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Ozet

Bu ¢aligmanin amaci érgit kiltlirli ve strateji arasindaki iliskinin mahiyetini anlamak
ve gercevesini ortaya koymaktir. Bu amagcla kiltiir ve érgit kiltiri arasindaki iliski
incelenmekte, 6rglt kaltdrinin unsurlart arasinda yer alan degerler, normlar ve
torenler islevleri ele alinmaktadir. Orgit kiiltiriniin temel noktalarini olusturan bu
konularin ardindan strateji ve stratejik yonetimin orgt kilttrd Gzerindeki etkileri ve
farkli yaklasimlar degerlendirilmektedir. Dolayisiyla 6rgit kiltlirii ve strateji arasinda
birbirini tamamlayan ve donustiren bir etkilesimin yer aldigi gézlemlenmektedir.
Orgt kiiltiirii ve strateji arasindaki iliskileri ifade etmek gerektiginde Hofstede’nin
yaptigi tammlamalar 6n plana ¢ikmaktadir. Gli¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik — toplulukguluk, eril kiltir — disil kultir boyutlar: 6rgit kaltiri ve strateji
arasindaki iligkinin farkl: kiltirlerde nasil tezahir ettigini anlamak agisindan bir
ornek olusturmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiilturdi, Strateji, Stratejik Yonetim.

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.
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Giris

1970°li yillar ile birlikte rekabetin artmasi, Ulkeler arasindaki ticaretin ve
ekonomik gelismelerin kiresellesme ile birlikte artis gostermesi kaltar
konusunun ¢rgtt calismalar: icerisinde yer almasini beraberinde getirmistir.
Uluslararas: firmalarin farkl: tlkelerdeki yatirimlarinin artis gostermesi ve
farkl kltarlere sahip insanlarin bu sirketlerde ¢aligsmalar: kiiltiir konusunun
onemini daha da artiran etkenlerin arasinda yer almaktadir. Bu noktada Orgiit
Kaltara  konusu ile ilgili cokca arastirma yapilmakta ve makaleler
yazilmaktadir. Farkli kultirleri anlamak, orgit icerisinde farkli kiltirlere
sahip insanlar1 yonetmek, farkl kiltirlere sahip insanlari ortak bir amag
etrafinda bulusturmak v.b. konular bircok makaleye ve arastirmaya konu
olmaktadr.

Orgiit kiltiri gibi strateji de isletme biliminin temel konular: arasinda yer
almaktadir. Strateji kelimesinin kullaniminin eski zamanlara dayanmasina
ragmen stratejinin yonetim alamnda konu olarak yer almasi 20. yiizyilin
ortalarina dayanmaktadir. 1950’li yillar ile birlikte 6zellikle ABD’nin ikinci
diinya savasindan sonra ekonomik olarak biytimesi ve diinyaya agilmasi,
tlkelerarasi ekonomik iligkilerin artmasimi saglamstir. Kdiresellesmenin
Ulkeler arasindaki ‘sinirlart ortadan kaldirmasi’ ekonomik buyikligl de
artiran sebepler arasindadir.

Bu calismada esas olarak o6rgut kiltiirti ve stratejik yonetim arasinda bir iligki
kurulabilir mi? sorusuna cevap bulunmaya calisilacaktir. Strateji ve Orgut
kiltara arasinda bir birliktelik saglanabilir mi? Strateji gelistirmede 6rgtitiin
sahip oldugu kiiltiiriin bir rolii olabilir mi? Orgit kiltirii mii stratejiyi yoksa
strateji mi orgut kiiltiiriini takip eder? Orgiit kiiltiirii ile strateji arasinda iliski
hangi alanda saglanabilir? gibi sorularin cevaplari bulunmaya calisilacaktir.
Oncelikle kiltir ve 6rgut kiltiirii kavramlar: ve orgiit kiltiriinin temel
unsurlar1 kavramsal olarak anlatilmaya calisilacaktir. Sonrasinda stratejik
yonetim, strateji kavramlar1 da kisa bir sekilde anlatilacaktir. Bir sonraki
bolumde orgiit kiltiirii ve strateji arasindaki iliski aciklanacaktir. Orgiit
kiiltrd ve stratejinin temel unsurlarindan hareketle iki konu arasinda iligki
kurulmaya cahisilacaktir.

1. Kultir ve Orglit Kltiiri

Orgit kiltirini tanimlamadan 6nce, kiiltiiriin tanimlanmas: gerekmektedir.
Kltar, “Bir toplulugun biitiin fertlerinin sahip oldugu, olaylari ve meseleleri
karsilayan, duyus, disiinds sekilleriyle, tarih icinde meydana gelen fikir ve
sanat verimleri ve deger hiikiimlerinin bitund, hars, irfan” (Dogan, 1996: 703)
olarak aciklanmaktadir. Bir diger tamimda da kaltur, “Toplumsal yasamin dil,
distince, gelenek, isaret sistemleri, kurumlar, yasalar, aletler, teknikler, sanat
yapitlar: gibi her tirli maddi ve manevi Griinler” (Ana Britannica, 1989)
olarak tammlanmaktadir. Kiltir kisaca, “bireyin tutum ve davraniglarini
yonlendiren normlar, davranmis kahplari, inanglar, tutum ve aligkanliklar
sistemi” (Kutanis, 2006: 1) olarak da tanimlanmaktadir.
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Insanlar yasamlarmi strdirirken baska insanlarla olan iliskilerinde
davraniglarimi yonlendiren tutumlara, davranig kaliplarina ve inanclara
sahiptirler. Bunlar insanlarin davramglarim yonlendirerek insanin toplum
icerisinde var olmasini, yasammi sirdirebilmesini  saglayan araclar
arasindadir.  Kiltdr, insanlarin tutum, davranig, inang, gelenek v.b.
icerdiginden ayni1 zamanda insanlar1 birbirinden farklilastiran, ayirt eden bir
Ozelligi de bulunmaktadir.

Insanlar yasamlar:1 boyunca cesitli orgitlerde kendilerine yer bulurlar. Is
hayati, aile hayati, siyasi parti, sivil toplum 6rglti v.b. 6érgutlerde insanlar
yasamlar: boyunca bulunmaktadirlar. Nasil ki insanlarin tek basina kltirleri
varsa, Orgitlerin de kendilerini diger 6rgutlerden ayiran kiltiirleri vardir. Buna
Orgat kaltird adi verilmektedir.

Orgit kaltoriing  tammlayacak olursak, “bir orgitiin icindeki insanlarin
davraniglarmi yonlendiren normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve
ahigkanliklar sistemidir” (Dinger, 2004: 334) seklinde tanimlanabilir. Bir diger
orgat kiltiri tammnda ise sunlar dile getirilmistir: “Orgit kiiltiirii orgiit
gerceginin gorulmesine imkan veren disinsel bir yap1 yani bir paradigmadir.
Bir paradigma kisilere kategoriler, rutin siirecler, iyi ve kott ¢6zim Onerileri
sunar ve uyelerin rgutte nasil davranacaklarimi bilme yeteneklerini arttirir”
(Gucli, 2003: 148). Dolayisiyla orgut kalturt bir orgdt icerisinde yer alan
kisilerin sahip olduklari davramiglara yon veren degerleri, inanglarini ve
ahskanliklarin toplamini ifade etmektedir.

1.1.0rgit Kiiltirinin Unsurlar

Orgit Kultiiriiniin temel unsurlar: yapilan tammlarda goriilmektedir. Degerler,
normlar, orgut igerisinde yer alan torenler, hikayeler, semboller o6rgit
kaltdrindin unsurlarm olusturmaktadir. Bu unsurlar nasil ki insandan insana
farklilik gosteriyorsa, orgutten orgite de farklilik gostermektedir. Clnkd
orgutleri olusturanlar insanlardir. Insanlarin her birisinin kiiltirti de 6rgitiin
kiltirinin olusmasinda katki saglamaktadir. Insanlarin sahip oldugu bu
farkliliklar 6rgditiin kendine has kiltirinin olugsmasina yardimc: olmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarina kisaca bakmakta konunun anlasilmas: agisindan
fayda gorilmektedir.

Degerler: Degerler, “Orgitte neyin istenip neyin istenmez oldugunu
belirleyen, is gorenlerin ¢ogunlugunca benimsenen inanclardir” (Kutanis,
2006: 2). Degerler orgut icerisinde ayni1 zamanda paylasilan duygulari ve
idealleri de yansitmaktadir. Guniimizde bircok isletme web sitelerinde ve
kurumsal dokiimanlarinda degerlerini topluma sunmaktadurlar. Isletmelerin
degerlerinden hareketle o isletmelerde ¢alisanlarin degerleri ve calisanlarin
paylastiklar: idealleri de tahmin edilebilmektedir. Ayrica degerler 6rgitiin
belirli bir davranis segcmesine de yardimci olmaktadir.

Normlar: Normlar degerlerden farkli olarak orglt icerisinde calisanlarin
uymak zorunda olduklari, orgit icerisinde nasil davranmalari gerektigi,
calisanlarin orgiite karsi tutumlarini diizenleyen kurallardir (Kése, Tetik ve
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Ercan, 2001). Normlarin Orglt icerisinde baglayiciligi degerlerden biraz daha
fazladir. Aym zamanda calisanlarin ¢ogunlugu tarafindan da —degerler de
oldugu gibi- benimsenmektedir.

Torenler: Torenler, bir olay icin diizenlenmig faaliyetleri ifade etmektedir.
Bu kapsamda isletmelerin dlzenledigi yemek organizasyonlari, basarili
calisanlar icgin diizenlenen 6dul torenleri sayilabilir. Bunun haricinde 6rgtiin
flamasi, rozeti, amblemi de 6rgitiin simgelerini olusturmaktadir.

Orgit kiiltiiriini olusturan belli basli bu unsurlarin disinda, dykii ve efsaneler,
orgutun kendine has dili, 6rfler, kahramanlar da bulunmaktadir. (")rgUt Kaltord
konusu genis bir konu olmasina ragmen bu ¢alismada 6rgit kiltird kavramina
ve Orgit kiltird unsurlarina deginmenin konunun ana hatlarmin anlasilmasi
acisindan yeterli oldugu dustntlmektedir.

2.Strateji ve Stratejik Yonetim

Ilk boltimde 6rgt kiiltird ve érgut kilttrtnin unsurlarina deginildikten sonra
ikinci bolimde strateji ve stratejik yonetim kavramlar1 agiklanmaya
cahgilacaktir. Calismanin amacini olusturan orgit kiltird ve strateji
arasindaki iligkinin incelenmesine ge¢cmeden 6nce stratejik yonetim, strateji
kavramlarinin aciklanmasinin faydalh olacag: dustinilmektedir.

Isletmeler teknolojik gelismenin daha hizli, cevresel degisikliklerin daha
belirsiz, daha karmasik, pazar firsatlarmin daha rekabetci oldugu ortamlarda
faaliyetlerini sirdirmek durumunda kalmaktadirlar. Béyle durumlarda
isletmeler ayakta kalabilmek icin gelecegi 6ngorebilen, gelecek temelli
planlara sahip olmalidirlar. Strateji kelimesi de bu noktada isletmelerin
dikkatlerini gekmeye baglamustir.

Strateji kelimesi isletme literatiiriinde yeni olsa da tarihi oldukga eskiye
dayanmaktadir. Strateji askeri bir terim olarak Yunan’dan itibaren
kullanilagelmistir. Strateji Yunanca strategia kelimesinden tiiremis “general”
anlamina gelmektedir (Grant, 2001: 14). Sevk etme, yoneltme, gonderme,
gotiirme ve giitme anlamlarina gelen strateji bazi kaynaklarda ise, Latince yol,
cizgi veya nehir yatagi anlamindaki stratum’dan geldigi belirtilmektedir
(Dinger, 2004: 16).

Ilk zamanlarda strateji kelimesi askeri alanda kullanilan bir kelimeydi. Askeri
anlamda strateji bir bagka deyisle geleneksel strateji “mevcut kaynaklari en
etkili ve en ekonomik bicimde kullanarak (en az kayip, gider ve zararla) zafere
ulasmak (Ulgen ve Mirze, 2004: 33) anlamina gelmekteydi. Diisman
birliklerinin guglerinin ne oranda olduklarini, ellerindeki silah durumunu,
savag alanmin durumunu, dismamn durumunu bilmek yaninda kendi
durumunu v.b. yonleri bilmek de stratejinin igerigini olusturmaktaydi.
Komutanlar bu bilgileri edinerek veya tahmin ederek stratejiler olusturuyor,
ordularmi  bu bilgiler dogrultusunda yonetiyor ve zafer kazanmaya
calisiyorlardi. Stratejinin ilk olarak Sun Tzu tarafindan ortaya konuldugu ve
bugiin askeri ve isletme alaninda kullanilan stratejinin oldugu kabul
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edilmektedir.

Askeri alanda strateji kelimesinin isletme alanina uyarlanmasi 20. yiizyilin
ikinci yarisina rastlamaktadir. 1950’li yillardan sonra strateji kelimesi Isletme
literatiriine giris yapmustir.  Ozellikle ikinci dinya savasi’ndan sonra
Amerikan ekonomisinin ve diinya ticaretinin hizli bir sekilde gelismesi
igletmelerin uzun dénemli planlama yapma ihtiyacini beraberinde getirmistir.
Bununla birlikte isletme literatiiriine Uzun Vadeli Planlama dahil olmustur
(Dinger, 2004: 61).

1950°li willar ile birlikte strateji konusuna yazarlar farkli aciklamalar
getirmiglerdir. Peter Drucker, Alfred Chandler, H. Igor Ansoff bu yazarlardan
birkac tanesidir.

“...Drucker, 1946°da yayinlanan Concepts of the Corporation adh
eserinde, General Motors, General Electric, IBM ve Sears Roebuck gibi
ornekleri inceleyerek cogu basarili firmanin hedef belirlemede cok iyi
oldugu sonucuna varmisti. Hedef belirlemeyi yonetim, politika
belirlemesi anlaminda kullanmigti. Stratejik diisinmenin entelektiel
temellerini atan oncllerden biri olan Alfred Chandler ise hedef tayinini
ayni anlamda fakat farkl: bir kavram, strateji kavramy, ile ifade etmeye
calismisti. 1962°de yayinladigi Strategy and Structure adli eserinde
Chandler, stratejiyi, bir isletmenin uzun vadeli amag ve hedeflerinin
tayin edilmesi, bu hedeflere ulasmak icgin gerekli eylem setinin
belirlenmesi ve tayin edilen hedefleri gerceklestirmek icin gerekli
kaynak tahsisinin yapilmasi olarak tanimlamsti.” (Barca, 2002: 29)

Bu yillar ile birlikte stratejinin bir yonetim konusu olarak ele alinmas: da
baslamig oldu. 1960 yil1 ile beraber Stratejik Y&netim tarihinde yeni bir evrim
meydana gelmistir. Bu yillarda isletmeler icin en biiyiik sorun, gelecek birkag
yil icin planlar gelistirmek ve onlar1 uygulamak olmustur (Dinger, 2004: 61).
Isletmeler hedeflerini gerceklestirmek icin Stratejik Planlama yapmaya
baslamiglardir. Sirketin biylmesi, ekonomi ve pazar tahminleri gibi konular
Stratejik Planlamanin konusunu olusturmustur.

1970 yilina gelindiginde yeni bir degisim gerceklesmistir. Mevcut durumlar
degismistir. Ozellikle 1974 — 79 arasindaki Petrol Krizi yeniden dirilen Dogu
Asya, Avrupa ve Japon firmalarmin artan uluslararasi rekabet ile
makroekonomik istikrarsizlik ile birlestigi bir devrin baglamasina sebep oldu.
Bu gelismeler isletme planlamasindan stratejik yonetime gecise neden oldu ve
Rekabet kavrami isletmelerin temel karakteristigini, Rekabet Ustiinligi de
stratejinin birinci hedefini olugturmustur (Grant, 2001: 17).

1980’li yillara gelindiginde isletmelerin odaklandigi konu pazar gevrelerinin,
sanayi yapisinin analizi olmustur. Bu konuda 1980 yilinda yazdig: Rekabet
Stratejisi kitabiyla Michael E. Porter isletme literatiiriine Rekabet Stratejisi
kavramini kazandirmistir. 1980°li yillar boyunca ve 1990°h yillarin basinda
rekabet Gstunltgiinde stratejinin roll isletmenin dig ¢cevresinden ice dogru
kaymistir. Kaynaklara Dayali Yaklagim ile firmalarin kaynaklarinin ve
kabiliyetlerinin igletmelerin karliik ve uzun doénemli stratejilerini
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olusturmada temel kdkeni olusturmustur.

1990’h yillarda isletmelerin stratejilerini olusturmada Bilgi, agirliklh duruma
gelmistir. Bilginin diginda stratejileri belirlemede firmalar arasindaki stratejik
ittifaklar, sirket satin almalari da belirleyici diger faktorler olarak
sayilmaktadir.

2.1.Stratejik Yonetimin Temel Kavramlan

Gindmuzde siklikla duydugumuz vizyon, misyon, politika, ama¢ gibi
kavramlar stratejinin temel unsurlarini olusturmaktadir. Bu kavramlardan en
onemlileri vizyon ve misyondur. Ozellikle son yillarda, isletmeler vizyon ve
misyon ifadeleri olusturmakta ve stratejik yonetim konularina daha da 6nem
vermektedirler.

Vizyon: Vizyon, “bir 6rgltin paylastigi gelecege donik bir resmi ifade
etmektedir” (Dinger, 2004). Daha ayrintili bir sekilde ifade edilecek olursa,
vizyon “igletmelerin gelecekte olmasini arzuladiklari durumun ifadesini
anlatmaktadir” (Ulgen ve Mirze, 2004). Aym zamanda vizyon, orgitiin
gelecegine iligkin bir tasvirini de belirtmektedir. Gelecekte orgitin ne
olmasin1 arzuladig1 ve bu arzu igin ne gibi gorisler olusturulabileceginin
belirlenmesi vizyonun tanimu igerisinde yer almaktadir.

Misyon: Vizyondan farkli olarak misyon ise, “isletmenin ne yapmak ve hangi
amacla yapmak (zere kuruldugunu, kendisini nasil goérmek istedigini,
igsletmenin varlik nedenini ifade eder” (Kocel, 2007: 97). Misyon aym
zamanda orgut icerisinde tipki degerlerde oldugu gibi calisanlarin paylastig
bir duyguyu da ifade etmektedir.

3.0rgiit Kulturd ve Strateji Tliskisi

Ilk iki bolumde 6rgt kltiirii ve strateji, stratejik yonetim kavramlar: genel
anlamda anlatilmaya caligilmistir. Calismanin asil amacii olusturan orgit
kiiltiirii ve strateji iliskisi konusu bu bolimde ele alinacaktir. Orgiit kiiltiirii ile
strateji arasinda bir iligki kurulabilir mi? sorusu bu bélimiin cevabimi aradig
temel noktay: olusturacaktir. Eger iligki kurulabilecekse, bu iliskinin hangi
diizeyde olabilecegi, iki konunun unsurlari arasinda irtibatin saglanip
saglanamayacag: gibi sorulara da esas soru cercevesinde cevap aranmaya
caligilacaktir.

Orgiit kiiltiiri ve strateji arasinda yakindan ve gugli bir iliski olacag:
dustintilmektedir. Iki kavramin unsurlarina baktigimizda bir takim ortak
noktalarin oldugu gorilmektedir.

Orgit  kaltiriing yeniden hatirlayacak olursak, orgiit kultord  “orgit
icerisindeki tyelerin tutum, davranis ve kararlarini sekillendiren ortak deger,
norm ve inanglarin butinadir” (Unutkan, 1995) seklinde ifade edebiliriz.
Orgut  kiiltiiriniin - tammunda,  6rgiit  kiltirinii  olusturan unsurlar da
gorilmektedir. Degerler, bireylerin inanclari, davramslar karsisinda
takindiklart tutumlari ve orgitin sahip oldugu normlar oOrgit kilttrand
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olusturmaktadir. Stratejik yonetimin temel unsurlari olan misyon ve vizyon
ifadelerinin tamimlarinda da Orgut Kkaltdrd unsurlart ile birliktelik
gorilmektedir. Bir orgitin misyonu, o orgitte yer alanlarin paylastig
degerleri de belirtmektedir. Isletmenin ne yapmak istedigi, yaptig: faaliyetleri
veya Urettigi Griin ve hizmetleri ne amacla drettiginin anlasilmasi misyonun
olusmasimi saglamaktadir. Bu olusumda Orgit icerisinde yer alan bireyler bir
takim degerlerin etrafinda birliktelik olusturmaktadirlar. Ayni sekilde vizyon
kavramimin tammminda da benzer anlamlar bulunmaktadir. Vizyon da gelecege
iliskin bir tasvir, bir resim oldugundan 0rgut icerisindeki bireylerin etrafinda
birlikte yer aldigi, ortaklasa paylastig: bir anlami da ifade etmektedir. Bu
acidan bakildiginda orgit kilttri ve stratejik yonetim kavramlari arasinda bir
birliktelik ilk etapta saglanmaktadir.

Ayrica oOrgut kdltarind olusturan, meydana getiren orgut icerisindeki
bireylerdir. Bireylerin dustnceleri, davraniglari, tutumlar: bir bittin halinde
kiiltard olusturmaktadir. Aym sekilde stratejik yénetimin temel kavramlarinin
da Dbireylerin gelecek dustnceleri, fikirleri, tutumlari olusturdugu
distnuldigiinde iki konu arasinda benzerlikler gorilebilmektedir.
Stratejilerin gelistirilmesinde, planlamp uygulanmasinda s6z sahibi olan
daima bireylerdir. Bu noktada orgt kiiltirt ve stratejik yonetim birbirinden
ayrilamaz goérinmektedir.

Orgiit kultiri ve strateji arasinda iliskiden séz ederken iki farkli yaklasim
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, stratejinin orgit kultirint izleyecegi;
ikincisi de orgut kaltirtinun stratejiyi izleyecegi yaklasimlaridir. Bu iki farkl
yaklasim ile orgut kualtiri ve strateji arasinda iligki kurulabilmesi daha
kolaylasacaktir.

3.1.Strateji Orgut Kiiltiiriina izlemelidir Yaklasim

Bilindigi gibi stratejik yonetim sureci temel olarak 3 asamadan olugmaktadir:
“Stratejik Planlama, Stratejik Uygulama ve Stratejik Kontrol” (Dinger, 2004:
41). Bu ilk yaklasima go6re “Orgut kaltdrinin unsurlart strateji
olusturulmasinda 6nemle (zerinde durulmas: gereken konular arasindadir”
(Unutkan, 1995). Degerler, normlar, davranig kaliplari strateji olusumunda
basvurulan konular arasinda yer almaktadir. Stratejik Planlama asamasinda,
isletmenin dig ve i¢ ¢evre analizleri yapilmaktadir. Dig cevre analizinde,
isletmenin dis ¢evresinde yer alan firsat ve tehditler, ulusal ve kiresel cevrede
yer alan gelismeler incelenmektedir. i¢ cevre analizi veya isletme analizinde
ise, orgutiin i¢c kaynaklari, orgutin yapisi, teknoloji ve kiltirl analiz
edilmektedir (Dinger, 2004; Ulgen ve Mirze, 2004). Bunlarin analizinden
sonra Orgutin vizyonu, misyonu, stratejileri ve politikalar1 belirlenerek
stratejik planlama asamasi gerceklestirilmektedir. Stratejiler belirlenirken,
vizyon ve misyon olusturulurken orgitiin sahip oldugu kiltire uygun
olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Sonugta orgiit kiltiriine uygun
olmayan vizyon ve misyon ile stratejilerin olusturulmasz stratejilerin basarisiz
olmasina neden olabilmektedir. Stratejik planin uygulanmasi asamasinda
sorunlarin ortaya ¢ikmasina da neden olacaktir. Bunun aksi dusiintilecek
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olursa, “giclu bir 6rgut kaltird ile uyum icinde olan bir strateji buyuk
basarilar1 beraberinde getirecektir” (Unutkan, 1995) denilebilir. Sonugta 6rgut
uyelerince paylasilan deger, tutum, davranmsa uygun olan bir strateji(ler)nin
basariya ulasma sansi daha fazla olacaktir.

Orgiut kiltiiri, orgiitlere diger orgiitlerden farkliik kazandirmaktadhr.
Orgitlerde kiltiri olusturan birey olunca ve her birey birbirinden farkl:
Ozelliklere sahip oldugundan her orgitin de farkli ve kendine has 6rgiit
kiiltiirii bulunmaktadir. Orgiit kultiri 6rgitiin sermaye bicimi olarak da
gorulebilir. Isletmenin planlar1 ve amaglarinin belirlenmesinde ya da
igletmenin stratejik yoniinin degistirilmesinde o6rgat kualttrd 6nemli rol
oynamaktadir. Arastirmacilar genellikle suna katilmaktadirlar. Kdiiltir karigik
olmasina ragmen taklit edilmesi zordur (Chan, L. L.M., M. A. Shaffer ve S.
Ed, 2004). Bu noktada Stratejik yonetim konulari icerisinde rekabet stratejileri
icerisinde yer alan Kaynaklara Dayah Yaklasimin 6nde gelen yazarlarindan
Barney siirdirilebilir rekabet avantaji gelistirilmesinde 6rgltin kaynaklarmin
6nemli oldugunu belirtmektedir. Barney’e gore “Firma kaynaklarmin degerli
olmasi, firma kaynaklarmin nadir, smirli olmasi, kaynaklarin baskalari
tarafindan taklit edilemez olmasi ve dérdiincl olarak kaynaklarin baskalari
tarafindan uygulanamaz ve elde edilemez olmasi” (Barney, 1991: 105)
orgutlere rekabet avantaji kazandirmaktadir. Barney 0rgut icerisinde yer alan
bireylerin tecriibelerini, olaylari kavramalarinmi firmanin kaynaklari olarak
gormekte ve bunlarin anlasilmasinin da orgutlere rekabet avantaj: getirecegini
savunmaktadir.

Stratejinin drgut kaltirind izlemesi yaklagimina getirilen en énemli elestiri,
kiiltaran, kolay bir sekilde olusturulmayan, olusturuldugunda da kolay bir
sekilde degistirilemeyen bir yonunin olmasiyla ilgilidir. Bireylerin
davraniglarmi, tutumlarimi degistirmek, is yapis tarzlarim degistirmek kolay
degildir. iste bu noktada birinci elestiri, guniimiz isletme diinyasinda
rekabetin strekli artmasi, ¢evrenin sitrekli ve hizli bir gekilde degisim
gostermesi orgdtlerin faaliyetlerini sirdirmelerinde zorluklar getirmektedir.
Stratejilerin hizh degisen cevre sartlarina uygun olmasiin yaninda orgit
kulttrinin de esnek olmasi stratejilerin basaris1 icin gerekmektedir. Bu
yuzden orgut kdltirindn ve stratejinin uyum igerisinde olmas: dinamik
cevrede daha da 6nemli hale gelmektedir.

3.2.0rgiit Kultura Stratejiyi Izlemelidir Yaklasim

Orgit kiiltiirii ile strateji arasinda iliskiye ait ikinci yaklasim ise orgiit
kiltdrunan stratejiyi izlemesi gerektigidir. Bu yaklasimda

“....0rgut kltdrandn analiz edilerek degerlendirilmesi konusu da énem
tagir. Bu yaklagima gore isletme alternatif stratejiler arasinda bir secim
yaparken Orgt kiltlrini sabit bir faktor olarak ele almaz. Diger bir
ifadeyle gereklilik halinde orgiitin sahip oldugu kdltlirin
degisebilecegini ve degistirilmesi gerektigini ileri sirer. Stratejiler
arasinda en uygununun segilmesi sirasinda bu yaklasima gore orgiit
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kiiltirine uygunluktan ¢ok isletme-cevre arasindaki uyuma &énem
verilmelidir. ” (Unutkan, 1995: 88).

Bu yaklasimda, strateji 6n planda yer almaktadir. Orgut Kiiltiirii de
gerektiginde stratejiye uygun hale getirilecek, orgut kilturiinde degisiklik
yapilabilecek kisimda bulunmaktadir.

Orgit kiiltiirii ve strateji iliskisinde asagidaki Sekil 1’den faydalanilabilir.
Sekil 1. Orgit Kultiiriiniin Stratejik Yénetim Surecindeki Yeri ve Onemi

1 STRATEII KULTOR TESHIST
GELISTIRME

Amag: Kiltirel potansiyvelin analiz

edilmesi
2 STRATEJILERIN KUOLTURD SEKILLEMDIRME
Y GULANMAST
Amag: Stratejivle uyumlu bir drgit
kiltdrindn alusturulmas: ve karunmasi
3 STRATEJIK KONTROL KULTURUM

GOZLEMLENMESI

Amag: Orgidt kiltdrindn stratejik
vanetim agisindan tasidid itici gdcin

farksdilmesi

Kaynak: Unutkan, 1995: 90.

Sekil 1’de gorildigu gibi stratejik yonetim siireci ile 6rgut kultiri arasinda
stratejik yonetim streclerinin her birisinde bir paralellik kurulmaktadir.
Strateji gelistirme asamasinda, Orgut kdltirinin teshisi, 6rgit icerisindeki
kaltarun analiz edilmesi yer almaktadir. Strateji gelistirmede vizyon, misyon
olusturmada orgit kultird ile paralel c¢alisilabilmektedir. Stratejilerin
gelistirilmesinden sonra stratejilerin uygulanmasinda analiz edilen o6rgit
kiltara artik sekillenmistir. Bu asamada orgut kdlttra ile strateji karsiliklh
uyum ve etkilesim icerisinde olmalidir. Son asama olan stratejik kontrol de ise
orglt kiltartinin gozlenmesi ve stratejilerin basariya ulasmasindaki roliniin
fark edilmesi s6z konusudur.
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3.3.Hofstede ve Kilturel Boyutlar

Orgut kiiltiirii ile strateji arasinda iliski kurulmasinda Hofstede’nin
aragtirmasindan da yararlanilabilecegi dustntlmektedir. Bilindigi gibi
Hofstede’nin 1980 yilinda 40 Ulkedeki IBM calisanlarinin tutum ve
davraniglarim 6lctigl calismas: kaltirel farkliliklari 6lgmeyi amaclamastir.
Hofstede, arastirmasinda kiiltiirel farkliliklar1 4 boyutta ele almistir. Orgiit
kiiltaru alaninda temel bir arastirma olan Hofstede’nin ¢alismasindaki 4 boyut
sunlardir:  “Gl¢  mesafesi”, “Belirsizlikten kacinma”, “Bireycilik-
Toplulukguluk™ ve “Eril Kiltur-Disil Kulttr”.

Gu¢ Mesafesi: “Bazi toplumlarda ve kdlturlerde gicl az olan insanlar,
glcin esit olmayan bir bicimde dagilimmi kabullenmiglerdir. Baska bir
deyisle toplumdaki bireylerin arasindaki giic mesafesi fazladir” (Sargut, 2001:
182). Geniy glic mesafesine sahip toplumlarda, 6rgit icerisinde guiciin dagilimi
dengesizlikler, esitsizlikler olusturabilmektedir. Bu tur kiltirlerde, statd,
pozisyon, unvan gibi unsurlara dnem verilir ve sayg: duyulur. Dar gic
mesafesine sahip olan kilturlerde ise, tersine orgitlerde 6nemli kararlar
verilecegi sirada cahsanlarin  katilimi beklenir, fikirleri alinir, gicin
dagiliminda egsitsizlikler daha az gorilmektedir. Dar guc araligi yasanan
toplumlara 6rnek olarak Avusturya, israil, Danimarka, Yeni Zelanda ve
Irlanda, genis giic araliginin bulundugu toplumlara ise Malezya, Panama,
Guetamala, Filipinler, ve Venezuela 6rnek gosterilebilmektedir. Tirkiye
Hofstede’nin caligmasinda genis guc mesafeli toplumlar igerisinde yer
almastar.

Belirsizlikten Kacinma: Belirsizlikten kaginma, “bir toplumun belirsiz
durumlar: tehdit edici olarak kabul etmesi seklinde tanimlanmaktadir”
(Sofyalioglu ve Aktas, 2001: 91). Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
toplumlarda, bireyler “yasami kendileri icin daha guvenli bir duruma getirme
amaciyla is glivencesini, yazili ve bigimsel kurallari artirmaya calisacaklardir”
(Sargut, 2001: 180). Bu toplumlarda orgut kurallarina gore hareket etmek
vardir. Belirsizlikten kagcinmanmin az oldugu toplumlarda ise, yenilikler,
degisiklikler ve farklhiliklara stiphe ile bakilmamaktadir.

Bireycilik-Toplulukguluk: Hofstede’nin boyutlarinda toplumlar bireyci ve
toplulukcu toplumlar olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Bireyci toplumlarda,
ben duslincesi hakim olmaktadir. Ben dustincesinin 6n planda oldugu bu
toplumlarda kisiler kararlarda kendi istediklerinin olmasimn isterler. Bireysel
basarmin 6nemli oldugu bu toplumlara en giizel 6rnek Amerika, Ingiltere,
Kanada ve Avustralya gibi Anglo-Sakson ulkeleridir. Topluluk¢uluga 6nem
verilen Glkelerde ise, insanlar kendilerini orgiite, aileye, isletmeye bagl
hissetmekte ve orgitin bir parcast gibi davranmaktadirlar. Bdylece
toplulugun cikarlar: bireyin ¢ikarlarindan dnde olmaktadir. Bu tir toplumlara
da, Guatemala, Ekvator, Panama, Venezuela gibi Ullkeler 06rnek
gosterilmektedir.  Tirkiye ise Hofstede’nin arastirmasinda yiiksek
toplulukguluk kisminda yer almigtir.
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Eril Kultar — Disil Kaltar: Arastirmada degerlendirilen son boyut eril kiiltir
— digil kaltirdur. Hofstede’ye gore

“eger bir toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler
egemen degerler olarak 6ne cikiyorsa, insana verilen énem arka planda
kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin eril kiiltlrin{ 6ne aldig:
sOylenebilir. Disil kiltirlin gostergeleriyse, insanlar arasi iliskilere ve
insana verilen 6nem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak bigiminde
ortaya cikmaktadir. Toplumlarda geleneksel anlamda disillikle
iliskilendirilen kavramlar sefkatli, merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara
kars1 sevgi dolu ve anlayisli olmak, sicak davranmak da eklenebilir”
(Sargut, 2001: 175).

Eril kaltdr ile disil kaltrun 6zellikleri bu sekilde belirtilmistir.

Hofstede’nin 4 kiltirel boyutu ile strateji arasinda soyle bir iligki
kurulabilecegi distiniilmektedir. Ozellikle strateji gelistirme asamasinda 4
boyutla iligki kurulabilecektir. Strateji gelistirme asamasinda, vizyon ve
misyonun olusturulmasinda —iki kavramin da tammindan hareketle- orgiit
icerisinde paylasilan degerlerin, davranislarin olmas: gerekmektedir. Orgiit
kiiltard, ortak degerlerden, tutumlardan olusmaktadir.

Hofstede’nin Bireycilik-Toplulukguluk boyutundan bakildiginda, vizyon ve
misyon ortak degerler etrafinda bulusmay: gerektirdiginden toplulukcu
kiiltarlerde stratejinin ve 6rgit kaltirinin basarili olacag: séylenebilir. Ne var
ki, glinimuz isletme diinyasinda stratejilerini basarili ile uygulayan ve gicli
bir 6rgit kilttrine sahip olan isletmeler agirlikl olarak Amerika, Kanada ve
Ingiltere gibi Bireyciligin 6n planda oldugu tlkelerden ¢ikmaktadir. Bununla
birlikte, Japonya, Hong Kong, Singapur gibi Toplulukgulugun énemli oldugu
toplumlardan da basarili sirketler ¢ikmaktadir. Vizyon ve misyon ile orgit
kiiltdrinde ortak, paylasilan degerlerin dnemli oldugu tammlamalarda ifade
edilmisti. Bireyci toplum olmalarina ragmen Amerika, ingiltere, Kanada gibi
Ulkeler basarili  Orgltler ortaya c¢ikarmaktadir ve bu  basariy
strdurmektedirler. Sonug olarak bireyci toplumlar mi yoksa toplulukgu
toplumlar mu stratejide-6rgut kiltriinde basarili olurlar? sorusuna net bir
cevap vermek kolay olmayacaktir.

Gug mesafesi boyutundan baktigimizda, dar gi¢c mesafesinin oldugu
toplumlarda cahsanlarin  katilim, fikirleri 0nemsenmekte, kararlarda
degerlendirilmektedir. Orgiit kiltiriiniin taniminda ortak degerler, tutumlar;
vizyon ve misyon ifadelerinde de paylasilan degerler ile giic mesafesinin dar
oldugu toplumlar arasinda bir iligki kurulabilir. Diger bir deyisle, gulc
mesafesinin dar oldugu toplumlarda stratejinin basariya ulasma sansi diger
toplumlara gére daha fazladir denilebilir. Cunkd, dar giic mesafesine sahip
toplumlarda ¢ahsanlar sadece edilgen degil ayn1 zamanda 6rgutin kararlarini
etkileyen bir konumda da bulunmaktadir. Bundan dolay: diinya’daki buyik
isletmelerde Ust diizey yoneticilerin blyiuk g¢ogunlugu dar giic mesafesine
sahip Ulkelerde yer almakta ve bu (Glkelerdeki isletmeler basarili
sayilmaktadir.
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Belirsizlikten kaginma boyutunda da sunlar ifade edilebilir. Belirsizlikten
kacinmanin ylksek oldugu toplumlarda 6rgut icerisinde yer alan bireyler var
olan kurallara gore hareket edeceklerinden inisiyatif alma, kendi kendine
karar verme, Ozgur bir hareket alanina sahip olma adina belirsizlikten
kacinmanin az oldugu toplumlara gore daha az sansh durumda olacaklardir.
Belirsizlikten kacinmanin az oldugu toplumlarda, risk alma, yenilik yapma
gibi farkl: faaliyetlere 6nem verilmektedir. Bu da orgut igerisindeki bireylerin
basarisin1 olumlu yonde etkilemektedir.

Eril Kiltir - Digil Kaltar toplumlarinda farkliliklar bulunmaktadir. Eril
kiiltarian baskin oldugu toplumlarda gii¢ ve basar1 6n planda yer alirken, disil
kiltarlerde orgit icerisinde yer alan kisilerin kendi aralarindaki iliskileri,
uyumu, birbirleriyle anlasabilmesi daha 6nemlidir. Tirkiye’de Hofstede’nin
arastirmasinda disil kilturin baskin oldugu toplumlar igerisinde yer almistir.

Sonug

Orgiit kiiltiirii ile strateji arasinda iliski kurulabilir mi? sorusuna cevap arayan
bu calismadan su sonug cikmaktadir. Orgiit kiiltir ile strateji, stratejik yonetim
arasinda kuvvetli ve giiclii bir bagin bulundugu soylenebilir. ik etapta érgut
kiiltard ve stratejik yonetimin temel unsurlarinda iki konu arasinda iligkinin
olabilecegi anlasiimaktadir. Orgit  kiltirinin  unsurlarini — olusturan,
davranglar, tutumlar, ortak degerler v.s. ile stratejik ydnetimin unsurlari
icinde degerlendirilen visyon, misyon ile benzerlikler, ortak noktalar
bulunmaktadir. Misyon ve vizyon orgt icerisinde bireylerce paylasilan ortak
degerleri, davramslar: ifade etmektedir. Orgiit kiiltiirinden s6z edebilmemiz
icin de, degerlerin, tutumlarin, davramglarin olmasi gerekmekte, bunlarin da
orgut icerisindeki bireylerce paylasilmas: istenmektedir.

Orgiit kiiltiirii ile strateji iliskisinde iki farkl yaklasimdan s6z edilmektedir.
Birincisi, strateji ¢rgit kdlturind izlemelidir yaklasimi; bu yaklasimda bir
Orgutiin strateji gelistirme asamasinda vizyon, misyon, stratejiler v.s. orgut
kulttrine uyumlu olmalidir. Diger bir deyisle, 6rgit kulturu belirleyici, etken
bir role sahiptir. Orgiitler bu yaklasima gére stratejilerini belirlerken ve
gelistirirken orgutun kiltirini dikkate almak zorundadrlar. ikinci yaklagim
ise, Orgut Kultlrinun stratejiyi izlemesinin gerekliligini savunmaktadir.
Stratejiler olusturuldugunda, gerekirse orgit kulttiriinin stratejiye uygun hale
getirilmesi gerekmektedir. Burada da strateji birinci planda, 6rgit kalturd ise
edilgen konumdadir.

Orgit kaltort ile strateji arasinda iliski kurarken Hofstede’den de
faydalanilabilecegi dusunilmektedir. Hofstede’nin kiltirel boyutlar: ile
strateji arasinda iligki kurulabilir.

Bireycilik-Toplulukculuk boyutunda, stratejik yonetimin unsurlarindan vizyon
ve misyon ortak degerler etrafinda bulusmay: gerektirdiginden toplulukgu
kiiltirlerde stratejinin ve 6rgt kaltirinin basarili olacag: sdylenebilir. Fakat,
ginimiz isletme dunyasinda stratejilerini basarili ile uygulayan ve gugli bir
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orglt kalttrane sahip olan isletmeler agirlikli olarak Amerika, Kanada ve
Ingiltere gibi Bireyciligin hakim oldugu (lkelerden cikmaktadir. Bunun
yaninda Japonya, Singapur ve Hong Kong gibi toplulukculugun (st diizeyde
oldugu yerlerden de basarili sirketler ¢ikmaktadir.

Guc mesafesi boyutunda, dar giic mesafesine sahip kiiltiirlerde, orgitlerde
calisanlar etken bir role sahiptirler. Kararlara katilmakta, karar anlarinda
calisanlarin fikirleri alinmakta, calisanlarin katilimi saglanmaktadir. Bu da
stratejilerin gelistirilmesinde ve uygulanmasinda basariy1 artiran unsurlar
arasinda sayilmaktadir.

Belirsizlikten Kag:nma boyutunda, belirsizlikten kagcinmanin az oldugu
toplumlarda risk alma, yenilik icin ar&ge calismalari yapma, farklhiliklar
olusturma vardir. Boylece orgutler rekabetin yogun ve degisimin hizl oldugu
bir diinya’da belirsizlikten kaginmanin az oldugu kdltiirlerde dis cevreyi takip
edebilme ve dig gevreye uyum saglama daha kolay olacaktir. Stratejilerin
uygulanmas: kisminda belirsizlikten kaginmamn az oldugu kiltirler veya
orgitler daha basarili olabileceklerdir.

Eril kultir - Digil kultdr boyutunda ise, Hofstede kulttrleri eril ve disillik
Ozelliklerine gdre aywrmistir. Eril kulttirin hakim oldugu toplumlarda, gug¢ ve
basar1 6n planda yer alirken, disil kiltirde orgit icerisinde c¢ahisanlarin
iligkileri, davraniglari, uyumlari daha 6nemli sayilmaktadir. Bu noktada,
stratejilerin basarili olabilmesi ve 6rgut kiltdrinin gicli olabilmesi
calisanlarin birbirleriyle uyumlu olabilmesine, anlasabilmelerine baghidir. Bu
yuzden disil kiiltire sahip kilturlerin strateji ve orgut kiltdrd iligkisinin eril
kiiltirlere gore daha dnde olabilecegi séylenebilir.

Hofstede’nin boyutlarini su anda 6lgme imkanimiz olmadigindan, boyutlarin
tanim1 ve Hofstede’nin ¢alismasindan hareketle strateji ve oOrgut kiltdrd
iligkisine katki saglayabilir mi? sorusuna cevap aranmigtir. Daha ileriki
caligmalarda orgat kaltirt ve strateji iligkisini bitunlestirerek bir ¢calismanin
yapilabilecegi ve bu calismanin faydal: olabilecegi distnilmektedir.
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