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ORGUT KULTURU VE STRATEJI UYUMU
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ORGANIZATIONAL CULTURE STRATEGY FIT

Abstract: Organizational culture plays major role companies’
long term success. Organizational culture can have a major
impact on corporate strategy and organizational culture is
important concept that taken into account to determine
company strategies. Meanwhile corporate strategy affected by
the established value systems of organization, basic
assumption and behavior norms as well. For this reason
manager, must manage organizational culture successfully
and provide organizational culture — corporate strategy fit.
There are two approach regarding corporate culture ~ strategy
fit. The first is that accept culture to fit according to strategy.
The second is that accept strategy to fit according to culture.
Organizational culture is an important part of strategic
management. Organizational culture has a strong impact on
the success of the company and can make a significant
contribution to creation and maintenance of strategic fit.
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ORGUT KULTURU VE STRATEJI UYUMU

Ozet: Orgiit kiiltiirii isletmelerin uzun donemli basardarinda
dnemli rol oynamaktadwr. Orgiit kiiltiivii isletme stratejileri
tizerinde onemli bir etkiye sahiptir ve orgiit kiiltiirii isletme
stratejilerinin  belirlenmesinde goz oniinde bulundurulmast
gereken bir kavramdw. Bu arada isletme stratejisi de
organizasyonun  mevcut  deger  sistemlerinden, temel
varsayimlanindan ve davranis normlarindan etkilenmektedir.
Bu nedenle yéneticilerin drgiitsel kiiltijrii basart ile yonetmek
ve isletme stratejisi ile uyumunu saglamalart gerekmektedir.
Orgiit kiiltiirii — strateji upumunda farkl yaklasunlar vardir.
Bu yaklasumlarin ilki drgiit kiiltiriiniin stratejiye gore uyumlu
hale getirilmesi taraftaridur. Tkinci yaklasim ise stratejinin
orgiit kiiltiiviine wyumlu hale getirilmesini savunur. Orgiit
kiiltiivii  stratejik yonetimin onemli bir parcasidir. Orgiit
kiiltiirvii isletmelerin basaris iizevinde giiclii bir etkiye sahip
olup stratejik  uygunlugun olusturulmast ve devam
ettirilmesine onemli katkdarda bulunabilir.

Anahtar Kelimeler:  Orgiit Kiiltiirii, Strateji.

I.  GIRiS

80°li yillardan somra gerek akademisyenler,
gerekse yonetici ve wuygulamacilarin ¢ofu isletme
yénetiminde drgiit kiiltiiriiniin isletmelerin uzun dénemli
basarilarin  temel  belirleyicilerinden  biri  oldugu
konusunda fikir birligine varmuglardir. Ozellikle bu
konuda Peters ve Waterman’in yaptiklart ¢alismalar ve
yaymladiklar1 “In  Search of Excellence (1982)
(Miikemmeli Arayis)” adli kitap dikkatleri orgiit kitltiirQi
kavramu lizerine ¢ekmistir. Yazarlar soz konusu ¢aligmada
en basarith Amerikan sirketlerinin temel ve ayirict ozelligi
olarak oOrgiit kiiltiirii ortaya koymuslardir. Bu ¢alismadan
sonra yapilan ¢alisma ve aragtirmalarin  ydnetim
literatiiriinde arttig1 gézlenmektedir.

[sletme yonetiminde stratejistler isletmenin uzun
donemde basarih olmalan i¢in ¢ok sayida faktorii bir
uyum i¢inde yénetmek zorundadirlar. Bu fakt6rlerden biri
de 6rgiit kiiltiradir. Orgiit kiiltiirii ve strateji kargilikl bir
etkilesim i¢inde olup, her iki kavram da birbirini
etkilemektedir. Bu nedenle stratejistler strateji secim ve
uygulamalarmda orgiit kiiltiirii faktériinii géz Oniline
almak zorunda kalmglardir. Bu ¢alismada her iki kavram
ana hatlan ile incelendikten sonra, aralarndaki karsilikli
iliskiler ve uyum sorunu ¢esitli yonleriyle ele alinacaktir.

Bu cergevede igletme yonetiminde alternatif politikalar
degerlendirilecektir.

I.  ORGUT KULTURU

19001 yillarin baslarindan itibaren yoneticilerin
ve liderlerin yonetim felsefelerine hikim goriis “bilimsel
yonetim” tarztydi. Son 30 yilda bu mekanik organizasyon
goriisliniin biiyiik 6l¢iide degiserek organik organizasyon
goriisii benimsenmistir. Bu degisimde, savag sonrasi
dénemde “The Tavistock Institu’s” iin sosyo teknik
yaklagimlari, yonetim anlayisinda Amerikan insan
iliskileri ekoliiniin biiylik rolii olmustur. Bu ekol
organizasyonlarda  insan  wnsurunun ve  c¢ahlisan
motivasyonunun dnemini giindeme getirmistir. 1970’Ier
den sonra ydnetim literatiiriinde ortaya cikan o&rgiitsel
diisiince ekoliiniin etkisiyle organizasyonlarda kiiltiirel
yapiya omem verilmeye baglanmstir. Organizasyonlarin
kiiltiirel yap1 olarak ele almumasinda antropoloji bilimi
etkili olmustur. Antropoloji biliminin 6nde gelen
uzmanlarindan Herskowitz kiiltiirii “insanlarin  yasam
bicimini olusturan inang, davrams, bilgi, yaptirimlar,
degerler ve hedefler biitiiniinii tammlayan bir yap1” olarak
tammlamistir. Konunun bir bagka uzmam Geerts ise
kiiltiirii “sembollerle ortaya konulan gegmisten giiniimiize
iletilen anlamlar kalibi, insanlarin iletigim kurabildikleri,
hayat hakkindaki bilgilerini ve Thayata iligkin
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yaklagimlarim iletip, siirdiirmelerini ve gelistirmelerini
saflayan, sembolik sekillerle ifade edilen gegmis
nesillerden iletilmis bir kavramlar sistemi” olarak
tamumlanmustir [1]. Kiiltiir kavram konusunda yapilan bu
tammlar orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasinda temel tegkil
etmistir.

Orgiit kiiltiiri tanmmu bagh bulunan disipline
(ybnetim, pazarlama, sosyoloji, antropoloji v.b.) ve tanimi
yapan kigi tarafindan benimsenen bakis agisina gore
degigmektedir. Schein orgiit kiiltiiriinti, “belli bir grup
tarafindan dis uyum ve i¢ biitiinlesme sorunlar ile basa
¢ikmayr ogrendikge icat edilen, kesfedilen veya
geligtirilen, gegerli olarak degerlendirilebilecek ve bu
nedenle yeni {iiyelere séz konusu sorunlara iliskin
algilama, diisinme ve hissetmenin dogru bi¢imi olarak
ogretilecek yeterlilikte islev gormiiy temel varsayimlar
biitiinii” seklinde tanimlamaktadir. Smircich’e gore orgiit
kiiltiiriiniin bu tanim ve bakis agis1 miidahaleci nitelikte
olup, kiiltiirel yapilarin “ érgiitsel baglilik olusturmak, bir
yonetim felsefesi iletmek, faaliyetleri rasyonalize etmek
ve mesrulastirmak, personeli motive etmek ve
sosyalizasyon  siirecini  kolaylastirmak  amaciyla
kullanilabilecegi” inancina dayandirilmaktadir. Camerer
ve Vepsalainen ise isletmelerin, 6rgiit kiiltirinii yazih
sozlesmelere  alternatif olarak  kullanabileceklerini
sOylemislerdir. Yeni ise alinanlarmn beklenen davramslar
gostermesi ritiieller, semboller ve hikayelerin iletilmesiyle
olusan sosyallestirme siireciyle gergeklesmektedir. Bu
yoniiyle &rgiit kiiltiirii, iletisim agisindan yonetimin
kullanabilecegi alternatiflerin ¢ogundan daha etkili
olmaktadur [2].

Hofstede ulusal kiiltiirlerin 6zelliklerini olusturan
degerlerde dort farkli boyut ortaya koymustur. Bu dort
boyut baglanunda Hofstede 6rgiit kiiltiiriini “bir grubun
tUyelerini digerlerinden ayiran zihnin kolektif olarak
programlanmas1” olarak tanumlamus ve
kavramlastirmustir. Bu kolektif programlama yazili ve
yazili olmayan kurallar baglanunda insanlarin hem
liderler hem de c¢ahsanlar olarak nasil organize
olacaklarmu etkilemektedir. Deshpande ve Webster ise
orgit kiiltiirini “bireylerin organizasyonu anlamalarina
yardim eden ve davrams normlar sunan, ortak inanclar ve
degerler kalib1” olarak tanimlamuglardir [3].

Flanneru, Hofrichter ve Platten orgiit kiiltiriinii
tanimlarken daha sade ve  basit bir yaklasim
benimsemiglerdir. Yazarlara gore orgiit kiiltiirii, “islerin
nasil yapildigini, yonetildigini ve 6diillendirildigini
belirleyen, organize eden bir kavram” olarak
tanimlanmslardir [4]. Orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasinda
¢ok sayida bilesenin etkisi vardir. Bu bilesenler iyi
organize olmak, giivenli bir istthdam saglamaktan diger
organizasyonlarla  stratejik ittifaklar  kurmaya, is
¢evresindeki degisikliklere uyum saglamaya, diisiince,
davranis  ve yaklasimlarda esnek olmaya kadar
degismektedir.
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Schein’a gore kiiltiir ti¢ diizeyde yer almaktadir.
Bu diizeyler; temel varsayimlar, degerler ve yapay
olgulardrr. Temel varsayimlar kiiltiiriin temelini olusturan
en i¢ diizeydedir. S6z konusu temel varsaymm ve inanglar,
bireylerin durumlari algilamalarm, olaylar, eylemleri ve
insanlar arasindaki iligkileri yorumlamalarim
kolaylastiran, ortak eylemler i¢in esas olugturan kaliplari
temsil etmektedir. Grup tiyeleri sorunlarla basa ¢ikmak
lizere stratejiler gelistirdikce ve gelistirilen bu stratejileri
zamanla yeni Uyelere aktardikga bu varsaymmlar ve
manglar sekillenmektedir. Béylece varsayim ve inanglar
viicut bulurlar.

Bir sonraki diizeyde ise degerler, belirli bir kiiltiirel
grup icin neyin Onemli, neyin onemsiz oldugunu
belirleyen, agiga ¢ikmus ve kabul edilmis inanglar: ifade
eden, kiiltiirtin daha belirgin bir sekilde gosterilmesini
temsil eder. Degerler, temel Kkiiltiirel ilkelerin bir
yansimasidir ve bir davranis kuralinin tam tersi olan diger
bir davrams kuralina tercih edilen inanci temsil
etmektedir. Bu baglamda degerler, iiyelerin hangi
davraniglart ve tutumlar: gdstermelerinin uygun olacagin
belirleyen sosyal bir kontrol mekanizmas: olarak iiyelerin
sonraki davramiglari tzerine etki eder. Yapay olgular
kiiltiirtin ~ gériinen ve igitilen dil, giyim-kusam,
kahramanlar, hikdyeler, binalar ve torenler gibi
unsurlarim igermektedir [5]. Schein’in yaklasimyla cle
almdifinda kiiltiir kavranunda ilk dnce yapay olgular
yoluyla bir kiiltir hakkinda ilk izlenimler elde
edilmektedir. Ancak goreceli olarak daha “derin”de
bulunan “degerler” ve “varsaymmlar” zamanla daha iyi
kavranmakta ve Orgiitlerde  sosyallesme - sonucu
dgrenilmekte ve gelecek kusaklara aktarilmaktadur.

Bath Damgmanlik Grubu, orgiitsel kiiltiiriin
zenginligi, derinligi ve degisim siirecini de géz Oniine
alarak, Geertz ve Schein’in ¢alismalarm esas alarak 5
seviyede ele alman bir 6rgiit kiiltiirii modeli gelistirmistir.
Modeli éreklendirmek i¢in Schein tarafindan kullamlan
“niliifer ¢icegi” modelde ele alman 6rgiitsel kiiltiiriin 5
diizeyi sunlardir [1]:

¢ Birinci Seviye: Yapay Olgular (insan eliyle
yapilan seyler). Yapay olgular, ¢rgiit kiiltiiriiniin gozle
goriilebilen ve isitilebilen unsurlari olup, bir 6rgiitiin
kiiltiirii hakkinda ilk izlenimlere sahip olmamizi saglar.

o ikinci Seviye: Davramslar. Davramslar, orgiit
kiltiirli hakkinda bir fikir sahibi olmamizi saglar.
Uyelerin ne yaptigs, ne soyledigi, neyin, nasil
odiillendirildigi, —anlagmazliklarin  nasil  ¢oziildiigi,
hatalara  karst nasil davranildign  gibi  konulan
icermektedir. Insan yapumi seyler benimsenmis degerleri
temsil ediyorsa, davramiglar eylemdeki degerleri
gostermektedir. SOylenenler ve yapilanlarin gergekligi
arasinda “catlaklar” oldugu zaman, orgiitler zorluklarla
karsilagarlar.
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e Uciincii Seviye: Diisiince Yapisi. Bu seviyede
yer alan Orglitsel degerler, temel varsayimlar, Srgiitsel
“diinya goriisii”, davramglar smrlayan digiince yollar
gibi kavramlar, su yiizeyindeki ¢igegin altinda yer
almakta ancak algilanmakta, hissedilmektedir.

¢ Dordiincii  Seviye: Duygusal Zemin. Bu
seviyede diigiince yapilari kurallastirilmakta, ¢ogunlukla
olaylarm algtland:81 bir baglam yaratan bilingsiz duygusal
durumlar ve ihtiyaglar yer almaktadir.

e Besinci  Seviye: Motivasyon  Kokleri.
Organizasyon ve bireyleri birbirine baglayan temelde
yatan ama¢ duygusu bu seviyede yer almaktadir.
“motivasyon  kokleri’nde  bireysel amaglanin  ve
motivasyonlarin, kollektif organizasyonunkiler ile uyumu
s0z konusudur.

Orgiit kiiltiirtiniin isletmelere sagladigt bir takim
yararlar ve organizasyon igindeki rolii bu kavramn
onemini arttirmaktadir. Orgiit kiiltiirii, bir érgiitiin tyeleri
tarafindan paylasilan kalite degerler, inanglar ve
anlayislar seti olmasi sebebiyle, temel Srgiitsel degerleri
tanimlamakta ve yeni iyelere dogru diisiinmenin ve
hareket etmenin dogru yollarini 63renmekte, iletmektedir.
Orgiit iginde islerin nasil yapilacagma rehberlik
etmektedir. Kiiltiirtin  amacy, tyelerin kendilerini
tanimlayabilecegi  bir  orgiit  kimligi  algilarim
olusturmaktir. Bu yolla tyelerin temel inang ve degerlere
baglanmasi saglanmaktadir. Diger yandan kiiltiir, érgiitiin
istikrarin1  da  arttirmaktadir. Ayrica iiyelere 6rgiitsel
etkinlikleri ve faaliyetleri daba iyi anlamalarin
saglayacak bir anlayis zemini temin eder. Orgiitiin amag
ve stratejisini kuvvetlendirmek igin kullamldig1i zaman
pozitif bir giic olmakta ve katki saglamaktadir. Orgiit
icindeki bireylerin ve gruplarnn davramglar, kiiltiiriin
olusturdugu normlar tarafindan sekillenmektedir [6].

III. STRATEJI KAVRAMI

Strateji Tlirkge’de siirme, gonderme, gotirme ve
glitme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji kelimesinin
Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamuna gelen stratum
kelimesiyle, eski Yunanl General Strategos’un adindan
tiiredigi kabul edilmektedir. Askeri bir kavram olarak
strateji, savas sanat1 ve bir savagta basarili bir sonug elde

etmek i¢in yapilacak harekitin planlanmas1 ve
uygulanmasidir. Strateji kavranmu isletme ve yonetim
literatiirtinde  1950°li  yillardan somra kullaniimaya
baslanmustr.  Konu  iizerinde &ncii  sayilabilecek

¢alismalari yapan A.D. Chandler stratejiyi; isletme de
uzun donemli ama¢ ve hedefleri belirleme, bunlar:
gergeklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklari temin
ederek uygun faaliyet programlarini hazirlama olarak
tamumlamaktadir. Zamanla ¢ok sayida strateji tanim farkls
yazarlar ve konunun uzmanlarinca farkli bakis agilariyla
yapilmustir. Bu baglamda strateji bir plan, teknikler
biitiinii, bir model, ¢evre i¢inde konumlama olarak

goriilmekte ve tanimlanmaktadir. Biitiinciil bir yaklagimla
ele almdiginda stratejiyi, isletmeye yon vermek ve rekabet
tstiinliigii saglamak amaciyla, igletme ve gevresini stirekli
analiz ederek uyum saglayacak hedef ve amaglarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve
kaynaklarm yeniden diizenlenmesi siireci olarak
tanimlamak miimkiindiir [7].

Strateji ve Orgiit Kiiltiirii iliskisi

Isletmelerde strateji ve orgiit kiiltiiri iliskisi ve
karsiikli etkilesimi 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii
segilecek ve uygulanacak stratejilerin basarism orgiit
kiiltiirii ya da soz konusu stratejiler orgiit kiiltiiriinii
etkileyecektir.

Stratejiler, isletmelerin faalivette bulundugu
endiistrinin ve isletmenin dis ¢evresi goz Oniinde
bulundurulan, paylasilan degerler lizerine kurulmaktadir.
S6z konusu degerlerin gegerliligi ve giicii igletmelerin
bagarisi fizerinde Snemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle
stratejide yapilan bir degisiklik ¢ogu kez kiiltiirde de bir
degisikligi  gerektirebilir. Degisimin tam  olarak
gerceklesmesi, inan¢ ve degerlerdeki degisme ile baglar,
bir bagka deyisle yeni stratejiler yapilan bu degisiklikler
sonucu uygulanma firsati bulabilirler [8].

Konuya orgiit kiiltiirii agisindan bakildiginda, bir
yoniiyle kiiltlir, organizasyonun degerlerini, karar verme
stireclerini, kaynak ve gicin dagilumni, uyulmas:
gereken davranslan, izin verilen ve tesvik edilen risk
seviyesini igcermektedir. Organizasyonun stratejisini ve
misyonunu basarili bir sekilde desteklemek igin kiiltiir ve

kiiltiirtin ~ unsurlarinin ~ organizasyon  yapisiyla, is
siiregleriyle ~ve  insan  kaynaklart  stratejileriyle
bagdastirilmas1  gerekmektedir.  Boylece  kiiltiir,

organizasyonun temel yeteneklerini, bagari faktdrlerini,
insanlarin  yeteneklerini  ve rollerini biitiinlestirerek
stratejik amaclar tistiin performansa doniistiirmektedir

[4].
IV. ORGUT KULTURU ve STRATEJI UYUMU

Stratejik yonetimin uyum unsurlari arasinda en
incelik tasiyan ve hassas olanlarin baginda 6rgiit kiiltiirii
gelmektedir. Bir isletmenin kiiltiirii stratejisiyle gelistigi
zaman, yonetim iki tir tercihle karsi karstya kalacaktir.
Bu tercihlerin birincisi, Orgiit kiltiriine uygun bir
stratejinin se¢ilmek zorunda kalinmasi, ikinci ise 6rgiit
kiiltiirinii  segilen stratejiye uyum saglayacak sekilde
degistirmesidir. Ancak yapilan tercihlerin gesitli sakincali
yonleri de ortaya ¢ikabilmektedir. Stratejinin kiiltiire
uygun bir gsekilde secilmesi bazen dis c¢evredeki
degisikliklerin yap1 ve igerigine uymayabilir, ters
diigebilir. Diger yandan dis ¢evreye uygun bir stratejinin
se¢ilmesi durumunda 6rgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi ¢ok
zor olmaktadr. Bu nedenle yapilacak kiiltiirel bir
degisiklik i¢in, 6rgiit yapisi, tiyelerin diisiince, deger ve
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davranislary, 6diil ve ceza sistemleri, liderlik tarzlari,
amag, hedef ve planlarin yeniden, tamamiyla gbzden
gecirilmesi gerekmektedir [7].

IV.l. Orgiit Kiiltirih Stratejiye Uygun Hale
Getirilmeli
[sletmelerde  segilen stratejilerin  basar1 ile

uygulanabilmesi igin orgiit kiiltirii ile uyumlu olmasi
gerekmektedir. S6z konusu kiiltiirel uyum; i¢c uyum ve dis
uyum olarak ele almabilir. Kiiltiirel i¢ uyum derecesi
kiltire baglhlik (kiltiirin  kohezyonu) ve kiiltiirel
tutarliligin bir fonksiyonudur. I¢ uyumun saglanabilmesi
icin  glicli  killtiirlerin =~ varligi  gereklidir. Yapilan
aragtirmalarda giiclii kiiltiirlere sahip isletmelerin daha iyi
performans gosterdikleri ortaya konulmustur.

Giiglii kiltiirlerde ise kiiltiirel kaynasma, bagliltk
(kohezyon) s6z konusudur. Kiiltiirel baglilik ise deger,
ideoloji, davranis normlari, yapay olgular, dil v.b. gibi
kiiltiirel unsurlara 6rgiit iyelerinin baghhigim ve iyeler
tarafindan  yaygin sekilde kabul gormesini ifade
etmektedir. Bir bagka deyisle iiyeler arasinda kiiltiirel
unsurlarm kabulii konusunda bir uzlasmanin mevcut
olmast gereklidir. Ancak bu durumda bir kiiltiirel
baghliktan ya da kaynasmadan (kohezyon) soz edilebilir.
[¢ uyumun diger bir unsuru da tutarlibiktir. Tutarlilikla,
deger ve varsayimlarin (inanglar) birbiriyle ne derecede
tutarlt oldugu ifade edilmektedir. Burada benimsenen
deger ve varsaymmlara iligkin olarak bireyler ve gruplar
arasinda uyusmanin derecesi 6nemlidir.

Isletmenin pazarlama, iiretim, yonetim gibi
fonksiyonel boliimlerinin her birinin farkli degerlere sahip
olmast tutarsiz bir durumun var oldufunu gosterir.
Ornegin, tiretim boliimiiniin mamul kalitesinin yiiksek
olmasi degeri ile pazarlama bolimiiniin diisitk fiyatlarla
daha ¢ok mamul gesitliligi ve pazara hikim olma degeri
arasinda fonksiyonel bir tutarsizlik olusabilir. Ayrica
yonetim boliimit de diger bolimlerden farkli degerlere
sahip olmasi durumunda tutarhilik unsurunun varligs iyice
azalmaktadur.

Kiiltiirin i¢ uyumunun yanmda dig uyumun varlig
da o6nemlidir. Isletmeler dis ¢evrelerine uyumu,
stratejilerin olusturulmas: ve uygulanabilmesi aracihiiyla
- gergeklestirilebilir. S6z konusu stratejilerin  basariyla
uygulanabilmesini temel deger, inanglar ve davrams
normlar1 gibi kiiltiirel unsurlar etkilemektedir. Belirlenen
ya da formiile edilen strateji, mevcut kiiltiirii dikkate
aldig1 ve ona uyum sagladig: derecede basarili olacak ve
isletmenin performansi artacaktir [9].

Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi
Isletmelerde secilen stratejilere uygun kurumsal

kiilttirlin olusturulmasi, séz konusu stratejilerin basari ile
uygulanabilmesini billyiik 6lglide etkilemektedir goriisi
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literatiirde ¢ok sayida taraftara sahiptir. Stratejiye uygun
uyumlu kiiltiiriin olusturulmas: ya da mevcut kiiltiiriin bu
uyurmu saglayacak sekilde degistirilmesi biiylik Snem
tasimaktadir. Kiiltiirtin degistirilmesinde farkli yontemler
izlenebilir. Bu yontemleri besli bir yaklasimla, ana
hatlariyla asagidaki gibi ele almak miimkiindiir[10]:

e Birinci yontemde degisim en iistten baglatilir.
Lider ya da i{ist yonetim kiltirin temel deger
inan¢larindan baglayarak degisimi baglatir. Boyle bir
degisim organizasyon kademelerinde yukardan asaBiya
dogru uygulanir.

eikinci yontemde lider genellikle kriz
zamanlarmda ya da kritik olaylarda farkli diisiincelerle
davrams ve tutumlarda bulunarak degisimi yerlestirmeye
calisir.

e Uciincii yontemde ise lider ya da iist yonetimde
bulunan yoneticiler rol modeli olarak benimsedikleri
deger ve diigiince sistemlerini davramslanyla ¢alisanlara
aciklar, bunlar pekistirerek degisimi gerceklestirir.

e Dordiincit yontemde odiller bir tesvik araci
olarak kullanilarak, degisimin kabul edilmesi ve
benimsenmesi saglanir.

» Besinci yontemde 6diil sisteminin tersine
cezalandirma, zorlama ve tehdit sitemi sz konusu olur.
Degisimi benimsemeyen, kabul etmeyenler cezalandirilir,
hatta isten bile ¢ikarihir. Isten ¢ikarilanlarin yerine, kiiltiire
uyumlu istenilen de8er ve diigiincelere sahip yeni
calisanlar ige alinir.

Orgiit  kiiltiiriinti ~ de@istirmek  séz  konusu
oldugunda st dlizey yoneticiler tecriibeleri ve
becerileriyle mevcut orgiitsel kiiltiirli sezebilirler. Bununla
beraber, sezgiyi ve algiy1 isletme i¢inde veri toplayarak
desteklemek i¢in ¢ok sayida neden vardir. Bu nedenlerden
en 6nemlilerinden birisi, buz dag: érneginde oldugu gibi,
bir organizasyonun ¢ekirdek degerlerinin, yiizeyin altina
isleyen etkili bir arastirma yapilmadan anlagilamamasidir.
Bu nedenle buz dagmin gorilmeyen kismumn daha iyi
anlasilmast i¢in arastirmalara ihtiyag vardir. Ikinci neden
ise, list diizey yOnetici sezgisiyle organizasyonun kiiltiirti
hakkinda fikir sahibi olabilir. Ancak organizasyondaki alt
kiiltiirleri ayirt etmede basarisiz olabilir {11].

Orgiit kiiltiirlinii degistirme geregi dogdugunda,
mevcut kiiltiir igindeki alt kiiltiirleri géz 6niine almadan
yapilacak islemler, basar1 sansu azaltabilir.

Orgiit  kiiltiiriinti  degistirmek  ozellikle  gliglii
kiiltiirlere sahip isletmelerde daha zordur. Bazen orglit
kiiltiiriinii  degistirmek yerine mevcut kiiltiirel yap1
glincellenebilir. Orgiit kiiltiiri unsurlarmda degisiklik
yapilarak &rmegin kahramanlar, hikdyeler degistirilerek
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farkll bakis agilart ilave edilebilir, aym temayr isleyen
yeni hikayeler olusturulabilir. Bu degisim mevcut
stratejilere olan ilgiyi devam ettirmek veya degisen
cevrenin gerek ve kosullarina uymak igin stratejiler
degistikce yapilir. Bu nedenle 6rgiit kiiltiirii ve degisimini
yonetmek aslinda mevcut kiiltiirel yapiyt olusturan
unsurlart  yonetmektir. Mevcut kiiltiirel yapilar eski
stratejiyi destekler. Bu durumda ise basariy1 engelleyen
faktorler ortaya ¢ikmaktadir. Orglit kiiltiiriinii  yeni
stratejiye uyum saglayacak sekilde degistirmek ve
yonetmek i¢in, kiiltiirel yapiy1 olusturan temel degerler ve
normlar, hikayeler, kahramanlar, semboller, Aadet ve
torenler, i¢ tasarim ve ekipman dahil fiziki g¢evrenin de
degistirilmesi s6z konusu olmaktadir. Ancak genellikle
tist diizey yoneticiler yeni bir strateji uygulamaya koyarlar
ve bu dogrultuda orgiit kiltirini  belli &lciide
degistirmeye c¢alisirlar. Bunu yaparken kiiltiirde gergek
degisiklikleri yapacak Onemli unsurlarn,  kiiltiirii
tammlamaya yardimci olan yapilari dikkate almazlar.
Degistirmek  istedikleri eski  kiiltiirlin ~ unsurlarm
gliclendiren, ‘eski kiiltiir yapilarim tutan yéneticiler,
bagarilarinin engellenmesine bir anlamda izin verirler. Bu
nedenle yeni deger ve normlar basta olmak tizere yeni
kiiltiire] yapiyr olusturan unsurlar desteklenerek istenen
degisiklikleri giiclendirmek gerekmektedir. Eger strateji
ve kiiltirel yapilar uyumlu degilse, o zaman ¢alisanlar
belirsizlik etkileyecek, ¢eliskiye diiseceklerdir. Hala yerli
yerinde duran meveut kiltiirel yapr tarafindan
desteklenen, alisilmus eski kiiltiirel unsurlar mi, yoksa
eskisi ile ihtilaf halinde olan yeni strateji ile ilgili unsurlar
mu dikkate alinacaktir. Her seferinde calisanlar halen
desteklenen eski yerlesik olanlar takip edeceklerdir. Yeni
stratejileri basartyla uygulamak i¢in, kiiltiirel yapilan
degistirmek bir liks degil fakat bir gerekliliktir. Ancak
yeni bir strateji ile kiltiirel yapilar1 uyumlu hale getirmek,
bagsarty1 garanti edemeyebilir [12].

IV.2. Strateji Orgiit
Getirilmeli

Kiiltiirine Uygun Hale

Isletmelerin stratejileri kaginilmaz olarak orgiit
kiiltiiriinii olusturan degerler sisteminden, varsayumlardan,
rekabet, pazar, insan ve ¢evre ile ilgili unsurlardan
etkilenmektedir.  Segilen  stratejilerin  basann  ile
uygulanabilmesi i¢in bu stratejilerin érgiit kiiltiiriine uyum
saglamast gerekmektedir. Bilindigi gibi o&rgiitlerin
kiiltiirleri zamanla sabit bir hal alirlar, gomiilii ve giiclii
atalet yapilar1 olustururlar. Bir organizasyonda uzun yillar
calisanlar, giyim — kusam kurallar, iletisim ydntemleri,
calisma normlari, davrams kurallari, temel degerleri
oldugu gibi kabul ederler. Nasil kiiltiirel bir degisim soz
konusu oldugunda ¢alisanlar degisime bir direng
gosterirlerse, benzer sekilde de yeni ve kiiltiire uyumlu
olmayan stratejilerin de kabul edilmesinde bir direngle
karsilasilir. Séz konusu yeni stratejileri uygulamak icin
cok fazla enerji ve zaman gerekebilir. Bu giicliikk ancak
organizasyonlarm dinamik yapilar: sayesinde azaltilabilir.
Makul ve mantikli olarak planlanan stratejik kararlar her

zaman  organizasyon  gecmisini  gOlgesi  altinda
gelistirmektedir. Geleneksel organizasyon diigiincesi ile
bir arada bulunan stratejiler degisim ortamlarnin
taleplerini karsilamayabilir. Zamanla isletme iginde
“miyopluk” olugabilir. Bu durumda kiltiirel kurallar
degistirmeyi, ¢ignemeyi talep eden stratejiler olusturmak
zorunda kalmabilir. Ozellikle sirket birlesmelerinde,
sitket evliliklerinin bagarisiz olmasmun sebebi orijinal
stratejik kavramun yanlis olmasindan ziyade, ¢ogunlukla
basarisizifin  sebebi daha derin kiiltiirel sebeplerde
yatmaktadir. Strateji ve sistem uyumu kiiltiirel uyumla
eslesebilirse, sirketlerin birlesmesi siireci daha az sancihi
olabilir [13].

Planlanan, segilen ve uygulanan stratejilere bagh
olarak ortaya bir takum kiiltiirel riskler ¢ikabilir. Kiiltiirel
riskleri, segilen stratejiye bagh olarak azaltabilecek
secenekler sunlardir:

o Kiilttirii  gdz ardi  etmek. Bu secenegin
uygulanmasi ¢ok zor gériinmekte, kiiltiiriin nadiren goz
ardi edilebilecegi ileri stiriillmektedir.

e Uygulama planimi degistirmek suretiyle plam
kiiltiire uyumlu yénetmek. Belli kosullarda bu segenegin
uygulanma ihtimali vardir.

e Kiiltiirli stratejiye uyum saglayacak sekilde
degistirmeye ¢aligmak. Basarmasi son derece zor
olmasma ragmen degistirilebilir veya bazi durumlarda
degistirilmelidir. Ancak séz konusu degisim i¢in {i¢ 6n
kosul s6z konusudur; oncelikle strateji ve tiim unsurlar
acik sekilde ifade edilmeli, ikinci olarak mevcut kiiltiir
analiz edilmeli ve son olarak risklerin nerelerde
olduklarmi saptamak amaciyla strateji kiiltiir baglammnda
gozden gecirilmelidir.

e Stratejiyi  kiiltlite uyum saglayacak sekilde
degistirmeye ugragsmak. Bu secenekte, stratejiyi mevcut
kiltiirle daha uyumlu olaniyla degistirilmeli mi sorusuna
cevap aranir. Boyle bir secenek genellikle belirgin

derecede birbirlerinden farklh kiiltiirlere sahip iki
Isletmenin birlesmesinde glindeme gelir. Bazen birlesme
sonrast  sonuglar,  beklentilerin  ¢ok  gerisinde
kalabilmektedir.

Biiytik ve ciddi kiiltiirel stkint1 igindeki bir strateji
biiyiik olasilikla, kiiltiirel riski yonetilebilir alana ¢ekmek
igin {i¢ tir eylemin; kiltir etrafinda yonetim, kiiltiirii
degistirme ve stratejiyi degistirme kombinasyonunu
gerektirecektir. Sonugta her tirlii isletme karar ise bir
risk, 6diil takasini icerir [14].

Orgiit kiiltiirti, etkin bir strateji olusturmanim
onemli bir degiskenidir. Stratejik karar siirecinin ¢esitli
asamalarim etkiler ve sonunda da isletme stratejilerinin
icerifini  etkiler. Stratejiyi olusturan  yoneticilerin
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karsilastif1 en 6nemli sorunlarm bagmda kiiltiirel yapt ve
bu yapimn strateji iizerindeki etkilerini incelemektir.
Kiltiiriin  degistirilmesi ¢ok zor olsa da, yoneticiler
bunlarin en azindan farkinda olabilir ve Srgiit kiiltiiriine
uygun stratejiler gelistirmeye ¢alisabilir [15].

V.  SONUC

Bu calismada orgiit kiiltiirii - strateji uyumu gesitli
ybnleri itibariyle ele almarak incelenmistir. Orgiit
kiiltiirtiniin ya da kiiltiirel yapilarin stratejik y6netim
stireci icinde, alinacak kararlar da ve uygulanacak
stratejilerde biiyiik etkisi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii ve
strateji kavramlar1 karsilikli olarak birbirini etkileyen
kavramlardir. S6z konusu kavramlarla ilgili olarak
literatiirde en gok sorulan sorularin baginda, orgiit kiiltiirii
stratejiye gére mi degistirilmeli, yoksa strateji Orgiit
kiltiirine gore mi deZistirilmeli sorulan gelmektedir.
Sorularin kesin ve standart bir cevabi yoktur. Orgiit
kiiltiirliniin stratejiye gore deZistirilmesi yaklagimi daha
fazla taraftar bulmaktadir. Ancak o6zellikle giiclii
kiiltirlerin  degistirilmesinin de zor oldugu géz ardi
edilmemelidir.  Bilindigi gibi  orgiit  kiiltiiriiniin
isletmelerin bagarilari tizerinde etkisi bilyiiktiir ve stratejik
uyumun olusturulmasinda ve stirdiiriilmesinde katkisi
bityiiktiir. Diger yandan dig g¢evrenin hizla ve biiyiik
oranda deZismesi yeni stratejileri ya da stratejik
degisiklikleri gerektirecektir. Bu durumda séz konusu
stratejilerin meveut kiiltiire uyum saglamasi da, 6rgiit
kiiltiiriiniin kolaylikla ve kisa siire i¢inde degismemesi
nedeniyle zor olacaktir.

Orgiit  kiiltiirliniin ~ giicti, isletmenin  iginde
bulundugu endiistri, rekabetin siddeti, teknoloji gibi ¢ok
sayrda faktér Orgiit kiiltiri mii yoksa strateji mi
degistirilmeli sorusunun cevabiut belirlemede etkili
olmaktadir.
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