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culture in the organization and implementation of
strategies to adopt and even difficult to put in a
qualification would be damaging to the organization.
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Ozet : Giiniimiizde gittikge artan rekabet ortaminda
orgiitlerin daha stratejik diisiinmek ve davranmak
zorunda olduklart bir gergektir. Boylesi bir
zorunluluk stratejik yonetimi giiniimiiziin en dnemli
yonetim tekniklerinden biri haline getirmistir.
Gliniimiiziin vazgegilemez yonetim tekniklerinden
biri haline gelen stratejik yonetime bu c¢alismada
orgiit kiltirii ile varoldugu iddia edilen iliski
perspektifinden bakilmaktadir. Boylesi bir bakis agis1
faydalidir ¢iinkii, bagar1 siklikla stratejilerin Orgiit
kiltiirti ile desteklenmesinin derecesine baghdir.
Sayet bir Orgiitiin stratejileri degerler, inanclar,
ritiieller, seremoniler, hikayeler, semboller, dil ve
kahramanlar gibi  kiiltiirel iriinler tarafindan
destekleniyorsa o Orglitte benimsenen stratejilerin
uygulamaya gecirilmesi hem kolay olacak hem de
kisa bir siirede sonuca ulasilabilecektir. Oysaki
stratejileri  destekleyen bir oOrgiit kiiltiirii yoksa o
Orgiitte hem stratejilerin benimsenmesi hem de
uygulanmaya konulmasi zor hatta orgiite zarar verici
bir nitelikte olacaktir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, orgiit kiiltiiri,
uyum, orgiit kiiltiirii yonetimi.

Abstract : Today in the increasingly competitive
environment, organizations need to more strategic
thinking and acting that is a fact. Such a requirement
of the strategic management of our day have made
one of the most important management techniques.
One of today's management techniques has become
indispensable to the strategic management of this
work exist in the organization culture is alleged
relationship from the perspective look. Such a
perspective is useful because often the success of
strategy depends on the degree of organization culture
and be supported. If an organization's strategies,
values, beliefs, ritual and ceremony, symbols,
language and cultural heroes, such as products,
supported by the organization adopted the strategies
of implementation and will be easy and in a short
period of time results will be available. Or an
organization that supports the strategies whereas
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Stratejik yonetim, kaotik, dinamik ve bir o kadar da
belirsiz  bir ¢evrede faaliyet gOsteren tiim
organizasyonlarda gelecege yonelik amag¢ ve
hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulagilabilmesi
icin yapilmas: gerekli islemlerin tespit edilmesine
imkan saglayan ve gittikce de O6nem kazanan bir
yonetim teknigi olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Coulter, 1998: 6; Aktan, 1998: 335; Azakli, 2002:
13-14; Finlay, 2000: 8; Tiimer, 2003: 116; Cukurcayir
ve Eroglu; 2003: 228-229; Bryson, 1995: 1; David,
1997: 15). Giinlimiizde tiim organizasyonlar igin
uygulanmast bu kadar hayati bir nitelik tasiyan
stratejik yonetim acaba tiim Orgiitlerde uygulanabilir
mi? Yoksa stratejik yOnetim siirecini olusturan
basamaklar  Orgiitin  yapisi, Orgiitiin -~ kiiltiiri,
faaliyetleri ve iginde bulundugu sektére gore
farkliliklar m1 arz edecektir (Can, 1996: 44). David,
(1997: 14), organizasyonun biiyik ya da kiiciik
olmasi, yonetim stilinin demokratik ya da otoriter
olmasi, g¢evrenin kompleksligi yani durgun ya da
calkantili olmasi, rekabetin az veya ¢ok olusu, iiretim
stireglerinin  kompleksligi, karsilasilan sorunlarin
niteligi vb hususlar sirketlerde stratejik yonetim
sisteminin uygulanmasinda farkliliklar yaratabilecek
unsurlar olarak ortaya koymaktadir.

Hazirlanan bu caligmada  stratejik  yOnetimin
orgiitlerde uygulanmasini etkileyen unsurlardan birisi
olan orgiit kiiltiirii tizerinde durulacak, "érgiit kiiltiirii
nedir?", "stratejik  yonmetimin basart ile
uygulanmasinda anahtar bir role sahip olan orgiit
kiiltiirii acaba stratejik yonetimin hangi asamalarinda
belirleyici nitelige sahiptir?", "orgiit kiiltiirii mii
stratejiyi belirler” yoksa "orgiit kiiltiirii mii stratejiyi
izler?", ya da "hangisi hangisini belirlemelidir",
"nasil bir orgiit kiiltiirii stratejik yonetimi destekler ya
da engeller", "orgiit kiiltiirii stratejik yonetim ile
uyumlu degilse degistirilmeli midir?" bu gergevede
"orgiit kiiltiirii degistirilebiliv ya da yonetilebilir bir
olgu mudur?" gibi sorular aracilifiyla orgiit kiiltiirii
ile stratejik yonetim arasindaki iliski netlestirilmeye
calisilacaktir.
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STRATEJIK YONETIMIN iSLEYiSi VE
STRATEJIK YONETIMIN ONEMLi BIiR
BIiLESENi OLARAK ORGUT KULTURU

Stratejik  yOnetim, uygulanmasimi  farklilagtiran

unsurlar bir kenara birakilacak olursa, hemen hemen
tim orgiitlerde benzer bir sekilde isleyecektir. Buna
gore stratejik yonetimde ilk asama, organizasyonel
pozisyonu belirleme agamasidir ve bu agama daha

Sekil 1: Stratejik Yénetimin Isleyisi

ziyade bir mevcut durum analizidir. Tkinci asamada
mevcut durumdan hareketle gelecege bakilir ve
gelecekte nerede olunmak istendigi sorusuna yanit
aranir. Bu soruya verilecek farkli secenekler, orgiitiin
stratejik alternatiflerini olusturur. Ugiincii asamada
ise, bu alternatifler arasindan en uygun strateji segilir.
Dérdiincli asamaysa, secilen stratejinin uygulamaya
koyuldugu ve uygulamanm kontrol edildigi son
asamadir (Bkz: Sekil 1).
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Kaynak: (Finlay, 2000: 2)'den uyarlanmigtir.

Boylesi bir siireci takip eden stratejik yOnetim;
stratejilerin  belirlenmesi, uygulanmasi ve kontrol
asamalarinin tamaminda orgiit kiiltliriiniin etkisinde
kalacak ve orgiit kiiltiirii de stratejik yOnetimin
isleyisi iizerinde belirleyici bir etkide bulunacaktir
(Buron vd, 2004: 68; Jaskyte, 2004: 156; Dobni ve
Luffamn, 2003: 579). Bu agidan stratejik yOnetim
stirecinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu iddia
edilen oOrgiit kiiltiiriiniin, s6z konusu etkisini
aciklayabilme adina ¢alismada ilk 6nce orgiit kiiltlirii
kavrami iizerinde durulacak ve sonrasinda ise bu iki

kavram arasinda var oldugu iddia edilen iliski ele
alinacaktir.

Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiriiniin net bir tammni vermek miimkiin
olmamakla birlikte, literatiirde orgiit kiiltiriine iliskin
olarak verilen tanimlamalarin bazilarina Tablo 1'de
yer verilmistir.

Tablo 1: Orgiitsel Kiiltiir Tanimlar

Bir organizasyonun iiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi J. C. Spender
Giiglii, genis 6lciide paylasilan temel degerler C. O. Reilly
"Isler burada boyle yiiriir" seklinde ifade edilen yargilar T. Deal Kennedy
Kollektif olarak programlanmis diisiinceler G. Hofstede
Kollektif anlamlandirmalar J. Van Maanen
Is yasaminda yaratilan siirekli ve semboller araciligiyla iletilen inanglar ve degerler J. M. Kouzes
Organizasyonun ¢alisanlarina verdigi deger ve inanglarla iliskili semboller, térenler ve mitler biitiinii W. G. Ouchi
Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik anlamlari iceren baskin ve i¢ tutarhhiga sahip T. Peters-R. H.
paylasilan degerler biitiinii Waterman
Bir grubun, ig¢sel ve digsal uyum problemlerine iliskin olarak devraldigi, kesfedip gelistirdigi temel E. H. Schein
kavrayis kaliplari

Bir grubun dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon ile ilgili belirli sorunlarla basa ¢ikmay1 6grenirken buldugu, F. Luthans
kesfettigi veya gelistirdigi bir takim genel varsayimlar

Caliganlarca paylasilan ve Orgiitii kaynastiran, felsefeler, ideolojiler, degerler, varsayimlar, inanglar, Szilagyi and
beklentiler, yaklagimlar ve normlar Wallace
Yoneticilerin i¢inde bulunduklar1 ortami nasil gordiiklerini ve buradaki degisimlere nasil karsilik | Sabuncuoglu ve
verdiklerini belirleyen paylasilan inanglar biitiinii Tiiz

Kaynak: (Griffin ve Moorhead, 1989: 494; Luthans, 1992: 532-563;
29).
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Szilagyi ve Wallace, 1987: 519; Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:




Sabuncuoglu ve Tiiz (1998: 29-30)’e gore, tanimlarin
farkliligina ragmen bu farkli tanimlamalar arasinda
bazi ortak kabullerden de séz etmek miimkiindiir.
Buna gore;

1) Oncelikle tim tamimlarda orgiit iiyelerince
paylagilan bir degerler biitiiniinden s6z
edilmektedir. Bu degerler biitiinii, iiyelere,
dogru ya da yanlis, kabul edilebilir ya da
kabul edilemez davranislarin neler oldugu
hakkinda bilgi vermektedir.

(i1) Ikinci ortak nokta, organizasyon igindeki bu
degerler biitliniiniin, Orgiitiin  {iyelerince
sorgulanmaksizin dogru kabul edildigidir. Bu
degerler acikca ifade edilmezler, yazili
degildirler, ancak  tim davraniglar
sekillendiren asil giigtiirler.

(iii)  Orgiit kiiltiirine getirilen tammlarda Kkiiltiirel
yapiya genellikle islevselci bir anlayisla
yaklasildigit da goriilmektedir. Bir ¢ok
tanimda kiiltiiriin zaman iginde karsilagilan
orgiitsel ~ varlilk  sorunlarma  bulunan
¢oziimlerden ve bunlara iligkin genel
kabullerden temellendigi belirtilmektedir.

(iv)  Yapilan tanimlardaki bir diger ortak yon de,
degerlerin iletimi ve paylasiminda kullanilan
yollara iliskindir. Orgiit icindeki sembollerin,
bunlara yiiklenen anlamlarm, hikayelerin ve
geemis olaylarin hem ortak kiiltiiriin yaratimi
ve iletimini saglayan hem de davranislart
yonlendiren  kiiltirel  unsurlar  oldugu
belirtilmektedir.

Orgiit Kkiiltiiriiniin farkli tanimlarina ve aralarindaki
ortak noktalara ilaveten Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri
de Orgiit Kkiltiiriinlin ~ anlamlandirilmasinda  géz
oniinde tutulmas: gereken hususlardandir. Buna goére
orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri su sekilde ifade edilebilir
(Unutkan: 1994: 42; Simsek vd., 2003: 33; Terzi,
2000: 10; Bakan vd., 2004: 33; Lewis, 2000: 140):

@1 Orgiit kiiltiirli, 6rgiitte g¢alisanlarm deger,
norm ve davranis sistemleriyle ilgilidir.
Calisanlarin ~ davraniglarii ~ sekillendirerek
orgiit icinde bireyler arast iligkileri etkiler.

(ii) Uyum saglayabilir ve degisebilir nitelik tasir.

(i)  Sosyal nitelik tasir. Diger bir ifadeyle orgiit
kiiltiirii birden fazla bireyin bir araya gelerek
olusturdugu bir olgudur.

(iv)  Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla
Ogrenilebilir, 6gretilebilir ve gelecek nesillere
aktarilabilir.

(v) Zamanla olusan bir kavram olmasi nedeniyle
geemis zamana bagli olarak belirlenmistir.

(vi)  Biitiinciil 6zellik tasir. Diger bir ifadeyle
Orgiitiin biitiiniine yonelik olup, her kademede
calisan personele ait duygu, diisiince, deger ve
inanglar biitiiniinii ifade eder.

(vil)  Yap, strateji ve sistem gibi teknik unsurlara
personel, yonetim tarzi ve yetenek gibi beseri
unsurlar arasinda baglantiy1 ve uyumu saglar.

(viii) Bireyler tarafindan meydana getirilmistir.
Orgiit  iyelerinin  diigince, istek ve
davraniglarinin bir sonucu olarak ortaya cikar.

(ix)  Kiltiirel dgelerin olusumunda, insanlar arasi
duygusal iliski Onemli rol oynadigindan,
kiltiir degiskenleri duygu yiiklidiir.

(x) Kiltiriin = ¢ekirdegini, orgiit ¢alisanlarinin
zihinlerinde yarattiklar1 dis diinya ile ilgili
deneyimlerine diizen ve anlamlilik getiren,
dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen
varsayimlar olusturur.

Stratejik Yonetim-Orgiit Kiiltiirii Iliskisi

Strateji olusturma, bir orgiitiin kendini ve gelecegini
nasil gordiiginii ifade eder. Bir Orgiitiin stratejisi
belirlenirken, yapi, sistemler, insan ve kiiltiir gibi
Ogeler arasindaki iliski ve etkilesim gozden uzak
tutulmamalidir. Basarili olmak isteyen her orgiit,
bunlar arasindaki uyumu saglamak zorundadir. Sekil
2, stratejik yonetim ve Orgiit kiiltiirii arasinda yer alan
iliskinin igerigini gostermektedir.
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Sekil 2: Mc Kinsey Modeli: Orgiitiin Yedi Anahtar1

Yani

STRATEJ /A\ Sistemler

Orgiit
Kiiltiir

Bt \ / Stil

Personel

Kaynak:

(Bakan vd., 2004: 25).

Sekil 3: Stratejik Yénetim Siirecinde Orgiit Kiiltiiriiniin Yeri

(

Gelecege bakis .
Orgiit Orgiit
Organizasyonel Strateji

pozisyonu belirleme

\//\

< Uygulama ve
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kontrol .
Orgiit

Kaynak:

(Finlay, 2000, 4)'ten uyarlanmustir.

Stratejik yOnetimin basari ile uygulanmasinda son
derece 6nemli bir yere sahip olan 6rgiit kiiltiiriiniin bu
siirecte oynadigi rolii daha iyi kavrayabilmek igin
Sekil 1 g6z oniinde bulundurularak olusturulan Sekil
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3 incelenmelidir. Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi, stratejik

yonetim  siirecinde, mevcut durumun analizi
noktasinda ortaya c¢ikar. Bu asama daha ziyade
orgiitiin ~ kendini  tamimlama/  konumlandirma

asamasidir. Bu asamada "orgiit olarak neye inanirnm",



"degerlerim nelerdir?", "hangi konularda iyiyim?",
"hangi konularda kotiiyiim?", "dogrularim/yanliglarim
nelerdir?" gibi sorular sorularak orglit taninmaya
calisgthr.  Bu  sorulara  verilecek  cevaplari
bicimlendirecek olan sey siiphesiz ki  Orgiit
kiltiirtidir.

Yine siirecin ikinci asamasini olusturan gelecege
bakis asamasinda da oOrgiit kiiltiiri belirleyici bir
etkiye sahiptir. Bu asama, stratejik alternatiflerin
olusturulma asamasidir. Tiim stratejiler varsayimlara
gore olusturulur. Stratejiler bilgi temeline dayali gibi
goriinseler de bilgilerin yorumu, inang, deger ve
varsayimlara baglidir. Varsayimlar, 6rgiit yapilari i¢in
hem 6nemli hem de risklidir. Varsayimlar, alternatif
stratejileri  belirlemek zorunda olan  stratejik
planlamacilar ve {ist diizey yoneticiler tarafindan
orgiit kiiltiri dikkate alinarak belirlenir (Simsek,
2003: 34). Mesela gevrenin giivensiz fakat kontrol
edilebilir oldugunu diisiinen bir Orgiit zaman ve
kaynaklarini ¢evre analizi i¢in ayiracakken, ¢evreyi
sabit ve bilinir olarak géren bir orgiitse bunun igin
zaman ve kaynak harcamayabilecektir. Bu diislince
tarzt da Orgiit kiltirliniin bir uzantisidir. Yine
secilecek strateji belirlenirken bazi organizasyonlar,
sayilarin belirsizligi ortadan kaldirdigina inandiklar
icin sayilar ve istatistiklere gore hareket ederlerken,
baz1 Orgiitler, gegmis tecriibeleri ve deneyimleri
dikkate alma ve bilgiler toplandiktan sonra gesitli
yorumlarla  stratejilere  y6n  verme  yoluna
gidebilmektedirler (Yildim, 2002: 66-67). Iste bu
yorumlama metotlar1 da 6rgiit kiiltiiriine gore farklilik
gosterecek, Orgiitiin inanglar1, gelenekleri, tutumlari,
normlar1 segilecek stratejiyi ve stratejiyi belirleme
seklini bi¢gimlendirecektir.

Segilen  stratejilerin  uygulamaya  gegirilmesi
noktasinda da Orgiit kiiltiirii etkisini hissettirecektir.
Mesela uygulama esnasinda orgiit i¢indeki farkli alt
kiiltiirlerin tanimlanmasi1 ve karakterize edilmesi
gereklidir. Ciinkii alt kiiltiirler, yeni stratejilerin
orgiitce  kabul edilmesini zorlagtiran ya da
kolaylastiran bir etkiye sahiptir. (Jhonson ve Scholes,
1999: 247). Sekil 3'te de goriildigii gibi stratejik
yonetim siirecinin her asamasinda -stratejilerin
belirlenmesinden  uygulanmasina  kadar-  Orgiit
kiiltiiriinlin  rolii biiyliktiir. Bu noktada stratejik
yonetim ile orgiit kiiltiirii arasinda var olan iliskinin
daha net bir bigimde anlagilabilmesi igin "orgiit
kiiltiirii mii stratejileri  belirler?” yoksa " orgiit
kiiltiirii stratejileri mi izler" sorularmm yanitlarinin
da verilmesi gerekmektedir.

Strateji Orgiit Kiiltiiriinii Izler Yaklagimi
Bu yaklasimi benimseyen arasgtirmacilara gore,

kiiltiirel unsurlarin  strateji  gelistirme siirecinde
gozoniinde bulundurulmast gerekmektedir. Buna

gore, stratejik alternatifler arasinda segim yapilirken
orgiit kiiltiirliniin yapisina gore hareket edilmesi,
orgiit kiiltiirine uymayan stratejilerin daha bastan
elimine edilmesi, stratejilerin uygulanmasi sirasinda
kargilagilacak giicliikleri de biiyiik olglide ortadan
kaldiracaktir (Unutkan: 1994: 83).

Bu goriigiin  taraftarlarina  gére,  stratejilerin
uygulanmasi asamasinda stratejilerin basarisizligina
neden olan en biiyiik etken, segilen stratejilerin orgiit
icerisindeki {iyeler tarafindan benimsenen degerler,
normlar, inanglar ve buna benzer tutumlarin tiimiine
veya bir kismina aykiri olmasidir. Stratejiler
gergeklestirilirken — Orgilit  igerisinde  meydana
gelebilecek  biitiin -~ olumsuz  tepkilerin  ortadan
kalkmast i¢in daha stratejileri belirleme agamasinda
bu konu iizerinde dnemle durulmasi gereckmektedir.
Bunun aksine stratejilerin Orgiit i¢inden olumlu
tepkiler alip destek gordiiglii durumlarda ise basari
kacinilmazdir. Giiglii bir orgiit kiiltiri ile gilighi
stratejilerin maksimum derecede uyum saglamasi o
Orgiitiin hem maddi hem de manevi basarilara sahip
olmasini kolaylastiracaktir (Yildirim, 2002: 65).

Herhangi bir stratejiyi uygulamadan 6nce mutlaka
orgiit kiltiirliniin ayrintili bir sekilde irdelenmesi
gerekmektedir. Boylece karsilasilabilecek sorunlar
onceden tahmin edilip stratejiler iizerinde bir takim
degisiklikler yapilabilir. Boylelikle daha sonra
kargilagilmasi  olas1  sorunlar tespit edilebilir,
cikabilecek sorunlara karsi onlemler alinabilir ya da
strateji iizerinde bazi diizeltmeler yapilabilir. Burada
temel Olgii, secilen stratejinin Orgiitiin kiltlirline ne
denli uygun oldugudur. Ancak bu, rekabetin giderek
arttigt  glinimiiz ~ kosullarinda  olduk¢a  zor
goriinmektedir.  Giiniimiizde  Orgiitlerin  ayakta
kalabilmeleri, biiyiimeleri ve gelismeleri ¢evrelerinde
yasanan degisime uyum saglamalarina baghidir.
Icinde yasadigi cevrenin beklentilerine karsilik
veremeyen bir Orgiitin uzun dénemde varolmasi
miimkiin degildir. Bu bakimdan orgiitlerin stratejik
yonetim siirecine gereken Onemi vermeleri, uygun
stratejileri  belirleyerek bunlar1 saglikli  bicimde
uygulamalar1 ve gelecege 15tk tutmasi agisindan
kontrol ederek degerlendirmeleri kac¢inilmaz bir
ihtiyagtir. ~ Stratejilerin = ¢evrenin  beklentilerine
uymasinin  bu kadar o6nem tasidigi giiniimiiz
kosullarinda tamamen Orgiit kiiltlirine uygunluk
acisindan ele almmasi bir ¢ok sakincayr da
beraberinde  getirebilmektedir. ~ Orgiit  iiyeleri
tarafindan benimsenen deger, norm ve inanglar her
zaman ¢evrenin Orgiitten benimsemesini bekledigi
deger, norm ve inanglarla uygunluk géstermeyecektir.
Oysa oOrgiitlerin varolmalari, biiyiime ve gelismeleri
cevrenin taleplerinin kargilanmasina baghdir. Orgiit
kiiltiiriiniin ~ izlenmesi gereken stratejiyle uyum
gostermedigi durumlarda, stratejinin Orgiit kiltiiriine
uygunlugunun esas alinmasi bu bakimdan son derece
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olumsuz sonuglar da dogurabilir (Unutkan, 1994: 85-
86; Yildirim, 2002: 65).

Orgiit Kiiltiivii Stratejiyi Izler Yaklagimi

Bu yaklagimda, bir dnceki yaklagimin tam tersi bir tez
savunulmakla birlikte, bir onceki yaklagimla ayni
amac gidiilir, yani Orgiit kiltliriniin stratejilerle
uyumlu hale getirilmesi amaglanir (Yildirim, 2002:
67). Stratejinin Orgiit kiiltiirlini  degil de Orgiit
kiltiiriinlin stratejiyi izlemesi gerektigini savunan bu
yaklasimda, Orglit kiiltliriinin ~ analiz  edilerek
degerlendirilmesi kadar bilingli olarak degistirilmesi
konusu da 6nem tasir. Bu yaklasima gore, orgiitler
alternatif stratejiler arasindan bir se¢im yaparlarken
orgiit kiiltiiriinii sabit bir faktor olarak ele almazlar.
Diger bir ifadeyle bu yaklasimda, gereklilik halinde
orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin de degistirilebilecegi
ve degistirilmesi gerektigi ileri siiriilmektedir.
Stratejiler arasinda en uygununun secilmesi sirasinda
bu yaklagima gore oOrgiit kiiltiirline uygunluktan ¢ok
orgiit-cevre arasindaki uyuma Onem verilmelidir.
Stratejik orgiit kiiltiirinde kimi zaman degisiklikler
yaratilabilecegini ileri siiren yaklasimda, stratejilerin
uygulanmasidan 6nce veya stratejilerin uygulanmasi
sirasinda bu degisikligin yapilabilecegi
belirtilmektedir. Eger stratejilerle orgiit  kiiltiird
arasinda uyum zaten varsa bunun degistirilmemesi,
oldugu gibi kalmasi i¢in ¢aba sarf edilmesi gerekir.
Ciinkii varolan uyumlu sartlarin bozulmamas1 orgiit
icin daha faydali olacaktir. Fakat ortada geligmemis
bir Orgiit kiiltiiri varsa bunun yeniden gozden
gegirilip gelismesi igin faaliyette bulunulmasi gerekir
(Unutkan, 1994: 87).

Ozetle  orgit  kiiltiiri  stratejiyi  izlemelidir
yaklagimmin 6ziinde uyumun saglanabilmesi adma
kiltiirel degisiklikler yapilmasi igin ¢aba sarf etmek
yer alir. Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen ortak
deger, norm ve inanglarin, uygulanmasi halinde
orgiiti basariya ulastiracagi diisiinlilen stratejilere
uygun bigimde degistirilmesi bir anlamda "Orgiit
kiiltiiri yonetimi" olarak ele almabilir. Caligmanin
bundan sonraki kisminda 6rgiit kiiltiiriiniin strateji ile
uyumlu kilinmasinda bir arag olarak ele alinan orgiit
kiiltlirii yonetimine yer verilecek, orgiit kiiltiiriiniin
stratejilerle uyumlu kilinmasmm yolu iizerinde
durulacaktir.

Orgiit Kiiltiiviiniin Strateji Ile Uyumlu Kilinmasinda
Bir Arag Olarak Orgiit Kiiltiirii Yonetimi

Bir 6rgiitiin kurulusundan itibaren olugsmaya baslayan
ve Orgiitiin tarihsel seyri igerisinde siiregen bir hal
alan orgiitsel kiiltiir, gerek i¢ cevre, gerekse dig
cevredeki degismelerin  zorlamasiyla degismek
zorunda kalabilir. Ve Terzi (2000: 113)’ye gore, zaten
orgiit kiltiirii eger gelecekteki ve simdiki ihtiyaglar
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karsilamada uygun degilse degistirilmelidir de. Ancak
bu noktada bazi tartigmalar ortaya ¢itkmaktadir.
Kiiltire pragmatik acidan yaklasanlar genel olarak
kiiltiirii, orgiitsel biitiinlesme, performans, verimlilik
ve etkililigin temel anahtari olarak ele almakta ve
kiiltiirtin - degistirilebilecegini ve yonetilebilecegini
one siirmektedirler. Kiiltiiriin yonetim veya bir baska
grup tarafindan bilingli olarak yonlendirilemeyecegini
ancak kiiltiiriin degisebilecegini diisiinenlerse, bu
degisim siirecinde diger {yelerden daha ¢ok
yoneticilerin kiiltiir tizerinde dogrudan etki ve kontrol
giiciine sahip oldugunu belirtmektedirler. Kiiltiir
bilimcilerse, kiiltiiriin yonetilemeyecegini, kiiltiiriin
dogal bir bigimde olustugunu, liderlerin kiiltiirii
yaratamayacagini, bunu ancak kiiltiiriin iyelerinin
yapabilecegini ileri siirerek kiiltiiriin  bireylerin
yasadiklari anlam diinyasinin = {irlini  oldugunu
savunmaktadirlar (Sisman, 2002: 122-123).

Bu calismada da orgiit kiiltiiriiniin tiimiiyle olmasa
bile bazi yonleriyle kisa ya da uzun vadede
degistirilebilecegi ve stratejik yonetimle uyumlu hale
getirilebilecegi iddia edilmektedir. Her ne kadar
kiltirti degistirmek ve kontrol etmek oldukga giic
goriilse de konuyla ilgili arastirmalar, degisik
yontemler kullanilarak oOrgiitsel kiiltiiriin
yonetilebilecegini  gostermektedir (Sisman, 2002:
126). Bu degisimin zor da olsa ydnetilebileceginin
kabulii orgiit kiiltiiriinlin stratejik yonetimle uyumlu
hale getirilebilmesi imkanmni da  beraberinde
getirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin strateji ile uyumlu
bir hale getirilmesi ise stratejik yonetim siirecinin
farkli asamalarinda gergeklesecektir. Sekil 4, stratejik
yonetim siirecinin hangi sathasinda &rgiit kiiltiiriiniin
hangi yoniiniin 6n plana ¢iktigini gostermektedir.
Birinci agsama olan strateji gelistirme asamasinda
kiilltirin ~ potansiyel  olarak  analiz  edilmesi
gerekmektedir. Buradaki  kiiltiir  analizi  birinci
yaklasimdaki gibi se¢cim yapmayi kolaylastiran bir
faktorken burada daha stratejilerin - gelistirilmesi
asamasinda karsiniza ¢ikmaktadir. Tkinci asama olan
stratejilerin uygulanmasi asamasinda amag stratejiyle
uyumlu bir Orgiit kiiltliriiniin - olusturulmas1 ve
korunmasidir. Bu asamada uygulanacak orgiit kiiltiirii
ile su andaki orgiit kiiltiirii arasindaki farklar ortaya
koyulur, gerekli diizenlemeler yapilir. Son agama olan
kontrolde de amag orgiit kiiltiiriinlin stratejik yonetim
acisindan tasidig itici giiclin farkina varilmasidir.



Sekil 4: Orgiit Kiiltiiriiniin Stratejik Yonetimle Uyumlu Hale Getirilmesi
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* Kiiltiir Teshisi:/Amac: Kiiltiirel potansiyelin analiz edilmesi

** Kiiltiirii Sekillendirilmesi/Amac: Stratejiyle uyumlu bir 6rgiit kiiltiiriiniin olugturulmasi ve korunmasi

**% Kiiltiiriin Gozlemlenmesi/Amac: Orgiit kiiltiiriiniin stratejik yonetim agisindan tasidigi itici giiciin fark edilmesi

Orgiit kiiltiiriiniin stratejiyle uyumlu hale getirilmesi
siirecinde, dis ¢evrenin taleplerinin zamaninda fark
edilerek etkin ¢oziimler gelistirilmesi gerekliligi
karsisinda kiiltiirel degisimin Onemli bir zamani
gerektirdigi gercegi de géz oniinde bulundurulmalidir.
Yani, secilen stratejinin acilen uygulanmasi dinamik
cevrenin zorunlu kildigr bir ihtiyagken, Orgiit
kiltiiriinlin stratejiye uygun hale getirilmesi islemi de
uzun bir siireye ihtiya¢g duyacaktir (Unutkan, 1994:
92). Bu agidan Orgilit kiltliriniin ~ strateji  ile
uyumlastirilmasi silirecinde s6z konusu gecikme de,
basar1 adina diger faktorlerle birlikte g6z Oniinde
bulundurulmalidir.
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Orgiit kiiltiiriiniin stratejiler {izerinde, stratejilerin de
orgiit kiiltlirli izerinde kaginilmaz etkileri vardir. Bu
kacinilmaz etkilesimin kabul edilmesi ve bu
cergevede  stratejik  yOnetim  siirecinde  Orgiit
kiiltiiriiniin g6z Onilinde bulundurulmasi basari igin
zorunludur. Bu zorunluluktan hareketle herhangi bir
stratejiyi ~ uygulamadan 6nce mutlaka  Orgiit
kiltiriinin -~ ayrmtili  bir  sekilde  irdelenmesi
gerekmektedir. frdeleme sonucunda 6rgiit kiiltiiriiniin
hangi bilesenlerinin stratejiyi destekledigi hangi
unsurlarinin - da  stratejiler ile ¢gelistigi  tespit

edilmelidir. Tabi ki arzulanan ve en iyi olan Orgiit
kdiltiirii ile stratejilerin uyum i¢inde olmasidir. Ciinkii
bu ikisinin maksimum diizeyde uyumu maksimum
diizeyde Dbasar1 ile sonuglanacaktir.  Ancak
uyumsuzluk var ise oncelikle bu uyumsuzlugun ne
derecede oldugu kontrol edilmelidir. Eger kiigiik
degisikliklerle bu uyum saglanabilirse 6rgiit agisindan
fazla riske girilmemis olunur. Fakat 6rgiit kiiltiiriiniin
tamamen degistirilmesi gerekiyorsa o zaman Orgiit
icin baz1 riskler ortaya c¢ikabilecektir. Ortaya
¢ikabilecek bu riskleri minimuma indirmek ve strateji
ile uyumlu bir orgiit kiiltliri yaratmak igin Orgiit
kiiltiiriinlin yonetilmesi ve stratejiyi destekleyen bazi
kiiltiirel 6gelerin orgiite yerlestirilmesi gerekmektedir.

Ancak, orgiit kiiltiirii ile stratejik yonetim arasindaki
dengenin iyi ayarlanmast biri ugruna digerinin de
feda edilmemesi gerekmektedir. Yani strateji zorunlu
ise 0 zaman strateji Orgiit kiiltiirinii takip etmeli ve
orgiit kiltiri  de strateji  degisikligini  takip
edebilmelidir.
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