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Özet 

Bu çal man n amac  örgüt kültürü ve strateji aras ndaki ili kinin mahiyetini anlamak 
ve çerçevesini ortaya koymakt r. Bu amaçla kültür ve örgüt kültürü aras ndaki ili ki 
incelenmekte, örgüt kültürünün unsurlar  aras nda yer alan de erler, normlar ve 
törenler i levleri ele al nmaktad r. Örgüt kültürünün temel noktalar  olu turan bu 
konular n ard ndan strateji ve stratejik yönetimin örgüt kültürü üzerindeki etkileri ve 
farkl  yakla mlar de erlendirilmektedir. Dolay yla örgüt kültürü ve strateji aras nda 
birbirini tamamlayan ve dönü türen bir etkile imin yer ald  gözlemlenmektedir. 
Örgüt kültürü ve strateji aras ndaki ili kileri ifade etmek gerekti inde Hofstede’nin 
yapt  tan mlamalar ön plana ç kmaktad r. Güç mesafesi, belirsizlikten kaç nma, 
bireycilik – toplulukçuluk, eril kültür – di il kültür boyutlar  örgüt kültürü ve strateji 
aras ndaki ili kinin farkl  kültürlerde nas l tezahür etti ini anlamak aç ndan bir 
örnek olu turmaktad r.  

Anahtar Kelimeler: Örgüt Kültürü, Strateji, Stratejik Yönetim. 

The Relationship Between Organizational Culture and Strategy: An 
Assessment on Terms of Hofstede’s Dimensions 

Abstract 

The purpose of this paper is to understand the nature of the relationship between 
organizational culture and strategy and to reveal the frame. For this purpose, the 
relationship between culture and organizational culture is examined and 
organizational culture’s elements which are norms, ceremonies and values’s functions 
are discussed. After the evaluation of this main points of organizational culture, the 
impact of strategy and strategic management on organizational culture and different 
approaches are examined. Therefore, an interaction between organizational culture 
and strategy which is complementary and transform each other is observed. When it 
is necessary to express the relationship between organizational culture and strategy, 
the descriptions made by Hofstede became ineluctable. Power distance, uncertainty 
avoidance, individualism - collectivism, masculinity - femininity cultural dimensions 
of the relationship between organizational culture and strategy in terms of 
understanding different cultures is an example of how to manifest that. 

Key Words: Organizational Culture, Strategy, Strategic Management. 
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Giri  

1970’li y llar ile birlikte rekabetin artmas , ülkeler aras ndaki ticaretin ve 
ekonomik geli melerin küreselle me ile birlikte art  göstermesi kültür 
konusunun örgüt çal malar  içerisinde yer almas  beraberinde getirmi tir. 
Uluslararas  firmalar n farkl  ülkelerdeki yat mlar n art  göstermesi ve 
farkl  kültürlere sahip insanlar n bu irketlerde çal malar  kültür konusunun 
önemini daha da art ran etkenlerin aras nda yer almaktad r. Bu noktada Örgüt 
Kültürü konusu ile ilgili çokça ara rma yap lmakta ve makaleler 
yaz lmaktad r. Farkl  kültürleri anlamak, örgüt içerisinde farkl  kültürlere 
sahip insanlar  yönetmek, farkl  kültürlere sahip insanlar  ortak bir amaç 
etraf nda bulu turmak v.b. konular birçok makaleye ve ara rmaya konu 
olmaktad r.  

Örgüt kültürü gibi strateji de i letme biliminin temel konular  aras nda yer 
almaktad r. Strateji kelimesinin kullan n eski zamanlara dayanmas na 
ra men stratejinin yönetim alan nda konu olarak yer almas  20. yüzy n 
ortalar na dayanmaktad r. 1950’li y llar ile birlikte özellikle ABD’nin ikinci 
dünya sava ndan sonra ekonomik olarak büyümesi ve dünyaya aç lmas , 
ülkeleraras  ekonomik ili kilerin artmas  sa lam r. Küreselle menin 
ülkeler aras ndaki ‘s rlar  ortadan kald rmas ’ ekonomik büyüklü ü de 
art ran sebepler aras ndad r.  

Bu çal mada esas olarak örgüt kültürü ve stratejik yönetim aras nda bir ili ki 
kurulabilir mi? sorusuna cevap bulunmaya çal lacakt r. Strateji ve örgüt 
kültürü aras nda bir birliktelik sa lanabilir mi? Strateji geli tirmede örgütün 
sahip oldu u kültürün bir rolü olabilir mi? Örgüt kültürü mü stratejiyi yoksa 
strateji mi örgüt kültürünü takip eder? Örgüt kültürü ile strateji aras nda ili ki 
hangi alanda sa lanabilir? gibi sorular n cevaplar  bulunmaya çal lacakt r. 
Öncelikle kültür ve örgüt kültürü kavramlar  ve örgüt kültürünün temel 
unsurlar  kavramsal olarak anlat lmaya çal lacakt r. Sonras nda stratejik 
yönetim, strateji kavramlar  da k sa bir ekilde anlat lacakt r. Bir sonraki 
bölümde örgüt kültürü ve strateji aras ndaki ili ki aç klanacakt r. Örgüt 
kültürü ve stratejinin temel unsurlar ndan hareketle iki konu aras nda ili ki 
kurulmaya çal lacakt r.  

1. Kültür ve Örgüt Kültürü  

Örgüt kültürünü tan mlamadan önce, kültürün tan mlanmas  gerekmektedir. 
Kültür, “Bir toplulu un bütün fertlerinin sahip oldu u, olaylar  ve meseleleri 
kar layan, duyu , dü ünü ekilleriyle, tarih içinde meydana gelen fikir ve 
sanat verimleri ve de er hükümlerinin bütünü, hars, irfan” (Do an, 1996: 703) 
olarak aç klanmaktad r. Bir di er tan mda da kültür, “Toplumsal ya am n dil, 
dü ünce, gelenek, i aret sistemleri, kurumlar, yasalar, aletler, teknikler, sanat 
yap tlar  gibi her türlü maddi ve manevi ürünler” (Ana Britannica, 1989) 
olarak tan mlanmaktad r. Kültür k saca, “bireyin tutum ve davran lar  
yönlendiren normlar, davran  kal plar , inançlar, tutum ve al kanl klar 
sistemi” (Kutanis, 2006: 1) olarak da tan mlanmaktad r.  
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nsanlar ya amlar  sürdürürken ba ka insanlarla olan ili kilerinde 
davran lar  yönlendiren tutumlara, davran  kal plar na ve inançlara 
sahiptirler. Bunlar insanlar n davran lar  yönlendirerek insan n toplum 
içerisinde var olmas , ya am  sürdürebilmesini sa layan araçlar 
aras ndad r. Kültür, insanlar n tutum, davran , inanç, gelenek v.b. 
içerdi inden ayn  zamanda insanlar  birbirinden farkl la ran, ay rt eden bir 
özelli i de bulunmaktad r.  

nsanlar ya amlar  boyunca çe itli örgütlerde kendilerine yer bulurlar.  
hayat , aile hayat , siyasi parti, sivil toplum örgütü v.b. örgütlerde insanlar 
ya amlar  boyunca bulunmaktad rlar. Nas l ki insanlar n tek ba na kültürleri 
varsa, örgütlerin de kendilerini di er örgütlerden ay ran kültürleri vard r. Buna 
örgüt kültürü ad  verilmektedir.  

Örgüt kültürünü tan mlayacak olursak, “bir örgütün içindeki insanlar n 
davran lar  yönlendiren normlar, davran lar, de erler, inançlar ve 
al kanl klar sistemidir” (Dinçer, 2004: 334) eklinde tan mlanabilir. Bir di er 
örgüt kültürü tan nda ise unlar dile getirilmi tir: “Örgüt kültürü örgüt 
gerçe inin görülmesine imkan veren dü ünsel bir yap  yani bir paradigmad r. 
Bir paradigma ki ilere kategoriler, rutin süreçler, iyi ve kötü çözüm önerileri 
sunar ve üyelerin örgütte nas l davranacaklar  bilme yeteneklerini artt r” 
(Güçlü, 2003: 148). Dolay yla örgüt kültürü bir örgüt içerisinde yer alan 
ki ilerin sahip olduklar  davran lara yön veren de erleri, inançlar  ve 
al kanl klar n toplam  ifade etmektedir.  

1.1.Örgüt Kültürünün Unsurlar  

Örgüt Kültürünün temel unsurlar  yap lan tan mlarda görülmektedir. De erler, 
normlar, örgüt içerisinde yer alan törenler, hikayeler, semboller örgüt 
kültürünün unsurlar  olu turmaktad r. Bu unsurlar nas l ki insandan insana 
farkl k gösteriyorsa, örgütten örgüte de farkl k göstermektedir. Çünkü 
örgütleri olu turanlar insanlard r. nsanlar n her birisinin kültürü de örgütün 
kültürünün olu mas nda katk  sa lamaktad r. nsanlar n sahip oldu u bu 
farkl klar örgütün kendine has kültürünün olu mas na yard mc  olmaktad r. 
Örgüt kültürünün unsurlar na k saca bakmakta konunun anla lmas  aç ndan 
fayda görülmektedir. 

De erler: De erler, “örgütte neyin istenip neyin istenmez oldu unu 
belirleyen, i  görenlerin ço unlu unca benimsenen inançlard r” (Kutanis, 
2006: 2). De erler örgüt içerisinde ayn  zamanda payla lan duygular  ve 
idealleri de yans tmaktad r. Günümüzde birçok i letme web sitelerinde ve 
kurumsal dokümanlar nda de erlerini topluma sunmaktad rlar. letmelerin 
de erlerinden hareketle o i letmelerde çal anlar n de erleri ve çal anlar n 
payla klar  idealleri de tahmin edilebilmektedir. Ayr ca de erler örgütün 
belirli bir davran  seçmesine de yard mc  olmaktad r. 

Normlar: Normlar de erlerden farkl  olarak örgüt içerisinde çal anlar n 
uymak zorunda olduklar , örgüt içerisinde nas l davranmalar  gerekti i, 
çal anlar n örgüte kar  tutumlar  düzenleyen kurallard r (Köse, Tetik ve 
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Ercan, 2001). Normlar n örgüt içerisinde ba lay  de erlerden biraz daha 
fazlad r. Ayn  zamanda çal anlar n ço unlu u taraf ndan da –de erler de 
oldu u gibi- benimsenmektedir.  

Törenler: Törenler, bir olay için düzenlenmi  faaliyetleri ifade etmektedir. 
Bu kapsamda i letmelerin düzenledi i yemek organizasyonlar , ba ar  
çal anlar için düzenlenen ödül törenleri say labilir. Bunun haricinde örgütün 
flamas , rozeti, amblemi de örgütün simgelerini olu turmaktad r.  

Örgüt kültürünü olu turan belli ba  bu unsurlar n d nda, öykü ve efsaneler, 
örgütün kendine has dili, örfler, kahramanlar da bulunmaktad r. Örgüt Kültürü 
konusu geni  bir konu olmas na ra men bu çal mada örgüt kültürü kavram na 
ve örgüt kültürü unsurlar na de inmenin konunun ana hatlar n anla lmas  
aç ndan yeterli oldu u dü ünülmektedir.  

2.Strateji ve Stratejik Yönetim 

lk bölümde örgüt kültürü ve örgüt kültürünün unsurlar na de inildikten sonra 
ikinci bölümde strateji ve stratejik yönetim kavramlar  aç klanmaya 
çal lacakt r. Çal man n amac  olu turan örgüt kültürü ve strateji 
aras ndaki ili kinin incelenmesine geçmeden önce stratejik yönetim, strateji 
kavramlar n aç klanmas n faydal  olaca  dü ünülmektedir.  

letmeler teknolojik geli menin daha h zl , çevresel de ikliklerin daha 
belirsiz, daha karma k, pazar f rsatlar n daha rekabetçi oldu u ortamlarda 
faaliyetlerini sürdürmek durumunda kalmaktad rlar. Böyle durumlarda 

letmeler ayakta kalabilmek için gelece i öngörebilen, gelecek temelli 
planlara sahip olmal rlar. Strateji kelimesi de bu noktada i letmelerin 
dikkatlerini çekmeye ba lam r. 

Strateji kelimesi i letme literatüründe yeni olsa da tarihi oldukça eskiye 
dayanmaktad r. Strateji askeri bir terim olarak Yunan’dan itibaren 
kullan lagelmi tir. Strateji Yunanca strategia kelimesinden türemi  “general” 
anlam na gelmektedir (Grant, 2001: 14). Sevk etme, yöneltme, gönderme, 
götürme ve gütme anlamlar na gelen strateji baz  kaynaklarda ise, Latince yol, 
çizgi veya nehir yata  anlam ndaki stratum’dan geldi i belirtilmektedir 
(Dinçer, 2004: 16).  

lk zamanlarda strateji kelimesi askeri alanda kullan lan bir kelimeydi. Askeri 
anlamda strateji bir ba ka deyi le geleneksel strateji “mevcut kaynaklar  en 
etkili ve en ekonomik biçimde kullanarak (en az kay p, gider ve zararla) zafere 
ula mak (Ülgen ve Mirze, 2004: 33) anlam na gelmekteydi. Dü man 
birliklerinin güçlerinin ne oranda olduklar , ellerindeki silah durumunu, 
sava  alan n durumunu, dü man n durumunu bilmek yan nda kendi 
durumunu v.b. yönleri bilmek de stratejinin içeri ini olu turmaktayd . 
Komutanlar bu bilgileri edinerek veya tahmin ederek stratejiler olu turuyor, 
ordular  bu bilgiler do rultusunda yönetiyor ve zafer kazanmaya 
çal yorlard . Stratejinin ilk olarak Sun Tzu taraf ndan ortaya konuldu u ve 
bugün askeri ve i letme alan nda kullan lan stratejinin oldu u kabul 
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edilmektedir.  

Askeri alanda strateji kelimesinin i letme alan na uyarlanmas  20. yüzy n 
ikinci yar na rastlamaktad r. 1950’li y llardan sonra strateji kelimesi letme 
literatürüne giri  yapm r. Özellikle ikinci dünya sava ’ndan sonra 
Amerikan ekonomisinin ve dünya ticaretinin h zl  bir ekilde geli mesi 

letmelerin uzun dönemli planlama yapma ihtiyac  beraberinde getirmi tir. 
Bununla birlikte i letme literatürüne Uzun Vadeli Planlama dâhil olmu tur 
(Dinçer, 2004: 61).   

1950’li y llar ile birlikte strateji konusuna yazarlar farkl  aç klamalar 
getirmi lerdir. Peter Drucker, Alfred Chandler, H. Igor Ansoff bu yazarlardan 
birkaç tanesidir.   

“…Drucker, 1946’da yay nlanan Concepts of the Corporation adl  
eserinde, General Motors, General Electric, IBM ve Sears Roebuck gibi 
örnekleri inceleyerek ço u ba ar  firman n hedef belirlemede çok iyi 
oldu u sonucuna varm . Hedef belirlemeyi yönetim, politika 
belirlemesi anlam nda kullanm . Stratejik dü ünmenin entelektüel 
temellerini atan öncülerden biri olan Alfred Chandler ise hedef tayinini 
ayn  anlamda fakat farkl  bir kavram, strateji kavram , ile ifade etmeye 
çal . 1962’de yay nlad  Strategy and Structure adl  eserinde 
Chandler, stratejiyi, bir i letmenin uzun vadeli amaç ve hedeflerinin 
tayin edilmesi, bu hedeflere ula mak için gerekli eylem setinin 
belirlenmesi ve tayin edilen hedefleri gerçekle tirmek için gerekli 
kaynak tahsisinin yap lmas  olarak tan mlam .” (Barca, 2002: 29) 

Bu y llar ile birlikte stratejinin bir yönetim konusu olarak ele al nmas  da 
ba lam  oldu. 1960 y  ile beraber Stratejik Yönetim tarihinde yeni bir evrim 
meydana gelmi tir. Bu y llarda i letmeler için en büyük sorun, gelecek birkaç 

l için planlar geli tirmek ve onlar  uygulamak olmu tur (Dinçer, 2004: 61). 
letmeler hedeflerini gerçekle tirmek için Stratejik Planlama yapmaya 

ba lam lard r. irketin büyümesi, ekonomi ve pazar tahminleri gibi konular 
Stratejik Planlaman n konusunu olu turmu tur.  

1970 y na gelindi inde yeni bir de im gerçekle mi tir. Mevcut durumlar 
de mi tir. Özellikle 1974 – 79 aras ndaki Petrol Krizi yeniden dirilen Do u 
Asya, Avrupa ve Japon firmalar n artan uluslararas  rekabet ile 
makroekonomik istikrars zl k ile birle ti i bir devrin ba lamas na sebep oldu. 
Bu geli meler i letme planlamas ndan stratejik yönetime geçi e neden oldu ve 
Rekabet kavram  i letmelerin temel karakteristi ini, Rekabet Üstünlü ü de 
stratejinin birinci hedefini olu turmu tur (Grant, 2001: 17).  

1980’li y llara gelindi inde i letmelerin odakland  konu pazar çevrelerinin, 
sanayi yap n analizi olmu tur. Bu konuda 1980 y nda yazd  Rekabet 
Stratejisi kitab yla Michael E. Porter i letme literatürüne Rekabet Stratejisi 
kavram  kazand rm r. 1980’li y llar boyunca ve 1990’l  y llar n ba nda 
rekabet üstünlü ünde stratejinin rolü i letmenin d  çevresinden içe do ru 
kaym r. Kaynaklara Dayal  Yakla m ile firmalar n kaynaklar n ve 
kabiliyetlerinin i letmelerin karl k ve uzun dönemli stratejilerini 
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olu turmada temel kökeni olu turmu tur.  

1990’l  y llarda i letmelerin stratejilerini olu turmada Bilgi, a rl kl  duruma 
gelmi tir. Bilginin d nda stratejileri belirlemede firmalar aras ndaki stratejik 
ittifaklar, irket sat n almalar  da belirleyici di er faktörler olarak 
say lmaktad r.   

2.1.Stratejik Yönetimin Temel Kavramlar  

Günümüzde s kl kla duydu umuz vizyon, misyon, politika, amaç gibi 
kavramlar stratejinin temel unsurlar  olu turmaktad r. Bu kavramlardan en 
önemlileri vizyon ve misyondur. Özellikle son y llarda, i letmeler vizyon ve 
misyon ifadeleri olu turmakta ve stratejik yönetim konular na daha da önem 
vermektedirler.  

Vizyon: Vizyon, “bir örgütün payla  gelece e dönük bir resmi ifade 
etmektedir” (Dinçer, 2004). Daha ayr nt  bir ekilde ifade edilecek olursa, 
vizyon “i letmelerin gelecekte olmas  arzulad klar  durumun ifadesini 
anlatmaktad r” (Ülgen ve Mirze, 2004). Ayn  zamanda vizyon, örgütün 
gelece ine ili kin bir tasvirini de belirtmektedir. Gelecekte örgütün ne 
olmas  arzulad  ve bu arzu için ne gibi görü ler olu turulabilece inin 
belirlenmesi vizyonun tan  içerisinde yer almaktad r.  

Misyon: Vizyondan farkl  olarak misyon ise, “i letmenin ne yapmak ve hangi 
amaçla yapmak üzere kuruldu unu, kendisini nas l görmek istedi ini, 

letmenin varl k nedenini ifade eder” (Koçel, 2007: 97).  Misyon ayn  
zamanda örgüt içerisinde t pk  de erlerde oldu u gibi çal anlar n payla  
bir duyguyu da ifade etmektedir.  

3.Örgüt Kültürü ve Strateji li kisi 

lk iki bölümde örgüt kültürü ve strateji, stratejik yönetim kavramlar  genel 
anlamda anlat lmaya çal lm r. Çal man n as l amac  olu turan örgüt 
kültürü ve strateji ili kisi konusu bu bölümde ele al nacakt r. Örgüt kültürü ile 
strateji aras nda bir ili ki kurulabilir mi? sorusu bu bölümün cevab  arad  
temel noktay  olu turacakt r. E er ili ki kurulabilecekse, bu ili kinin hangi 
düzeyde olabilece i, iki konunun unsurlar  aras nda irtibat n sa lan p 
sa lanamayaca  gibi sorulara da esas soru çerçevesinde cevap aranmaya 
çal lacakt r.  

Örgüt kültürü ve strateji aras nda yak ndan ve güçlü bir ili ki olaca  
dü ünülmektedir. ki kavram n unsurlar na bakt zda bir tak m ortak 
noktalar n oldu u görülmektedir.  

Örgüt kültürünü yeniden hat rlayacak olursak, örgüt kültürü “örgüt 
içerisindeki üyelerin tutum, davran  ve kararlar ekillendiren ortak de er, 
norm ve inançlar n bütünüdür” (Unutkan, 1995) eklinde ifade edebiliriz. 
Örgüt kültürünün tan nda, örgüt kültürünü olu turan unsurlar da 
görülmektedir. De erler, bireylerin inançlar , davran lar kar nda 
tak nd klar  tutumlar  ve örgütün sahip oldu u normlar örgüt kültürünü 
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olu turmaktad r. Stratejik yönetimin temel unsurlar  olan misyon ve vizyon 
ifadelerinin tan mlar nda da örgüt kültürü unsurlar  ile birliktelik 
görülmektedir. Bir örgütün misyonu, o örgütte yer alanlar n payla  
de erleri de belirtmektedir. letmenin ne yapmak istedi i, yapt  faaliyetleri 
veya üretti i ürün ve hizmetleri ne amaçla üretti inin anla lmas  misyonun 
olu mas  sa lamaktad r. Bu olu umda örgüt içerisinde yer alan bireyler bir 
tak m de erlerin etraf nda birliktelik olu turmaktad rlar. Ayn ekilde vizyon 
kavram n tan nda da benzer anlamlar bulunmaktad r. Vizyon da gelece e 
ili kin bir tasvir, bir resim oldu undan örgüt içerisindeki bireylerin etraf nda 
birlikte yer ald , ortakla a payla  bir anlam  da ifade etmektedir. Bu 
aç dan bak ld nda örgüt kültürü ve stratejik yönetim kavramlar  aras nda bir 
birliktelik ilk etapta sa lanmaktad r.  

Ayr ca örgüt kültürünü olu turan, meydana getiren örgüt içerisindeki 
bireylerdir. Bireylerin dü ünceleri, davran lar , tutumlar  bir bütün halinde 
kültürü olu turmaktad r. Ayn ekilde stratejik yönetimin temel kavramlar n 
da bireylerin gelecek dü ünceleri, fikirleri, tutumlar  olu turdu u 
dü ünüldü ünde iki konu aras nda benzerlikler görülebilmektedir. 
Stratejilerin geli tirilmesinde, planlan p uygulanmas nda söz sahibi olan 
daima bireylerdir. Bu noktada örgüt kültürü ve stratejik yönetim birbirinden 
ayr lamaz görünmektedir.  

Örgüt kültürü ve strateji aras nda ili kiden söz ederken iki farkl  yakla m 
bulunmaktad r. Bunlardan birincisi, stratejinin örgüt kültürünü izleyece i; 
ikincisi de örgüt kültürünün stratejiyi izleyece i yakla mlar r. Bu iki farkl  
yakla m ile örgüt kültürü ve strateji aras nda ili ki kurulabilmesi daha 
kolayla acakt r.  

3.1.Strateji Örgüt Kültürünü zlemelidir Yakla  
Bilindi i gibi stratejik yönetim süreci temel olarak 3 a amadan olu maktad r: 
“Stratejik Planlama, Stratejik Uygulama ve Stratejik Kontrol” (Dinçer, 2004: 
41).  Bu ilk yakla ma göre “örgüt kültürünün unsurlar  strateji 
olu turulmas nda önemle üzerinde durulmas  gereken konular aras ndad r” 
(Unutkan, 1995). De erler, normlar, davran  kal plar  strateji olu umunda 
ba vurulan konular aras nda yer almaktad r. Stratejik Planlama a amas nda, 

letmenin d  ve iç çevre analizleri yap lmaktad r. D  çevre analizinde, 
letmenin d  çevresinde yer alan f rsat ve tehditler, ulusal ve küresel çevrede 

yer alan geli meler incelenmektedir. ç çevre analizi veya i letme analizinde 
ise, örgütün iç kaynaklar , örgütün yap , teknoloji ve kültürü analiz 
edilmektedir (Dinçer, 2004; Ülgen ve Mirze, 2004). Bunlar n analizinden 
sonra örgütün vizyonu, misyonu, stratejileri ve politikalar  belirlenerek 
stratejik planlama a amas  gerçekle tirilmektedir. Stratejiler belirlenirken, 
vizyon ve misyon olu turulurken örgütün sahip oldu u kültüre uygun 
olmas na dikkat edilmesi gerekmektedir. Sonuçta örgüt kültürüne uygun 
olmayan vizyon ve misyon ile stratejilerin olu turulmas  stratejilerin ba ar z 
olmas na neden olabilmektedir. Stratejik plan n uygulanmas  a amas nda 
sorunlar n ortaya ç kmas na da neden olacakt r. Bunun aksi dü ünülecek 
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olursa, “güçlü bir örgüt kültürü ile uyum içinde olan bir strateji büyük 
ba ar lar  beraberinde getirecektir” (Unutkan, 1995) denilebilir. Sonuçta örgüt 
üyelerince payla lan de er, tutum, davran a uygun olan bir strateji(ler)nin 
ba ar ya ula ma ans  daha fazla olacakt r.  

Örgüt kültürü, örgütlere di er örgütlerden farkl k kazand rmaktad r. 
Örgütlerde kültürü olu turan birey olunca ve her birey birbirinden farkl  
özelliklere sahip oldu undan her örgütün de farkl  ve kendine has örgüt 
kültürü bulunmaktad r. Örgüt kültürü örgütün sermaye biçimi olarak da 
görülebilir. letmenin planlar  ve amaçlar n belirlenmesinde ya da 

letmenin stratejik yönünün de tirilmesinde örgüt kültürü önemli rol 
oynamaktad r. Ara rmac lar genellikle una kat lmaktad rlar. Kültür kar k 
olmas na ra men taklit edilmesi zordur (Chan, L. L.M., M. A. Shaffer ve S. 
Ed, 2004). Bu noktada Stratejik yönetim konular  içerisinde rekabet stratejileri 
içerisinde yer alan Kaynaklara Dayal  Yakla n önde gelen yazarlar ndan 
Barney sürdürülebilir rekabet avantaj  geli tirilmesinde örgütün kaynaklar n 
önemli oldu unu belirtmektedir. Barney’e göre “Firma kaynaklar n de erli 
olmas , firma kaynaklar n nadir, s rl  olmas , kaynaklar n ba kalar  
taraf ndan taklit edilemez olmas  ve dördüncü olarak kaynaklar n ba kalar  
taraf ndan uygulanamaz ve elde edilemez olmas ” (Barney, 1991: 105) 
örgütlere rekabet avantaj  kazand rmaktad r. Barney örgüt içerisinde yer alan 
bireylerin tecrübelerini, olaylar  kavramalar  firman n kaynaklar  olarak 
görmekte ve bunlar n anla lmas n da örgütlere rekabet avantaj  getirece ini 
savunmaktad r. 

Stratejinin örgüt kültürünü izlemesi yakla na getirilen en önemli ele tiri,  
kültürün, kolay bir ekilde olu turulmayan, olu turuldu unda da kolay bir 
ekilde de tirilemeyen bir yönünün olmas yla ilgilidir. Bireylerin 

davran lar , tutumlar  de tirmek, i  yap  tarzlar  de tirmek kolay 
de ildir. te bu noktada birinci ele tiri, günümüz i letme dünyas nda 
rekabetin sürekli artmas , çevrenin sürekli ve h zl  bir ekilde de im 
göstermesi örgütlerin faaliyetlerini sürdürmelerinde zorluklar getirmektedir. 
Stratejilerin h zl  de en çevre artlar na uygun olmas n yan nda örgüt 
kültürünün de esnek olmas  stratejilerin ba ar  için gerekmektedir. Bu 
yüzden örgüt kültürünün ve stratejinin uyum içerisinde olmas  dinamik 
çevrede daha da önemli hale gelmektedir.  

3.2.Örgüt Kültürü Stratejiyi zlemelidir Yakla  

Örgüt kültürü ile strateji aras nda ili kiye ait ikinci yakla m ise örgüt 
kültürünün stratejiyi izlemesi gerekti idir. Bu yakla mda  

“….örgüt kültürünün analiz edilerek de erlendirilmesi konusu da önem 
ta r. Bu yakla ma göre i letme alternatif stratejiler aras nda bir seçim 
yaparken örgüt kültürünü sabit bir faktör olarak ele almaz. Di er bir 
ifadeyle gereklilik halinde örgütün sahip oldu u kültürün 
de ebilece ini ve de tirilmesi gerekti ini ileri sürer. Stratejiler 
aras nda en uygununun seçilmesi s ras nda bu yakla ma göre örgüt 
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kültürüne uygunluktan çok i letme-çevre aras ndaki uyuma önem 
verilmelidir. ” (Unutkan, 1995: 88).  

Bu yakla mda, strateji ön planda yer almaktad r. Örgüt kültürü de 
gerekti inde stratejiye uygun hale getirilecek, örgüt kültüründe de iklik 
yap labilecek k mda bulunmaktad r.  

Örgüt kültürü ve strateji ili kisinde a daki ekil 1’den faydalan labilir.  

ekil 1. Örgüt Kültürünün Stratejik Yönetim Sürecindeki Yeri ve Önemi 

 
Kaynak: Unutkan, 1995: 90. 

 

ekil 1’de görüldü ü gibi stratejik yönetim süreci ile örgüt kültürü aras nda 
stratejik yönetim süreçlerinin her birisinde bir paralellik kurulmaktad r. 
Strateji geli tirme a amas nda, örgüt kültürünün te hisi, örgüt içerisindeki 
kültürün analiz edilmesi yer almaktad r. Strateji geli tirmede vizyon, misyon 
olu turmada örgüt kültürü ile paralel çal labilmektedir. Stratejilerin 
geli tirilmesinden sonra stratejilerin uygulanmas nda analiz edilen örgüt 
kültürü art k ekillenmi tir. Bu a amada örgüt kültürü ile strateji kar kl  
uyum ve etkile im içerisinde olmal r. Son a ama olan stratejik kontrol de ise 
örgüt kültürünün gözlenmesi ve stratejilerin ba ar ya ula mas ndaki rolünün 
fark edilmesi söz konusudur.  
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3.3.Hofstede ve Kültürel Boyutlar 

Örgüt kültürü ile strateji aras nda ili ki kurulmas nda Hofstede’nin 
ara rmas ndan da yararlan labilece i dü ünülmektedir. Bilindi i gibi 
Hofstede’nin 1980 y nda 40 ülkedeki IBM çal anlar n tutum ve 
davran lar  ölçtü ü çal mas  kültürel farkl klar  ölçmeyi amaçlam r. 
Hofstede, ara rmas nda kültürel farkl klar  4 boyutta ele alm r. Örgüt 
kültürü alan nda temel bir ara rma olan Hofstede’nin çal mas ndaki 4 boyut 
unlard r: “Güç mesafesi”, “Belirsizlikten kaç nma”, “Bireycilik-

Toplulukçuluk” ve “Eril Kültür-Di il Kültür”.  

Güç Mesafesi:  “Baz  toplumlarda ve kültürlerde gücü az olan insanlar, 
gücün e it olmayan bir biçimde da  kabullenmi lerdir. Ba ka bir 
deyi le toplumdaki bireylerin aras ndaki güç mesafesi fazlad r” (Sargut, 2001: 
182). Geni  güç mesafesine sahip toplumlarda, örgüt içerisinde gücün da  
dengesizlikler, e itsizlikler olu turabilmektedir. Bu tür kültürlerde, statü, 
pozisyon, unvan gibi unsurlara önem verilir ve sayg  duyulur. Dar güç 
mesafesine sahip olan kültürlerde ise, tersine örgütlerde önemli kararlar 
verilece i s rada çal anlar n kat  beklenir, fikirleri al r, gücün 
da nda e itsizlikler daha az görülmektedir. Dar güç aral  ya anan 
toplumlara örnek olarak Avusturya, srail, Danimarka, Yeni Zelanda ve 
rlanda, geni  güç aral n bulundu u toplumlara ise Malezya, Panama, 

Guetamala, Filipinler, ve Venezuela örnek gösterilebilmektedir. Türkiye 
Hofstede’nin çal mas nda geni  güç mesafeli toplumlar içerisinde yer 
alm r.    

Belirsizlikten Kaç nma:  Belirsizlikten kaç nma, “bir toplumun belirsiz 
durumlar  tehdit edici olarak kabul etmesi eklinde tan mlanmaktad r” 
(Sofyal lu ve Akta , 2001: 91).  Belirsizlikten kaç nman n yüksek oldu u 
toplumlarda, bireyler “ya am  kendileri için daha güvenli bir duruma getirme 
amac yla i  güvencesini, yaz  ve biçimsel kurallar  art rmaya çal acaklard r” 
(Sargut, 2001: 180). Bu toplumlarda örgüt kurallar na göre hareket etmek 
vard r. Belirsizlikten kaç nman n az oldu u toplumlarda ise, yenilikler, 
de iklikler ve farkl klara üphe ile bak lmamaktad r.  

Bireycilik-Toplulukçuluk: Hofstede’nin boyutlar nda toplumlar bireyci ve 
toplulukçu toplumlar olmak üzere ikiye ayr lmaktad r. Bireyci toplumlarda, 
ben dü üncesi hakim olmaktad r. Ben dü üncesinin ön planda oldu u bu 
toplumlarda ki iler kararlarda kendi istediklerinin olmas  isterler. Bireysel 
ba ar n önemli oldu u bu toplumlara en güzel örnek Amerika, ngiltere, 
Kanada ve Avustralya gibi Anglo-Sakson ülkeleridir. Toplulukçulu a önem 
verilen ülkelerde ise, insanlar kendilerini örgüte, aileye, i letmeye ba  
hissetmekte ve örgütün bir parças  gibi davranmaktad rlar. Böylece 
toplulu un ç karlar  bireyin ç karlar ndan önde olmaktad r. Bu tür toplumlara 
da, Guatemala, Ekvator, Panama, Venezuela gibi ülkeler örnek 
gösterilmektedir. Türkiye ise Hofstede’nin ara rmas nda yüksek 
toplulukçuluk k sm nda yer alm r.  
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Eril Kültür – Di il Kültür: Ara rmada de erlendirilen son boyut eril kültür 
– di il kültürdür. Hofstede’ye göre  

“e er bir toplumda at lganl k, para elde etme ve materyalist e ilimler 
egemen de erler olarak öne ç yorsa, insana verilen önem arka planda 
kal yorsa, bu toplumlar n egemen de erlerinin eril kültürünü öne ald  
söylenebilir. Di il kültürün göstergeleriyse, insanlar aras  ili kilere ve 
insana verilen önem, ya am n genel niteli ini önde tutmak biçiminde 
ortaya ç kmaktad r. Toplumlarda geleneksel anlamda di illikle 
ili kilendirilen kavramlar efkatli, merhametli, nazik, sad k, çocuklara 
kar  sevgi dolu ve anlay  olmak, s cak davranmak da eklenebilir” 
(Sargut, 2001: 175). 

Eril kültür ile di il kültürün özellikleri bu ekilde belirtilmi tir.  

Hofstede’nin 4 kültürel boyutu ile strateji aras nda öyle bir ili ki 
kurulabilece i dü ünülmektedir. Özellikle strateji geli tirme a amas nda 4 
boyutla ili ki kurulabilecektir. Strateji geli tirme a amas nda, vizyon ve 
misyonun olu turulmas nda –iki kavram n da tan ndan hareketle- örgüt 
içerisinde payla lan de erlerin, davran lar n olmas  gerekmektedir. Örgüt 
kültürü, ortak de erlerden, tutumlardan olu maktad r.  

Hofstede’nin Bireycilik-Toplulukçuluk boyutundan bak ld nda, vizyon ve 
misyon ortak de erler etraf nda bulu may  gerektirdi inden toplulukçu 
kültürlerde stratejinin ve örgüt kültürünün ba ar  olaca  söylenebilir. Ne var 
ki, günümüz i letme dünyas nda stratejilerini ba ar  ile uygulayan ve güçlü 
bir örgüt kültürüne sahip olan i letmeler a rl kl  olarak Amerika, Kanada ve 
ngiltere gibi Bireycili in ön planda oldu u ülkelerden ç kmaktad r. Bununla 

birlikte, Japonya, Hong Kong, Singapur gibi Toplulukçulu un önemli oldu u 
toplumlardan da ba ar irketler ç kmaktad r. Vizyon ve misyon ile örgüt 
kültüründe ortak, payla lan de erlerin önemli oldu u tan mlamalarda ifade 
edilmi ti. Bireyci toplum olmalar na ra men Amerika, ngiltere, Kanada gibi 
ülkeler ba ar  örgütler ortaya ç karmaktad r ve bu ba ar  
sürdürmektedirler. Sonuç olarak bireyci toplumlar m  yoksa toplulukçu 
toplumlar m  stratejide-örgüt kültüründe ba ar  olurlar? sorusuna net bir 
cevap vermek kolay olmayacakt r.   

Güç mesafesi boyutundan bakt zda, dar güç mesafesinin oldu u 
toplumlarda çal anlar n kat , fikirleri önemsenmekte, kararlarda 
de erlendirilmektedir. Örgüt kültürünün tan nda ortak de erler, tutumlar; 
vizyon ve misyon ifadelerinde de payla lan de erler ile güç mesafesinin dar 
oldu u toplumlar aras nda bir ili ki kurulabilir. Di er bir deyi le, güç 
mesafesinin dar oldu u toplumlarda stratejinin ba ar ya ula ma ans  di er 
toplumlara göre daha fazlad r denilebilir. Çünkü, dar güç mesafesine sahip 
toplumlarda çal anlar sadece edilgen de il ayn  zamanda örgütün kararlar  
etkileyen bir konumda da bulunmaktad r. Bundan dolay  dünya’daki büyük 

letmelerde üst düzey yöneticilerin büyük ço unlu u dar güç mesafesine 
sahip ülkelerde yer almakta ve bu ülkelerdeki i letmeler ba ar  
say lmaktad r.  
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Belirsizlikten kaç nma boyutunda da unlar ifade edilebilir. Belirsizlikten 
kaç nman n yüksek oldu u toplumlarda örgüt içerisinde yer alan bireyler var 
olan kurallara göre hareket edeceklerinden inisiyatif alma, kendi kendine 
karar verme, özgür bir hareket alan na sahip olma ad na belirsizlikten 
kaç nman n az oldu u toplumlara göre daha az ansl  durumda olacaklard r. 
Belirsizlikten kaç nman n az oldu u toplumlarda, risk alma, yenilik yapma 
gibi farkl  faaliyetlere önem verilmektedir. Bu da örgüt içerisindeki bireylerin 
ba ar  olumlu yönde etkilemektedir.  

Eril Kültür - Di il Kültür toplumlar nda farkl klar bulunmaktad r. Eril 
kültürün bask n oldu u toplumlarda güç ve ba ar  ön planda yer al rken, di il 
kültürlerde örgüt içerisinde yer alan ki ilerin kendi aralar ndaki ili kileri, 
uyumu, birbirleriyle anla abilmesi daha önemlidir. Türkiye’de Hofstede’nin 
ara rmas nda di il kültürün bask n oldu u toplumlar içerisinde yer alm r.  

Sonuç 

Örgüt kültürü ile strateji aras nda ili ki kurulabilir mi? sorusuna cevap arayan 
bu çal madan u sonuç ç kmaktad r. Örgüt kültür ile strateji, stratejik yönetim 
aras nda kuvvetli ve güçlü bir ba n bulundu u söylenebilir. lk etapta örgüt 
kültürü ve stratejik yönetimin temel unsurlar nda iki konu aras nda ili kinin 
olabilece i anla lmaktad r. Örgüt kültürünün unsurlar  olu turan, 
davran lar, tutumlar, ortak de erler v.s. ile stratejik yönetimin unsurlar  
içinde de erlendirilen visyon, misyon ile benzerlikler, ortak noktalar 
bulunmaktad r. Misyon ve vizyon örgüt içerisinde bireylerce payla lan ortak 
de erleri, davran lar  ifade etmektedir. Örgüt kültüründen söz edebilmemiz 
için de, de erlerin, tutumlar n, davran lar n olmas  gerekmekte, bunlar n da 
örgüt içerisindeki bireylerce payla lmas  istenmektedir.  

Örgüt kültürü ile strateji ili kisinde iki farkl  yakla mdan söz edilmektedir. 
Birincisi, strateji örgüt kültürünü izlemelidir yakla ; bu yakla mda bir 
örgütün strateji geli tirme a amas nda vizyon, misyon, stratejiler v.s. örgüt 
kültürüne uyumlu olmal r. Di er bir deyi le, örgüt kültürü belirleyici, etken 
bir role sahiptir. Örgütler bu yakla ma göre stratejilerini belirlerken ve 
geli tirirken örgütün kültürünü dikkate almak zorundad rlar. kinci yakla m 
ise, örgüt kültürünün stratejiyi izlemesinin gereklili ini savunmaktad r. 
Stratejiler olu turuldu unda, gerekirse örgüt kültürünün stratejiye uygun hale 
getirilmesi gerekmektedir. Burada da strateji birinci planda, örgüt kültürü ise 
edilgen konumdad r.  

Örgüt kültürü ile strateji aras nda ili ki kurarken Hofstede’den de 
faydalan labilece i dü ünülmektedir. Hofstede’nin kültürel boyutlar  ile 
strateji aras nda ili ki kurulabilir.  

Bireycilik-Toplulukçuluk boyutunda, stratejik yönetimin unsurlar ndan vizyon 
ve misyon ortak de erler etraf nda bulu may  gerektirdi inden toplulukçu 
kültürlerde stratejinin ve örgüt kültürünün ba ar  olaca  söylenebilir. Fakat, 
günümüz i letme dünyas nda stratejilerini ba ar  ile uygulayan ve güçlü bir 
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örgüt kültürüne sahip olan i letmeler a rl kl  olarak Amerika, Kanada ve 
ngiltere gibi Bireycili in hakim oldu u ülkelerden ç kmaktad r. Bunun 

yan nda Japonya, Singapur ve Hong Kong gibi toplulukçulu un üst düzeyde 
oldu u yerlerden de ba ar irketler ç kmaktad r.  

Güç mesafesi boyutunda, dar güç mesafesine sahip kültürlerde, örgütlerde 
çal anlar etken bir role sahiptirler. Kararlara kat lmakta, karar anlar nda 
çal anlar n fikirleri al nmakta, çal anlar n kat  sa lanmaktad r. Bu da 
stratejilerin geli tirilmesinde ve uygulanmas nda ba ar  art ran unsurlar 
aras nda say lmaktad r. 

Belirsizlikten Kaç nma boyutunda, belirsizlikten kaç nman n az oldu u 
toplumlarda risk alma, yenilik için ar&ge çal malar  yapma, farkl klar 
olu turma vard r. Böylece örgütler rekabetin yo un ve de imin h zl  oldu u 
bir dünya’da belirsizlikten kaç nman n az oldu u kültürlerde d  çevreyi takip 
edebilme ve d  çevreye uyum sa lama daha kolay olacakt r. Stratejilerin 
uygulanmas  k sm nda belirsizlikten kaç nman n az oldu u kültürler veya 
örgütler daha ba ar  olabileceklerdir.  

Eril kültür - Di il kültür boyutunda ise, Hofstede kültürleri eril ve di illik 
özelliklerine göre ay rm r. Eril kültürün hakim oldu u toplumlarda, güç ve 
ba ar  ön planda yer al rken, di il kültürde örgüt içerisinde çal anlar n 
ili kileri, davran lar , uyumlar  daha önemli say lmaktad r. Bu noktada, 
stratejilerin ba ar  olabilmesi ve örgüt kültürünün güçlü olabilmesi 
çal anlar n birbirleriyle uyumlu olabilmesine, anla abilmelerine ba r. Bu 
yüzden di il kültüre sahip kültürlerin strateji ve örgüt kültürü ili kisinin eril 
kültürlere göre daha önde olabilece i söylenebilir. 

Hofstede’nin boyutlar u anda ölçme imkan z olmad ndan, boyutlar n 
tan  ve Hofstede’nin çal mas ndan hareketle strateji ve örgüt kültürü 
ili kisine katk  sa layabilir mi? sorusuna cevap aranm r. Daha ileriki 
çal malarda örgüt kültürü ve strateji ili kisini bütünle tirerek bir çal man n 
yap labilece i ve bu çal man n faydal  olabilece i dü ünülmektedir.  
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