarak tek potada eritilebildigini gdstermesi bakimindan
olduk¢a onemlidir. Z Tipi yOnetim yaklagimi, basarili uygulanan 6rnekleriyle, T Tipi
yonetim yaklagiminin gelistirilmesinde bir 6rnek teskil edebilir.

Kitap incelendiginde, Tiirkiye’deki basarili sirket yonetimleri drnekleri goriilmektedir.
Ancak, bu basarili sirketlerin, genel anlamda, Tiirkiye’deki toplumsal kiiltiirle cok benzer
ozellikler tasimadigr goriilmektedir. Zaten kitapta yoneticileriyle miilakatlar yapilan
sirketlerin, Tirkiye’nin genel kiiltiirel yapisindan ayrigan bazi unsurlart kurumsal
kiiltiirlerine ekledikleri goriilmektedir. Bu anlamda, T Tipi yonetim yaklagimin basariyla
uygulanmasi i¢in toplumsal kiiltiir 6zelliklerinde de bir takim degisimlerin yasanmasi
zorunlu goriinmektedir. Basta liyakatsizlik olmak iizere, ¢esitli olumsuz durumlarin Tiirk
kiiltiirline her gecen giin sirayet etmesi, Tiirk kiiltiirini ve buna baglh olarak Tiirkiye
merkezli sirketlerin kurumsal kiiltiiriinii olumsuz yonde etkilemesi ka¢inilmazdir. Kurum
kiiltiirii gevresel kiiltiirden ayrilamayacagina gore g¢evresel kiiltiiriin olumlu 6zellikler
tagimasi ve olumsuz 6zelliklerin de armdirilmasi i¢in toplum olarak ¢aba gostermemiz
gerekmektedir.

Calisma ortaminin olusturdugu iklim, toplumsallasmay1 saglamaktadir. Orgiitlerin
tasarimlari, yerel kiiltiir icinde yapildig: siirece bir sorun yasanmamaktadir. Ancak diger

kiiltiirlerin deger ve davranis kaliplarina gore tasarlanmis oOrgiitlerde bazi sorunlarin
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ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Hofstede, disaridan liderlik becerileri ve yonetim stilleri
aktarilirken, dogrudan aktarimin basarisizlikla sonuglanacagini, bunun yerine bir kiiltiirel
sentez yakalanarak aktarim gerceklesmesi durumunda basarinin yakalanabilecegini
belirtmistir.
Is érgiitii, olusturdugu giilii kiiltiirle bireyin degerler sisteminin belirleyicisi olmaktadir.
Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilacak en temel ayrimlardan biri de kiiltiirleri, simdi/gelecek
yoneligli ve gecmise doniik olmak tiizere yonlerini dondiikleri istikamete gore
simiflandirmaktir. Basarili sirketlerin biiyiik c¢ogunlugunun simdi/gelecek yonelisli
oldugu goriilmektedir. Ayrica, Insan Miihendisligi isimli kitapta, yazar Niivit OSMAY ’mn
ifadesini burada kullanmak yerinde olacaktir. Niivit OSMAY; “Bir sirkette yoneticinin
ofisini ziyaret ettiginizde masasinin iizerini inceleyiniz. Eger gordiigliniiz evraklarin
yaridan fazlas1 gegmise doniik ve giinliik cari islemlerden olusuyorsa o sirketin ilerlemesi
cok zor olacaktir. Eger evraklarin yaridan fazlasi gelecege doniik planlardan olusuyorsa
bu sirketin basarili olmasi kuvvetle muhtemeldir.”
Kitapta, basarili sirketlerin hemen hepsinin, gii¢lii orgiit kiltiirii 6zellikleri tasidigi
goriilmektedir. Bu 6zellikler;

* Giglii bir lider tarafindan sekillendirilmesi,

* Koordinasyonun yiiksek olmasi,

* Paylasilan ortak bir vizyonun olmasi,

e lyi bir oryantasyon siirecinin olmasi,

* Adil ve objektif bir iicretlendirme ve ddiillendirme sisteminin olmast,

* Paylasimin ¢ok olmasi,

* Kisilerin ayn1 orgiitsel ve kiiltiirel degerleri paylasmasi,

* Etkili bir performans degerleme sisteminin olmasi,

* Acik bir iletisimin ortaminin varligi,

* Personel devir oraninin diisiik olmast,

* Orgiitsel vatandash@in yiiksek olmast,

* (Calisanlarin isletmeye baglilig1 ve sadakatinin yiiksek olmasi,

* Huzurlu bir sosyal ortamin varligi,

* Siirekli bir kazanma ve basarma beklentisinin bulunmasidir.
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Benzer sekilde duygusal zekas: yliksek isletmelerde kurumdaslik vardir. Kurumdaslik;
iyiyi ve kotiiyll paylasabilme, ¢aliganlarin hem birbirlerine hem de miisterilere hafta sonu
evine gelen misafir gibi davranmasi seklinde kendini gostermektedir.
Iginde yasadigimiz dénemde &rgiitler, ¢alisan insanlarm ikinci ailesi olma ozelligi
kazanmistir.  Orgiitlerin, ¢agdas insanin  yasamindaki onemi iki noktada
belirginlesmektedir. Ilki, érgiitlerin icinde gegirilen siire, ikincisi ise orgiitlerin ¢alisan
insanin gelismesine yaptig1 katkilardir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili ok sayida (yaklasik 164)
tanim bulunmasina ragmen, bu tanimlardaki ortak 6zellikler;

* (Calisanlarin ortak inang, fikir ve degerleri,

* Organizasyonda lider ya da kahramanlarin varligi,

* Seremoni sayilabilecek bir takim toren ve faaliyetlerin varligi,

* Organizasyonda anlatilan 6ykii, masal ve efsanelerin varligidir.
Hicbir orgiit kiiltlirti kendi kendine yeterli degildir. Cevresel kiiltiiriin destegine ihtiyag
duymaktadir. Kiiltiirel ¢evrenin etkisi, orgiitiin hem insan hem de teknik yan1 tizerinde
hissedilebilmektedir. Cevresel kosullar, glinlimiizde organik yapilardan yana agirligin
koymustur. Organik orgiit yapilari, informal sistemlere karsi daha duyarlidir. Makro
kiiltiiriin dinamiklerine en iyi uyumu organik yapilar gostermektedir. Orgiitlerde, mikro
coziimleme diizeyinden makro ¢ozliimleme diizeyine c¢ikildik¢a, sorunlar artig
gostermektedir. Kiiltlirel cevre-orgiit etkilesiminde 6ne ¢ikan 4 temel yaklagim;

* Agcik sistemler yaklasimi (Orgiitleri ¢evre ile iligkilendirme).

* (Cevrenin orgiit i¢in stratejik konumunu giindeme getiren yaklagim.

* Evrim kuramiyla olusturdugu iliskileri ele alan yaklagim.

* Kurumsal kuram.
Orgiitler igin kiiltiir, toplulugun her seviyesinde iceriden ve disaridan kolay ya da zor
olarak fark edilen, Orgiite miinhasir 6zelliklerdir. Bu anlamda o6rgiit kiiltiirli, hem etken
hem de edilgen bir yapiya sahiptir. Kiiltiir, temelde biitiinciil 6zellikler sergilemektedir.
Orgiit kiiltiirii bir yapistirict gibi islev gérmektedir.
Ozellikle Amerika ve Ingiltere’den verdigi drneklerde kurum kiiltiiriinii gelecek nesillere
hikdye ve efsanelerle aktaran otel (misafirhane) calisani 6rnegi olduk¢a carpicidir.
Kiiltiiriin insanin olusturdugu ve Kkiiltlirin de insan1 sekillendirdigi gergegi dikkate
alindiginda insan eliyle olusturulan kurumsal kiiltiiriin calisanlar1 sekillendirme kabiliyeti

oldukca sasirticidir. Kiiltiirel degerlerdeki kiiciik farkliliklar, bireylerin tavir ve
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davraniglarina biiyiiyerek yansimaktadir. Basarisiz olunmak isteniyorsa, ilgili kurumdaki
kiiltiirii yok saymak yeterli olacaktir.
Kurumsal kiiltiiriin goriilen boyutunu semboller, sloganlar, torenler, isaretler, kiyafet vb.
unsurlar olustururken, goériilmeyen boyutunu kurum {iiyelerince paylasilan degerler ve
anlayislar olusturmaktadir. Orgiit kiiltiiri, lider/kurucu tarafindan baslatildiktan sonra, bu
kurucunun vizyonuyla devam etmektedir.
Kiiltiirel gorecelilik, genelde dogru ve iyi kavramlarinin kiiltiirden kiiltiire degisebilecegi
goriisiinden kaynaklanmaktadir. Bir kiiltliriin degerini, diger bir kiiltliriin 6l¢iitlerini
kullanmadan, nesnel bicimde ¢dziimleyebilmesini amaglayan bir yontemdir. incelenen
toplumun 6zelliklerinin, yine o toplumun {iyelerinin goriis agisindan tanimlanmasidir. Bu
noktada etik ve emik kavramlar1 da 6nem kazanmaktadir. Etik ve emik yaklagimin temel
farky, kiiltiire iceriden mi disaridan mi1 bakildigidir. Emik yaklasim kiiltiire iceriden bakist
sembolize ederken, etik yaklagim kiiltiire disaridan bakisi temsil etmektedir. Etik
yaklagim, davranis¢i psikolojiden etkilenmektedir. Benzer sekilde etik yaklagim, bir
kiiltiirdeki arastirma sonuglarinin, diger yerlerde de aymi sonuglari verecegini
ongdrmektedir. Bu oldukca yanlis bir bakis agisidir.
Franz BOAS’1n da dedigi gibi; higbir kiiltiir digerinden iistiin olamaz, yalnizca farkli olur.
George Herbert MEAD; kiiltiirel goreceligin, ilgili toplumdaki ruhsal bozukluklara iligkin
degerlendirmeler i¢in de gecerli olacagini 6ne stirmiistiir.
Batililar, karar alma siirecine diizen ve akilcilik noktasinda yaklasirken, Dogulular
cevredeki goriintliniin her an degisebilecegi ve yeni secenekler olusacagi diisiincesiyle
karar almaktadir. Genel anlamda; Dogulu sezgilerine, Batili ise yaptig1 hesaplara
giivenmektedir. Bati1 kiiltiiri doga ile miicadele ve dogayr sekillendirme {izerine
kurulmusken dogu kiiltiirii dogayla uyum i¢inde yasamay1 merkeze alan bir yaklasimi
benimsemistir. Kiiltiirel boyutta doga insan iligkisi, birbiriyle ¢elisen ti¢ egilimi giindeme
getirmektedir Bunlar; ahenk, egemen olma ve teslimiyettir. Bu durum kurum kiiltiirtini
de icinden gelistigi topluma baglilig1 nedeniyle kaginilmaz olarak etkilemektedir.
Farkli isletmelerin farkli kiiltlirlere sahip olmasinda 4 faktor etkili olmaktadir. Bu
faktorler;

*  Orgiitii olusturan kisiler,

e Orgiitiin ahlaki,

e  Orgiit tarafindan kullanilan miilkiyet haklar1 sistemi,
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*  Orgiitiin yapisi (piramit ya da oval yapilara gore farkl kiiltiirler s6z konusu
olmaktadir).

Orgiitiin miilkiyet haklari, orgiitiin kaynaklarii kullanmada, elde etmede, organize
etmede iiyelerine verdigi haklardir. Ornegin; isletme hisseleri, insan kaynaklari, maddi
kaynaklar1 kullanma hakki, orgiitiin tahsis ettigi araci1 orgiit ihtiyaglari i¢in kullanmak ve
biitiin kararlar1 orgiit lehine vermektir. Ayrica; tazminat emeklilik, yan faydalar gibi
unsurlart ¢aligsan ve orgiit lehine kullanmay1 da icermektedir. Kitapta, Tiirkiye’deki bazi
basarili sirketlerde ¢alisanlarin 2-3 nesil ayni sirketlerde calistigi Orneklere yer
verilmistir.
T Tipi yonetim yaklasimiyla ilgili olarak, Tiirkiye’de giic mesafesinin fazla oldugu,
belirsizlige toleransin fazla oldugu, genis baglaml kiiltiir 6zellikleri tasidigr ve diisiik
sinerjili toplumlara yakin 6zellikler gdsterdigi sOylenebilir. Gii¢ mesafesi, giiclin esitsiz
dagilimini kabul etme derecesidir. Belirsizlikle basa ¢ikilamadiginda, merkezilik artma
ve uzmanlasma yiikselme egilimindedir. Orgiit iiyeleri arasinda giiven arttikca
merkezilesme azalmaktadir. Genis baglaml kiiltiirlerde, kisiler sdylemek istediklerinin
onemli boliimiini sakli tutamaktadirlar. Tiirkiye’de kiiltiiriin s6zel 6zellik tasidigi, sozel
kiiltiirlerde yiiz yiize iletisimin ¢ok 6nemli oldugu bilinmektedir.
Tiirkiye, ortaklasa davraniser kiiltiir 6zelligi tasimaktadir. Bu tip kiiltiir, iiyelerini digsal
toplumsal baski ile denetlemektedir. Bu denetimde temel rolii utanma duygusu
oynamaktadir. Bireyci kiiltiirde ise denetim, bireyin ic¢sel baskisi ile saglanmaktadir.
Tiirkiye’de denetim noktasinda genellikle digsallik yoniinde uygulamalar goze
carpmaktadir. Bu noktada arabesk kavrami One ¢ikmaktadir. Arabesk; egemen digsal
kiiltiir ve degerlerin, kendine sectigi yeni bir anlatim bi¢imidir.
Tiirkiye’de toplum, disi toplum 6zelligi tasimaktadir. Disi toplum;

* Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu,

* Talih, yazgi, kader vb. kavramlarin 6n planda oldugu,

* Bireysel degil ortaklasa topluluk¢u davranig¢iligin 6nde oldugu,

* Denetimi disaridan bireylerin yaptigi,

 Orgiitsel giic mesafesinin yiiksek oldugu,

* Bireylerin degisime direncinin yiiksek oldugu,

* (Catismadan kaginma ve catigsmay1 bastirmanin kabul gordiigii,

* Nesnel degil 6znel 6zellikle tasiyan,
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* Bati tipi biirokrasi ile uyusmayan,

* Liderden beklentilerin Batiya gore daha fazla oldugu,

* I¢ grup iliskilerinin 6nde oldugu,

* Genis baglamli bir kiiltiirdiir.
Iletisim noktasinda Bati kiiltiirii; somut, dlgiilebilir ve nesnel kavramlari, 6n gordiigii
iletisim modelinin merkezinde kullanmaktadir. Dogu kiiltiirii ise soyut, niteliksel ve 6znel
ozellikler igermektedir. Bat1 Kiiltiiriine 6zgii bir diger 6zellik ise duygusallig1 siirekli

asagilamasidir.

DEGERLENDIRME VE SONUC

Ekonominin ve toplum yasaminin her seviyesinde, diinya ekonomisi ve yasamiyla
biitiinlesmek, gercek ve kalic1 entegrasyonun tek ¢ikar yolu olarak goriilmektedir.
Amerika, Japonya ve Tiirkiye’de incelenen iistiin basarili firmalarin basarilarindaki en
onemli etkenin, giiclii ve fonksiyonel bir firma kiiltlirii oldugu goriilmektedir. Ohmae
(1982); “en basarili sirketleri farklilagtiran hangi sektorlerde olduklari yani ne is
yaptiklar1 degil, o isi nasil yaptiklaridir. Nasili tayin eden de firma kiiltiiriidiir” diyerek
firma kiiltiiriiniin Snemine vurgu yapmustir.

Basarili firma kiiltiirlerinin en belirgin 6zelligi ise insana verdikleri 6nem ve onlara
gosterdikleri saygidir. Bu yaklasim sonucu, firma i¢inde materyalist unsur ve hedeflerden
ziyade, manevi gayeler ve moral degerler vurgulanmaktadir. Kisiye gosterilen saygi,
calisanlarla sinirli degildir. Basarili firmalarin, miisterilerine de benzer bir duyarlilikla
yaklastiklar1 goriilmektedir.

Firma kiiltlirii, yonetim tarafindan adim adim insa edilebilmektedir. Bazi firmalar,
kurumsal felsefelerini yazili hale de getirmekte ve bu belgeyi bir kilavuz gibi
kullanmaktadirlar. Uslup ve etkinlikleri, hep bu profil g¢er¢evesinde gerceklesen
davraniglardan olusmaktadir. Her kiiltliriin bu kadar bilingli olusturulmasina imkan
yoktur ancak basarili bir¢cok kiiltiirde bir liderin damgasina rastlanmaktadir. Liderler,
kiiltiirel dokuyu 6rmektedirler. Bilingli bir sekilde kiiltiiriinii gili¢lendirip gelistirmek

isteyen firma, yeni liderlerin yetismesine de 6zen gostermek zorundadir.
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Matsushita’nin personel politikalarinin en dikkat ¢eken yonii, egitim ve yetistirmeye
verdigi olaganiistii onemdir. Aslinda egitime fanatik¢e gosterilen dikkat Japonlara 6zgii
bir niteliktir.

Biz kimiz? Hedeflerimiz neler olmali? O hedeflere nasil ulasabiliriz? sorularina verilecek
cevaplar firma stratejisinin temelini olusturacaktir. Stratejinin bagarili bir sekilde
uygulanmasi da firma kaynaklarinin nitelik ve niceligine, organizasyonun yapisina ve
firma kiiltiiriine baghdir. Strateji ve kiiltiir, birbirini tamamlayan etkenlerdir. Yonetim,
basarili olabilmek i¢in etkin strateji ve giiclii kiiltiirii dengelemek zorundadir. Strateji
olusturma siireci; nesnel, niceliksel ve kat1 yaklasimlar gerektirmekte, giiclii kiiltiir ise
insana yonelik oldugundan 6znel, niteliksel, esnek ve yumusak davraniglar
gerektirmektedir. Bu iki yaklasimin sentezi de tatli-sert yonetim iislubunu ortaya
cikarmaktadir. Stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi ve denetiminde sert kiiltiiriin
olusturulmasi, yayilmasi ve insanlarin yonetiminde yumusak 6zellikler gostermektedir.
Iyi yénetim, merkeziyetci ve ademi merkeziyetgiligin bagdastirilmasina dayanmaktadir.
Bagka bir deyisle koordineli kontrolle bagimsizliga dayanmaktadir. Koordinasyondan da
verimlilik ve tasarruf saglanmaktadir.

Ouchi (1982)’nin inceledigi Z tipi Amerikan sirketleri, basarilarini Japonya’nin yumusak,
muglak ve soyut yonetim iislubu ile Amerika’nin analitik, somut yonetim gelenegi
arasinda gergeklestirdikleri sentez ve kurduklar1 dengeye bor¢lulardir. Sargut (2015: 219-
235), Tiirk toplumuna 6zgili bir orgiit ve yonetim modeli Onerisi getirmis ve kiiltiirel
manada Bati1 toplumundan onemli 6l¢iide farklilasan Tirk toplumuna uygunlugunu
tartigmaya ac¢tig1 T tipi bir yonetim ve Orgilitlenme modelini degerlendirmeye sunmustur.
Ulkemizde iki temel ydnetim ekoliiniin dzellikleri kisaca a¢iklanmaya calisildiginda ilk
ekol; Kog ve Sabanci gibi kurumlarin liderligini yaptig1 ticaret ve sanayi kokenli ekoldiir.
Bu ekol; analitik tarafin agir bastifi, tecriibbe ve egitime Onem verildigi, miisteri
iligkilerinin ve pazarlama tecriibesinin gii¢lii, mali kontrol ve personel denetim
mekanizmalarinin gelismis oldugu, kurumlagsmanin ileri diizeyde goriildiigii, kesin ve kati
iletisim kanallarinin mevcut oldugu ve kurumsal/nesnel baglarin bulundugu 6zellikler
gostermektedir. Ikinci ekol ise ENKA ve TEKFEN gibi insaat kokenli gruplardir. Bu
ekolde ise kiiltliir ve insana daha ¢ok agirlik verildigi, bagliliklarin daha duygusal ve
kurum kadar kisilere de atfedildigi, tatli-sert iislubun uygulandigi, giiclii ve siirtikleyici

ozellikler gosterdigi goriilmektedir. Bu iki ekoliin diinyaya ac¢ilirken yaklasip birlesmesi,
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diinya pazarlarinda rekabet giicli ve basari sanst daha yiliksek yeni karakterde bir

organizasyon tiirii yaratabilir. Belki de Ouchi’nin arastirmalar1 sonucunda ulastig1 Z tipi

firmalardan daha etkin ve verimli bir model ortaya ¢ikabilir.

Kurumsal kiiltiirii bilingli bir sekilde etkileyip sekillendirebilen ve kurumun hedeflerine

ulagmakta temel bir ara¢ olarak kullanabilen lider, ticari hedeflerini ¢ok daha ¢abuk

yakalayabilecektir. Bu kapsamda;

Mevcut kiiltlirin iyi taninmasi ve mevcut pozisyonun koordinatlari
bilinmeden izlenecek rotanin belirlenemeyeceginin farkinda olunmasi,
Kurum igindeki degisime en agik, hevesli, dinamik kadrolarin belirlenerek,
bu kisilerden bir ekip olusturulup birlikte hareket edilmesi, degisime karsi
olanlar1 ikna i¢in fazladan zaman ve enerji harcanmamasi,

Kurumdaki en islevsel alt kiiltiire sahip birimin tespit edilerek One
cikarilmasi ve diger birimlere 6rnek olarak gosterilmesi,

Kiiltiirin soyut bir kavram oldugu bilinciyle, kiiltiir degisiminin hedefler
dogrultusunda ve kosullara gore sekillenmesi,

Kurumsal kiiltiir unsurlarinin, soyut o6zelliklerine ragmen kurumun
organizasyon yapisi, is siiregleri, iletisim mekanizmalar1 gibi unsurlarla
stirekli etkilesim ig¢inde bulunmasi ve soyut unsurlar degisirken somut
unsurlarin da degistirilmesi gerektiginin unutulmamasi,

Koklii ve kapsamli bir kiiltiirel doniisiimiin zaman alacaginin bilicinde
olunmasi ve bu sliregten ¢ekinilmemesi, kararli olunmasi,

Vizyon ve misyon sOylemlerinin tek baglarma kiiltiiri degistiremeyeceginin,
degisimin istikametine 151k tutan bir yapida olmalarinin, sdylemlerin degil,
eylem ve davraniglarin doniisiimii yonlendireceginin bilincinde olunmasi

gerekmektedir.
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