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Guniimizde rekabet giderek artmaktadir. Bu nedenle isletmeler rekabet
guglerini arttirrct yeni araglar gelistirmek zorundadir. Artik igletmelerin geleneksel
metotlarin digina ¢ikmalan ve yeni arayiglara girmeleri kagimlmazdir. Orgiit kiltiiri
bu arayisa cevap veren bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel kiltiri
kisaca, organizasyondaki kisi ve gruplarin davramglarimi yonlendiren normlar,
davranglar, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak degerlendirebiliriz. Bu sistem
icerisinde deger, inang¢ ve varsayimlarm bir araya gelmesiyle davramg kaliplarim
olusturan kiltiir ortaya ¢ikar. Orgiit kiiltiiriinden etkilenen yonetim 6gelerinden birisi
de stratejik yonetim siirecidir. Stratejik yonetim sistemi; isletmenin vizyonunun, bir
bagska deyisle, isletmenin gelecekte kendini nasil gérmek istedigi ile baglar. Daha
sonra igletme misyonu, amag¢ ve hedefleri, uygulamalara iligkin politika ve taktikler,
plan program ve prosediirlerin yazili hale getirilmesi ile devam eder. Kisaca strateji,
isletmenin amaglarina ulagmak i¢in uyguladig: hareket bigimini ifade eder.

Orgiit iginde benimsenen ve orgiit iyeleri tarafindan paylagilan ortak
degerler , normlar ve inanglar ¢ogu kez igletmenin gelecegini etkileyecek kararlara
15tk tutar. Amaglar belirlenirken , stratejiler olusturulurken isletmelerin izleyebilecegi
birden fazla yol oldugu kuskusuzdur. S6z konusu bu alternatifler arasindan segim
yaptlmast ve bunun sonucunda, karar alma durumunda olan kisi ve organlarin
alacaklann kararlar bu kigilerin benimsedigi deger, norm ve davramslarin 1s18inda
sekillenir. Orgiit kiiltiiri ile strateji arasinda bir iligkinin var oldugu ve stratejik
yonetimin basartya ulagmasinda orgiit kialtirinin biyik oOnem tasidigi tim
aragtirmacilar tarafindan kabul edilmektedir.Orgiit kiltiiri ve stratejileri arasinda
uygunlugun ne sekilde saglanacagi konusunda cesitli yaklagimlar so6z konusudur.
Cesitli yaklagimlarin birlestigi ortak nokta ise igletmelerde strateji ile orgut kaltiri
arasinda uyumun saglanmasi gerektigidir. Inanglar, vizyon, amaclar, yontemler ve
uygulama isletme stratejisi tarafindan desteklenir ve bunlar kiltiirle uyumlu veya
uyumsuz olabilir. Uyumlu olduklarinda  kaltir stratejinin olusturulmasinda ve

uygulanmasinda yararli bir etkendir.
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ABSTARCT

Today competition is increasing. So companies have to improve new
instruments to make their structure much competitive. Its have table that companies’
have sought new methods out of traditional ones. In this context organizational
culture has emerged as a challenging phenomena.

Organizational culture, in short, can be defined as a system composed of
norms, behaviours, and beliefs, and this system hmainly directs behaviours of groups
on individuals in organizations. In this system behaviour patterns as the coherent
form of beliefs values and assumptions constitutes culture. One of the management
component affected by organisational culture is strategic management process.
Strategic management system starts with determination of vision of organisation. In
other hends its mainly related with the avastion that whats the future of organisation.
Latter organisational mission, goals, policies and tactics focusing on practices, plans,
program and procedures are written. In shot, strategy can be defined as a way of
action to realise its organisational aims."

Common values, norms, beliefs accepted and shared by the members of
organisation mostly give lights to the decisions that effect the future of organisation.
Its certain that there is more than a way in forming strategies and goals. In the
selection process decisions are mainly effected by values, beliefs and behavioures of
groups of individuals responsible for decision making process.

Its accepted by all reserchers that there is a certain relationship between
organisational culture and strategies. Organisational culture has a critical role for
achivement of strategic management. There are a different approaches about the
question that how can convenience be realised between strategic management and
organisational culture. All of the approaches focus on the fact that, there a harmony
between strategy and organisational culture must be realised the get achivement in
organisations. Beliefs, vision, goals, methods and practices are supported by
organisational strategy, but they may be harmonius or inharmonius with culture in
organisation. When its harmonius, culture can be necessary factor for formulation

and implementaion of strategy.
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GIRIS

Sosyal kalturin gogu ozelliklerini tagiyan ve calisma yasaminda gigla bir deger
mekanizmast olan orgut kultiri, orgit Uyeleri tarafindan paylasilan degerler,
beklentiler ve normlar sistemini ifade eder. Orgiitleri birbirinden ayirt etmemize
varayan ve onlara kimlik duygusu kazandiran 6nemli bir kavramdir.

Kiltirin  sosyal sistemin iyelerinin davramglanmi  yonlendirdigi  konusunda
siphe voktur. Ancak burada, kiltiirtin stratejinin basarisimi nasil etkileyece@i sorusu
akla gelebil-ir. Orgiitlerin hedeflerine etkin ve verimli bir sekilde ulasabilmesi igin
onlart destekleyen bir sistem olusturulmalidir. Politikalar, stratejiler, calisma ilkeler,
roller, normlar ya da gelenekler bu sistemin pargalanidir. Bu ve benzeri unsurlarin
timi orgutler igin bir kimlik olusturur. Bu kimlik 6rgit kaltirudir, orgiitin i¢ ve dis
cevrede kendine 6zgt bir bigimde tanimlanmasim saglar.

Orgiit kiltiirii, dinamik bir ¢evre icinde faaliyet gosteren isletmelerin degisen
cevre kosullarma ve gevrenin beklentilerine uyum saglamasina yardim ederek temel
fonksiyonlanndan biri olan digsal uyumu gerceklestirmektedir. Aym zamanda grgiit
kulturt isletmede calisanlar i¢in ortak degerler yarétarak cahsanlara ne yapmalar ve
nasyl davranmalarr gerektigi konusunda yol gostermekle igsel uyum fonksiyonunu da
yerine getirmektedir. Isletme stratejisinin basarniyla uygulanabilmesi igin isletmenin
i¢ ve dis kalturel uyumu saglamg olmas: gerekmektedir.

Orgit kultirii ve orgit stratejileri arasindaki iliskinin incelenmesi adli bu
calismada oncelikle kultur ve orgiit kiltiri kavramlan incelenmistir. Ikinci bolimde
stratejik yonetim siireci konusunda bilgt verilmig, figlncii bolimde ise oOrgiit
kiiltriintin stratejik yonetim stireci acgisindan tagidigl 6nem ortaya konmya galisilmus,
ayrica stratejik kararlar ile 6rgiit kiltori arasinda uyum saglanmasmda izlenen
yaklagimlar ve farkli yollar incelenmistir. Son bolimde Bozityilk Vitra Isletmesinde
orgut kaltiri ile ilgili olarak yapilan arastirmanm sonug ve degerlendirmesine yer
verilmistir. Arastirmanin temel amaci orgit kiiltGrintn agiklanmasi, strateji ile
karsihkl iliskisinin arastinlmast ve ikisi arasindaki uyumun isletme agisindan

sonuglarin ortaya konmasidir.




BIRINCI BOLUM
ORGUT KULTURIDY

1. KULTUR KAVRAMI

Genel olarak kiiltir kavranu insan ve cevresiyle ilgili her seyi kapsar. Kiiltir,
etkisi altinda bulunan bireylerin dinyaya bakis agisini, olaylart ve cevresini algilama
bigimini belirler.!

Kiltir Latince “cultura” kavramimdan gelir. Iik zamanlarda kiltir kavram bir
seyi ekip yetistirme veya bakma siirecine verilen ad olarak kullamldi. Ancak zaman
iginde kiiltir kelimesine yuklenen anlam farklilasmig ve insanlik tarihinde insamn
hayat bigimine baglanmustir. Kiiltiir genel olarak, bir insan toplulugunun, inanishar,

roller, davramglar , deger yargilan, orf adet ve geleneklerinden olusan bir biitiindiir.

L.1. KULTURUN TANIMI

Kaltir kavrammin tammlanmas; oldukca giigtiir. Bunun nedeni soz konusu
kavramun zaman icinde degisikliklere ugramasi ve farkl anlamlar yiiklenmesi olarak
agiklanabilir. Kultir kavramma yiiklenen anlamlar degisiklige ugramaya devam
ettikge farkli yonleri on plana ¢ikarlarak tammlanmaya calisttstir.  Kiltirg
tammlamamn giigligii bu kavramin tarihsel siire¢ icinde ugradig anlam farkhlasmast
kadar kiltiirii tanimlayanlarim fakh disiplinlerden olmasi ve olaya kendi disiplinleri
acisindan yaklasmalarindan da kaynaklanir?,

Baglangigta kiiltiiriin en yaygin kullanidigi yer antropoloji, ozellikle kiiltiirel
antropolojidir. Sosyal bilimlerde kiiltiir kavrami ise daha cok etnoloji ve sosyoloji

disiplinleri tarafindan incelenmigtir. Kiiltiiriin isletme yonetimine konu olmas

nispeten yenidir’.

! Giineg Berberoglu, Senem Besler ve Ziimriit Tonus; “Orgiit Kiiltiirii: Anadolu Universitesi [iBF
Orgiit Kltiirii Aragtrmasi”, AU [iBF Dergisi ,1998, C.14, S.1-2 , 5.31

? Goksel Ataman ;isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii Istanbul, Tiirkmen Kitabevi 1995 5. 4
? Korkmaz Alemdar, Irfan Erdogan ; Popiiler Kiiltiir ve Tletisim, Umit Yayincilik, Ankara 1994, s.
167-168
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Kultir kavrammin kiiltiirel antropolojik ve sosyolojik anlamini kazanmasi biyiik
olgide Tylor’un katkilaniyla gergeklesmistir. Tylor’a gore kaltar ya da uygarlik , bir
toplumun tiyesi olarak insarun kazandig: bilgi , sanat, gelenek goreneklerle beceri ve
aliskanliklant iceren karmagik bir bittindir* . Bu tamm kiiltiiriin 6grenilmis, saklanmg
ve oOgretilen, egitimle yeni kusaklara aktanlan bir igerik oldugunu vurgulamasi
bakimindan 6nemlidir.

Kapsaml bir kiltiir tamm soyle verilebilir: “Kiiltiir, herhangi bir sosyal birimin,
dis c;e_vresine uyum ve kendi i¢inde biitiinlesme siirecinde ortaya ¢ikan problemlere
hakim olma ve gereksinimlerini giderme ¢abasi sirasinda gelisen ya da kesfedilen;
gecerliligi ve surekliligi belli bir zaman siirecinde kamtlanmus olan; gruba yeni
girenlere de algillama, disinme ve hissetme bigimleri olarak aktarilan; maddi ve
maddi olmayan yasam bigimlerini biling ve bilingalti diizeylerinde etkileyen
varsayimlarla bu varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan etkilegimine yansiyan simgesel
ifadelerinin tamarmdir.””

Farkli bir tamma gore, insanlar arasindaki her g¢esit karsilikli etkilesmelere, her
tirla yapip yaratma aliskanliklarina, biitiin manevi ve maddesel yapit ve Uriinlere
kitltiir denir® . Buna gore, teknik, ekonomi, hukuk, estetik, bilim, devlet, yonetim ve
insanlarin meydana getirdigi her sey kiiltire girer. Orgiitler, dernekler, kurumlar,
okullar , tiim kendilerine iligkin seylerle birlikte kiltiirden sayilirlar.

Toplum yasaminda kultiirel siiregler ekonomik ve siyasal siiregler kadar

onemlidir. Her Gigli de sosyal hayatin birbirind;n ayrilmaz pargalardir.

1.2. KULTURUN OZELLIKLERI

Kiiltiiriin 6zelliklerinin ortaya konulmas: , kiiltiiriin ne olup ne olmadig1 hakkinda
fikir verecek ve insan davramglanmi  yonlendirici  etkisinin - anlagilmasini
kolaylastiracaktir. Kiltiiriin 6zellikleri agagidaki baghiklar altinda toplanabilir”:

e Kiiltiir 6grenilir ; kultir 6grenme ve deneyimle elde edilmektedir.

* Bozkurt Giiveng; Insan Ve Kiiltiir, 5.b.Remzi Kitabevi, Istanbul 1991, 5.101

> Tiilay Bozkurt , “Isletme Kiiltira”; Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, 2.Baska Tiirk Psikologlar
Dernegi-Kalder Kalite Dernegi, Istanbul 2000 , 5.90

® Nermi Uygur; Kiiltiir Kuram Yap: KrediYayinlan, Istanbul 1996,5.17

7 Peter Wright, Charles D. Pringle, Mark J. Kroll; Strategic Management : text and cases , Boston,
Allyn and Bacon, 1992. s.108



e Kiltir toplumsaldir, paylasilir; tek bir insana 6zgii degildir bir topluluga, gruba
veya Orglite Uye kimseler tarafindan paylagilir.

e Kiiltiir degisebilir, zamana ba3h olarak degisebildigi gibi gruptan gruba da
farkhilik gosterir.

e Kiiltiir tarihidir ve siireklidir; bir nesilden digerine aktarilarak sureklilik kazanir.
Gelenek ve gorenekler kiiltiiriin stirekliligini saglayan etkin birer aragtir.

e Kiiltir sembolik bir o6zellik tasir; insanlarin olaylan veya dasiinceleri

simgelestirerek anlatmas: 6zelligini temel alir.
1.3. KULTURUN UNSURLARI

Her kiiltirde var olan temel kiiltiir unsurlarim, maddi ve manevi unsurlar olmak

tizere iki grupta ele almak mimkiindir.
1.3.1. MADDIi KULTUR UNSURLARI

Maddi Kaultir teknik, bilim ve ekonominin amaglara yonelik olarak
olusturulmasim kapsar. Bir toplumun teknolojik durumu, eserleri ve aletleri maddi
kiltiirii olarak gosterilir. Maddi kiiltiriin en énemli 6zelligi tabii degil insan eliyle

yapilmig deger ve kiymetleri icermesidir®.
1.3.2. MANEVI KULTUR UNSURLARI

Manevi kiltir unsurlani dil , ahlak ve estetik, egitim, din, inanglar, tutumlar ,
kaide ve degerler, sosyal orgitler ve politik hayat olarak belirtilebilir.

Kiiltirin  elle tutulamayan ozellikleri incelendiginde kargimiz élkan dort
ozellikten soz edebiliriz. Bunalar’;
(a) Uyumlu sistemler olarak kiltiir; bu yaklagima gore kiltiirler toplumsal olarak

aktarilan davrams orgileridir. S6z konusu davranis orgileri insan topluluklarnin

ekolojik kosullarina uymalarni saglar. Kosullara uyum dogrudan dogruya olmaz.

¥ Ataman; ag.e.,s. 8 _
® A Selami Sargut; Kiiltiirleraras: Farklilagma ve Yonetim, Verso Yaynlan , Ankara 1994 s.52



Ekonomiler onlann toplumsal uzantilan ve kavrayis yetenegine iligkin sistemler,
kosullara uyumu saglamak i¢in aracilik yapar.

(b) Biligsel sistemler olarak kiiltiir, biligsel yaklasimda kiltiiriin , dilin bulundugu
alanda var oldugu ongorulir. Bagka bir deyisle kiiltir , gozlenebilir olaylarn
gerisinde yer alan kavrayis yetenegine iliskin bir sifre olarak degerlendirilir.

(c) Yapisal sistemler olarak kiiltiir, Yapisal sistemler yaklasgiminda kiiltir, aklin
biriktirilmis yaratilant olarak tamimlanir. Boylece kiiltiir, bir dizi duzenin fiziksel
dinya tizerindeki etkisinin sonuglar olarak dusiiniilebilir.

(d) Simgesel sistemler olarak kiiltiir; Simgesel sistemler yaklasiminda kiltiirler
paylasilan simge ve anlamlar olarak degerlendirilir, insanlarin simgesel eylemleri

cergevest i¢inde tamimlamr.
2- ORGUT KULTURU

Orgit kiltird tzerinde ¢ok calislan ve degisik boyutlanyla tartigilan bir
kavramdir. Kiltiir, bir o6rgiitin faaliyet alanlanmin siurlanimi  belirleyen, bu
faaliyetlerin icerigini tayin eden, ve sekillendirdigi orguit yapist ve kurdugu sistem ile
orgiitsel faaliyetleri destekleyen 6nemli bir olgudur.'® Bu baglamda kiltir ve orgiit
arasinda karsilikhi bir iligki soz konusudur. Kiltir, orgiite toplumun dyesi olan
bireylerce taginmakta ve bireysel olarak orgiit iiyelerinin hareket ve tutumlarmn,
meveut kiiltiirii agiklamada s6z sahibi oldugu kabul edilmektedir. !

Toplumda bir grubun veya kurulugun iiyesi olmak o topluluga uyum saglamay
gerektirir. Uyum saglamanmin ve grup ya da kurulug tarafindan benimsenmenin temel
kosulu ise ortak amaclar, degerler, aliskanliklar, felsefe ve ideolojileri paylasma
geregini ortaya koyar. Uyelerin benzer davraniglar, tutumlar ve igbirligi i¢inde hareket
edebilmeleri i¢in bu gerekli bir husustur.

Ulusal ya da toplum kiiltiriiniin belirgin 6zellikleri toplumun biitiin alt birimlerine
degisik boyutlarda yansir. Toplumun iginde yerlesik organizasyonlar, toplum

kiiltiriinin - genel ¢izgilerini kendi o6zellikleri ile birlegtirerek, birer alt kiiltiir

' Turhan Erkmen, Giiven Ordun; “Orgiit Kiiltiré Tipleri ile Yonetim Bigimleri Arasindaki [liskinin
Incelenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, 9.Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 2001,
.68

""" Aylin Giilgiin; “Orgiit Kiltiri Ve Degisim Uzerine Bankacilik Sektériinde Bir Arastirma” VI.
Yonetim Ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, s.253



olustururlar. Orgiit kiiltiirti, organizasyonlarin kendi amag ve faaliyet yapisindan

kaynaklanan 6zellikleri ile toplumsal degerlerin bir bilesimidir."?
2.1. ORGUT KULTURUNUN TANIMI VE KAPSAMI

Genel olarak kiiltiir kavramumn ifade edilmesindeki giiglik, 6rgut kaltari igin de
gegerlidir. Orgiit kiiltiirii kavramimin tiim arastirmacilar tarafindan kabul goren tek bir
tamimunt vermek oldukga zordur. 80’1 yillarda isletmecilik bilimine konu olan bu
kavramin ele alimiginda ve tammlanmasinda, zaman i¢inde bazi degisiklikler meydana
gelmigtir. Orgiit kiltiiriinii tammlama ~¢abasi tagtyan ilk calismalarda, orgiit
kiltiriniin temel unsurlan tzerinde durularak, kiltirel degerlerin ve normlarnn,
davramglan etkileme fonksiyonuyla, sosyallesme siireci gibi olgular 6n planda
tutuluyordu. Guniimiizde de 6rgiit kiltiirinii tanimlama ¢abalan incelendiginde aym
olgulara yer verildigi gorilmektedir. Ancak bu gin 6rgit kiltirini tanimlarken,
konuya daha genis bir agidan yaklagilmakta ve Ozellikle sembollestirme olgusuna
bityiik onem verilmektedir."®

Literatirde yer alan tanimlardan bazilan sunlardir:

“Orgtit kultirh bir orgitin igindeki insanlarin davramglanm ve dolayisiyla
orgiitin genel gorintlsini yonlendiren normlar, davramglar, deger, inanglar ve
aliskanhklar sistemi” olarak ifade edilebilir."*

Orgiit kiltiirinii benzer sekilde ancak daha kapsamh bigimde ele alan bir diger
tamma gore, “orgiit kultdri; tim personelin davramglanm ve oOrgilitiin  genel
goruntiisiinii - sekillendiren, semboller araciligiyla ogrenilebilen ve Ogretilebilen,
kusaktan kusaga aktanlabilen, degisebilen nitelikteki deger, disiince ve normlar
butanadar”. Konu ile ilgili diger bir yazar 6rgiit kilttriini daha farkli bir bigimde ele
almaktadir. Buna gore orgut kiltiirii; orgiit yeleri tarafindan paylagilan degerler,
normlar ve davranig modellerini ortaya koyan, ortak aligkanliklar, toreler, dil veya
mimari tarzi, igin konumluk yeri gibi somut killtir unsurlarnin orgiut kiltird

agisindan anlam ve 6nemini vurgulamaktadir.

"> Berberoglu, Besler ve Tonus; a.g.e., 5.31
13 Ataman; a.g.e., s.37

' inan Ozalp; Isletme Yénetimi 1.Basim Birlik Ofset, Eskisehir 2000, 5.566



Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak yapilan sayisiz tamim soz konusu olmakla birlikte,
bu tamimlar genelde kavramin ya somut ya da soyut yonii iizerinde odaklagmaktadir.
Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiiriinii tanimlayan bir grup yazar , érgiit kiiltiirini deger,
norm, disiince, duygu ve inanglarin olusturdugu bir kavram olarak ele alirken,
digerleri tammlarinda daha ¢ok orgit iginde dolaysiz olarak gozlemlenebilen
unsurlari( térenler, hikayeler, giyim, dil, gelenekler, vb.) 6n planda tutar.

Orgiit kiltirii ile ilgili farkh tammlarn birlestigi bir nokta orgit kiltiriniin
orgitiin bltinine yonelik ve o orgiite 6zgii bir 6zellik olmasidir. Orgiit kaltiiri,
organizasyonlarin kendi ama¢ ve faaliyet yapisindan kaynaklanan ozellikleri ile
toplumsal degerlerin bir bilesimidir. "’

Orgiit iiyelerinin gogunlugu‘taraﬁndan paylagilan temel degerler “baskin kultiir”
olarak kabul edilir. Orgit kiiltirinden bahsedildigi zaman genelde baskin kultiir
anlagihr. Alt kultiirler ise buyiik orgitlerde orglt lyelerinin benzer sorunlarla ve
deneyimlerle kargilasmalant sonucu gelisir. Orgiitiin temel degerleri gogunlukla
paylasiliyor ve kabul ediliyorsa “gigli kultir” aksi halde ise “zayif kultir” soz
konusudur. Orgiitiin degerlerini benimseyen, onaylayan {iyelerin sayist ne kadar ¢oksa
orgut kiltard o kadar giglenir. Gigli kiiltiirde tyeler orgiitiin var olma nedeni ve
hedefleri konusunda uzlagmaya varmuglardir. Aralanindaki dayamigma artar ve

davraniglarinda  tutarlilik go6zlenir. Giigli bir kiltire sahip olmast orgiitlerin

basanisinda 6nemli rol oynar.'®
2.2. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

Orgut kiltori ile ilgili olarak yapilan farkh tammlardan gikarlacak ozellikler
birkag grupta ele alinabilir.
o Orgiit kiiltiiri, érgiitte calisanlarin deger norm ve davramg sistemleriyle ilgilidir.
Cahganlarin davramglanm sekillendirerek , oérgiit igindeki bireyler arasi iligkileri
etkiler. Orgiitte galisanlanin neyin iyi neyin koétii, hangi davramglann istendik veya

istenmedik olduguna iligkin ortak degerleri meveuttur. Ornegin bazi orgiitlerde

' Berberoglu, Besler, Tonus; “Orgiit Kiiltiirii: AU ITBF Orgiit Kiiltiirii Arasturmast” A.U. [iBF
Dergisi 1998, C.14, S.1-2, s.31. .

'S Giineg Berberoglu, Bans Baraz; “Tusas Motor Sanayi A.S’de Orgiit Kiiltiirii Aragtirmasi”, AU IIBF
Dergisi 1999, C.15, Say1 1-2, 5.69



miusterinin her zaman hakli olduguna iliskin degerler vardir. Burada gegerli olan
deger mustertyl suglamamak, onu hor gérmemektir. Genellikle orgiit igindeki bir
hata boyle bir davraniga yol agmustir diye kabul edilir bu nedenle orgiit i¢i ¢aligan
cezalandinlir. Buna karsin bazi orgitlerde ise 6rgiit personeli ¢ok kiymetli olarak
goriliir ve migteri suglamr. Her iki ornekte de degerler insanlann bir 6rgiitte nasil
davranmast gerektigini aciklar.'”

Semboller ve sembolik hareketler aracihfiyla Ogrenilebilir, oOgretilebilir ve
gelecek nesillere aktanlabilir. Degerlerin  ¢alisanlar i¢in tasidigi  sembolik
anlamlar o6rgit ic¢indeki insanlarin birbiriyle kurmus olduklan etkilesim ile
ogrenilirler. Omegin orgiit icinde anlatilan hikayeler, belirli bir kimsenin yaptigi
bir davrams nesilden nesile bir efsane olarak gecer. Calisanlar bunlan duyarak
orgiitiin degerlerini 6grenirler. Orgiit iginde galisan ve orgiite yeni giren elemanlar
bigimsel yapiyr 6grenmeye gahgirken aym zamanda orgit kultirinin varligm
fark ederler ve bu yeni olguyu 6grenmeye ¢aligirlar.

Uyum saglayabilir ve degisebilir bir nitelik tasir. Orgiit kiiltiirii zaman iginde
degigebilir. Insanlar degistikge orgut kiltiri de degisebilir. Ornek olarak
McDonald’s da Ray Kroc’un gergeklestirdigi 6rgiit kiiltiiri, uzun zaman devam
etmis, fakat daha sonra degismistir."®

Sosyal nitelik tagir. Diger bir ifadeyle 6rgiit kiiltiirii biden ¢ok bireyin bir araya
gelerek meydana getirdigi bir olgudur. Orgiit kiltiirii bireylerin katihmm ile
saglanir. Aymi zamanda yoneticilerin verdigi destek énemlidir.

Uyelere orgiitsel kimlik saglar. Orgiite dahil olan birey yalmz kendi isini yapan
bir eleman degil, aym zamanda orgiitiin temel taglarindan biri haline gelir. Birey
kendini ig arkadaslan, is gruplan ve yonetim ile bitiinlestirir. Orgiitte bireyin bir
biitiin olarak 6zdeslesmesi soz konusudur.

Orgiitiin biitiiniine yonelik olup, her kademede ¢alisan personele ait duygu,
distince deger ve inanglar biitiiniini ifade eder.

Yap1 , strateji, sistem gibi teknik unsurlarla, personel, y6netim tarzit ve yetenek

gibi beseri unsurlar arasinda baglanttyi ve uyumlagmayr saglar. Bireyler

" Enver Ozkalp, Cigdem Kurel; ()rgiitsel Davrams, 2. bs., Eskisehir Anadolu Universitesi Egitim,
Saglik ve Bilimsel Arastirma Calismalar1 Vakfi, 2001.5.143
18 Ozalp; a.g.e. , 5.578



tarafindan meydana getiritmistir.  Orgiit Gyelerinin  diisiince, istek ve

davramslarinin bir sonucu olarak ortaya gikar.'
2.3. ORGUT KULTURUNUN TEMEL UNSURLARI

Orgiit kiiltiiriniin unsurlarim ortaya koyarken bunlar iki farkli asamada ele
alinabilir. 1lk asamada orgit kualtiiriing olusturan varsayimlar, deger, inanglar ve
normlar gibi temel kiiltiirel unsurlar iizerinde durulabilir. Ikinci asamada ise torenler,
seramoniler ve benzeri kiiltiirel unsurlarin ifade bigimleri ele almabilir. Diger bir
ifade ile orgit kiltiirinin unsurlan ikiye aynlarak incelenebilir. Bunlar orgiiti

meydana getiren unsurlar ve kiltariin tastyicilanidir.

Orgiit Kiiltiirii
Diisiinceler Sistemi  Olarak / \
o gsz?Kmmm ar —p  Degerler Nomﬂar/Inanglar
Orgiit Kiilttiriiniin Tagtyicilan _.> Semboller ve Sembolik Hareketler

v v A J

Torenler, Seremoniler, Gelenckler
Aliskanliklar, Efsaneler, Hikayeler,
Masallar, Dil, Soylentiler

Sekil 1-1. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlan

Goksel Ataman Unutkan; Iletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul 1993,
s.46

Orgiit kiiltiriiniin temel unsurlarindan biri siiphesiz degerlerdir. Her toplum nasil
kendine 6zgii bir takim degerlere sahipse o toplumda var olan orgitlerin de

kendilerine 6zgii bir takim degerleri vardir. Hangi davranigin iyi, dogru, arzulanir

19 Ataman, a.g.e. , s.41



nitelikte oldugunu belirleyen ve aym zamanda kisi veya toplum i¢in dogrulan ortaya
koyan degerlerdir.? Degerler normatif yani kural koyucu nitelik tasimakta ve orgiit
kiltirinin temelini olusturmaktadir, iyi kotii aynmuyla ilgili olup birey yada
gruplann diger alternatifler arasinda bilingli olarak segtikleri ideal ya da arzu edilen
davramg kaliplarim belirler. Bunlar 6rgiiti olusturan temel davramsg kaliplaridir, biitiin
iyeler tarafindan paylagilir ve yayginlasir.*!

Degerlerin yani sira normlar da 6rgiit kiiltiiriiniin temel unsurlan olarak ele
alinabilir. Norm kavrami dogru yanls ayrimiyla ilgili davramg beklentilerine isaret
eder. Orgiit kiiltiiriinde ise normlar uyulmast gereken g¢alisma kurallarini belirlerler.
Bir isletmede hangi tiir ¢aligma davramglanmin onaylandigi ya da onaylanmadigr o
isletmenin ¢alisma normlarina iliskin bilgi verir. Normlar, ¢alisma gruplahmn
davranis bigimlerini belirleyen bir 8lgiide yaptirimsal kurallardir.??

Orgiit kiltirinin temel unsurlarinda birisi de inanglar olarak belirtilebilir.
Inanglar gergegin simdi ve gecmiste nasil olduguna iliskin bireyin bilgilerinden
olusur. Bagka bir ifade ile inanglar bireyin ¢evresiyle iligkisinde edindigi biliglerdir.

Kultirin  unsurlan  icerisinde  ozellikle varsayimlar digerleri tzenindeki
yonlendirici ve belirleyici etkileri nedeniyle 6nemlidirler. Insanlarin dig cevre ile
iliskilerinde kesfettikleri sorun ¢ozme ve ihtiyag karsilama bigimleri goreceli olarak
uzun zaman dilimleri iginde gegerliligini kanitlarsa, ¢evreyle iliski kurmamn tek
dogal bigimi olarak kabul edilir ve boylece varsayimlar olusur. Varsayimlar belli bir
zaman igerisinde sistemin kendisine malettigi, bilingalti duzeyde de (;ogru kabul
edilen ve tzerinde kusku duyulmayan temel wvarolus ilkeleri” olarak insan
etkilesimine yon verirler. Dolayisiyla bir sosyal birimde kiltiirel varsayimlarin
olusmasi tipkt kultiiriin diger 63eleri gibi tarihsel bir birikim, yani Gyeler arasinda
uzun stren bir etkilesim gerektirir. Bu tarihsel siire¢ igerisinde olusan varsayimlann

grup yasantisinda gegerli olan deger, inang ve norm sistemlerine yon vermesi

beklenir, %

* Peter Wright, Charles D. Pringle, Mark J. Kroll; Strategic Management : text and cases , Boston,
Allyn and Bacon, 1992. s.111

~ Enver Ozkalp, “Orgiitlerde Kaltiirel Sorunlar Ve Orgiit Kiiltiiriinin Korunmasinda Ve
Gelistirilmesinde Uygulanabilecek Programlara iliskin Eskisehir’de Yapilan Bir Aragtirma”, AU IIBF
Dermsn 1999, Cilt: 15, Say1: 1-2, s.438

*2 Bozkurt ; a.g.e., .91

Z Bozkurt ; ; a.g.e., s.92
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Orgiit kiiltiriiniin yukanda belirtilen unsurlanun yam sira bunlarin bir ifadesi
olarak karsimiza ¢ikan unsurlar ise kiiltiiriin tagiyicilant olarak adlandimlir. Gergekte
orgitlerde farkli bigimlerde sekillenen seramoniler, mitler, hikayeler, masallar,
efsaneler, kullanilan dil ve soylentiler, farkli deger norm ve inanglar sisteminin bir
sonucudur. Bunlann orgiitten orgite farklibk gostermesinin temelinde orgitlerin
farkli deger, norm ve inanglara sahip olmalan yatar.**

Orgit kultiranin unsurlanm maddi ve maddi olmayan kiiltiir bilesenleri olarak
gruplamak da mimkindiar. Gugli kultiire sahip kuruluglarda 6zellikle var olan ve
cahganlant birbirine daha ¢ok baglayarak , paylagilan degerleri arttiran baz
belirleyiciler vardir. Bunlar kuitiirin - bilegenleri olarak da tammlanabilir. Bu
bilesenléﬁ igten diga , ya da gdriilnmeyenden goriinene dogru s6yle siralayabiliriz.

e temel inanglar ve varsayimlar
e norm ve degerler

e goriinen Ogeler

Eserler, Uriinler
Goriinenler

Normlar

Temel
manglar
varsayumlar

Sembolik Ozellikler

Sekil 1-2. Kiltariin Katmanlan

Ulkii Uzuncarsil, Meral Toprak ve Oguz Ersun; Sirket Kiiltiirii ve is Prensipleri iTO Yayinlari No
2000-4 Istanbul, s.23

Bunlan kisaca agiklarsak, temel inan¢ ve varsayimlar en igte, goriinmeyen
kisimda bulunur ve orgit kiiltiriniin temelini olugturur. Bunlar kisilerin dogrulandir
ve tartisiimazlar. Norm ve degerler; oOrgit icindeki sosyal ilkeler, hedefler ve

standartlardir. Degerler kisilerin neye 6nem verdiklerini gosterir. Normlar davrams

H Bilge Erengiil; Kiiltiir Sihirbazlari ,Evrim Yayinevi 1.Basim Istanbul 1997, 5.26
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bigimlerini belirtir. Degerler, kigi igin neyin degerii oldugunu belirtirken, normiar
neyin dogru neyin yanls oldugunun slgitidir’ .

Orgiit iyeleri tarafindan paylasilan ortak degerler, inanglar ve normiarin
sonucunda orgitte sadece manevi degil aymi zamanda maddi kultir unsurlannin da
sekillendigi belirtiimelidir. Gergekte orgiit tarafindan kullaniian logo, mimari tarzi,
Urin tasarimi, ambalaj, biiro diizenlemesi, kiyafetler, bekleme odasi, yemek salonu
vb. maddi kaitir unsuriari da deer norm ve inanglar sisteminden biyik Olgtide
etkilenmektedir. %

Gortinen Ogeler ise; binalar yeriesim diizeni, tranler, tesisler, kullamlan arag
gecler, kullanilan formlar, giyinis kiiltirin disa yansiyan 6Zelerini olusturmaktadir.
Bunlar kiittre iliskin simge ve sembollerdir.

Orgiit kuramu iizerinde caligan arastimaciarn onemli bir bolimii 6rgutieri
kiiitiirel ortamiar olarak gérmektedirler. Orgiitlerin kiiltiirel ortamlar olarak ortaya
gikmasmin 6nemli nedenlerinden birisi simgelerdir. Orgiitsel simgeleri temelde
ikiye ayirmak mimkiindir. Birinci simfa girenler basit simgelerdir. Birey
kargilagtign zaman hemen algilar. Sozgelimi Gst yoneticinin odasina girildiginde
giristeki toéren, odamn buyiklagi, d(")senis bigimi igeriye girene simgesel anlamda
“patron benim” diye baginr. Oda, giren herkesi, orada calisan insanin énemi ve
giicii konusunda etkilemek amaciyla tasarlanmustir. Ikinci siifa giren simgelerse
karmagik Ozellikler tasirlar. Bunlar orgitsel yasamun derinliklerine degin inen
simgelerdir. Torensel faaliyetler, gelenekier, espri anlayiglan, orgute iliskin oykiler,
gorintli igeren g¢esitli metaforiar (mecaz) bigimini alan bu simgeler, 6rgit yasamn
zenginlestirirler. Isletme o6rgitiniin yonetim kurulu odasindan tretim tezgahma
degin kullandig: dil, disardan gelen bir kigi tarafindan kavranamayabilir. Ciinki

orgiite ve yapilan ige 6zgii kavramlar , sozciikler, takma adlar icerir’’.
2.4. ORGUT KULTURUNUN iISLEVi

Kiiltiriin insan davramslanm sekillendiren ve gerek toplumun gerekse orgiitiin

performansim  belirleyen onemli bir iglevi vardir. Yapilan bir ¢ok ¢alismada,

fs Uzungargili, Toprak ve Ersun; a.g.e. , 5.6
:f Ataman; a.g.e. ,5.48
- Sargut; a.g.e. ,s.74
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sirketlerin performans farkliliklanini agiklayan bir faktor olarak, orgit kiltiiriinin
varligy, istatistiksel olarak gosterilmigtir. Kultiriin rekabet avantaji igin kaynak
olusturdugu ve gigli kurum kiltiri olan isletmelerin daha basanli oldugu
gozlenmigtir. Gugli kiltiir, orgiit tyelerinin gogunlugunun paylastig kiltiardir.*® Bu
arastirmalardaki bir diger bulgu ise, degisime adapte olmayan, esnek olmayan
kiltiirel altyapimin igletmeyi basansizifa mahkum ettigidir. Bir kurulusta kiltirle
ilgili iki temel islevden bahsedilebilir. Birincisi;kiiltiir, yol gostericidir. Degisen c¢evre
kosullarinda, hedefin kaybolmamasim saglar, bu ozelligi ile kultir bir kontrol
aracidir. Ikinci temel islev kiltiirin kisiler arasindaki bagi giglendirmesidir ve
paylagilan degerleri arttinr. Bu temel iglevler yaminda 6rgit kiltiiriniin diger islevleri
sunlardir;?

e kurulus i¢in neyin 6nemli oldugunu belirler.

e Kisilerin nasil davranmasi gerektigini agiklar

¢ Kigsilerin birbirleri ile olan etkilesim bi¢imini belirler

e Ne icin ¢aba gosterilmesi gerektigini anlatir

e (Cahsanlara orgitsel aidiyet hissi verir, bireyler kendilerini ¢alistiklari orgiitle
butiinlestirirler |
o Orgiitsel kimligi olusturur

e Inang ve degerlere baghilik yaratir

e (Caliganlan birbirine baglar ve 6rgiit iiyeleri arasindaki dayamsmay arttirir

e Ginliik ¢caligmalarda rehber olur

e Davrang bigimlerini belirler

e Calisanlann tutum ve davramslanm hem bigimlendirir hem de onlara rehberlik
eder.

Kiiltiirin 6rgiit agisindan etkisi iyi veya kotii olabilir, ancak bir gergektir ve
varh@ tartiglmazdir. Yukanda da ozetlendigi gibi hem orgiit hem de caliganlar
agisindan o6nemli islevleri vardir. Orgiit tyelerinin davramglanmt diizenlemesi ve
orgit icindeki belirsizlikleri en aza indirmesi agisindan isletmeye olumlu katkilan

son derece dnemlidir. Fakat ¢cevre devamli degisiyorsa, orgitiin kuvvetli olan kiilttiri

*® Pamela S.Lewis, Stephen H Goodman., Patricia M.Fandt; Challenges in the 21 st Century 2nd
Edition, South-Western College Pub., 1998 s. 375

** Ulkii Uzungarsili, Meral Toprak ve Oguz Ersun; Sirket Kiiltiirii Ve is Prensipleri Istanbul 2000
8.5
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¢evredeki deSisime uygun diigmilyorsa ve uyum saglamiyorsa o zaman kiiltiir negatif

bir fonksiyon icra etmeye baslar.*®
2.5. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Orgiit iiyeleri tarafindan ortak olarak paylasilarak, semboller ve sembolik
hareketlerle ifade bulan deger, norm ve tutumlar” olarak tammlanan orgit kultard
orgutlerin yasama ve gelismesi bakimindan son derece énemlidir. Iyi anlasilmis ve
kavramlastinlmis bir kiltiire sahip olan orgutler digerlerine nazaran daha avantajli
durumdadir*!

Orgiit kiiltariiniin ortaya ¢ikmasinda her seyden once bireyin ihtiyaglan rol
oynamaktadir. Bireyin tamnma, bir gruba ait olma, katilma gibi sosyal ihtiyaglaryla
kendini gergeklestirme arzusu, grup tarafindan ortaklasa kabul edilen ve onemli
olduguna inanilan bazi degerler, diigiince ve normlarin olusturulmasiu gerektirir.
Orgiitte ortak olarak paylagilan , genel kabul gbren degerler, diisince ve normlar,
diger bir ifade ile orgitiin kultirt, érgiitii diger orgiitlerden, tiyesi olan bireyleri de
diger bireylerden ayirr.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda oOrglitiin tarihi, 6rgitiin uzun dénemden beri liyesi
olma , bireyler arasi kargihikl etkilesimin bulunmas: gibi faktorlerin de rol oynadigi
soz konusudur. Yine orgiti kuran Kkiginin yani girisimcinin 6rgit kiiltiirinin
olusumunda biiyiik 6nem tasidig: belirtilmektedir. Orgiitte gecerli olan gelenekler,
adetler, isin yapilig bigimleri daha once sirketin kurucularinin 6ne stirdigi ve
orgutii basanli kilan deneyimler sonucu gelismisler ve benimsenmislerdir.*?

Gugla bir orgut kiltiiriine sahip olan orgiitlerin  cogunun daha kurulug
asamasinda iken gli¢li bir onderin etkisinde kaldigi goriiliir. Girigimcinin sahip
oldugu temel degerler, inanglar ve normlar kuskusuz olusturacag: orgiit tizerinde de
etkili olacaktir. Girisimei 6rgiitii olustururken kendi 6zellikleriyle benzer ozellikteki
diger bir ifade ile benzer deger , inang ve normlara sahip kisileri segme egilimi tagir.

Girigimei  tarafindan olugturulan ve girisimcinin sahip oldugu &zelliklerin bir

* Ozkalp; a.g.e. , 5.161
3: Ataman; a.g.e.s.41
3 Ozkalp; a.g.e. , s.162
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yansimas! niteligi tasiyan cekirdek kadro, orgiit kiltirinin olusmasinda temel
olarak ele almabilir’>,

Isletmede galisan elemanlar 6rgut kultiiriniin gelismesinde kurucularn ilk admmu
atmasindan sonraki devrede orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde etkiii olur. Orgiit tyeleri
disinda isletmenin faaliyet gosterdigi cevre de orgiit kaitiraniin olusmasinda 6nemti
bir etkendir. Isletmenin kiiltirii i¢ ve dis iliskileri sonucunda dogar. Dis gevredeki

degismelere gore orgiit kiltiiri degisecektir.**
2.6. ORGUT KULTURUNUN DEGIiSiMI

Uzun siire yasamm devam ettirmek ve bu sire iginde basarili olmak amacim
giden orgitlerin i¢ ve dig etkiler sonucu teknolojide, orgiit yapisinda ve
yonetiminde, faaliyet alanlarinda ve sunulan tiriin veya hizmetlerdeki farkiilagmalar,
Orgiitiin resmi yapisinin yam sira normlar, degerler ve sembollerden olusan drgutsel
kiltariin de degismesini kagimilmaz kilmaktadir™.

Hizli degisim ve dinya c¢apinda rekabetin sirketleri zorladiZi donemlerde
sirketlerin 6rgiit kiltirierini yaratici etkiler olusturacak sekilde degistirmeleri
gerekmektedir. Bir sirketin o anki kiiltiirii ile ihtiyaglan arasindaki fark belirlenerek
gerekli kulttrel degisim programian ve faaliyet planlarim hazirlamak, sistemii bir
gabayla basarili bir kiiltiir degisimini gergeklestirebilmektedir.*®

Orgiit kiltiri uzun zamanda ve biyik ¢abalarla olusur, ancak degismez
degildir. Orgtit kilturi dengeli degerler, varsayimiar, inanglar ve normiara
dayandifi ve uzun zaman orgiit {iyelerine yol gosterici olmasindan dolayr orgiit
kiiltiriniin  degisimi zordur. Orgitin gevresi ve ozellikle dis ¢evresi oldukga
dinamiktir. Cevresel degismeler orgiit kultiriiniin de degigimini gerekli kilabilecek
olgiide ise orgiit bigimsel yapida oldugu kadar orgiit kulturinde de degismeler
saglamaya cahigir. Ancak &rgiit kiltiriiniin degisimi ¢ok zaman finansal agidan
yukler getiren ve bigimsel olmayan yapida ve bireyler tizerinde olumsuzluk yaratan

bir igtir. Bi¢imsel yapmn belirflenmesinde etkili olan st ydnetim kiitir

3 Ataman; a.g.e., 543

** Ozalp; a.g.e. , 5.570

** Giilgiin, a.g.e. , 5.260

30zgiir Dogerlioghu; “Endistri Isletmelerinde Kurum Kiltirinin Kalite Kultirine Donigimi” VL. Y6netim
Ve Organizasyon Kongresi ,1998 s.4
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degisiminde de etkili olmaktadir. Isletmelerde yeni elemanlarn ise girmeleri diger
bir deyisle kadronun genclesmesi orgit kiiltiiriiniin  degisimine ve yonetici
eskimesinin ortaya ¢ikisina neden olabilir.*’

Ozellikle asagida siralanan durumlarda orgiit, kiiltiriini degistirmek zorundadir.

e eger Orgut geleneksel olarak kiltiirine onem vermigse ve iginde bulundugu
gevre siiratle temel degisikliklere ugramakta ise

e Orgitin i¢inde bulundugu sektérde rekabet yogunsa ve gevresel kosullar siiratle
degismekte ise

e Orgiit biyitkk bir hizla biiyiimekte ise kiiltiriinii de kazandigi yeni boyutlarda
basarih olabilecek sekilde degistirmesi gerekmektedir.

Bir orgutiin kiltironi planh bir sekilde degistirmek muamkindiir. Bunun igin
ise, en Ust yoneticinin yani liderin orgiitle ilgili etkin bir vizyonunun olmasi gerekir.
Bu vizyon lidere rapor veren kigiler tarafindan da agik¢a anlagiimali ve
paylagiimalidir. Vizyonun bagsarilmast igin stratejik plana baghi kilit noktalar
belirlenmeli ve bu konular alt kademelere de iletilmelidir.*®

Degisimi saglayacak bes agama sunlardir:

(1) Davranislar |

(2) Davraniglarin dizeltilmesi

(3) Kiilturel iletigimler

(4) Yeni kiiltire uyum saglayabilecek yeni elemanlanin ise alinmast ve
sosyallesmelerinin saglanmasi

(5) Kiltiirden uzak kalan 6rgiit iiyelerinin isten aynlmalanmn saglanmasi.®

Orgiit Kiltariniin degistirilmesindeki zorluklar goz oniine almarak kiltiiriin
degistirilmesi igin Onerilen ¢esitli mekanizmalar vardir. Bunlardan bazilan asagida
siralanmugtir, *

e Katim ile c¢ahsanlara onem verildigi vurgulanir ve onlar olaylarin igine

sokulmaya caligilir.

7 Ozalp, a.g.e. , s. 580

»® Cem M Kozlu, Kurumsal Kiiltiir, Bilkom Yayinlan 2.baski , Istanbul 1998, s.75

3 Ozalp; a.g.e. s. 236

* Ozgiir Dogerlioglu; “Endiistri isletmelerinde Kurum Kiiltiiriiniin Hareketli Pazarlarda Kalite
Kiiltiiriine Déniismesi”, Yaymlanmamis Doktora Tez, Dokuz Eylil Un. SSBF 1995 s.55
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e Sembolik bir faaliyet olarak yonetim, kiiltiirel degerleri destekleyen agik ve seffaf
faaliyetler uygular.

e Bilgi akigi ile, kisiler arasi iletisim eksikliginden kaynaklanan gesitli yorumlar en
aza indirgenir

e Qdiil sistemleri yalmzca parasal degil , aym zamanda taktire ve yiiceltmeye de

dnem verilir.

W

. YONETIM SURECINDE ORGUT KULTURUNUN ROLU

Orgiit kiiltirii ve yonetim iliskisi, daha 6rgitin kurulma asamasindan itibaren
kendini gOstermeye baglar. Kurucu orgiite kendi inang ve degerlerini yansitirken,
kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da istihdam ederek ve ortak amag ve
hedefler belirleyerek, bu hedeflere ulagsmaya yardimci olacak orgiit ortamim
olusturmaya ¢aligir.*!

Isletmeden isletmeye farkhlik gosteren orgiit kaltarii her isletmede aym giice
sahip degildir. Eger igletme giigli bir orgiit kiiltiriine sahipse, yani 6rgiit wyeleri
ortak deger norm ve inamglan benimsemislerse orgiit kiiltirinin yonetim siirecine
olan etkisi olumlu yénde olacaktir. Isletmede giiglii bir orgiit kiltirinin varlig:
halinde koordinasyonun saglanmasi daha kolay hale gelecektir. Etkin bir
koordinasyonun saglanmasinda temel unsurlardan biri de isbirli3i anlayisinin
geligtirilmesi olup bunun igin gicli bir érgiit kiltiiriniin varhg zorunludur. Orgiit
kiiltirtinin koordinasyon, biutiinlesme ve motivasyon saglamasi §eklindeki temel
fonksiyonlari , ortak amaglar dogrultusunda hareketi ve basarty1 beraberinde getirir.

Orgiit kiiltirii yonetim iizerinde etkili bir degisken niteligi tagir. Karar almada
yoneticilere bir g¢erceve ¢izen , caliganlarin ortak amaglar dogrultusunda faaliyet
gostermelerini tesvik eden orgiit kaltiirii bu yonleriyle etkin bir yonetim araci niteligi
tasir. Pascale ve Athos, kiltiirel tavirdan etkilenen yedi yonetim 6Zesi Uzerinde
duruyor. Bunlar:*

(1) strateji: Belirlenen amaglara ulagsmak igin zaman iginde isletmenin kit

kaynaklanm kullanmaya yonelik plan ya da eylem tasarilan

! Erkmen, Ordun; a.g.e. , s.73
4 Sargut, a.g.e. , s.76
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(2) Yapt: Orgiit semasimun ozelliginin belirlenmesi(islevsel, merkezilestirilmis,

vb.)

(3) Sistemler: Cesitli toplanti bigimleri, raporlar gibi iglemlestirilmis ve rutin

stiregler.

(4) Isgoren: Isletme igindeki 6nemli personel kategorilerinin oransal dagilim

(5) Stil: ‘Onemli yoneticilerin orgiitsel amaclara ulasma c¢abasi icinde nasil bir

davrams sergiledikleri ve orgitiin kaltiir stili.

(6) Beceriler: Anahtar personelin ya da isletmenin bir biitin olarak en iyi yaptig

isler.

(7) Ust Amaglar: Orgiitteki insanlar tarafindan paylasilan 6nemli kavramlar ve

degerler; orgiitiin uyeleﬁné ilettigi yol gosterici kavramlar.

Pascale ve Athos bu ogeleri sert ve yumusak 0geler olarak ayiriyorlar. Strateji,
yapt ve sistemleri sert 6Zeler olarak degerlendiriyorlar. Ciinkii bunlar somut, kaleme
kagida gelen ve belirlilik iceren kavramlardir. Geriye kalan doért 68e, isgéren , stil,
beceriler ve ist amaglar ise yumusak égelef olarak tammlaniyor. Bunlar temelde
soyut ozellik tastyan, olglilmesi zor kavramlardir ve Onemli 6lgiide de belirsizlik
igerirler. '

Yukaridaki yonetsel ogelere sahip ¢ikmak agisindan yoneticilerin  kiiltiirel
kokenleri etkili olmaktadir. AB.D.’li yoneticiler igin 6nemli olan sert ogelerdir.
Cunki  onlar kiltirel yetigtirilmeleri nedeniyle belirsizlikten —hoslanmazlar.
Olgillebilir somut kavramlara egilimleri vardir. Oysa Japonlar kiiltiirlerine dayal
olarak yumusak 6geleri kavramakta ustadirlar. *? '

Orgiit kiltiriindi, yonetim sistemini ve yonetici kisiliklerini etkileyen
degiskenleri belirlemek i¢in asagida yazilan dort segenegin etkilerini incelemek
gerekir.

Bireysellik ve toplumsallik: Bireysel kultirde , bireyin kendi ¢ikarlart igin galistig
kabul edilir. Kendisinin ve ailesinin yararlanini 6n planda tutan bireysellik kargisinda;
toplumsallikta bireyin dogustan ya da istihdam dolayistyla belirli bir toplumun tyesi
oldugu varsayilir. Birey bu toplumdan , ya da is ortarm.ndan kendisini soyutlayamaz.
Grup bireyin ¢ikarlanm savunurken, karsiiginda kendisine itaati veya baghhigi

zorunlu gorir. Toplumsalligin karsiti olarak yorumlanan bireycilik Anglo Sakson

* Sargut, a.g.e. , 5.76,77
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kilttrinin egemen oldugu ulkelerde yaygm bir normdur. Geleneksel toplumlarda ise
(Pakistan, Venezuela) bireylerin ailelerinden ve ¢aligtiklann kurumlardan ¢ok sey
bekledikleri, buna karsiik kendilerini de bu kurumlara daha ¢ok adadiklan

gorilmektedir. **

Gii¢ mesafesi: Yetkisi ve giicli az olan 6rgit tiyelerinin giicin esit dagitilmadigim
kabullenme derecesini ifade eder.* Gii¢c mesafesinin yakinlik farkhliklari bireylerin
esitlikten yararlanmalaninda ayricabiklar ortaya koyar. Bu bazen esitsizlik seklinde
degerlendirilir. Her kiiltiirde esitsizlik gorilebilir. Yalmz bireylerin gii¢ boslugunu
benimsemeleri kolay degildir. Bunu gelir farkliiklarninda kolaylikla izleyebiliriz.
Firmalarda, iicret farkliliklannda, hissedarlikta ve statii sembollerinde , 6zel otoya

sahip olmada, firma yonetimine yakinlikta gorebiliriz.

Belirsizlikten kagmma: burada bireyin belirsiz ortamlardan kagmnabilme yetenegi,
guvenli kalabilmesi kiiltiriin esasim meydana getirir. Kati kurallan ve gerekgeler
benimseyebilmesi ve bunlara inanabilmesi, kiiltiirin kistaslann arasinda sayilr.
Giivensizligi kabul etmeyen kiiltirler aktif, hasin, saldirgan, duygusal ve

hosgorisiizken; bunu kabul eden kiiltiirler , yansitict, hoggoriilii kalturlerdir.

Erkeklik ve disilik niteliklerinin iistiin olusu: kiiltirlerin disilik veya kadmnhk
davranig ve tutumlarim benimseyebilme Ozellikleriyle degerlendirilmeleri bagka bir
degerlendirme yontemidir. Cogu kiiltiirler erkek ozellik tagtyan kiltirlerdir. Bu
kultirlerde erkeklere daha fazla yer vardir; bunlar daha giivenlidir. Cahiskan, hevesli,
rekabete agik, maddi ¢ikar pesinde kosan kiltirlerdir. Erkekler saygilidir, biiyiiglin
pesindedir, giglidir ve hizhdir. Feminen kiiltiirlerde ise kiigiige, zayifa ve yavasa
ragbet vardir. Daha kisa bir ifade ile, erkek kiltiirlerinde maddi basari, kararlilik 6n

plana ¢ikarken, feminen kiltirlerde yasam unsurlan, 6zen ve zayifhk

karakteristikleri esas alir. *¢

* Erengiil; a.g.e. , 5.332

s Wright, Pringle, Kroll; a.g.e. , 5.116

s Bengt Karlof ,CagdasYonetim Kavramlan ve Kalkinma Modelleri Tiirkgesi: Ziya Kiitevin,
Eshar Kiitevin, Istanbul , Inkilap Kitabevi , 5.58
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4. ORGUT KULTURUYLE ILGILI DiGER KAVRAMLAR

Onceki.bashklarda orgiit kultirii tanimlanmaya caligiimug, kapsamu, 6zellikleri,
iglevi ve yonetim siirecindeki yeri belirtilerek aciklanmigtir. Bu bagliklar altinda
orgit kiltarinin ne olup olmadig konusuna aciklik getirilmesi amaglanmgtir.
-‘Ancak isletme literatirinde sik kullanilan ve orgut kiltir kavramu ile kanstirilan
veya yakin iliski iginde olan benzer kavramlarin agiklanmasi orgit kultiri ile

farkinm veya ilgisinin anlagilmast agisindan faydali olacaktir.
4.1. ORGUT iKLiMmi

Isletme literatiriinde kiltir ve iklim kavramlanmn sik sik birbirleri yerine
kullamldigi  gozlenmektedir. Gergekte ise bu kavramlarin 6rgiit teorilerindeki
kullanimlan farkli ekollerin etkisiyle ortaya Qlkml§tlr,\ iki kavramm tamamlayic
niteliklerini savunan gériisler de mevcuttur. iklim kavramu bireylerce algilanan ve
bireyin davramislarda bulundugu psikolojik gevreyi isaret eder. Dolayisiyla bireylerin
i gevrelerine iliskin alglan ve bunun bilissel ve duygusal sonuglart iklim
kavraminin igerigini otusturur.*’

Orgiitsel kiiltiir | orgutin ne oldugunu tammlarken, 6rgiit iklimi, is gorenlerin
Orgiitin ne oldugu hakkindaki diisiince ve inanglarimn bir gostergesi olmaktadir.
Iklim uyeleri;i algilamasma baglidir. Orgit tyeleri arasindaki karsiikli anlayis ve
gtiven durumu olarak da diisiiniilebilir.

Orgiit iklimi, yap suregler ve kiiltirden olusan bir bitindiir, gecerli 6rgiitsel
kosullardir ve orgiitin kisiligini yansitir. Orgiitsel iklim, orgiitii gevreleyen etkili
atmosfere morale ve iiyeler arasinda ait olma, iyi niyet duygularmin giiciine iligkin
bir kavramdir. Uyeler orgiit kiltiriini benimsedikleri oranda bunu orgit 1klimi
tzerinde olumlu etkisi olacaktir. Saghkli bir orgutsel iklimin genelde asagidaki
ozellikleri tagimas: beklenebilir.*®
* Orgutsel amaglarla bireysel amaglanin uyumu

* sosyo-teknik sistemin isteklerine dayal 6rgiit yapis:

* Bozkurt, a.g.e. , 5.85

*® Laurie J. Mullins ; Management And Organizational Behavior 4th ed., London : Pitman Pub.,
1996, s. 716
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e katihima agik demokratik igleyis

o 1sgorenlerle ilgili politika ve uygulamalarda adil olunmast

e Orgutin farkh diizeylerinde kargilikli giiven, ilgi ve destek

e ztlagmayr 6nlemek tizere gatismalarin agikca tartisiimasi

¢ yapilan ige uygun yoneticilik tarzlar

e birey ve orgiit arasinda psikolojik kontratin kabulii

¢ insanlarin gereksinim ve beklentilerinin, farkliliklarimin taninmasi
o odillendirmede tarafsizlik

e calisma yasamuinn kalitesine 6zen gosterme

e kisisel gelisme ve kariyer gelisimi icin firsat taminmast

e orgiite baghlik, kimlik duygusu, deger verilen énemli bir insan olduguna inanmak

Saglikli bir iklim, tek basina orgiitsel etkinligi garanti etmese de , érgiit gapinda
i birligi ve destekleme duygusu yaratilmadikga optimum orgiitsel performansa
ulagilamayacagi unutulmamalidir. Bu nedenle orgiitsel iklimin gelistirilmesi icin
yitksek moral dizeyine, iiyelerin baghiliginin saglanmasina cabsilmalidir. Ancak her
orgitin kendine 6zgii kosullarina dayali olarak kendi ikliminin ya da igsel ¢evresinin

ya da kisiliginin olusacag1 da goz ard1 edilmemelidir.*

4.2. OGRENEN ORGANIZASYON VE ORGUT KULTURU

Ogrenen organizasyon, sirekli yeni bilgiler edinme isleme ve vyeni bilgiler
yaratma siiregleri ile organizasyon igin siirekli gelismeyi saglayacak yeni yontemler
gelistirme tizerine kurulu bir yonetim felsefesidir. Ogrenen organizasyonlar bilgi elde
eden, yeni bilgiler yaratan ve bu bilgileri tiim o6rgiit iiyelerine aktararak orgiitsel
faaliyetleri yeni bilgi ve goriigleri yansitacak bicimde degistirebilme esnekligine ve

yetenegine sahip organizasyon demektir.>

Bu amaca ulagilmasi organizasyonda kéklii davranig degisimlerini getirecek bir

anlayisi gerekli kilmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda yeralan kendine o6zgi

¥ Seving Kose ve Aylin Giilgiin, “Orgit Kitltiirii ve Cagnstirdiklan™ 4.Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler , 1996 5.280

* Gilten Eren Gimistekin, Nevin Yorik; “Aract Kurumlar Oprenen Organizasyonlarmidir™
9.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi 2001 Istanbul s.56
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kultirel kosullar, bu anlayisin belirleyicisi ve yaraticist olarak etkilerini 6&renen

organizasyonun tiim unsur ve isleyisine yansitiriar.

Orgutsel kultiiri  kisaca, organizasyondaki kisi ve gruplarm davramsiarin
yonlendiren normiar, davranslar, inanglar ve aligkanhiklar sistemi olarak
degerlendirebiliriz.’* Bu sistem igerisinde deger, inang ve varsayimlarn biraraya
gelmesiyle davrams kaliplarim olusturan kultir ortaya c¢ikar. Bu anlamda eje
aldigimizda  orgiitsel  kiiltiiriin olusumunun temelinde, organizasyon liyeleri
tarafindan benimsenen ve kabul edilen belirli “varsayimlar” vardir. Bu varsayimlarin
gegerliligi, orgutsel kulturin giici ve yetkinligi tizerinde dogrudan sézsahibidir.
Ciinkii, bu varsayimlardan yola gikilarak belirli ortak “degerler” etrafinda “Inang”
birligi saglanmast sozkonusudur. Orgiitsel kiltiirii bu bakis agistyla ele aldigimizda,
O8renen organizasyonlanin gugclii killtiirel 6zelliklere sahip oldukianm ¢ok kolaylikla
anlayabiliriz. Bu ise, kiltiir tarafindan etkilenen yapisal isleyls ve izlenecek
stratejilerin  basani olasiigim  arttirmaktadir. Ogrenen organizasyon kiiltariniin
dayandi§1i saglam varsayimlar aliinda, inang ve degerler gercek¢i olarak
olusmalariyla daha on plana gegmektedir. Kisaca belirtmek gerekirse, Ogrenen
organizasyon kiiltlirii icerisinde temel deger “bilginin Onemi”, temel inanc ise

“stirekli gelisme ve yenilikgilik igin 6grenme gereksiniminin karsilanmasi”dir.”

Ogrenen organizasyonlar, tiim gabalarint stratejik agidan temel amag olan rekabet
yanginda one gegebilmek ve basart kazanabilmek i¢in gergeklestiririer. Bu amaca
yonelik olarak igsel isleyislerindeki her seyi gelistiir ve degisim gereksinimi
kargisnda yaptiklanim hizhi sekilde gergeklestirmeyi Ggrenirler. Tiim bu faaliyetierin

gergeklestirilmesinde kiltiirel cergeve, davramglari yonlendiren kuvvetli etkisiyle her

durumda kendini hissettirir.>>

*! John A Pearce, Richard B. Robinson; Strategic Management : Formulation, Implementation
And Control 6th ed. Chicago, Il. Irwin, 1997, s.356

** Tbrahim Pinar; “Ogrenen Organizasyonlarin Kiltiirel Cergevesi”, TU Isletme Fak Dergisi, Kasim 1999 s.38
* Piar , a.g.e. , 5.39



4.3. ORGUTSEL TOPLUMSALLASMA

Kulturleme, bir diger adiyla sosyalizasyon ya da toplumsallastirma, toplumun
kendisini olusturan bireylere belli bir kiiltiirii aktarma, kazandirma, toplumun istedigi
insani egitip yaratma ve onu denetim altinda tutarak, kiiltiirel birlik ve beraberligi
saglama, bu yolla da toplumsal baris ve huzuru saglama siirecidir.™

Orgiitler agisindan ise sosyalizasyon, insanlarin orgiit kiltirini nasil
ogrendiklerini tammlamak igin kullarmlan bir ifadedir. Bu sayede insanlar kultirin
norm ve degerlerini igsellestirirler ve ¢aligmakta olanlar gibi davranmay: é)g';renirler.s‘5

Toplumsallagsma, bireyin bir toplum iginde gegerli deger ve davrams kaliplarim
ogrendigi ve sosyal bir varlk oldugu bir sirectir. Yoneticiler isgoren secimi
konusunda ne kadar dikkatli davramrsa davransmlar, yeni ise girenler orgiitiin
kiltirit konusunda tam bilgili degildirler. Bu bakimdan yeni ise almanlar orgiitiin
deger ve norm sistemlerini bilmediklerinden, bunlara ters disen davramslarda
bulunabilirler. Iste 6rgiitler bu nedenle yeni ise alinan personele kiiltiirii 63renmek ve
onlann uyumlanm saglamak igin yardimec: olmak isterler. Iste orgit icindeki
¢aliganlarin bu kaltart 6grenip, digerlerine aktarmas: siirecine veya uyum saglamast
surecine Orgiitsel toplumsallasma adi verilir. Insanlar nasil toplumda yasayarak
toplumsallagtyorlarsa, Orgiit icinde caligarak da  orgiit agisindan
toplumsallasmaktadirlar. Diger bir deyimle, orgiit iginde gegerli olan istendik ve
istenmedik davramglari, diger galisanlarla iletisim kurmay1 6grenmektedir. Ozellikle
orgit iginde deneyimli personelin tutum ve davramslan gozlenerek, onlarmn
anlattiklart hikayeler dinlenerek bu siire¢ tamamlanmaktadir. Ancak bu 6rgiit icinde
verilen formal egitimin, dagitilan kitap ve brosiirlerin 6nemli olmadigim gostermez.
Bu tiir resmi faaliyetler ve deneyimli personelin gozlenmesi birlikte olarak bir siireci

gegerli kilar ve kolaylagtinr. Boylece orgiit kiiltiiri ogrenilerek, kiltiiriin devamliligs

da saglanmis olur.”®

::“Bozkurt Giiveng; Kiiltiiriin ABC’si, 1.bs. Yapt Kredi Yayinlan, Istanbul, 1997 5.85.
> Kése , Giilgiin; a.g.e. , 5.280
> Ozkalp; a.g.e. , 5.86
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4.4. ORGUT KULTURUNUN SINIFLANDIRILMASINA ILISKIN
FARKLI YAKLASIMLAR

Orgit killtiiriint  inceleyen cesitli yaklasimlar s6z konusudur. Bu modeller
orgitsel kultiri agiklamada gesitli bakig acilan ile konuya yaklagirlar. Orgiit
kuiltirinin simflandintmas: 6rgiitiin ne tiir bir kiiltire sahip oldugunun anlagiimasina
yardimer olacaktir. Aynca orgiitten orgiite farkliik gosteren kiiltiiriin anlagilmast ve
tammlanmasi bakimindan benzer ozellikler tastyanlarmi bir araya toplayarak belirli
gruplarm olusturulmasi son derece faydalidir,

(")rgl:jt kiltiriiniin - simflandinlmasma  iliskin  baslhca caligmalar asagida ana

hatlanyla ele alinmaktadir.

4.4.1. PARSONS MODELI

ABD’li sosyal psikolog Talcot Parsons orgiit kiltiiriinin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilari iizerinde durmustur. Parsons’un
gelistirdigi AGIL modeli dort kisimda incelenebilir.>’

1) Uyum (Adaptation)
2) Amaca ulasma (Goal attainment)
3) Biitiinlesme (Integration)
. 4) Yasallik (Legitimacy)
Parsons her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin meveut olmasmin gerekli oldugunu
soylemekte, dier bir deyisle sistemin devam AGIL’e baghidir. AGIL modelini bir

sekille inceleyelim.

Sistemin deZisen Amaca ulasma
gevrieye uyumu Sistemin kabuli
L |
/  Kiltirid \

Biitiinlesme / \ Yararlilik
Sistemin Sistemi Kabulit
Biitiinlesmesi

Sekil 1- 3. Parsons’un AGIL Modeli

Kaynak: Inan Ozalp; isletme Yonetimi 1.Basim Birlik Ofset, Eskisehir 2000, s.582

*7 Ozalp; a.g.e. , 5.582
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Modelle o6ne surilen biitin bu iglevlerin yerine getirilmesinde kiltirel degerler en
onemli amaglar olarak tanimlanmaktadir. Bu modele gore orgit igindeki kiiltiirel
degerler “AGIL” fonksiyonlanmin tamamlanmasim saglayan en onemli araglardir.
Yani orgittin kiiltirel degerleri organizasyonun gevresindeki degisimlere nasil uyum
saglayacagim tayin etmektedir. Diger kiiltiirel degerler ise amaglara nasil
ulagilacagim gostermektedir. Bir bagka deger grubu da igletmenin nasil bir biitin

olusturup devamlihik saglayacagim ve gevresiyle olan mesrulugunu koruyacagim

gosterir.”®

4.4.2. OUCHI MODELI

1981 yilinda en ¢ok satan kitap unvamm alan William Quchi’nin Z teorisi isimli
eseri yeni bir model getirdi, 20 ABD isletmesinin (ABD’de ve Japonya’da i yapan)
temsilcileriyle yapilan goriismeler Quchi’yi Z teorisini geligtirmesine yol agti. Ouchi
ABD ile Japon isletme uygulamalarimin birgok bakimdan farkli oldugunu ortaya

koydu. Tipik ABD igletmesi ile tipik Japon isletmesinin karsilagtirilmasii ve sonra

da Z teorisini sekil izerinde gorelim.

Japon Organizasyonlan
— ABD QOrganizasyonlan
1. Omiir boyu istihdam 1. Kisa donem istihdam
2. Yavag degerlendirme ve ilerleme 2. Hizhi degerlendirme ve ilerleme
3. Uzmanlagsmanus kariyer ve ilerleme 3. Uzmanlagms kariver ve ilerleme
4. Kendi kendine denetim 4. Acik denetim mekanizmasi
5. Toplu karar verme 5. Bireysel karar verme
6. Toplu sorumluluk 6. Bireysel sorumluluk
7. Calisan bireyin butiin yagsamiyla 7. Calisanin organizasyondaki rolii ile
ilgilenmek ilgilenmek
Z Teorisi
1. Uzun dénem istihdam
2. Nispeten vavas ilerleme
3. Capraz fonksiyonlu kariyer
4. Kural ve kaidelerle yonlendirilen denetim
5. Katilimer karar verme
6. Bireysel sorumluluk
7. Calisanlann isletmede ve isletme dist yasamlart organizasyon igin dnemlidir.

Sekil 1- 4. Z Teorisi Modeli

Kaynak: Inan Ozalp; Isletme Yonetimi 1 Basim Birlik Ofset, Eskischir 2000, s.583

® Ozkalp; a.g.e. , s.151
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Ouchi analizlerinde yedi temel nokta tizerinde durarak bu tg¢ sirket grubunu bu
unsurlara gore kargilastmustir Bu temel kriterler sunlardir: isgorenlere baglilik,
Degerlendirme, kariyer gelisimi, kontrol veya denetim, karar verme , sorumluluk,
¢alisanlara ilgi. Ouchi’ye gore tipik Japon sirketlerinin ve Amerikan Z tipi
sirketlerinin ~ kultiurel yapist tipik AB.D. sirketlerinden bayik  farklilik
gostermektedir. Bu nedenle Japon ve amerikan Z tipi sirketler tipikk A.B.D.

sirketlerinden ¢ok daha basarihidirlar.”

4.4.3. PETERES VE WATERMAN’IN MUKEMELLIK MODELI

;l"om Peters ve Robert Waterman iinlii kitaplan olan “In Search of Excellence”
(Mukemmeli Arayis) 1simli eserlerinde ~ damsmanlik  tecriibelerinden
yararlanmiglardir. Peters ve Waterman basarih isletmelerin  bagan nedenlerini
arastirmuslardir. Sonug olarak basanh isletmelerin giiglii killtirleri oldugunu ileri
sirmektedirler. Bu yazarlar kiltirin 6nemini belirtirken sunlan belirtiyorlar
“istisnasiz bagarilt isletmelerde kiiltirin hakimiyeti ve tutarhligi basanl isletmeler
icin temel faktor oldugu ortaya konmustur. Kultiiri gelistirdikge bu pazara
yansimakta ve politika el kitaplarina, orgiit semalarina aynntih yontem ve kaidelere
daha az ihtiyag duyulmaktadir”. Peters ve Waterman’a gore miikemmel igletmeleri
sekiz temel ilkesi vardir. Bu ilkeler;*°
1) Misteriye yakin olmak: TKY ilkelerine uygun olarak “miisteri kraldir” slogamm
migterinin 6nemini Peters ve Waterman vurgulamuistir.

2) Eylemden yana olmak: Eylem egilimini agiklamak gok zordur. Ancak denemek
de onemlidir, ¢iinkii yasadigmmz dinya karmagiktir. Bu agidan sorunlan ortaya
koymali ve ¢oziimlerini aragtirmak igin zaman harcamak yerine devamli eylem
i¢inde olmak gerekir.

3) Insanlar araciligiyla verim: Insanlara gereken onemi vermek ve deger yaratan
varlik oldugunu unutmamak gerekir. Insanlara yetiskin muamelesi yapilmasim ve
onlara ortagimz gibi davranmak gerektigini ortaya koyan Peters ve Waterman

insanlara saygili davranmak gerekir demektedir.

* Ozkalp; a.g.e. , 5.152-155
80 Ozalp; a.g.e. , s.584-585
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4) Girigsimeiligi cesaretlendirmek: Cesitli kademelerde calisan elemanlara destek
olmak gerekir. Peters ve Waterman’a gore biiyiik isletmelerin tstiin yanlarindan bin
de yaraticiligt desteklemeleridir.

5) Yalin bigim, az kurmay: Isletmeler degisik gevrelerde karmagsik sorunlarla
ugragirken kendileri de karmagsik yapilar olusturmakta ve genis bir kurmay ordusuyla
bu isin altindan kalkmaya ¢aligmaktadirlar.

6) En iyi bilinen ise sanlmak: Cesitli konularda is yapmak yerine en iyi bilinen igin
yapilmas: gereklidir. Peters ve Waterman temel bulgulart agik ve basittir. “Isletmeler
bagkalarindan istiin olduklari konuya yakin olanlan segmelidir. En iyi olanlar tek bir
beceri gevresinde gesitlenmeye gidenlerdir. Bunun en iyi 6rnegi 3M’dir.

7) Isin ig:iﬂde olmak, degerlerle yonlenmek: Mitkemmel isletmelerin bir 6zelligi de
“iIsin iginde olmak, degerlerle yonlenmek™tir.

8) Gevsek ve siki ozelliklerin birlikte bulunmasi: Orgiitler gevsek ve siki
ozelliklerinin birlikte bulunmas: o6zelligini “inang diyebilecegimiz deger sistemi ile

yapmaktadir. Bunu gergeklestirebilmek igin ayrintilara girmek gerekir.
4.4.4. BAYARS MODELI

Orgiit kiiltiirii konusunda degisik bilim adamlan tarafindan degisik yaklagimlar ve
modeller geligtirilmistir. Burada orgitsel kultir olgegi modeli iki boyutlu bir

matrikstir. Boyutlardan biri katthmcilik niteligini, digeri davranig bigimini ifade eder.

1
N Katilimct SISTEMATIK GIRISIMCI
S Olmayan
A
N
L
A Katilimer ETKILESEN BUTUNLESIK
R
Tepkisel Etkisel

Sekil 1- 5. Sirket Kiiltiirii Modeli

Kaynak: Ulki Uzungarsth, Meral Toprak ve Oguz Ersun; Sirket Kiiltiirii ve Iy Prensipleri ITO
Yayinlant No 20004 Istanbul, s.22
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Modelde goriildiigi gibi; kurumlar ya katiimer bir orgiit kiltirine ya da
katihmer olmayan merkezi otoritenin var oldugu bir orgit kiiltiiriine sahiptirler.
Katilimer kiltirlerde; herkesin fikrini rahatga soyledigi, 6zgiir, yaratici, bilgiye ve
paylagima dayali bir ortan vardir. Katiim olmayan kiltirde ise, merkezi otorite isi
planlar, organize eder, karar verir, uygulatir ve kontrol eder.

Bu bagka ayirtma gore, orgut kultiri ya tepkisel ya da etkisel bir yap:
igindedir. Tepkisel kiiltiirler, dig gevrenin degismelerini izleyerek ve oradaki etkileri
kargilayarak yasarlar. Etki yaratici orgitler ise kurduklan bilgi alma sistemi ve
vizyonlan ile gelecegi sekillendiren ve yoneten orgitlerdir. Bu d(jrt‘ ozellik dikkate
alinarak, kurumsal kiiltirii dort kategoride incelemek olasidir.
¢ Sistematik kiltiir (katiimer olmayan ve tepkisel): Sistematik kiltirde 6nemli

olan; politikalarin prosediir ve kurallarin uygulanmasidir. Gérevler kaliplanmustir.
Cevresel ihtiyaglann kargilanmasina, rutin faaliyetlerle devam edilir. Katilimeihk
yoktur ve tepkiseldir.

o Etkilesen kiiltur(katiimer  fakat  tepkisel):, isgorenlerin  ve miusterilerin
gelistirilmesinde oldukca yenilikgidir. Ancak bireysellik hakimdir. Katihme: fakat
tepkiseldir

* Girgimei kiiltir (katithmei olmayan ancak etkisel) : yeni triinlerin ve hizmetlerin
geligtirilmesinde oldukga girigimeidir. Etkiseldir ve bireycilik yonii agir basar

e Bitinlesik kiltiir (katiimer ve etkisel) : isgorenlerin ve miisterilerin ihtiyaglarim
etkilemeye ve degistirmeye yoneliktir. Etkisel ve katiimeidir.®

4.4.5. HANDY YAKLASIMI

Orgitlerin ~ sahip olduklann farkh kiltirlerin ~ sintflandinilmastma iligkin
¢aligmalardan biri Handy tarafindan gergeklestirilmistir. Bu calisma biyik olgiide
Amerikah bir sosyal pisikolog olan Harrison’un galismalarina dayamr. Handy orgiit
kultiring, orgitte cahsanlarn  davramglanni, digiincelerini ve degerlerini
sekillendiren normlar sistemi olarak ele alr. Bu tammdan yola ¢ikan Handy
orgutlerin sahip olduklan farkli kiiltiirleri, dort temel gruba ayirarak inceler : - Giig

kiiltiird, -rol kiiltari,-gorev kiiltiirt, -birey kiltiiri. %2

61 Uzungarsili, Toprak, Ersun; a.g.e. ,s.15
62 Tony Morden; Business Strategy And Planning, McGrav-Hill Book Company ,London 1993,
5.243
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Bu tirlerin her biri farkli ozelliklere sahip olup, gi¢ kultiriinin en belirgin
ozelligi merkezilesmedir. Otokratik bir yonetimin uygulandigi bu orgiitlerde kararlar
tepedeki bir kimse veya bir grup tarafindan alinir, alt kademedekiler kararlara
katilmayip sadece bunlart uygularlar. Otoriteye karst ¢ikma durumuna pek
rastlanmaz. Liderlerin giiglii olmalan kadar bilgi ve tecriibe sahibi olmalan da
gerekir.®® Bu kailtir tipi kigitkk isletmelerde, askeri birimlerde ve digerler
isetmelerden farkli yetenek ve rekabet istiinliigii yakalamak isteyen biytuk
isletmelerin tepe yonetimlerinde rastlanir.

Handy tarafindan ele alinan bir diger tiir de rol kiltiriidar. Rol kiltiri; ayrintili
is tamumlann haberlesme kurallan, aynntih hiyerargik dizenlemeler, kati bicimde
belirlenmig orgiitsel roller gibi karakteristikler gosterir. Bu tip isletmeler ¢ok fazla
bi¢imsel ve merkeziyetgidir, alt kademelere ¢ok az yetki devredilir. Bu tar kaltar
daha ¢ok resmi kuruluslarda, sigorta sirketlerinde ve bankalarda géze carpar.

Gorev kultiri veya calisanlanin giiglendirildigi kultiir, is veya proje yonelimhidir.
Cahsanlara kendileri i¢in amag belirleme bagimsizlig1 tamr. Burada proje ve takim
¢alismalarina 6nem verilir. Bu tip kiltir dig cevredeki degisim,yenilik ve belirsizlige
uyum saplayabilir.** Danigmanlik sirketleri ve reklam sirketleriyle biiyiik isletmelerin
aragtirma-gelistirme, pazarlama departmanlarinda goérev kiltiriine rastlamak
miimkindiir.

Handy’nin orgit kiltari simflamasimin son halkasi olan birey kiiltiriinde odak
noktas: birey ve uzmanlagma derecesi olarak belirtilebilir. Burada temel amag, ¢ok az
sayida olan orgit iyelerinin ihtiyaglarinin tatminidir. Bu kiiltiiriin  6rneklerine
mimarhik biirolan ve kiigiik gapli damismanlik sirketlerinde rastlanir.®’

Handy orgut kiltiriine iligkin olarak yaptigi bu siiflama ile yetinmeyerek, hangi
tor koltirin hangi isletme faaliyetinin yerine getirilmesi sirasinda daha etkin
olacagim ortaya koymustur. Buna gore rutin igler yerine getirilirken rol kiiltiird,
yenilikler yapilirken gorev kiiltiri, kriz durumlarda ise gii¢ kulturii daha etkin
sonuglar verecektir. Handy isletmenin yonetiminde ise genel olarak farkh kiiltiir

" .. . . . i e e e . 66
titrlerinin bir karigiminin benimsenmesi gerektigini ileri stirmektedir.

® Erkmen, Ordun; a.g.e. . 5.69
G‘f Morden; a.g.e. , s.243

® Erengiil; a.g.e., 5327

% Ataman ; a.g.e. , 5.86
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IKINCI BOLUM

ISLETMELERDE STRATEJIK YONETIM

1- STRATEJIK YONETIMIN TEMEL KAVRAMLARI

Isletme ve onun dis gevresi arasindaki uyumu saglayacak bir kavram olarak
strateji, isletme biliminde yirminci yiizyilin ikinci yansindan itibaren kullamimaya
baglamustir. Vizyon, misyon, politika ve amag gibi ginlik hayatta siklikla kullamlan
kavramlar stratejik yonetimi yakindan ilgilendirmektedir.

Son yilarda konu tizerinde 6nemle durulmasina ragmen stratejik yonetimle ilgili
vizyon, misyon politika gibi kavramlar bazen birbirlerinin yerine veya es anlamda
kullanilmakta bazen de farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Bunlar arasinda anlam
acisindan benzerlikler s6z konusu olmakla birlikte aralarinda birtakim farkliiklann
oldugu belirtilmelidir.

Stratejik yoOnetim siireci; igletmenin vizyonunun, bir bagka deyisle, isletmenin
gelecekte kendini nasil gormek istedigi ile baglar. Daha sonra igletme misyonu, amag
ve hedefleri, uygulamalara iliskin politika ve taktikler, plan program ve prosediirlerin
yazili hale getirilmesi ile devam eder.®’

Bu kisimda konuya agiklik getirmek amaciyla stratejik yonetimle ilgili temel

kavramlar ele alinacaktir.
1.1. VIZYON

Stratejik yonetimin 6nemli parcalarindan birisi vizyondur. Vizyon en genel, en
kapsamh amaglan igerir. Gergeklestirilmek istenilen amagclar igin gerekli kaynak ve
araglar1 belirtmeksizin, isletmenin gelecekteki fotografim tasvir eder.®®

Vizyon ortak hedef ve inanglan ifade etmektedir. Orgiitiin yoniinii belirlemede

hayati 6neme sahip olan vizyon , arzulanan gelecegin paylasilan zihni imaji olarak da

&7 Ulku Uzungarstli, Meral Toprak, Ogl_lz Ersun, a.g.e. .93 )
%Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5.baski Beta Yayinlan, Istanbul 1998 5.5



yorumlanabilir. Ortak vizyon ozellikle organizasyondaki bireyleri ortak noktada
birlestirmekte ve ¢ok etkili olmaktadir. Vizyonu belirlenmis organizasyoniarim
digerlerine gore daha basanh olduklan yapilan calismalarla  belirlenmeye
gahgimaktadir. Vizyonun 6zelliklerini soyle siralayabiliriz:

* Vizyon gelecekle ilgilidir, kehanet degildir

e Vizyon, misyon degildir

¢ Vizyon dogru ya da yanlis olamaz

* Vizyon kendisiyle uyusmayan faaliyetler hari¢ digerlerini hi¢bir zaman
sinirlamaz.

Vizyonun temelinde her zaman mitkemmellige dogru bir gidis vardir. Kiltir
kavrammnda oldugu gibi vizyon da giivensizligi ortadan kaldirarak ortak bir ruh ve
kimiik yaratir. En basit diizeyde paylasiian bir vizyon “ne yaratmak istiyoruz?”
sorusunun cevabidir. Insanlar bir vizyonu gergekten paylagtyorlarsa ortak bir ézlemle
birbirlerine  baghdiriar. Bir organizasyonda paylagian  bir vizyon insanlarin

organizasyonla iliskisini degistirir. Organizasyon “bizim sirketimiz”e doniisir. ¢

1.2. MISYON

Misyon, uzun dénemde isletmenin basansiu arttirmamn ve stratejik yonetimin
etkili olmasinin baglangig noktasmni olusturan en dnemli kavramdur. Misyon vizyona
ulagmada onemli bir aragtir, bir organizasyonun var olma sebebi veya amaci olarak
nitelendinlebilir. Misyon kavrammin dogusu 6rgiit kiltiirii yerlestirme ¢abalarimn
bir uzantisi olarak diigiinilebilir. Cahsanlar sirketin ana amacim bilirlerse; kendi
bireysel ve sirketin genel davramislarii tekrar gozden gecirerek diizeltme firsati
bulurlar. Ornegin bir sirketin misyonu dinya ¢apinda bulundugu sektorde en yiiksek
pazar payma sahip olmak olarak belirlenmis ise bu noktadan sonra fiyat yiikselterek
mister1 kaybetme pahasma daha fazla kazanma davran§! misyona ters diigmekte

oldugundan uygulanmayacaktir.”®

* Karlsf , a.g.c. . 5.97

7 Gary Hamel, Pharalad CK_, 1994 , "Competing for the Future" , Harvard Bussiness Review, July-
August, s. 122 -128



Misyon, idealde degerlerle ve yonetimin genel beklentisiyle aym ¢izgide, orgiitiin
olanaklant ve sinrlan ile iligkili olup, orgiitin biitiin amaglarimun  genel bir
ifadesidir.”

Baganili kuruluslanin ve kurulug dyelerinin hepsi paylastiklant agik degerlere
sahiptirler. Misyon bir kurulusa su noktalarda hizmet etmelidir.”

e Amag ve yon duygusunu saglamali
o  Orgiit kiiltiiriinii olusturmal:

e Rekabet ve motivasyon igin hizmet etmeli.
1.3. AMACLAR VE HEDEFLER

Amaglar orgutlerin faaliyetlerinin ve hatta var oluslarimin nedenini olustururlar.
Amaglar, sirketin misyon dogrultusunda belirledigi uzun donemli hedeflerdir.
Amaglar politikalanin - saptanmasinda , kaynaklarin  segiminde , programlarnn
hazirlanmasinda isletmenin yoneticilerine yol gosterici niteliklere sahiptirler.
1$1etmelen'n‘ projelerine ve planlarina yol gosterdikleri gibi, hedeflerine ne 6lgiide
ulastigim yonetime bildiren birer arag gorevi gorurler.

Amagclarin saghkh ve faydali olmas: igin misyon ile gelismemeli, durum analizi
caligmalarninin sonuglanim yansitmah ve sirdirmelidir. Amaglar daha ¢ok imaj, tarz
ve kisisel algilara dayanir. Amaglar igletmenin strateji ve planlarma yol gosteren
birer unsur olduklan gibi, hedeflerin olugmasina da temel teskil ederler.

Hedefler amaclara ulagmak igin gerekli olan kisa donemli agsama durumlarim
olusturur. Hedefler , belirli bir zaman dilimi igin belirlenmis ifadelerdir bu nedenle
daha acgik ve olgulebilir 6zelliktedir. Hedefler daha ¢ok yakin zaman dilimini kapsar
ve saysal olgekler ile belirlenir. Kullanilan sayisal olgekler net ve kesin olmalidir.

Misyondan hedefe dogru giderken genelden 6zele dogru bir akis s6z konusudur. *

! Gerry Johnson, Kevan Scholes; Exploring Corporate Starategy, 5th Edition ,Harlow : Financial
Times/Prentice Hall 1999 5.13

72 Ulkii Uzungarsily; Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri ITO Yayimlari No 2000-4 istanbul, .95

7 Erol Eren; Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi,Der Yayievi , Istanbul 1997, 5.57
™ Gary, Pharalad; age.,6s.123

32



1.4. STRATEJI

Strateji de tipki vizyon gibi igletmenin mevcut durumuyla degil gelecegi ya da
gelecekteki isi ile ilgilidir. Vizyon daha soyut bir gelecek tamimlamasi iken, strateji
ona gore biraz daha somut bir nitelik gosterir ve daha gergekei bir istikamet verir.

Kelime anlami itibariyle “sevketme, yoneltme, gorevlendirme, gotirme”
demektir. Strateji kelimesi geleneksel (askeri) anlamda kullanildigi gibi modern
anlamda da sosyal bilimler iginde, isletme ve yonetim alaninda kullamilmaktadir.
Isletme yonetimi agisindan ele aldigmuz zaman , strateji kavramima dogusundan
gliniimiize kadar gegen siire i¢inde farkli anlamlar yiiklenmistir. Ornegin, Ansoff ‘a
gore strateji “Genelde risk ve belirsizlik halinde eksik bilgiyle kara alma yontemidir.
Daha dar anlamda , bir amaci gergeklegtirmek igin belirlenen hareket tarzidir””.

Andrews’e (1971) gore strateji “Isletmenin hangi isi yaptiZim veya yapmak
istedigini , ne tir bir igletme oldugunu veya olmak istedigini tammlayan amag¢ , hedef
ve gorevlerin timi ve bunlara ulagsmak igin gerekli faaliyet programlarimn segilmesi
ve isletmenin gevresiyle ilgili olarak kaynaklarim tahsis etmesi” seklinde
agiklanmaktadir. Degisik tamm ve yaklagimlan igeren bir tamma g6re butiincul bir
yaklasimla strateji; “isletmeye yon vermek ve rekabet Ustiinlign saglamak amaciyla,
isletme ve cevresini siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaglarn belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmast ve gerekli arag ve kaynaklann yeniden diizenlenmesi siireci”
olarak tammlanmustir. "

Strateji bir anlamda igletme tarafindan segilen yonii gosterir. Cizilen stratejiye
gore isletmenin gelecekte hangi yonde gidecegi agikhk kazanacak, isletme herhangi
bir spesifik ve 6zgiin amaci olmaksizin, sagdan-soldan gelecek riizgarlara gore
gidecek yerde, belirli bir rotaya yonelecektir. 7’

Her igletmenin bir amaci ve bu amact gergeklestirmek i¢in uygulamaya koyacagi
yontemler, kullandig1 araglar ve izledigi yollar vardir. Strateji igletmenin amaglarina
ulagmak i¢in uyguladig1 hareket bigimini ifade eder. Isletme rekabetgi bir ortamda
faaliyette bulunurken ve toplum ihtiyaglanm kargilamaya yonelik mal ve hizmet

uretirken, ayakta kalabilmek, kar elde edebilmek ve gelisebilmek igin kaynak ve

is Dinger; a.g.e. 5.16
'® Dinger; a.g.e. s.19 _
77 Zeyyat Hatiboglu; Isletmelerde Stratejik Yonetim 1.Basim Istanbul 1995 , 5.22
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yeteneklerini en 1y1 sekilde kullanmak ve gevreye uyum saglamak zorundadir. Bu da
i¢ ve dig ¢evre hakkinda zamaminda ve yeterli bilgi sahibi olmaya baglidir. Béylelikle
isletme kuvvetli ve zayif yonlerinin bilincinde olarak, ¢evrenin tehlikelerinden

korunabilecek ve firsatlarini degerlendirebilecektir.”

1.5. POLITIKA

Politikalar ahnacak kararlan, yapilacak isleri yonlendiren ve diisiinceler
belirten genel ifadelerdir. Bunlar yapllacak‘islen'n cergevesini ve kararlann alinacagi
cevreyl belirler. Politikalar smirlani ¢izer ve smurlar igindeki olaylar s6z konusu
olunca yonetici ne gibi karalar alacagini kolayca bulur.

Politikalar belirlenen amaglara ulagmak igin alinacak karalart yonlendirir.
Politikalarla tutarlilik saglanir, ginlik sorunlar ve zorunluluk karsisinda karalar
alinmasint  onler. Politikalar, genellikle Kkalitatif (nitel) sartlar, genel terimlerle
belirler.”

Isletme ve yonetim literatiriinde strateji ve politika kavramlan ¢ogu kere
birbirlerinin yerine eg anlamlt olarak kullanilmaktadir. Gergekte bu iki kavramu kesin
cizgilerle ayirt etmek oldukga zordur. Bu iki kavramu birbirinden aywan noktalar
asagidaki gibi 6zetlenebilir.

e Strateji politikamin tizerinde, daha ¢ok tasarlama ve ileriyi ongdrme veya
sezme ile 1lgili bir kavramdir. Buna kargin politika daha 6zel durumlar ié;in
meydana getirilmis uygulamalara daha yakin olan bir takim ilke, kural ve
emirlerden meydana gelen kararlardan olugur.

e Politika ve stratejinin en benzer 6zelliklerinden biri her ikisinin de uzun siire
i¢in saptanmus olmalandir. Fakat politikadaki esneklik stratejiye oranla daha
azdir. Cunki stratejiyi belirten degisken ¢evre, onun igerdigi temel kararlarin
da degistirilmesine neden tegkil eder.*°

e Stratejiler daha ¢ok igletme ile gevresi arasindaki iligkilere odaklamr. Degisen

her durum ve olay igin genellikle 6zel bir ¢aba ve karan gerekli kilar. Oysa

® Andrew Campbell and Kathleen Sommers Luchs; Core Competency-Based Strategy. 1st Ed.
London : International Thomson Business Press, 1997. s.198

° Hatiboglu; a.g.e. ,5.25

¥ Eren; a.g.e. , 5.13



politikalar her turlii seviyede ve alanda tekrar eden yonetim uygulamalartyla

ilgilidir ve bu uygulamayr yapacak olan yoneticilerin davranglarini

yonlendirir.®!

2- ISLETMELERDE STARTEJIK YONETIM

Strateji olusturulmasi ve uygulanmasi temel yoénetim fonksiyonlarindandur.*®
Stratejik yonetim , isletmelerin genel yonetim siirecinin bir pargasidir. Isletme
hiyerarsik olarak goz oniine alindiginda tist kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim
alanim kapsar. Stratejik yonetim, uzun vadeli bir bakig agisiyla, isletmelerin
amaglanmin belirlenmesi, g¢evrenin analiz edilmesi ve bu amaglara ulagmasi igin
stratejilerin saptanmasi, politika, plan, taktik ve programlarin gelistirilmesi stirecidir.

Bu kisimda stratejik yonetim kavramu ele alinarak , konuyla ilgili tanim ve
yaklagimlar incelenecektir. Bunun yam sira stratejik yonetimin igletme igin dnemi

belirlenmeye ¢aligilacaktir.

2.1. STRATEJIK YONETIMIN TANIMI VE AMACI

Stratejik yonetim, “etkili stratejiler gelistirmeye , uygulamaya ve sonuglarim
degerlendirerek  kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitini” olarak
tanimlanabilir.

Stratejik yonetim oOziinde, ge¢misi iyi irdeleyerek gelecekteki trendleri dogru
tahmin etme yaklagimini ifade eder. Oldukga zor ve bir o kadar da onemli olan bu is,
isletme Uist yonetiminin temel gorevlerinden biridir. Ust yonetim, olasi konjonktiirel
dalgalanmalarin sonuglarinin neler olabilecegi ve bunlar oldugu zaman nasil
davranlmasi gerektigini planlar, riskleri ve firsatlan hesaplar. Bunlarin sonucunda
dinya nereye gidiyor, biz nerede olmak istiyoruz sorusunun yanitini sistematik bir
sekilde cikanr, yani vizyon ve misyonu belirler, o hedeflere tam ulasabilmek igin

yapilmas: gereken degisiklikleri saptar.®®

81 Dinger; a.g.e. , 5.22

*2 Artur A. Thompson, A.J.Strickland; Strategy Formulation and Implementation, Fourth Edition,
1989, 5.3

8 Gunes Berberoglu, Figen Dalyan ; “Globallesme Ve Stratejik Yonetimin Degisen Yizii”
Anadolu Universitesi Iktisadi Ve Idari Bil Fak Dergisi, 1999 Cilt 15 say1 1-2 , .86
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Stratejiyt olusturan ve uygulanmasiu saglayan yonetsel faaliyet bes gorevi

kapsar. Bunlar sirasiyla vizyon ve misyonun olusturulmasi, amaglann belirlenmesi,

stratejilerin - olusturulmasi, stratejilerin  uygulanmasi, sonug¢ ve performansin
degerlendirilmesi asamalandir.**
Gorevl Gorev2 Gorev 3 Gorev 4 Gorev 5
Isi Misyonun duruma uygun performans
tanimlama uzun ve kisa strateji gelistirmg stratejiyi degerlendirmesi,
ve misyon dénemli " ve bununla uygulamay3 durumun gézden
olugturma performans hedeflenen koyma gecirilmesi
hedeflerine performansa diizeltici ayarla-
doniistiiriilmesi ulagma malar yapilmasi
t t t
Diizeltme Diizeltme Degisllik ve Degisiklik ve 1,2,3.4. asam‘;(rara
Gerektirir Gerektirir diizeltme gerekir | diizeltme gerekir | donmek gereki

Sekil 2- 1. Stratejik Yonetimin 5 Gorevi

Kaynak: Artur A. Thompson, A.J Strickland; Strategy Formulation and Implementation, Fourth
Edition, 1989, s.12 '

Stratejik yoOnetimin amaglarindan biri isletmedeki fonksiyonel ve icraci

bolumleri, isletmeyi temel amacma yoneltmektir. Orta captaki veya biyik

isletmelerde bir is bolumii vardir ve yapilacak isler, almacak kararlar, tretim,

finansman,

satig vb. fonksiyonel Her bolimiin amaci

birbirinden farkhdir.

bolimlere ayrilmugtir.
Stratejik  yonetim biitin  bu de@isik amaglarla g¢alisan
boliimlerinin  koordinasyonunu, uyumunu ve biitiin bunlann igletmenin en genel
amaglarina yoneltilmesini saglayacaktir.®

Stratejik yonetimin amaglanini asagidaki gibi 6zetlemek miimkindiir:*

e Isletmenin faaliyette bulundugu dis gevredeki degisimi gdzlemek

e Bu gevredeki firsatlarin ve tehlikelerin neler oldugunu belirlemek

o Isletmenin kendi girisimin  kapasitesini

ic ¢evresini, gelistmini  ve

degerlendirerek , giiglii ve zayif oldugu noktalan ortaya ¢tkarmak

%* Thompson, Strickland; a.g.e. , s.11
> Hatiboglu; a.g.e.,s.22
* Tony Morden; Business Strategy And Planning, McGrav-Hill Book Company ,London 1993, 5.78
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Firmanin misyon ve amaglarin belirlemek

Firmanin amaglanna ve uzun donemde basanya ulasmasi igin gereken
stratejileri belirlemek

Mevecut stratejileri degerlendirerek bunlar arasindan en uygun olanlan segmek
Secilen strateji ile istenilen amaca ulagabilmek i¢in ayrintili planlar yapmak
Stratejilerin uygulanmasi

Ulastlan performansin degerlendirilmesi ve kontrol.

2.2. STRATEJIK YONETIMIN OZELLIKLERI

Stratejik yonetim, her seyden once , genel olarak yonetimin sahip oldugu

ozellikleri de kapsadig: belirtilmelidir. Ancak bu o6zelliklerden farkli olarak stratejik

yonetimin kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miumkiindir. Stratejik

yonetimi ayirt etmeye yarayan bu dzellikler sunlardir.®”

stratejik yonetim her seyden 6nce tepe yonetiminin bir fonksiyonudur
gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglar ile ilgilidir
stratejik yonetim igletmeyi bir sistem olarak gorir

stratejik yonetim isletmeleri agik sistem olarak tanimlar

isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitinlik iginde ele alir
stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder

isletmenin kaynaklarimin en etkili bir sekilde dagitimiyla ilgilidir

karar vermede kullandig bilgilerin kaynak ve verileri farklidir

2.3. STRATEJIK YONETIMIN ELEMANLARI

Stratejik yonetimin 6 6nemli elemam vardir.

Olan biteni anlamak ve gorebilmek: Ozellikle miisteri ihtiyaglan ile talep

atasindaki iligkileri anlamak, rakiplerin uriinlerini ve stratejilerini bilmek,

¥ Dinger ; a.g.e. , 5.37



firmanin migteri gereksinimlerini kargtlamadaki roliinii bilmek, yonetim
stratejisi igin sarttir. Stratejilerde analiz yetenegi isin esasidir. **

e Degisim gerekliligini teshis edebilmek: Oncelikle endistrinin bilinen
unsurlanindaki  egilimlerin seyrinde gorilebilir. Bazen de bilinen ve
bilinmeyen faktorlere dayanilarak bilinmeyen olaylarin teshisi yapilabilir.
Biitin bunlar firmalarin hedef ve bu hedeflere varabilmede istenen araglann
saglanmasi ve esgiidimi igin 6nem tagir.

e Degisim icin stratejiler gelistirmek : entelektiiel bir siirectir. Kendini kabul
ettirmeyi ve yaraticihig ifade eder.

e Degisim icin arac kullanabilmek: 6zellikle yonetim modeli gelistirmek ve
bunlardan yararlanmak agisindan 6nem taswr. Yoneylem arastirmalan, farkls
olaylara kars: alinacak tavirlar yénetim modelini meydana ¢ikarmstir.

e Stratejileri uygulayabilmek: Biitiin yontemlerin ¢abalan, akla uygun
yonetim modelini gelistirmek, bunu stratejik etkinlikle uygulamaktir. Ne
yaptigini bilmeden alabildigine hizla gitmek, yonetim etkinliklerini yok
eder.”

e Strateji Belirlemek Yerine Strateji Yaratmak: Etkinligi. ve verimliligi
arttirma yangimn araglarini, yeniden yapilanma, siireg yonetimi, yalin Gretim,
toplam kalite yonetimi gibi stratejiler olugturmaktadir. Bu stratejilerin genel
basar1 oranlanmn tartisthyor olmasina ragmen, iyi uygulandiginda mucizevi
sonuglarin elde edildigi 6mekleri de vardir.

Tum bu stratejiler uygulamirken ¢ogu zaman g6z ardi edilen bir gergek vardir.
Globallesme ile rekabetin gergekten acﬁnasm olmasi, hiisrandan ¢ok yok
olmay1 beraberinde getirecektir. Ayrnica bir isletme, maliyetleri azaltmak i¢in
ne kadar sert tedbirler alirsa alsin bir bagka isletme bu isi daha iyi yapacaktir.
Yine bir 'isletme kalitesinin ya da imajim ne kadar yukseltirse yiikseltsin, bu
i1 daha iyi yapan birileri mutlaka olacaktir. Bu nedenle giniimiiz diinyasinda
isletmeler, sirekli ogrenen, ofrenmeyi ve gelismelere agik olmayr orgit

kultirlerinin bir pargast haline getiren, kaliteyi bir yasam tarzi haline getiren

*¥ Coskun Can Aktan; 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri : Stratejik Yonetim Tiirkiye Geng
Isadamlari Dernegi, Istanbul 1999 5.93

* Bengt Karlof ; CagdasYonetim Kavramlan ve Kalkinma Modelleri Tiirkgesi Ziya Kiitevin, Eshar
Kiitevin, Istanbu! : Inkilap Kitabevi , 5.112
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ve bunun saglamak igin ig gorenlerinin sirekli egitime tabi tutan igletmeler
olmak zorundadir. Bunlan saglarken de ¢agin teknolojik gelismelerini takip
ederek, bu gelismelerden yararlanmasi gerekmektedir.”®

Son yillarin Microsoft ve Intel gibi mucize isletmeler bakildiginda, bu
isletmelerin teknolojinin son olanaklarim kullanan hatta teknolojiyi is edinmis
kurumlar olarak duagiintlebilir. Ancak bu isletmeler daha aynntili
incelendiginde basarlarinin  arkasinda teknoloji diginda onemli bagka
faktorlerin oldugu gorilmektedir. Klasik stratejik planlama siirecindeki firsat
ve riskleri degerlendirme siirecine bir asama daha eklediklerini, kendi
firsatlarini kendilerinin yarattiklan goriilmektedir. Ayrnca, hizh biylimelerine
karsin, yeni kurulmus bir isletmenin dinamigi, heyecam ve esnekligi ile
hareket ettikleri bir baska tespittir.

Bazi bilim adamlan ve arastirmacilar bu sirketlerin basarsimu
yoneticilerinin yani Bill Gates ya da Andy Grove’un dehalarina baglamakta,
her igletmenin benzer basariyr gosterememesini de bu yetenek ve zekada
yoneticilere sahip olmamalarina baglamaktadirlar. Bu goériisii savunan bazi
bilim adamlan bir noktayr goz ardi etmektedirler. Isletmeler bir kigiden degil
bir grup insandan olusur ve bu bir grup insamn belli bir amaca doniik olarak
gigclerimi birlestirdikleri, zekalanndan ve ¢aligmalarindan sinerji yarattiklan
ortamlardir. Burada bir nokta daha oOnem kazanmaktadir. Bu sinerjiyi
yakalamak; igletme c¢ahsanlaninin tamiinii aym inangla baglamak ve
yaraticiliklanim aym noktada birlestirmek stratejik yonetimin 6nemli bir

unsurunu, vizyonun yerini ortaya koymaktadir.”!

3. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik  yonetim siireci kapsaminda Oncelikle stratejik  yonetimin
seviyelerinin neler oldugu incelenecektir. Bir igletmenin cesitli organizasyon

diizeylerinde, stratejik yonetim uygulamir. Bazi ¢aligmalar bu dizeyleri sirket

* Ken Blanchard , Terry Waghorn; Gelecegi Yonetmek , Ceviren Mehmet Ozcan ; Yonetim
Gelistirme Merkezi Yayinlart 1997 , 5.128
*! Berberoglu, Dalyan; a.g.e. , 5.86
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stratejileri, 1§ stratejileri ve eylemsel stratejiler olmak tizere u¢ bolime ayiir. Daha

sonra stratejik yonetim siirecinin agamalari incelenecektir.
3.1. STRATEJIK YONETIMIN SEVIYELERI

Organizasyon igerisinde stratejiler belli bir sirada ve seviyelere gore olusturulur.
Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki y6neticilerin sorumluluk alanlani ve
bakis agilart birbirinden farklidir. Ozellikle biiyitk sirketlerde Orgiitlenme durumuna
gore kendi iglerinde degiéik seviyelerde strateji gelistirebilmektedirler. Stratejik
yonetim ¢ seviyede incelenebilir. Bunlar sirket stratejisi, isletme stratejisi ve

fonksiyonel strateji seviyeleridir.”?

Stratejik
Bilegen

Yonetsel
Bilesen

Eylemsel (Operasyonel) Bilesen

Sekil 2-2.  Strateji Hiyerarsisi

Kaynak: Tony Morden; Business Strategy And Planning McGrav-Hill Book Company, London
1993 5.79

Bu ti¢ seviyedeki strateji arasinda oldukga siki bir iligki vardir. Bir st seviyedeki
strateji daha alt seviyedeki strateji igin baglayici bir karardir ve her kademedeki

strateji  alt stratejilere rehberlik yapar. Alt stratejiler ise tist stratejileri destekler

nitelikte olmalidir.

*? Gerry Johnson, Kevan Scholes, Exploring Corporate Starategy, 5th Edition , 1999 5.11
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3.1.1. SIRKET STRATEJiSI (CORPORATE STRATEGY)

Sirket stratejisi firmanin hangi is alaminda bulundugunun veya bulunmasi
gerektiginin belirlenmesi ve bununla toplum arasinda nasil bir iligki kurulacagidir.
Hem tek bir ig kolunda ¢alisan hem de degisik is kollarinda g¢alisan isletmeler igin
sirket stratejisi belirlenir. Cesitli is kollarinda g¢alisan ve gesitli miistakil isletmeler
halinde orgiitlenen igletmelerin aralanndaki iliskilerin belirlenmesi sirket stratejisi ile
saglanacaktir.

Sirket stratejisi 6rgtiin tim amaglan ve faaliyet alamiyla ilgilidir bunun yamnda
orgiit tyelerinin ve yonetimin beklentilerini kargilamaya , 6rgutin farkh boliimlerine
deger katmaya yoneliktir. Diger stratejik kararlara temel olusturmasi nedeniyle, sirket

stratejisinin 6nemi iyi kavranmahdir. **

3.1.2. IS STRATEJISI (BUSINESS STRATEGY)

Isletme stratejisi, belirli bir sanayi kolu veya mamul/pazar bélumiinde nasi
rekabet edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapacagiyla ilgilidir. Bu noktada 6nemli olan
stratejinin rakipler kargisinda nasil bir avantaj saglayacagi, pazar bolimiinde yeni
firsatlarin nasil fark edilecegi ve yaratilacadi, hangi pazarda hangi triin ve servisin
gelistirilmesi  gerektigi gibi konulardir®® Bu stratejilerde firmanin rekabet
avantajlarimn  neler oldugu belirlenir ayrica igletme igindeki bolimlerle ilgili

kararlarin koordinasyonu bu kademedeki strateji ile gergeklestirilir.
3.1.3. FONKSIYONEL STRATEJI

Bu strateji ise sirket ve igletme stratejisini desteklemek amaci ile belirlenir.
Isletme icindeki fonksiyonel boliimlere ait kararlardan meydana gelir. Bunlara taktik
adi da verilebilir. Daha ¢ok kullanilan kaynaklann verimliliginin arttirilmasina
yoneliktir. Bu seviyedeki strateji , bir fonksiyon igindeki faaliyetlerin
koordinasyonunu saglar. Yonetimin iretim, pazarlama, finans, insan kaynaklarnmn

gelistirilmesi ve bu alanlarda saptadig: stratejilere fonksiyonel strateji denilmektedir.

% Johnson, Scholes , a.g.e. s.11
** Johnson, Scholes , a.g.e. 5.12
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3.2. STARTEJIK YONETIM SURECININ ASAMALARI

Stratejik yonetim siireci, Ozel bir karar alma veya problem ¢ozme siireci olarak
tamimianabilir. Stratejik analiz yani stratejilerin  geligtirilmesi, stratejik segim ve

stratejinin uyguianmasi agamalarini igerir.
3.2.1. STRATEJILERIN GELISTIRILMESI

Stratejik analiz isletmenin stratejik pozisyonunu , dis ¢evre, i¢ kaynaklart ve
yetenekleri, yonetimin bekientileri ve etkilerinin aniastimasin iéerir. Stratejilerin
gelistinimest  ve  stratejik  planlann  hazirlanmast  baghca G¢  kademede
gerceklestiriiebilir
a. Dis Cevrenin analizi: Orgit, karmagik bir ticari, ekonomik, politik, teknolojik

kuitirel ve sosyal bir dinyanin iginde yer alir. Dig gevredeki bu etkenlerin

olusturdugu firsat ve tehlikelerin anlagiimasi ve Onceden tahmin edilmesi igin
¢evre analizinin yapilmas: gerekir. Isletme gevresinin bir bolimii dinamik, stirekli
degisir nitelikte bulunmasma ragmen, diger bir bolumii statiktir. Dinamik ¢evre
planlamay1 ve amag belirlenmesini zorlastinir ve belirlenen amagiarin zaman

- .. . 95
zaman degistirilmesine neden olur.

b. Isletme ici kaynak ve kabiliyetlerin analizi: Dis gevredeki gelismelerden ne kadar
yararlamiabileceginin belirlenmesi i¢in isletmenin sahip oldugu kaynak ve

kabiliyetlerin arastiriimasima yonelik caligmalardir.

c. Stratejik amaglarin, yonetimin degerierinin ve orgiitsel onceliklerin belirlenmesi:
Bu iki analizden sonra igletme igindeki ii¢ stratejik sorumiuluk alanina gore

ulagiimak istenilen amaglar ve hedefler, yonetimin degerlen ve onceliklerine gore

(3]
tanimlanir.”®

% Joseph N Fry, J Peter Killing; Stratcgic Analyisis and Actics, 2nd Edt, Prentice-Hall Canada Inc
1998, s.30
% Dinger; a.g.e.s.51
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3.2.2. STRATEJILERIN UYGULANMASI

Ug asamadan olusmaktadir.

(1) Stratejik Seceneklerin Analizi: Cevre ve amaglar belirlendikten sonraki asama ne
gibi strateji segeneklerinin var oldugunun arastinlmasidir belirlenen amaglara
ulagilacak genel yollara, araglara, haritaya strateji denildigini biliyoruz. Var
olabilen her gesit stratejinin teker teker arastirilmast bu asamada yapilacaktir.

(2) Stratejik Secenekler Arasmda Segim Yapilmas::  Stratejik olanaklarnin ne oldugu
bir kere belirlenince, bunlar arasindan bazilan segilecektir. Segimin yapilmast
¢esitli sartlann ve olanaklarin beraberce diisiiniilmesi sonucunda belirlenebilir. Bu
iy yapiirken kullanilan yonteme strateji matrisleri ve portfoy analizi
denilmektedir.

(3)Stratejilerin - Uygulanmasi: Bu asama segilen stratejilerin uygulanmasi, fiilen
gergeklestirilmesidir. ~ Stratejilerin  uygulanmas:  genis capta orta kademe
yonetimiyle paylagilan ve alt kademelere kadar yayilan bir sekilde tist yonetimin
sorumlulugundadir. ~ Stratejinin uygulanmasi orgiisel faaliyetlerden, orgiitiin
yapisina , stratejik degisimin planlama ve yonetimine kadar bir ok uygulama ile
ilgilidir. Basarih bir uygulama bu degisik bilesenlerin kendi aralarinda ne kadar

etkili bir sekilde biitiinlestiklerine baglidir. °7

3.2.3. STRATEJIK SONUCLARIN KONTROL VE
DEGERLENDIRMES]

Stratejiler uygulandiktan sonra uygulanma sonuglan degisik boyutlarda gozden
gegirilir ve bunlarin arka plandaki sebepleri incelenerek degerlendirilmesi gerekir.
Uygulanan stratejilerle istenen sonuglar alinabilmis midir? Alinmamus ise bunlarin
nedenleri arastinlacaktir. Bu amagla kurulacak bir stratejik kontrol sistemi
yoneticilere geribildiim  saglayacak ve dikkat edilmesi gereken noktalar
belirlenecektir. Degerlendirme safhasi tipki planlama-kontrol siireci gibi devam eden
bir yonetim siirecinin hem sonu hem baglangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra

elde edilen veriler gelecege yansitilarak strateji gelistirme safhasi yeniden baglatilir.”®

1 Johnson, Scholes; a.g.e., .23

*® Jeffrey S Harrison & Caron H. St. John; Strategic Management of Organizations and
Stakeholders, 2nd edition South-Western College Publishing, 1998, s.246
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4. STRATEJIK YONETIMDE UYGULANAN STRATEJI TiPLERI

Belirli bir pazarda faaliyette bulunan bir isletme strateji segme karanni verecegi
zaman genel anlamda g alternatifle kars: karsiyadir.

- Mevcut stratejilerde higbir degisiklik yapilmaz.

- Meveut stratejiler tizerinde degisiklik yapilarak gelistirilir

- Yeni stratejiler olusturulur.

Hangi stratejik karar alaninda bulunursa bulunsun bir 1sletmenin izleyebilecegi bir
cok strateji bulunmaktadir. Stratejileri kapsamina gore , isletmedeki hiyerarsik
seviyelerine rekabet durumuna ,amaglanna ve mamul/pazar yapisina gore degisik

sekillerde simiflandirmak miimkiindiir.
4.1. BUYUME VE GELISME STRATEJILERI

Isletmenin  hayatim  devam ettirmek ve etkinligini  arttrmak  amaciyla
izleyebilecegi en belirgin stratejiler biiylimeye dayalldlr. Isletmeler bir taraftan
siddetli bir rekabet ortaminda hayatlanim siirdiiriirken diger taraftan biiyiime veya
faaliyet alaminda gelismeye caligirlar. Bu nedenle en fazla biyiimeye dayali

stratejinin gelistirildigini soylemek yanhs olmayacaktir.®’
4.1.1. BUTUNLESME STRATEJILERI

Mevcut mamul/pazar alaminda kalarak biiyiimeye dayali stratejilere genel olarak
butinlesme stratejileri adi verilir. Yatay ve dikey biitiinlesme stratejileri olarak ikiye
ayrihr.

Yatay Biitinlesme stratejileri: isletme kendi pazan ig¢inde nifuz ve etkinligini
arttirarak genigler. Pazara niifuz etme, mamul farklilagtirma, pazar farklilastuma gibi
li¢ degisik strateji izlenebilir. Yatay bityiime stratejilerinin temel hedefi daha biiyiik

miktarlarda satig yapmaya yoneliktir. '

* J.Luck David, O.C. Ferrel, George J.Lucas; Marketing Strategy and Plans, Prentice Hall,
Englewood Cliffs, New York, 1989, 5.366
'® Dinger; a.g.e. , 5.288
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Bir isletme

- Belirli bir alanda tekelci bir ozellik kazanmaya baglamigsa ve hikiimetin
bunu 6nlemeye yonelik miidahalesi yoksa

- Biyiiyen bir sanayi dalinda rekabet ediyorsa

- Onemli bir rekabet tistinligi saglayacak 6lgek ekonomisi varsa

- Genisleyen bir orgiitii yonetebilecek kadar hem mali hem beseri kaynagi

bulunuyorsa yatay bitiinlesme stratejileri kullanabilir. '**

Dikey Biitiinlesme Stratejileri: Bu tir stratejilerde ise , igletme sat1c11ar‘ veya alicilarin
kanm ele gecirmek amaciyla geriye dogru (kaynaklar) veya ileriye dogru(dagitim
kanallart) genigler. Bu genisleme mevcut teknolojilere bagh kalabilir veya yeni
teknolojiler gerektirebilir.

lleriye dogru dikey biitinlesmede isletme , kendi mamullerini titketen veya
kullananlara dogru ilerler. Omegin yiyecek maddesi iireten bir igletmenin perakende
satig zinciri kurmasi gibi.
Geriye dogru dikey bitiinlesme durumunda isletme kendi kullandigi bir hammadde

veya malzemeyi liretmeye baglamaktadir.

4.1.2. CESITLENDIRME STRATEJILERI

Yeni bir mamul veya pazar alamina girerek biyiimeye dayali stratejilere
cesitlendirme ad1 verilir. Bu stratejiler tek yonlii ve gok yonlii olmak tzere bashca iki
grupta incelenebilir.

Tek yonlii cesitlendirme: Isletmenin biitiin dikkatini ve kaynaklarim sadece bir is
hattina yoneltmesiyle ilgilidir. Esas yogunluk pazarda hakim olduklan bir mamul
uzerindedir. Tek yonlii cesitlendirme stratejilerinde ya meveut teknolojiyi kullanan
mamullerle mevcut veya yeni pazarlara girerek pazar tzerinde yogunlagilir, ya da
yeni teknolojilere dayali yeni mamullerle mevcut pazara girerek mamuller tzerinde
yogunlagilir.

Cok yonlii cesitlendirme: tamamen yeni pazarlarda yeni mamullerle faaliyete gegme
stratejisidir. Aym zamanda ilgisiz gesitlendirme adi verilen bu stratejide isletmeler,

faaliyetlerini birbiri ile ilgili olmayan birden fazla i alana yaygmlagtinr. Mevcut

1" John H.Barnett, William D.Willsted; Strategic Management : Text and Concepts, PWS Kent
Publishing Company, Boston, 1989, s.157
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sanayi dalinda karlihgm dismesi, igletmenin yeni bir sanayi daiinda faaliyet
yapabilecek kadar kaynaklan mevcutsa, yeni yatirim alanlarinda firsat cikmigsa cok

yonlii gesitlendirme stratejileri uygulanabilmektedir.!®*

42.ISLETME DISI BUYUME STRATEJILERI VE STRATEJIK
ITTIFAKLAR _

Isletmeler buyiimelerini sadece kendi ¢aba ve kaynaklariyla saglayabilecegi gibi,
baska ,isletmelerin kaynak ve ¢abalarm da kullanarak da gergeklestirebilirler. Kisaca
igletme dis1 biiyiime olarak tanimlanan bu tiir stratejiler, mevcut mamul veya Pazar
alaninda olabilecegi gibi, yeni pazar veya mamul alamnda da uygulanabilir.

Birlesmeler veya sirket eviilikleri, satinalma stratejisi, stratejik ittifaklar bu

stratejinin uygulanmasi sonucunda meydana gelmektedir.!®
4.3.DURGUN BUYUME VE DEGISMEME STRATEJILERI

Durgun buyiime stratejisinde kararli veya dengeli bir gidis vardir. isletme yildan
yila fazla bir riske girmeksizin féaliyetlerini genisletmektedir.
Bir igletmenin izledigi stratejiye asagidaki nedenlerden dolay: durgun biiyiime
stratejisi adi verilebilir; 1%
o lletme aym veya benzer amaglan izlemeye devam etmekte, her yil aym
oranda biiyiimesini stirdiirmektedir
* Cevresine aym veya gok benzer iiriin ve hizmetier sunmaya devam etmekte
ve herhangi bir degisiklik yapmamaktadir
Durgun biiyiime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz
(1) yavas buyiime stratejileri
(2) kar veya harmanlama stratejileri
(3) fasilal bityiime stratejisi

(4) destekli biiyiime stratejileri

1% Barnett, Willsted: a.g.e.,s.158

*® Dinger; a. g.e.. s.287 288
* Eren; Stratejxl\ Yonetim ,TC Anadolu Universitesi Yayinlari No 967, 1998, 5.247
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4.4. YATIRIMLARI AZALTMA VE TASVIYE STRATEJILERI

Yatinmlan azaltma stratejileri baz yatmmlann ger cekilmesini gerektirir.
Isletme karsiz ve verimsiz faaliyetlere son verir, bunlarla ilgili mal ve hizmetleri
pazarlardan geker. Bu bir anlamda isletmenin kiigiilmeye baglamasi demektir. Baslica
yatinmlari azaltma ve tasfiye stratejileri sunlardir;'®

e tecrid etme

e mahkum olma
* isletmeyi satma
e tasfiye etme

4.5. KARMA STRATEJILER

Kanigik strateji daha once agiklanan birkag stratejinin bir arada kullaniimasidir.
Firmalarin i§ yaptig: endustriler ve pazarlar farkh oldugu i¢in bunlarin her birinde
degisik stratejiler kullamilir. Biiyiik ve gesitli bolumleri bulunan firmalar bu stratejiyi

kullamir. Kazangli bolumler daha kazangh, zararh bolimler daha az zararl hale

getirilir.
4.6. YETENEKLERE DAYALI REKABET STRATEJISI

Bu gin dinamik is ortaminda, strateji de dinamik hale gelmek zorundadir. Bu
ortamda bagan piyasa trendlerini énceden gormeye ve degisen miisteri ihtiyaglarina
¢ok hizhi karsiik vermeye dayamir. Boyle bir ortamda stratejinin 6zi bir girketin {iriin
ve pazarlanmn yapist degil, takindigi tutumun dinamigidir. Bir sirket basanl olmak
igin, ana is siireleri ile kendisini miisterinin goOziinde rakiplerinden ayirt eden taklit
edilmesi zor stratejik yetenekleri bir biitiin haline getirmek zorundadir.

Yetenek, strateji odakli bakig agisiyla degerlendirilen bir dizi 1§ surecidir. S6z
gelimi Wal-Mart’in envanter tazeleme uzmanhig:, Honda’nin bayi yonetme becerisi
- veya Banc One’in  ‘ulusal bankalara kars1 yerel banka , yerel bankalara kargi ulusal

banka gibi davranma’ becerisi .

105 Johnson, Scholes; a.g.e. , s. 284
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Zamana dayali etkin rekabet eden , yeni Uriinleri hizla piyasaya siren , tam
zamaninda imalat yapan ya da miisteri sikayetlerine hemen yamit verebilen sirketlerin
diger alanlarda da iyi hizmet veriyor olmas: ihtimali yiiksektir. Sozgelimi Grin
kalitesinde stireklilik , gelisen musteri ihtiyaglarim aynintili kavrayabilme yetenegi,
gelismekte olan pazarlardan yararlanma, yeni is alanlanna girme veya yeni fikirle
uretip bunlarl- yeniliklerin bir parcast haline getirme gibi becerilere sahip olabilirler.
Ama biitin bu nitelikler daha temel bir ozelligin yeteneklere dayali rekabet adim
verdigimiz yeni bir sirket stratejisi anlayistmn birer yansimasindan ibarettir.'*

Pazarlar pargalanip ¢ogaldikga, herhangi bir pazar kesimine ‘sahip olmak’ hem
daha zor hem daha degerli hale gelmektedir. Uriin émrii gevrimleri hizlandik¢a ,
mevcut Urtin kesimlerine egemen olmanin Onemi azalmakta , yeni Griinler yaratip
bunlardan ¢ok ¢abuk yararlanmanin 6nemi artmaktadir. Bu arada kiiresellesme ulusal
ve bolgesel pazarlar arasindaki engelleri kaldirken, sayilan artan rakipler ulusal
pazar payiun degerini digiirmektedir.

Bu daha dinamik is ortaminda , strateji s6z konusu dinamizme bagli olarak daha
dinamik hale gelmek zorundadir. Rekabet artik bir hareket savasidir. Bu savasta
bagar1 piyasa trendlerini 6nceden gérmeye ve degisen miisteri ihtiyaglarma ¢ok hizh
yamt vermeye dayamir. Basanh rekabetgiler bir Griin veya pazara hizla yonelmekte
yada bir iirtin veya pazardan hizla uzaklagmaktadir. Bazen bunu bitiin bir is alaninda
yapmaktadirlar. Boyle bir ertamda stratejinin 6zii bir sirketin iriin ve pazarlarmn
yapist degil , davramginuin dinamigidir. Hedef de; bir sirketi miigterilerinin goziinde
rakiplerinden ayirt eden taklit dilmesi zor orgiitsel yetenekleri belirlemek ve
gelistirmektir. Bu noktada o6rgiit kiiltiirii devreye girer.

Wal-Mart, Honda Canon, The Limited veya Banc One gibi sirketler bunu 6grenmis
durumdadir. Bu sirketlerin ve diger basarih sirketlerin deneyimi , yeteneklere dayalt
rekabetin dort temel ilkesi oldugunu gostermektedir.

(1) sirket stratejisinin yapi taglan ,iiriin veya pazarlar degil , is siiregleridir.

(2) Rekabet bagansi, girketin anahtar siireglerini miisteriye stirekli daha iistiin deger

saglayan stratejik yeteneklere doniistiirmesine baghdir.

1% George Stalk,Philip Evans Lawrence E. Shulman; Sirket Stratejisinde Yeni Kurallar Harvard

Business Review Dergisinden Segmeler, “Sirket Stratejisi”, Ceviri Ahmet Giirsel Istanbul MESS, 2000
s.172
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(3) Sirketler bu yetenekleri geleneksel stratejik is birimlerini ve islevleri kapsayan
ve agan bir destek altyapisina stratejik yatinmlar olarak olustururlar.

(4) Yetenekler, islevler arasinda is birligini gerektirdigi igin , yeteneklere dayal
stratejinin lideri sirket genel midiiridiir.

Yetenek , stratejik agidan anlasilan bir is sirecleri kiimesidir. Her sirketin miisteriye

deger sunan is siiregleri vardir. Ama pek azi bunlan birincil strateji hedefi “olarak

distiniir. Yetenek tabanli rekabetgiler, ana is sireglerini belirler, bunlart merkezi

olarak yonetir, onlara biiyiik yatirimlar yaparlar ve uzun vadeh bir getiri beklerler.

Yeteneklere dayali rekabet eden firmalarin 6zellikleri:

* Hiz. misteri veya pazar taleplerine gok cabuk yamit verme ve yeni fikirler ile

teknolojileri hemen triinlerle bitiinlestirme becerisi.

¢ Tutarlilik. Misterinin beklentilerini sasmaksizin kargilayan bir Grin {iretme

becerisi

* Kavrayis. Rekabet ortamin iyi gozleme , boylece miisterinin gelisen ihtiyag ve

taleplerini 6nceden goriip karsilama becerisi

¢ Ceviklik. Ayn anda ¢ok farkli ig ortamlarina uyabilme becerisi

* Bulusculuk. Yeni fikirler gelistirme ve var olan unsurlart yeni deger yaratacak

sekilde birlestirme becerisi .

Yeteneklere dayall bir rekabet¢i haline gelmek igin baslangic noktasi, st diizey
yoneticilerin bakis agilarinda iglerini stratejik yetenekler gercevesinde gormelerini
saglayacak koklii bir degisiklige gitmeleridir. Daha sonra temel is siireclerini musteri
taleplerine hizmet verecek sekilde belirleyebilir, bunlar arasinda baglanti kurabilirler.
Son olarak yeteneklere dayali rekabetin islemesi igin gerekli yéni davranig tarzini
tesvik edecek sekilde orgiite yeni bir bigim verebililer. Bu yeni bigimlendirme

yonetici rol ve sorumluluklarint da igerir.

4.7. KAYNAKLARA DAYALI REKABET STRATEJISI

Daha on yil oncesine kadar strateji hakkinda bilinmesi gereken seylerden pek
¢ogunun bilindigi dusinilliyordu. Protfoy planlamas;, deneyim egrisi, Pazar
stratejilerinin kar etkisi, Porter’in beg kuvveti, bu tiir araglar hem ig birimi hem de

sirket diizeyinde stratejiye kesinlik ve mesruluk kazandinyordu. General Electric gibi
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onde gelen sirketler , stratejik planlamanin degerine duyulan giivenin arttigim
gosteren kalabahk ekipler kuruyorlardi. Strateji konusunda damsmanlik veren
kuruluslar hizla yayginhik kazanms, bityiik itibar sahibi olmuslardi. Bu giin birgok
sey degisti , son on yilin kosullann planlama ordularimi tamamen ortadan kaldirdi.
Strateji bir ¢ok cepheden elestirilere maruz kald:.

Is birimi diizeyinde, kiiresel rekabet ve teknolojik degisim hizi, yoneticilerin bu
hiza ayak uydurma miicadelesine girmelerine yol acti. Piyasa hareketi hizlandikca ,
yoneticiler stratejik planlamanin g¢ok statik ve gok yavas oldugundan yakimr oldular.
Strateji sirket diizeyinde de 6nemli bir sorun haline geldi.1980’li yillarda bir seyi
goruyorduk ; sirketlerin biiyiime/hisse matrislerine birebir uyuyor goriinen
departmanlara sahip §irkétler ¢ogu zaman deger kaybediyorlardi. Daha kiigiik , daha
az hiyerarsik yapiya sahip rakiplerini tehdidi atindaki bir ¢ok dev sirket ya yikici
gerilimler yasadi(IBM, Digital, Generak Motors, Westinnghouse) ya da 6nemli
doniisim programlarindan ve sirket igi yeniden yapilanmalardan gecti. (GE ve ABB)
1980°li yillarin sonuna gelindiginde , ¢ok birimli biiyiik sirketler varliklarii hakli
¢ikarma miicadelesi igine giriyorlardi. Stratejik planlama ilkelerine karst bu sonu
gelmez saldinlarla basa ¢ikmak icin yeni strateji yaklasimlarinin 6nerilmig olmast hig
de sagirtict degil. Bunlardan bir ¢ogu sirketin i¢ yapisi iizerinde yogunlasiyordu. Tom
Peters ile Bob Waterman’in “mitkemmel” sirketlerinden alinan dersler zemini
hazirlamusti. Bunup hemen ardindan toplam kalite yonetimi geldi. Toplam kalite
yOnetimi stratejiyi“ , yemden yapilanmayi, g¢ekirdek yetkinlikleri, kapasite temelli
rekabeti ve sirketin birer ¢grenen organizasyon haline gelmesini igeriyordu. Her

yaklasimin kendine 6zgii bir katkist oldu '’

197 Stalk, Evans, Shulman; a.g.e. , s. 42
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU VE STRATEJIK KARARLAR ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESI

1- STRATEJI KULTUR ILISKISI

Orgiit kiltiirii ve orgiit str"atejileri arasindaki iliskinin ortaya konmast igin
oncelikle stratejik yonetim disiincesinin iginde orgit kultira ve ilgili kavramlann
kullammmuna iligkin baslangic noktasina bir goz atmak gerekir. Stratejik yOnetim
diisiincesi, heniiz oturmus teorilere sahip degildir. Stratejik yonetim teorileri, simdilik
konu ile ilgili olarak arastirmalar yapan bilim adamlarimun kendilerine ait diigiince ve
uygulama modellerinden ibarettir. Stratejik yonetim diisiincesini olusturan bir ¢ok
diisiince veya okuldan soz edilebilir. Bunlardan her biri konunun bir bagka yoniini
incelemistir. Burada ele alinacak olan ise kiiltirel okuldur. |

Orgiit kiiltiiria bu okulun {izerinde odaklagtig1 bir kavram olmustur. Kultara “yapi,
amaclar ve normlar, siregler, ozellikler, gelenekler, aligkanliklar, hikayeler,
semboller ve inanclardan olusan orgiite ait toplu idrak yetenegi” olarak tamimlayan
okul, strateji gelistirmeyi kiltiirle ¢ok siki bir etkilesim iginde ele almaktadir. Buna
gore, orgiitiin zengin ve baskin olan kiiltiirii strateji belirlemede etkin olmaktadir. 108

Baslangicta 6rgiit kiiltiiriinin olusturulmasi ve siirdirilme sekli Gizerinde duran
calismalarda kiltir stratejiyle herhangi bir iligkisi olmadan kullanilmstir. Bu
doénemde yayinlanan Thomas J.Peters ve Robert H. Waterman’imn kitabi(1982), strateji
ile ilgilenmemesine ragmen bu diisiince igin olduk¢a saglam bir zemin olusturmustur.
Bagarili ve basarisiz firmalan kargilagtirarak, ozellikle bityiik firmalan basanh kilan
faktorleri belirlemeye calisan yazarlar, politikalar, degerler, inanglar ve sistemlerin

degisik bir sentezini yapmakta ve mitkemmellik i¢in sekiz nitelik saymaktadur.

1% Omer Dinger; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas: , 5.bask {stanbul 1998 s.91
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Bu nitelikler agagida siralanmstir'®

isin tistesinden gelebilmek igin eylemden yana olmak
miigteriye yakin olmak

ozerklik ve girigimeilik

insanlar araciligiyla verimlilik

isin iginde olmak ve degerlerle yonetmek

en ¢ok basanlan igse bagh kalmak

yalin bigim az kurmay

gevsek ve sikt yapi 6zelliklerinin bir arada bulunmast

Peters ve Waterman strateji ile dogrudan ilgilenmemekte fakat 6rgit kilttiriniin

stratejik degisiklikten gok stratejik devamliligi sagladigini ima ederek , dengeli bakig

acisina sahip firmalan tarif etmektedir. Bu agidan stratejileri iyi uygulayan orgiitlerin

niteliklerini ortaya koymuglardir.

Kiiltiirel okulun varsayimlarini agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.'"

strateji gelistirme temel olarak bir orgiitin Gyeleri tarafindan paylagilan
inanglara dayah toplu davranis strecidir.

Kiiltiir, sadece konumuna ve taktiklerine degil orgiitiin her 68esine bakig agist
olarak etki eder; acikca belli olmasa bile niyetlerin derinliklerinde yer alir ve
planlanan modellere yansir.

Orgiitlerdeki koordinasyon ve kontrol biyik olgiide kural koyucudur ve
paylasilan inanglann etkisine baghdir.

Kiiltiir ve ozellikle ideoloji stratejinin siirekliligini destekledigi kadar stratejik
degisikligi tesvik etmez, en fazla orgitiin mevcut stratejik yapisi iginde
konum degistirmesine firsat verir. Diger bir ifade ile, durumu korumak veya
aynt  kapsam iginde kismi degisikliklere , yepyeni stratejilerin

gelistirilmesinden daha ¢ok dnem verir.

Bu okulun en bilyiik tehlikesi 6rgiitii durgunluga ve stratejilerini degistirmemeye

tesvik etmesidir. Kiiltar bilindigi gibi daha ¢ok mevcut yapt ve konumu devam

ettirme egilimi tagir. Geleneklerin ve ortak fikirlerin tizerinde durarak, degisikligin

1% Bzalp; a.g.e. , 5.584

"% Thomas J Peters ve Robert H.-Waterman; Yonetme ve Yiikselme Sanati: Mitkemmeli Arays,
Altin Kitaplar, Istanbul, 1987, 5.167
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karmagik ve zor oldugunu belirterek, stratejik degisim umutlarit yok eder. Oysa

strateji, dinamik ve stirekli degigen gevreye uyum saglama zorunlulugu hisseder. m

Ancak bu dusiince kiiltir ve onun orgiit iizerindeki gucine dikkat gekerek

stratejik uygulamalarin bagarisina onemli bir katkida bulunmugtur.

Deger sistemi

Kuruew/ Hikaye ve Temel Gelenekler Mitler ve Istek ve .
Girigimei denevimler inanglar clenexde Efsaneler beklentiler Egitim
armm
| | I I ]
v .
<l Deger vargilan —
iltir
tipi + Milli 6zellikler

v

Davranis kaliplar
ve standartlan

v

Gereklilikler, 6ncelikler
ve arzu edilirlikle ilgili

Baskin tutumlar

anlayislar
Sosvalizasvon
Beklenen davranis ve Yukumlulgk_v.e
e - sadakatle ilgili
performans egilimi beklentiler

ve beklentiler

h 4

Dolayli ve dolaysiz etkiler

v

Stratejik secim

v

Stratejinin uygulanmasi

Sekil 3- 1. Orgiit Kiiltiiriiniin Yapt Ve Bilegenleri

(Kaynak: Tony Morden; Business Strategy and Planning s.241)

" Dinger; a.g.e. , 5.93




Deger inang ve varsayimlarin bir araya gelmesi ile davramg kaliplarim olugturan
kiiltir ortaya g¢ikar. Tum stratejiler varsayumlara gore olusturulur. Stratejiler bilgi
temeline dayali gibi goriniirler, fakat bilgilerin yorumu inang deger ve varsayimlarla
sekillenir. Varsayimlar, alternatif stratejileri belirlemek zorunda olan stratejik
planlamacilar ve st diozey yoneticiler tarafindan orgut kultiri dikkate ahinarak
belirlenir.'?

Strateji ve kiiltir kargilikli etkilesim halindedir. Ele alinan bir zaman boyutunda
her isletmenin saptamus oldugu strateji, onun kiltiriinin bir yansimasidir. Stratejik
yonetim bir degisim yonetimidir. Isletme degisime ayak uydurabilmek ve rekabette
one gegmek igin yeni stratejiler ve planlan hayata gegirmelidir. Bu bir degisimi
zorunlu kilar ve isletme fonksiyonlanmn , iiretim ve pazarlama yontemlerinin
organizasyon ve yonetim yapisimn , liderlik becerilerinin yeni bagstan tasarlanmasim
gerektirir. Bu durumda strateji isletme kiiltiiriinii etkiler ve bir kiiltirel degisim siireci
baslar. Stratejilere uygun kultiiriin geligtigi ya da strateji-kaltor etkilesiminin uyumlu

oldugu isletmelerde en yitksek performans gostergelerine ulagtlir '

2. ORGUT KULTURU VE STRATEJIK KARARLAR

Orgiit kiltiiri ve strateji arastnda bir iliskinin var oldugu ve stratejik yonetimin
bagariya ulagmasinda orgiit kiiltiiriinii  biiyilk 6nem tagidigi tim aragtirmacilar
tarafindan kabul edilmektedir. Orgiit kiiltiri ile izlenen stratejiler arasinda
uygunlugun saglanmasi gerekliligi bilinmektedir ancak bu uygunlugun ne sekilde
saglanacagl konusunda, konu ile ilgilenen aragtirmacilar arasinda bir fikir birligi
oldugu soylenemez. Strateji ile orgiit kiiltiirii arasindaki uygunlugun saglanmasina
yonelik olarak one siriilen farkl iki yaklasim vardir. Bunlardan ilki “strateji 6rgit
kiltiriini izlemelidir” yaklagim , ikincisi ise “orgit kultiri stratejiyi izlemelidir”

yaklagimudir. '

12 Eren; a.g.e. ,s.376
'* Uzungarsih a.g.e. ,5.58

14 Goksel Ataman Unutkan; Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul
1995 5.84
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2.1.  STRATEJi ORGUT KULTURUNU iZLEMELIDIR

Bu yaklagim: benimseyen arastirmacilara gore, kultiirel unsurlann strateji
gelistirme stirecinde goz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Strateji gelistirme
stirecinde orgit kultiirinin g6z oninde bulundurulmas: diger bir deyisle, i¢inde
bulunulan ¢evreyle orgitiin sahip oldugu kaynak ve Kabiliyetlerin analizi yapilarak
uygun stratejinin secimi sirasinda 6rgit kultlirind onemli bir kriter olusturmasi,
yaklagimin temelinde yer alir. Stratejik alternatifler arasinda se¢im yapilirken 6rgut
kiltiriniin yapisina gore hareket edilmesi, orgiit kiiltiriine uymayan stratejilerin
daha bastan elimine edilmesi, stratejilerin uygulanmas: sirasinda kargilagilacak
guclikleri de buyuk olgide ortadan kaldiracaktir. Bilindigi gibi strateji ile orgiit
kaltira arasinda uyumun olmamas: halinde stratejilerin uygulanmasi sirasinda biiyiik
gugliiklerle kargilagtlir. Uygulamaya bakildiginda pek ¢ok stratejinin basansiz
olmasinda ana nedeninin bunlarn, o6rgiit tyelerinin sahip oldugu deger, norm ve
inanglar diginda kalmasi oldugu gériiliir. Isletmelerde stratejik yonetimin basan ile
uygulanabilmesi uygun stratejinin  se¢imi kadar stratejinin uygun bigimde
gergeklestirilmesine de baghdir. Bir stratejinin érgiitiin iginde yasadi§l gevrenin
beklentilerine azami uyum saglamasi ve mevcut kaynak ve kabiliyetleri azami olgiide
degerlendirmesi yani izlenmesi yerinde bir strateji olmasi bagh bagina yeterli
degildir. Uygun strateji herhangi bir nedenle uygulanamazsa, hatali veya eksik
uygulanirsa basansizlik yine kaginilmaz olur. Bu nedenle stratejik ygnetim siirecinin
tiim sathalarinm aym titizlikle yerine getirilmesi de gerekmektedir.'"

Orgit kiltirit ile uyusmayan bir stratejinin uygulanmast sirasinda giigliklerle
karsilagilacagi ve bunlarin agilamamasi halinde basansizigin ortaya gikacag: agiktir.
Ancak burada aksi durum da ele alinmali ve giiglii bir 6rgut kultir ile uyum iginde
olan bir stratejinin biiyitk basanlan beraberinde getirecegi de belirtilmelidir. Orgiit
tuyeleri tarafindan paylastlan ortak deger, norm ve inanglara aykirt olmayan stratejiler
orgiit kiiltiiri tarafinda biiyitk 6lgiide desteklenir.''®

Orgiit killtiirtiniin ~ stratejik  faaliyetlerin uygulanmasim  kolaylastiricr  veya

engelleyici etkisi olabilir. Ciinkii kiltiir gegmisi yansitir, ¢evresel degisim dénemleri

5 Ataman ;a.ge. ,s.85
116 Joseph N. Fry, Peter J. Killing, Strategic Analyisis and Action, 2nd Edt, Prentice-Hall Canada 5.116
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orgiit kiltirinin stk sik ve 6nemli bir bigimde modifikasyonunu gerektirmektedir.
Stratejideki degisikliklerin orgut kiltirine uygun alternatiflere eslik etmesi sarttir,
aksi taktirde strateji muhtemelen basansiz olacaktir. Muhafazakar 6rgiitler saldirgan
olamaz, sadece miitesebbis kultiirler saldirgan olabilir ¢iinkii onlanin formile ettikleri
yeni amaglari ve planlart vardir.'"’

Orgiit kiltiriine bagh olarak stratejiler gelistirilmesi gerektigini savunan bu
yaklagimda “kultir analizi” konusu 6n plana ¢ikar. Herhangi bir strateji
uygulanmadan once bu stratejinin karsilasacagi muhtemel kiltir engellerinin
belirlenmesi ancak “kiiltir analizi” ile gergeklegebilir. Mevcut stratejiler arasinda en
uygununun se¢ilmesi sirasinda kiiltiire uygunluk temel kriter olarak ele alindigindan
mevcut Orgiit kiltdrini ¢ok iyi tannmasi ve analiz edilerek degerlendirilmesi
gerekir. Orgiit kiiltiiriiniin analiz edilerek degerlendirilmesi sonucunda bu kiiltiire
uygun deger, norm ve inanglan kapsayan stratejilerin neler oldugu belirlenecek ve
diger stratejiler elenecektir. Stratejilerin meveut 6rgut kiltiriini olusturan deger,
norm ve inanglar dogrultusunda uygulanmasi gerektigi fikri birgok yonden
elestirilebilir. Her seyden once isletmeler siirekli olarak degisen ve gelisen dinamik
bir ¢evrede faaliyetlerini siirdiirmek zorundadir."*®

Rekabetin de giderek arttigi giiniimiz kogullaninda igletmelerin ayakta
kalabilmeleri, buyumeleri ve gelismeleri soz konusu gevre degisikliklerine uyum
saglamalarnna baghdir. Iginde yasadig: cevrenin beklentilerine kargilik veremeyen bir
isletmenin uzun dénemde varolmast mimkiin degildir. Bu bakimdan igletmelerin
stratejik yonetim siirecine gereken ¢nemi vermeleri, uygun stratejiler belirleyerek
bunlan saglikh bigimde uygulamalan ve degerlendirmeleri kagimlmaz bir ihtiyagtir.
Stratejilerin isletmenin i¢inde yasadigi gevrenin beklentilerine uymasinin bu kadar
onem tasidigt glinimiz kosullarinda, stratejinin tamamen orgiit kiiltiirine uygunlugu
agisindan ele alinmasi bir ¢ok sakincayr da beraberinde getirir. Orgiit iyeleri
tarafindan benimsenen deger, norm ve inanglar her zaman gevrenin Orgiitten
benimsemesini bekledigi deger, norm ve inanglarla uygunluk gostermeyecektir. Oysa

igletmelerin varolmalari, bilyime ve gelismeleri gevrenin taleplerinin kargilanmasma

1 Thompson-Strickland, Strategy Formulation And Imlementation, 4th ed. — Homewood, IlL. :
BP/Irwin, 1989, s.188

"®Andrew Campbell and Kathleen Sommers Luchs; Core Competency-Based Strategy. lst Ed.
London : International Thomson Business Press, 1997, 5.193
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baghdir. Orgiit kultirinin izlenmesi gereken stratejiyle uyum gostermedigi
durumlarda, orgiit kiltirine uygunlugun esas alinmast bu bakimdan son derece

olumsuz sonuglar dogurabilir.119

2.2. ORGUT KULTURU STRATEJIYL IZLEMELIDIR

Bu yaklasim da bir onceki baglkta ele alinan yaklagim gibi strateji ile Orgiit
kiiltiirii arasinda uyumun saglanmast amacini tagir. Ortak amag tagimalarna ragmen
bu amaca ulagmada tamamen farkh yollar izleyen iki yaklagim birbirinin karst tezi
olarak belirtilmelidir.

Stratejinin orgut kultiiranii  degil de, orgit kiiltiriiniin ~ stratejiyl izlémesi
gerektigini savunan bu yaklagimda orgiit kiltiirinin analiz edilerek degerlendirilmesi
kadar bilingli olarak degistirilmesi konusu da onem tagir. Bu yaklagima gore isletme
alternatif stratejiler arasinda bir segim yaparken orgut kultiirinii sabit bir faktor
olarak ele almaz. Diger bir iadeyle gereklilik halinde 6rgiitiin sahip oldugu kultirin
de degistirilebileceginin ve degistirilmesi gerektigini ilern surer. Stratejiler arasinda
en uygununun segilmesi sirasmda bu yaklasima gore Orgit kiltiirine uygunluktan
cok igletme-gevre arasindaki uyuma onem verilmelidir.'?

Stratejinin orgit kultiirinde kimi zaman degisiklikler yaratabilecegini ileri siren
yaklagimda, stratejilerin uygulanmasindan Once veya stratejilerin _uygulanmast
sirasinda bu degisikligin yapilabilecegi belirtilmektedir.

Orgit dyeleri tarafindan benimsenen ortak deger, norm ve inanclarn,
uygulanmast halinde isletmeye basar saglayacagl diisiiniilen stratejilere uygun
bigimde degistirilmesi bir anlamda “orgit kiltiri yonetimi” olarak ele alnabilir.
Orgiit kiiltird yonetiminin gergeklestirilmesi ise stratejik yonetim strecinin tim
safhalarinda kendini g(‘)sterir.121

Stratejilerin uygulanmas: safthasinda orgut kiiltiriiniin stratejiye yonelik olarak
olusturulmasi onem kazamir. Orgiit kiltiriiniin stratejiye uygun olarak olusturulmasi
icin her §eyden dnce meveut kiltiir ile ideal kiltirin ¢ok iyi bicimde belirlenmesi

gerekir. Orgiit iiyelerinin paylastii ortak deger, norm ve inanglarn belirlenmesi

19 Ataman; a.g.e., 5.87

120 Bjjoe Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlarn Evrim Yaymevi 1.Basim istanbul 1997, .86
121 Ataman; a.g.e., s. 90
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kadar uygulanmak istenen stratejinin gerektirdigi ortak deger, norm ve inanglarin
belirlenmesi de ©6nem tagir. Meveut orgit kultiri ile izlenecek stratejiler
dogrultusunda belirlenen ideal orgiit kiltiiriiniin kargilagtinimasi ve bundan sonra
miimkiin olan degisikliklerin yapilmas: gerekir.

Stratejilerin kontrol edilerek degerlendirilmesi safhasinda ise bu kez orgutiin
sahip oldugu kiltirin gozlemlenmesi ve stratejik yonetim sirecindeki itict glicin
fark edilmesi soz konusudur. Orgiit stratejileri, onemli stratejik elemanlan etkileyen
temel degerler ve kiiltirin dikkate alinmas: ile etkili olarak analiz edilebilir ve
anlagilabilir. Meveut orgut kiltiri gdz Oniine almmadan stratejik  degisim
uygulanamaz. 122

Yonetim alaninda arastirma yapan Edgr H. Schien suna isaret etmektedir; degisen
cevresel kosullar igerisindeki bir igletme , finans iretim veya pazarlama ile ilgili
bakis agismna duyarll yeni bir strateji planlamak zorundadir. Yine de bu durumda
strateji hala uygulanamaz, ginkii orgit kiiltirii ile uyum iginde olan varsayimlar,
degerler ve calisma bigimlerini = gerektirir. Bir  orgit stratejisini ve  yapisini
degistirip buna ragmen kiiltiriinin temelinde yatan varsaymmlarla ylzlesmezse
calisanlarimi hala 6nceki galisma yontemlerine donmiis halde bulabilir. ‘%

Orgiit kiiltiirii ile strateji arasinda uygunlugun saglanmasina yonelik olarak ortaya
cikan iki farkl yaklagm yukanda ayrmtih olarak ele alinmugtir. Ancak strateji mi
kiltiirii, yoksa kiltiir mii stratejiyi izlemelidir? Sorusuna cevap aranuken, Orgut
killtiri ile secilen strateji arasindaki uyumsuzlugun derecesi de goz oniinde
bulundurulmahidir. Bazi durumlarda meveut orgiit kiltiriinde ufak degisiklikler
yapilarak gerekli uyum saglamrken, bazi durumlarda secilen  stratejinin

uygulanabilmesi i¢in topyékﬁn bir degisiklige gidilmesi zorunlu hale gelir.

3. GUCLU KULTUR STRATEJILERIN BELIRLENMESINDE
ETKILIDIR

Orgiit kiiltiirleri ok genis olgiide isletme uygulamalarinda ve davrams kaliplan

seviyesindedir. Fazla sayida alt kiiltir mevcutsa bu, Orgit kiltiriiniin  zayif ve

pargalanmus oldugu anlamina gelir, az sayida paylasilan degerler , davranig kahplan,

22 Eammon P. Sweeney and Glenn Hardaker; “The Importance Of Organizational And National
(;ulture” European Business Reviev, Volume 94 Number 5, $.6
123 Thompson-Strickland, a.g.e. , 5.188
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ve gelenekler mevcuttur. Orgiitteki birimler arasinda ilklere baglilik ve orgiit
iklimini algilama bigiminde farkliliklar vardir. Tepe yoneticiler hicbir ¢aliyma
felsefesi benimsememistir ve Ozenli g¢aligmalarn Ovmez ve cesaretlendirmezler.
Isletme genelinde degerlerin yerlesmemis olmast veya eksikligi, koklesmemis
caligma yaklagimlan yam swra Orgiit uyeleri genellikle orgit vizyonuna ve
stratejilerine karst bir baghlik hissi duymamaktadir. Bir ¢ok ¢alisan isletmeyi sadece
maddi ¢ikarlart igin veya yasamlanni devam ettirmek igin islerini yaptiklan bir
calisma ortamu olarak gorir. Sonug olarak zayif kiilttrler strateji uygulama destegi
saglayamaélar. 124

Gugli kiiltar orgitin temel degerlerinin ¢ogunlukla paylagilmas: ve kabuliidiir.
Orgiit iyeleri degerleri ne kadar ¢ok benimser ve one;.ylarsa kiiltiir o kadar ¢ok
gl'iqlenir.125 Guglii kiltarler genellikle yerlesik inang ve ifade edilmis deZerlere
sahiptirler. Yoneticiler diizenli olarak igletme genelindeki kararlarda ve
uygulamalarda bu degerleri ve ilkeleri kullanmanin énemini vurgulamaktadir. Gugli
kiiltiire sahip igletmelerde degerler ve normlar ¢ok derinde yer etmistir ve genellikle
yeni bir yonetici geldiginde fazla degismezler. Giigli kiltiirler olusturmaya katkida
bulunan etkenlerden birisi, isletmenin kurucusu veya misteri ihtiyaglan, rekabet
kosullart ve stratejik gereksinimler dogrultusunda olusturulan degerleri, ilkeleri ve
uygulamalan saptayan bir liderdir. Isletmede giiglii bir kiiltiir yerlestirilmeye

gahigldiginda strateji kiiltiir uyumu da beraberinde gelecektir.'*

4. CERVRENIN ORGUT KULTURU VE STRATEJILER UZERINDE
ETKISI VARDIR
Dis ¢evre kosullaninin orgut kiiltiiriiniin olugmasinda ve orgiit stratejileri tizerinde
onemli bir etkisi vardir. Cevredeki degisme ve gelismeler isletmeye bir takim firsat
ve imkanlar sundugu gibi tehlike ve gigliklerin kaynagi da olabilmektedir.
Dolayisiyla igletme yoneticilerinin hem dis ¢evrede ne olup bittigini takip etmeler,
hem de gelecekte neler olabilecegini tahmin etmeleri hayati bir 6nem tagumaktadir.

Bunun yaninda orgiit kiltiiri de gevrede bagartya gétiiren biitin unsurlan igermelidir.

12* Pamela S. Levis, Stephen H. Goodman, Patricia M. Fandt, Challenges in the 21 st Century 2nd
Edition South-Western College Pub., 1998, s. 206

'2 Giines Berberoglu, Senem Besler, H.Ziimriit Tonus; “Orgiit Kiiltiirii: Anadolu Universitesi IIBF:
Orgiit Kiiltiirii Arastirmast”, Anadolu Universitesi liIBF Dergisi C.14, S.1-2, 1998, s.38.

1% Thompson-Strickland; Crafting And Implementing Staretgy, 10 th ed. Boston, Mass:{rvin\Mark
Growe Hill 1998 | s.338
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Omegin dis gevre olaganiistii miisteri hizmetlerini zorunlu kiliyorsa, orgiit kiltiirii
misteri yonelimli olmalidir. Eger miisteri yiuksek kaliteli mal ve hizmet istiyorsa,
isletme igi kiiltiirel degerler kalite kontrol ve toplam kalite yonetimi hizmet ve
davraniglarnini giiglendirecek bigimde olusacak, ¢rgut kultiiri bir tir kalite kultiirine
donisecektir.'?’

Deal ve Kennedy adli arastirmacilar ¢alismalaninda , gevre ve kiltir arasindaki
iliskiyi ortaya koyan dort degisik kultir tipi belirlemiglerdir. Bu degisik kalturlerin
ortaya ¢ikisinda rol oynayan degiskenlerden biri , isletmenin stratejik kararlarina
iliskin olarak gevresel belirsizlik derecesi, ikinci degisken ise karann bagarist
konusunda isletmenin gevreden aldigi geribildirimin hizi ile ilgilidir. Buna bagh
olarak ortaya ¢ikan kiiltir tipleri ve bu durumda aldiklan stratejik kararlar asagida
aciklanmaktadir. '*®

e Yiiksek Risk-Hizh Geribildirim Kiiltiirii ( Tough Guy-Macho Culture)

Cevrede belirsizligin yitkksek , kararlann riskli oldugu ve ¢evreden gelen
geribildirimin hizli oldugu durumlarda ortaya ¢tkan kiiltiir tipidir. Karar organlar
riskli kararlardan ¢ekinmezler ve verdikleri kararlarin dogrulugu hakkinda hizla bilgi
sahibi olurlar. Risk alip basaranlar bu kaltiirde cesaretlendirilmektedir. Bu tiir kiltiir
temsileisi yapi, kozmetik, film ve reklam sektoriinde galisan is,,letmelerdir.129

¢ Diisiik Risk — Hizh Geribildirim Kiiltiirii (Work Hard - Play Had
Culture)

Bu tur kaltirin temel ozelligi zlt geribildirim ve dugik riskli kararlardir. Bu tir
kultarin hakim oldugu orgitlerde orgiit tiyeleri fazla risk iistlenmeyip, izledikleri
stratejinin bagarist hakkinda hemen bilgi sahibi olurlar. Alinan kararlarin risk derecesi
dusik oldugundan , gelisei)ilmenin simt ¢ok calisma, gayret gostermeye baghdir.
Bilgisayar Ureten firmalarda., otomobil sektériinde ve igletmelerin satig bolimlerinde

bu kiiltiir tipine daha ¢ok rastlanir.

e Yiiksek Risk — Yavas Geribildirim Kiiltiirii (Bet Your Company
Culture)

Bu tiir o6rgit kaltiiri genis ¢apta yatinmlar yaparak biiyiik oranda riske giren ve

izlenen stratejilerin bagaris1 hakkinda ¢ok uzun bir sire sonra bilgi sahibi olan

= Dégerlioglu Ozgiir, “Endiistri Isletmelerinde Kurum Kiiltiiriiniin Kalite Kiiltiiriine Doniisiimii” 6.
Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 1998 , 5.5

*® T E.Deal, , A.A. Kennedy , Corporate Cultures, The Rites and Rituals of Corporate Life,
Addison Wesley, 1982, 5.107

'* Erol Eren; isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikalar, Der Yayimlan 1997, 5.380
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isletmelerde yaygindir. Yiksek risk ve yavag geribildirim bu 6rgit kaltir tipinin
temel karakteristi3i olarak belirtilebilir. Sabirh, bilimsel ve teknik bir distince
yapisina sahip, yenilik ve kesiflerden biiyitk heyecan ve haz duyan, tek tek ve grup
halinde ekip c¢aliymasi yapabilen iddiali yoneticiler ve ¢ahiganlar gerektir. Agr
makine sanayii, uzay aragtirmalan ve isletmeleri aragtirma-gelistirme boliimlerd,
sermaye yogun yatinimlar yapan, insaat, kazi ve madencilik araclan treten sektorler
bu tiir kiiltiiriin 6nekleri olarak gosterilebilir.'*°

¢ Diisiik Risk — Yavas Geribildirim Kiiltiirii (Process Culture)

Dusiik riskli kararlarla, kararlarin etkinligi hakkindaki geribildirimin yavag
oldugu ¢evrelerde ortaya c¢ikar. Calisanlar kararlann nasil alindigi ve nasil
yriitildiigi konulan tizerinde ve bu konularda ¢ikanlan yonetmelik ve yonergeler
izerinde yogunlagmistir. Bu kiiltirde en onemli deger, yapilacak iste yonetimin
inandigy siiregleri takip etmektir. Bu kiiltiire 6rnek olarak kamu kuruluglan, sigorta
sirketleri, bankalar ve isletmelerin hesap isleri boliimleri gosterilebilir.

Cevre, stratejik kararlar ve dort degisik tip kilttr tipi arasindaki iliski agagida bir

sekil tizerinde gosterilmektedir.

SIRKETIN UZERINE SERT ERKEK
R IDDIiA MACO
Yiksek| | KULTORU KULTURU
i
SUREC COK CALIS /
S KULTURO SERT OYNA
K Diisiik KULTURU
Yavas Hizli

Izlenen Stratejini Basarisina Dair Geribildirim Hizi

Sekil 3 — 2. Cevre- Stratejik Kararlar Ve Dort Degisik Tip Kiltiir (Kaynak: Goksel
Ataman; isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiiri, Tirkmen Kitapevi 1995, s. 66 )

° Eren; a.g.e. , 5.382
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Deal ve Kennedy orgut kualtiri ile ilgili olarak yaptiklan bu arastirma
sonucunda ortaya ¢ikan oOrgit kiltiri tirlerinin isletmelerde kansik bigimde
oorildiigini, herhangi bir tirin tek bagmna hakim olmadigm da ayrca
vurgulamaktadir.”®' Ancak igletmenin iginde bulundugu ve faaliyet yaptigi sektorlere

gore bunlardan bir tanesinin daha hakim oldugu bir gergektir.

5. ORGUTLERIN KULTUR TIPLERI VE BUNUN STRATEJI
OLUSUMUNA ETKISi

Orgutlerin zaman iginde sahip olduklan sistem, yapt ve degerleri belirli gelenek
ve aligkanliklar edinmelerine yardimer olmaktadir. Miles ve Snaw isimli
arastirmacilar  orgiitlerin bu gelenek ve aligkanliklarina gore bu ozelliklerini
birbirinden farkli dért kiltir grubunda toplamuslardir. Bu kiiltiir ozelliklerini ve

strateji olusumuna etkilerini dort kisimda incelemislerdir.

5.1. GELISTIRICi KULTUR TipPi

Bu tip orgitler yenilik¢idir. Yeni triinler tretme, yeni pazarlara girmek suretiyle
yoneticiler yitksek riske girmekten hoslanmaktadir. Bu orgiitlerin faaliyet sahalari
yada endistrileri de genellikle yeniliklere agiktir ve yoneticiler yeni firsatlar aramay1
tercih ederek strateji ve yapilarinda degisim ve belirsizlikler yaratmayi aramakta ve
hatta bunu arzulamaktadir. Bu kiltir siirekli degisimi ve belirsizligin sagladigi risk
ve firsatlan yakalamayr hedef aldig: igin yoneticiler yiksek dereceli rekabetten ve
rakiplerin sert tepkilerinden kagmnmamaktadir. Bu tir orgitler firma iginde eskiden
beri devam eden faaliyetlerin etkenligini arttirmak yerine degisen trin ve pazarlara
yonelmekte, sirekli dinamizm ve degisim ortaminda faaliyette bulunmaktadir. Bu
firmalarin strateji tipleri biiyiime ve gelisme hedeflidir. Yoneticilerin ise tutumu

girigimci ve risk almaya doniiktir. "

B! Ataman, a.g.e, s. 66
132 Eren; a.g.e. , 5.384
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5.2. ANALiZCi KULTUR TiPi

Bu tip orgitlerde dengelilik ile degisim gibi iki farkh yon bir arada
bulunmaktadir. Denge, bigimsel yapilar olusturma ve mevcut faaliyetlerin
etkinliginin aragtinlmasma iliskindir. Degisim ise rakiplerin faaliyet ve stratejileri
kontrol edilerek ve onlarin davrams ve fikirleri dikkate alinarak gelistirilen temkinli
stratejidir. Bu  stratejilerde dengelilik o6n plandadir bu nedenle yoneticilerde
gecmisten gelecege dogru planlayict tutumu yaninda , faaliyetleri rakiplerin
faaliyetlerine uyarlayici bir degisim de ongorilmektedir. Risk alma rakiplerin ve
endistrinin degisimine uygun olarak yapimaktadir. Bu strateji tiird, durgun bilytime
ya da endustri ve rakip biiyiiditkge kendini ona ayarlama niteligindedir. Yoneticiler

macerali degil kontrollii ve temkinli bitylime ve degisim taraftandirlar.
5.3. TEPKI VERICi KULTUR TiPi

Bu tip orgitlerde degisim baskilan rakiplerden ve cevreden gelmekte ancak
yoneticiler buna etkin bir sekilde cevap verebilme yeteneginden yoksun
bulunmaktadirlar. Yoneticiler, bigak kemige dayamnca, yani ortaya bir kriz
ciktiginda firmaya, hissedarlardan, miisterilerden, saticilardan veya diger yakin gevre
elemanlarindan gelen uyan ve baskilar nedeniyle iirin ve pazarlarda ve diger isletme
fonksiyonlarinda aya?lamalar yapilmaktadir. Bu tir stratejiler, iflas etmemek ve
yasamak igin yapilan ayarlamalar ya da uyarlamalar niteligindedir. Cogu kez

tasarruf stratejileri krizden kurtulmak ve yasayabilmek igin bu tur kiiltirler iginde

olusmaktadir.
5.4. KORUYUCU KULTUR TiPi

Orgiit muhafazakar deger ve inanglara sahiptir. Bu nedenle diisiik risk stratejisi
tercih etmekte , yoneticiler giivenli pazarlarda faaliyette bulunmaya Ozen
gostermektedir. Giivenli pazarlar ifadesi ise, genis bir pazar ve milsteri yelpazesi
yerine firmamn Pazar kisminda yogunlagmayi tercih ettigi anlamina gelmektedir.

Firma gelecekte yeni olan uriin veya pazarlan arastirma, faaliyetlerini gesitlendirme



yoluna gitmekte veya bu konularda ¢ok az arastuma yapmakta ancak mevcut
faaliyetlerinin etkinligini iyilestirmeye daha ¢ok onem vermektedir. Bu firmalar |,
gegmisteki faaliyetlerini muhafaza ederek siurdirmeyi tercih etmekte , biyiime
gelisme stratejisinin tagidig: risklere girmeyi arzu etmemektedirler. Koruyucu kiltir
tipine sahip olan firmalann strateji olusumu; planlama ve analize 6nem verme |,

meveut sorunlara iyi bulunmus ¢oziimlere dncelik verme seklinde tanimlanabilir.'**

Kiiltir tipi Ozellikleri Strateji  olusumu | Yonetici veya lider
ve niteligi tipi
Koruyucu Muhafazakar inanglar ve| Gegmisten Giiveni ve istikran
Tepki verici disuk risk stratejisi gelecege  analize|6n planda tutan ,
Givenli ve dar bir pazara|ve planlamaya | riski sevmeyen
yogunlasma mevcut | dnem verme
faaliyetin etkinligini
tyilestirmeye onem
verme
Gelistirici Yenilikgilik yeni  firsatlar | Girigimci  gelisme | Reformcu
arama, yeni alanlara girme | ve biiylime Degisimci
yuksek risk stratejisi Attlimct, risk alic
degisim ve belirsizlik
yaratarak rakipleri
zorlama
Analizci Kararh ve dengeli olma | Endistri ve| Temkinli,  rakibi
yamnda  degisimi  de|rakiple beraber | izleyici ve risk alici
birlikte yiiritme biyime faaliyeti
1) Dengelilik: uyarlama

bigimsel yapilar
ve igsel etkinlik
aragtirmasi

2) Degisim:
rakiplerin
faaliyetlerini
kontrol edip fikir
geligtirme

Tepki verici Rakiplerin degisim | Krizi atlatmak | Zorunlu  hallerde

baskilarina  etkili tepki | faaliyeti risk alict

gosterme ve yeteneksizligi | Uyarlama ve

krizleri  6nlemek  igin|tasarruf

yapilan  ayarlama  ve

ditzeltme stratejileri B

Sekil 3 - 3. Kiiltir Tipi, Strateji Ve Yoneticilik Ozellikleri Arasindaki Iligkiler

Tablosu (Kaynak: Erol Eren; Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi , 1997, 5.385)

'3 Eren; a.g.e. , 5.384
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6. FARKLI KULTUR TIPLERI VE STRATEJIK SECENEKLERE
ILISKIN CALISMALAR

Orgiitlerin ne tir kiltiirlere sahip oldugunun anlagilmast ve hangi kiltir
tiplerinde hangi stratejik segeneklerin dikkate alindigmun ortaya konmasi bakimindan
" onemli sayilabilecek bir gok arastma mevcuttur. Arastimactlar bu konu ile ilgili
farkh kriterleri g6z oniinde bulundurmugs ve buna bagh olarak bir gok farkh orgiit
kiiltiirii tipi ve bu kiiltiirlere 6zgii farkl stratejik segenekler ortaya gikmigtir.

Orgiit  kiiltiriing  incelemeye  yonelik  bir  ¢aligma Ansoff  tarafindan
gergeklestirilmistir. Ansoff, belirli bir stratejik davramsa temel olusturacak sosyal bir
gruba ait degerler, normlar ve amaglan “stratejik kiltiir” olarak adlandinlir. Bu
“stratejik kiltiir’leri farkli sifatlarla karakterize eden arastirmact belirli isletme
faaliyetleri icin daha uygun sayilacak kiltar tiplerinin neler oldugunu da ortaya
koymaktadir.

Handy ve Jones gibi Ansoff da orgiitiin alt sistemlerinin ve bunlarin stratejik
killtiirlerinin olusturulmasma yonelik 6neriler getirmektedir. Ansoff belirli ¢evre
kosullanndé etkin olacak stratejik kiltiirler iizerinde durmakta ve bu nedenle
ongoriici ve kural koyucu bir nitelik tagimaktadir.

Ansoff’a gore stratejik karar “Bir firmanin segmis oldugu mamul ile pazar
arasindaki _uyumun  saglanmasidir”.  Strateji gelistirme  modeli  amaglarin
sekillendirilmesiyle baglar, bunun igin oncelikle firmann i¢c degerlemesi yaplhr.134
Ansoffun siuflamasi kiiltar kavramina tamamen stratejik davrams agisindan
yaklasmaktadir. Bu bakimdan Ansoff kiiltiiri ortak deger, norm ve davramslar
sistemi olarak ele almaktan oldukga uzaktir.'’

Kirsch ve Trux adh iki aragtirmaci tarafindan yapilan bir arastrmada bir
isletmenin yeniliklere karg: izledigi tutumu ve uzmanlagma egilimlerini kriter olarak
ele almaktadir. Buna gore degisiklikler kargisinda izlenebilecek ti¢ farkhi tutum soz
konusudur-Muhazafakar tutum, -yenilikgi tutum ve -—liberal-analizci tutum.
Uzmanlagma egilimine bagh olarak ise alt1 tiir ortaya gikar : -Tepkici, -savunmac, -

risk dagitici, -mimarlar, -yenilikgiler ve prospektor.

1** Omer Dinger; Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, 5.baski Istanbul 1998 s. 66
135 Ataman ; a.g.e. , 5.60
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Muhafazakar tutumun izlenmesi halinde, yenilige karst ¢ikan ve mevcudun
korunmasina yonelik deger ve normlar tercih edilirken, progresif tutumda tam aksi
durum séz konusudur. progresif tutumda yenilikler kolayca ve biiyitk bir istekle
kabul edilir. Muhafazakarlarla progresif tutumlar arasinda bir gegit niteligi tasiyan
liberal-analizci tutumda ise agin uglardan kagimubir. Diger bir ifadeyle liberal —
analizci tutum her ne pahasina olursa olsun yenilik yapilmasim benimsemez. Her iki
alternatifin yarar ve sakincalanmn ortaya koyulmasi liberal-analizci tutumun bir
geregi olarak karsimiza ¢ikar. Kirsch ve Trux yenilikgi tutumun izlenmesi halinde
ortaya ¢ikabilecek farkhi alternatifleri de belirlemistic. Uzmanlagma egilimlerinin-
kriter olarak ele alindigi ve buna bagh olarak alternatiflerin belirledigi caligmaya
gore ¢ farkh alternatif s6z konusudur: -Dar sinirlara sahip spesifik bir alanda galisan
“uzmanlar”, -¢cok farkli alanlarda ¢ahgan “geneller” ve bu iki tirin arasinda kalan,
tim alanlar hakkinda bilgi sahibi olup bunlardan biriyle daha yakindan ilgili olan
“sinerjistler”. Kirsch ve Trux yukanda belirtilen kriterlerin ele almmasiyla bir

matriks olusturmuglardir. Stratejik yonelim tiirlerin ortaya koyan bu matriks asagida

gosteriimektedir.

L Uzmanlagma Kargisindaki Tutum J
Mubhafazakar Uzmanlar Geneller
Degisiklikler Savunmac Risk dagitiqn

Kargisinda

1zlenilecek ' Mimar

Yol Yenilik¢1 Prospekt6
Yenilikei Tepkici

Sekil 3- 4. Stratejik Yonelimler Matriksi

(Kaynak: Goksel Ataman; Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Tiirkmen Kitabevi 1995, s. 62 )

Kirsch ve Trux tarafindan yapilan bu ¢aligma 6rgutte hakim olan deger, norm ve
tutumlann stratejik davramgi etkiledigi varsayimindan yola gikar. Buna gore stratejik

davramslann analizinde kiiltiir, incelenmesi gereken ¢nemli bir arag niteligi tagir.">°

136 Ataman, a.g.e. , s. 60-61
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7. STRATEJI KULTUR ILISKiSININ YONETIMI

Yoneticiler orgitin kultirii ile stratejinin bagh oldugu kritik faktorler
arasindaki iligkiye yonelik diistinmenin zor oldugunu kamsindadir. Fakat bu konunun
orgat yapisi, yonetim kademesi, sistemler, insanlar, stil gibi gok onemli orgitsel
bilesenlerin, hangi yonetsel gorevlerin yapilacagma ve hangi kritik yonetsel
iliskilerin sekillendirilmesine olan etkisinin gabuk farkina varrlar. Yeni stratejinin
uygulanmasi stratejinin ihtiyaglan ile bu bilesenlerin uyumlu hale getirilmesiyle
fazlastyla iliskilidir. Sonug olarak strateji kaltar iligkisini yonetmek yani uygulanacak
yeni stratejilerle killtir arasindaki etkilesimi uygun duruma getirmek hassasiyet
gerektirir.137 "

Sekil 5 de isletmenin strateji kiltir arasindaki iliskiyi yonetmede

kargilagabilecegi temel durumlar basit bir anlatimla gosterilmektedir.

Degisiklikleri temel misyonla Stratejiyi yeniden olusturma veya
Cok ve belli bash orgiitsel normlarla | ok hizh bir sekilde uzun donemli
Yeni stratejiyi uygulamak birlestirme zor bir kiiltiirel degisime hazirlanma
icin onemli orgiitsel 11 4
faktorlerde yapilmasi Az 21 3
gereken degisiklikler Giiglendirilmis kiiltiir iizerinde Kiiltiir gergevesinde yonetim
sinerjik — odak
Yiiksek Diisiik

Mevcut kiiltiir ve potansiyel degisiklikler arasindaki uyum

Sekil — 3. 5 : Strateji Kultur Iligkisinin Yonetilmesi

(Kaynak: Pearce & Robinson; Strategic Management Formulation, Implementation and Control 1997,

7.1. MiSYONLA BAGLANTI KURULMALIDIR

Birinci hiicrede yer alan bir igletme yeni stratejinin yapida, sistemlerde, yonetsel
gorevlerde veya diger temel yonlerde gerektirdigi birgok degisikligi yapmak

durumunda kalir. Bununla birlikte degisikliklerin bir cogu potansiyel olarak mevcut

137 Pearce & Robinson; Strategic Management Formulation, Implementation and Control 1997,
8.359
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orgit kiltiriyle uyumludur. Bu durumdaki isletmelerde genellikle etkili bir
performans gelenegi mevcuttur veya biiyiik firsatlar igin avantaj saglamaya ugragirlar
ya da baghca iretim-satig islemlerini kamtlanmig 6z yetenekleri ile uyumlu hale
getirip bagka tarafa yonlendirmeye tesebbis ederler. Bu tip isletmeler ok umut
verici durumdadirlar, stratejinin gerektirdigi temel degisiklikleri yapmaya devam
edebilmeleri yan sira kiiltiire! takviye glictinden de faydalanirlar.

Strateji kultir iligkisini yonetmek amacinda olan igletmelerin bu baglamda
{izerinde durmalan gereken dort onemli etmen vardir. Tk olarak, basar igin gerekli
degisiklikler temel isletme misyonuyla iliskilendirilmig olmahdir. Ikincisi yeni
stratejiyi uygulamaya yonelik olarak yaratilan pozisyonlari doldurmada mevcut
personelin  kullanilmast iizerinde  durulmabdir. Meveut  personel onemli
degisikliklerle kiltiirel uyumu kesinlestirmeye yardim eden paylasilan degerleri ve
normlan sekillendirir. Ugtinci olarak dikkat edilmesi gereken nokta odillendirme
sisteminde ayarlamalar yapilmas: durumudur. Bu ayarlamalar giincel odillendirme
sistemi ile tutarli olmalidir. Dordiincii ve en gok dikkat edilmesi gereken nokta da
meveut kiiltiirle en az uyumlu degisikliklerdir giinki mevcut normlar bozulmamustir.

Buna 6mek olarak IBM’in internet temelli pazara girme stratejisini gosterebiliriz.
Bu cok farkli pazarda hizmet vermek bir cok orgitsel degisimi gerektirmektedir.
Kendi mevcut orgut kiltiiriiyle maksimum uyumu saglamaya galisirken, IBM
kurumsal ve dahili ¢abalarim buyik ol¢tide uzun donemli misyonuyla yeni internet

odagina baglama yoluna gitti.l?’8

72. SINERJIYi MAKSIMUMA CIKARMAK GEREKIR

ikinci hiicredeki isletmenin yeni stratejiyi uygulamak igin ¢ok az orgitsel
degisiklik yapmaya ihtiyact vardir ve bu degisiklikler mevcut orgut kiltiriiyle gok
cabuk uyum saglayabilecek potansiyeldedir. Bu durumdaki bir isletme iki ana tema
{izerinde durabilir. (1) meveut kiltirind giiglendirmek ve saglamlagtirmak  igin
durumunun avantajim kullanmak. (2) bu goreceli istikrar donemini, hedeflenen
orgiitsel kiiltiire ulagmay: engelleyen nedenleri ortadan kaldirmakta kullanmak.

Holiday Inns, casino ve kumar isine girdiginde siurh bir orgitsel degisim gerektl.

138 pearce & Robinson; a.g.e., s.360
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Holiday Inns arastirmalarinda, tatil yerlerindeki casinolarin kirahk oda, restoran,
kumarhane ve eglence servislerinin olmasl gerektigini gordd. Yonetim takimina
sadece kumarhane boliimiyle ilgili bir uzman dahil etmesi yeterli olacakti giinki
diger boliimler zaten mevcuttu. Bu tek fakat onemli degisikligi kendi yiksek kalite

saglama misyonuyla ve misterilerin beklentileriyle basarih bir sekilde uyumlastirds

ve kabul ettirdi.'®

7.3. KULTUR CEVRESINDE YONETIM UYGULANMALIDIR

Hiicre 3 teki isletmenin yeni stratejisini uygulamaya sokmak icin az bir degisiklik
yapmasi gerekmektedir fakat bu degisiklikler ~orgutin mevcut kiiltariyle
uyusmayabilir. Bu durumda isletme igin sorulmas gereken kritik soru degisimin
akilc: bir sekilde yapilip yapilamayacagidir.

Isletme kiiltir gevresinde yonetimi birgok degisik yoldan yapabilir. Ayn bir firma
veya bolim olugturmak; gorev giicleri, takimlar veya program koordinatorleri
kullanmak, veya satmak. Bunlar mamkiin olan segeneklerden birkagidir, fakat burada
en onemli fikir hedeflenen degisimi basarmak igin uyumsuz kiiltirel normlara karsi
koymaktan gekinmeyen bir metot olusturmaktir. 1970’lerde Rich’s gercekten gok
basanihyd:, kaliteye yonelik, departmanli magazalar zinciri birgok yerlesim
bolgesindeki yiksek gelir dizeyine sahip kitleye hizmet ediyordu. Wal-Mart ve
Kmart‘in deneyimlerine dayanarak satislardaki orta fiyattan disik fiyatla mal
satigina dogru hizli biylime ile, Richs ek olarak bu pazarda hizmet vermeye karar
verdi. Boyle bir pazann sartlan bu geleneksel sirketin bagarili degerleri ve normlarn
ile bagdagmiyordu. Bu durumda biiyiimekte olan bir alanda, perakende satig igin
Richway adinda ayn bir igletme kurdu. Her iki isletmenin kalturler birgok noktada

birbirinden koklii bir sekilde farkh olmasima ragmen ikisi de gelismislerdir.“o

7.4. STRATEJi VEYA KULTUR YENIDEN OLUSTURULMALIDIR
Dordiincii hiicredeki isletme strateji kiiltir iliskisini yonetmede gok fazla zorlukla
kargilagir. Yeni stratejiyi uygulamak igin igletme mevcut , bilinen ve yerlesik deger

ve normlani ile uyusmayan orgitsel degisiklikler yapmahdir. Bu durumdaki bir

139: Pearce & Robinson; a.g.e., $.360
14 pearce & Robinson; a.g.e., 5.361

69



isletme kiltiiriinii degistirmede karmagik, pahali ve uzun donemde miicadele etmek
gerektiren durumlarla karsi kargiya kalir."*!

Strateji biiyitk bir orgiitsel degisimi gerektirdiginde, kultirel bir direnise neden
olur bu durumda igletme stratejiyi yeniden olusturmamn uygun olup olmayacagint
kararlagtirmalidur. Orgiitsel  degisikliklerin timt  gergekten gerekli midir?
Degisimin kabul edilebilir ve basarili olacagmna dair herhangi bir olasihk var midir? -
Bu sorulanin cevabi evetse, yonetim kademesindeki personelde kokli bir degisim
kagimlmazdir. AT&T 1996 yilinda 6nemli bir stratejik degisimi gergeklestirmek igin
kiiltiirii yeniden olugturmak amactyla yirmibinin {izerinde yé;neticiye erken emeklilik

teklif etmistir. Ege bu sorularin cevabi hayursa, “isletme stratejik planlarm yerlesik

orgiitsel normlarla ve uygulamalarla tutarli olacak sekilde yeniden hazirlamalidir.'#?
8. STARTEJi DESTEKLI ORGUT KULTURU OLUSTURMAK

Her iletmenin kendine 6zgii bir kiltirt, diger isletmelerden farkh kilan kendine
ait ¢alisma prensipleri ve felsefesi, kendine ait problemlere yaklagim tarzi ve karar
verme siireci, iglerin nasil yuriidagine dair benimsedigi kaliplar, isletme degerlerinin
olusumunu ve bunun gahsanlar igin anlamm  simgeleyen ve anlatila gelen
hikayelerine iligkin bilgisi, kendi tabular, politik yaklagimlari ve kendi orgiitsel
kisiligi vardir. The Bed rock of Wal-Marts’in kulturi , miisteri memnuniyetine,
maliyetleri diisiirmek igin gayret etmeye ve saglam bir is ahlakina adanmistir . Sam
Walton’un efsanevi tutumlulugu, fikir ahgverisi ve problemleri gbdzden gecirmek
amactyla ahskanhk haline getirdigi cumartesi sabahi merkez biiro toplantilart. Ve
sirket yoneticilerinin magazalan zyaret sorumlulugu, miigterilerle konusma ve
cahsanlardan 1srarla yeni Oneriler istenmesi. McDonalds’ta ise yonetimden gelen
degismez mesaj kalite servis ve temizlige onem vermektir, cahisanlar daima, igin tim
temel ilkelerinde detaya inme ve mikemmellige sevk edilmektedir. Microsoft’ta
uzun saatler siresince program yazanlar ve kargilastiklari kodlama problemleriyle
basa ¢iktiklaninda yasadiklart duygusal anlara dair, karmagik programlari zamaninda

tamamlamamn keyfini, cuting-edge projelerde galigmanin memnuniyetini  ve

' Coskun Can Aktan; 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri : Stratejik Yonetim Tiirkiye
ngg Isadamlan Dernegi, Istanbul 1999. s.94
142 pearce & Robinson; a.g.e., 5.361
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mikemmel bir yazilm yaratan takimin bir pargasi olmamn muikafatini anlatan
hikayeler vardir. '*

Orgiit kiiltiirii temelde islerin nasil yapilacagma dair 6rgutiin inang ve felsefesi,
neden oyle yapildigmin gerekgesidir. Inanglar, vizyon, amaglar, yontemler ve
uygulama isletme stratejisi tarafindan desteklenir ve bunlar kiltirle uyumiu veya
uyumsuz olabilir. Uyumlu olduklarinda  kiltir stratejinin  olusturulmasinda ve
uygulanmasinda yararli bir etkendir. Uyumlu olmadi§inda ise isletme g¢ogunlukla
bunu stratejiye basartyla uygulamada zorlanr.'**

Kiltir , degerler, uygulamalar ve davramgsal kaliplarda temellenir, insanlarin
iglerini  strateji destekli bir bigimde yapmalarina yardim eden iyi bir strateji
uygulanmas: i¢in gereken giicii verir. Ornegin tutumlu ve idareli olma gibi degerler
orgiit Gyeleri tarafindan genis capta paylagiliyorsa bu isletmeyi basarih bir en diigiik
maliyet yoOnetimi stratejisine kolaylikla ulagtinr. Kultar, yaraticilik , degisimi
benimsemek, statiikoya karsi ¢ikma gibi degerlere ortaya gikiyorsa , bu isletmeyi
bagarith bir Urin gelistirme ve teknolojik liderlik stratejisine ulastinir. Kiiltir,
miisterileri dinlemek, caliganlan yaptigi isle gurur duymaya cesaretlendirmek,
calisanlara yitksek derecede karar verme sorumlulugu vermek gibi ilkeler
gercevesinde olusuyorsa bu isletmeye , istiin nitelikli migteri servisi ve dagitim
stratejisi basarisim getirir. Isletme kultiirii stratejik basan i¢in gerekli uyuma sahip
degilse stiratle degistirilmelidir. Kiiltiir koklestikce ve yerlestik¢e yeni ve farkl
stratejileri uygulamak daha da zorlagacaktir. Oldukga genis ve uzun siredir devam
eden strateji-kiltir uyusmazhig: strateji iretmeye yonelik yonetsel gabay1 yetersiz ve
zayif duruma disiiriir ve neredeyse yenilgiye ugratir.'*

Siki bir strateji- kiiltir dizeni davramgt yonlendirmede ve g¢alisanlarn iglerini
strateji destekli bir ortamda yiiriitmelerini iki yonde etkiler.

) caligma ortaminda, iyi bir strateji uygulamasi i¢in sartlarla ¢ok iyl uyusan
kultir, informel kurallar sistemi ile iglerin nasil idare edilecegi ve bir igin nasil
yapilacagina dair baskilan gibi sartlar gerektirir. Strateji destekli kiltiirler havayr ve

ortami bigimlendirir ve iggiiciniin motivasyonu orgiitsel enerjiyi olumlu olarak

'3 Thompson,Strickland, a.g.e. , 5.334

'4* Hamel Gary, Pharalad C K., 1994 , "Competing for the Future" , Harvard Bussiness Review, July-
August, s. 123

'*> Thompson, Strickland, a.g.e. , 5.337



etkiler, caligma aligkanliklan ve uygulamalar, hangi orgitsel birimlerin igbirligi
icinde oldugunu ve musteriye nasil davranildigini ¢lger. Kiiltiirel olarak onaylanmig
davranislanin  basarih olmasmna karsin kiiltiirel olarak onaylanmamig davramslar
baskiya maruz kalir ve stk stk cezalandimlir. Kultiir ve stratejinin uyumsuz oldugu
isletmelerde, yerlesik degerler ve calisma felsefesi , islerin strateji destekli olarak
yuritiilmesi yollarim ilerletmeye ¢alismaz. Sik karsilagilan bir davramg bigimi ise
isletme kulttrine aykin yollardan stratejiyi uygulamaya ¢aligmadir ve bunu yapanlar
sonugta 6vgil ve ddillendiriimeden gok olumsuz elestirilere maruz kalmaktadir.

(2) Guglit  bir strateji  destekli kiltiir, insanlan islerini etkili bir strateji
uygulamasim gerceklestirecek sekilde yapmalan konusunda motive eder ve yetistirir.
Isletme icin gereken yapi, standartlar ve deger sisteminden hangisi gerekiyorsa onu
saglar ve c¢aliganlarin igletmeye , igletme vizyonuna, performans hedeflerine, ve
stratejiye olan bagliligini giiglendirir. Tim bunlar ¢alisanlara isiyle ilgili olarak,
calisma ortamuyla ilgili ve isletmenin basarmaya ¢alistigi tim degerlerle ilgili olarak
kendini gergekten iyi hissettirir. Caliganlar sirket vizyonuna ulagsmada karsilagilacak
zorluklann asma , iglerini en iyi bir bicimde ve hevesle yapma, stratejiyl
gergeklestinnede digerleriyle isbirligi igerisinde olmak konusunda gayrete
getirilmis, tesvik edilmigtir.'*

Tum bunlar bize strateji uygulamasim yonetme gorevi hakkinda onemli seyler
soylemektedir. Stratejik plani uygulamadaki temel ilke orgut kultiiriing basarih bir
strateji uygulamasimn gerekleriyle yakinlagtiracak sekilde gelistirmeyi gerektirir.
En uygun durum g¢alisma ortamunda strateji destekli bir bi¢im i¢indeki isletmeye
enerji verir.Bunun igin bagarili davramgini odiillendirmek, gerektigi yerde degisimin
kabulii, insanlara stratejik onemdeki faaliyetleri gergeklestirmede cesaret verme ve

yardim, gerekli orgitsel yetenek ve kapasiteyi olugturmak gerekir.
9. STRATEJi ILE KULTUR ARASINDA UYUM YARATILMASI
Kiilttiriin, sosyal sistemin {yelerinin davramglanim  yonlendirdigi konusunda

siiphe yoktur. Ancak burada kiltiiriin stratejinin basarisii nasil etkileyecegi sorusu

akla gelebilir. Stratejinin basanisim etkileyecek olan bu ortak degerler ve inanglar

'%6 Thompson Strickland, a.g.e. , 5.337
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sistemint i¢ ve dig kiltarel uyum seviyeleri olmak ftizere iki baghk altinda

inceleyebiliriz.
9.1.0RGUT DISI KULTUREL UYUMUN SAGLANMASI GEREKIR

Stratejik uyumun ilk boyutu , 6rgiitiin, toplumun sosyo-kaltiirel yapisina uygun
davranmasidir. Orgiitiin gevresine sundugu oncelikli faaliyetler, temel gorevler ve
fonksiyonlar, misyon, amaglar, bu amaglar gergeklestirilirken kullamlan araglar,
faaliyet sonuclarimi 6lgme kriterleri ve amaglann bagariimamast durumunda alinacak
tedbirler dig kiltiirel uyum alanlandir.

Eger isletme pazar ve kendi sartlarna uygun olmakla birlikte kiiltiirel agidan
desteklenmeyen bir strateji secerse, muhtemelen degisiklige karst direnis problemleri
yasayacaktir. Bu nedenle stratejinin pazar ve orgit sartlarna uygun olmasi yaninda

kendisini destekleyecek bir kiiltiirle de pekistirilmelidir.'*’
9.2. ORGUT iCi KULTUREL UYUMUN SAGLANMASI GEREKIR

isletme stratejisinin basartyla uygulanabilmesi igin, isletme i¢i kiiltiirel uyumun
saglanmus olmasi gerekir. Isletme i¢i kiltirel uyumun saglanmasinda iki 6zellik
aranir. Kiltire baglhlik ve kultiiriin tutarliligs

Kullanilan kavramlar ve dil, grup normlan ve sirlan, gii¢ ve otorite dagitim
kriterleri, ¢caliyma ve aile gevresinde dostluk ve sevgi gostergeleri, ceza ve odil
sistemi, din ve ideolojik davraniglar, ortak semboller vb. baglica i¢ kiiltirel uyum
ogeleri olarak gosterilebilir.'**

Orgiit ici kiiltiir, her seyden once yatay olarak bolimler ve diger is birimleri
arasinda ve dikey olarak hiyerarsik kademeler arasinda baglayict olmalidir. Mesela
eger bir igletme mamul, iiretim siireci ve pazarlama yontemlerinde yenilik konusuna
onem veriyorsa oOrgit iginde yeni fikirlerin dretilmesi ve bunlarin agikga
tartigilabilmesi herkes tarafindan kabul edilmelidir.

I¢ uyumun bir bagka yonii de deger ve inamslann isletmenin her kademesinde

tutarli olmasidir. Mesela bir firmann retim boliiminin en 6nemli degeri yuksek

T Dinger, a.g.e. , 5.350
148 Edgar H.Schein; Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Fransisco, 1992, 5.62



kalite iken, pazarlama boliminiinki disik fiyatla genig Grin yelpazesi ise, bu iki
grubun hakim degerleri arasinda bir tutarsizlik var demektir.

Orgiit iginde alinan kararlar stratejiyi olusturan yoneticiler tarafindan, diger érgiit
tiyeleri ve paydaslarin beklentileri dogrultusunda olusturulur. Ornegin yiksek kaliteli
tiniinler ve serviste uzmanlagan bir isletmeden miisterilerin beklentisi tim tiriinlerinde
ayni yuksek kaliteyi yakalamaktir. Eger isletme stratejisini "digik kalitede uriinler
igerecek sekilde degistirirse , misterinin isletmeyle ilgili algilannin degismesi ve
givenini yitirmesi riskini beraberinde getirir. 149

Isletme igi kiltirel uyum gerekli olmakla birlikte, stratejik basari igin yeterli
degildir. Dis uyumun da saglanmas: gerekir. Belirli bir strateji yoniinde hareket
etmek icin rehber inanglar dizisine ihtiyag bulunmaktadir. Ayrica bu rehber inanc}lar

dizisi yaninda giinlik davrams kurallanina da ihtiyag vardir. Aslina bu inanglar ve

kurallar sadece uygulamay1 degil ayni zamanda stratejinin olugturulmasim etkiler.

Dig Uyum
Strateji | €4—» Kiltir
—>
> Stratejik
Bagsan
I¢ Uyum
Inang ve Deger Inang ve Deger
Baglilig1 Tutarlihig

Sekil 3- 6. Strateji ile Kiltiir Arasinda Uyum (Kaynak: Omer Dinger; Staretjik
Yénetim ve Isletme Politikasi, 5.Baski,Beta Yayinlan Istanbul 1998s.351)

Orgiitte i¢ ve dis uyumun saglanmas: i¢in egemen olan kiltiiriinin deZismez
unsurlan ile uyumlu bir strateji segmek stratejiyi olusturaniann sorumlulugundadir.
Strateji bir kez segildikten sonra, orgiit kiiltirtiyle ilgili herhangi bir seyin
degistirilmesi uygulamamin etkinliini engeller. Orgiit kultiiriini degistirmek veya
strateji ile uyumlagtirmak yonetimin en zor gorevlerinden biridir. Ik adim kltiiri

temsil eden bilesenlerden hangilerinin strateji destekli olup olmadifim teshis

"% Harrison & St. John, Strategic Management of Organizations and Stakeholders, 2nd edition
South-Western College Publishing, 1998, 5.123
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etmektir. Daha sonra yoneticiler, kultiirin degismesi gereken tim yonlerini agik ve
samimi olarak konugmalidirlar. Bu konugmay: kiiltiiri degistirmek yoniinde goriinir
bir takim etkinliklerin izlemesi gerekir. Herkesin anlamasi gereken bu faaliyetler
stratejiye uygun bir orgiit kultiiri olusturabilmek i¢indir. Bu faaliyetleri ii¢ baslik
altinda toplamak miimkiindir. Bunlar sembolik faaliyetler ve gercek faaliyetlerin
belirlenmesi, ahlaki standartlari ve degerleri olusturmak, kiltiirde yiksek performans

ruhu yaratmaktir.

8.3. YONETSEL FAALIYETLER HEM SEMBOLIK HEM GERCEK
OLMALIDIR

Kultar strateji uyumunu sikilagtirmak i¢in yonetsel faaliyetlerin hem sembolik
hem gercek olmasi gerekir. Sembolik faaliyetler , davramglarin cesitleri hakkinda
fikir vermeleri ve stratejiyi uygulayanlara cesaret vermesi agisindan cok degerlidir'.
Son derece genel sembolik faaliyetler, hareketleri ve performanstyla yeni bir rol
modeli olusturan yeni kahramanlari onurlandirmay! onaylayan olaylardir. Ornegin
bir ¢ok igletmede ayin galisgam odiilii verilmektedir. Askeriyede ise gelenek haline
gelmis bir odallendirme olarak ornek davramglar gosterenlere madalya verilmesi
gibi.

Bagsarili strateji uygulayicilan kultarii olugturmak ve yerlestirmek igin semboller
kullanmada uzmandirlar. Kigisel olarak bu tip olaylan idare ederler ve istenilen
kisisel ozellikleri tasiyan bireyleri odillendirmek igin ellerinden geleni yaparlar.
Programa gore hareket eden kisiler veya gruplar ozel bir dvgiyle veya gorilebilir
sekilde oOdullendirilirler. Basarnih uygulamacilar her cgesit torensel faaliyeti ve
sohbetleri degerleri yerlestirmek amaciyla kullanirlar, giiglendirici mesajlar verirler
ve cesaretli davramglardan 6vgiiyle bahsederler.

Ek olarak yapilabilecekler, yeni diigiincelerin ortaya ¢tkmast igin kisisel bir ¢aba
ve liderlik, gerekgelerle yeni yaklagimlan bagdastirmak ve yonetici tiim bu ¢abamn

g0z boyamadan 6te olduguna ikna edilmelidir. Konugmalar ve semboller 6zde,

9 Michael A. Hitt , R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson Strategic Management :

Competitiveness And Globalization : Concepts And Cases / — 3rd ed. Cincinnati South-Western
College Pub., 1999.
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esasta ve gercek hareketlerle biitiinlegtirilmelidir. Yapilan eylemler , acik, giivenilir ,
hatasiz, olmalidir ve tim bunlar yeni bir kiiltir ve yeni iy yapma yontemleni igin
yonetimin sorumliulugundadir. Bunu bagarmak igin bir ¢ok yol vardir. Ancak anlik
sonuglar genellikle giiven yaratmak igin yeterli degildir. Yetenekli takim stratejiyt
iistiin bir basanya ulastirmay: psikolojik olarak tstlenmistir. Yeni bir kiltiir yaratma
sorumlulugunu iistelenen yonetim igin en giighii-sinyaller geleneksel yoneticileri yeni
tur yoneticilere dém’istﬁreﬁ faaliyetlerden gelir. Bunlar 6zetle, goktandir devam eden
politikalarda, islem ve uygulamalarda degisiklikler, dnemli reorganizasyon
hareketleri, yapilan :zam ve terfilerdeki imtiyazlarda buyik bir degisim, bitgede
yeniden dizenleme yapilmasi. Bl

Aym zamanda ist strateji uygulamacilant belirtilen noktalarda dikkatli olmalidir.
Eger orgiitiin stratejisi endistrideki diigiik maliyet tireticisi konumuna gelmesini
gerektiriyorsa , iist yoneticiler kendi ozel faaliyetlerinde ve kararlaninda tutumlu
olmak zorundadir. Yonetici ofisinde basit bir dekorasyon, olgiilii harcama, hesaplar
ve eglence ddenegi, yonetim ofisinde az sayida idari personel , vb.

Kiltiir destekli bir strateji olusturmak kisa donemli bir caligma degildir. Yem
kitltiriin ortaya ¢ikmast ve etkili hale gelmesi zaman alir. Buyuk isletmelerde orgit
kiltaring etkili yollarla degistirmek en az ii¢ ila bes yil alir. Bu nedenle strateji

destekli olmayan koklesmis kaltiirii yeniden sekillendirmek daha zordur."
9.4. AHLAKI STANDARTLAR VE DEGERLER OLﬁSTURULMALID[R

Giiglii bir orgiit kiltirii ahlaki ilkelerle ve degerlerle hayati onemi olan striici
bir giiciin yaminda devam eden stratejik basariyla kurulmustur. Bir ¢ok idareci suna
inandimlmustir ki sirket isin nasil olmasi gerektigine dikkat etmelidir etmezse adin ve
eninde sonunda performansim riske atar. Giiglii degerler ve yiiksek ahlaki standartlar

orgiit kiltiirind olumlu yonde besler.">

15! Gerry Johnson, Kevan Scholes; Exploring Corporate Starategy, 5th Edition ,Harlow : Financial
Times/Prentice Hall 1999 5.65

'*2 Thompson, Strickland; a.g.e. 5. 337

133 Martin Ringer and Phil, “Focus And Strategic Action In Management: Using A Sistemic Model Of
Organizational Culture To Robinson Inform Managerial Actions” Work Study Volume 45. Number 6 1996 . 5.18
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Isletmeler degerleri ve ahlaki standartlart bir ¢ok degisik yoldan kurabilirler.
Giiniimiizde bir ¢ok isletme degerlerini ve ahlaki standartlarim yazili dokiiman haline
getirmektedir. Yazih ifadeler isletmenin ne kastettigini ve ne bekledigini agik¢a
belirtme avantajma sahiptir. Isletmenin yere saglam basmasmi ve isletmenin
pozisyonunu tanimlarlar.

Degerlerin yazih ifadeleri kultard olusturmada esas teskil ederler, ahlaki
degerlerin kodlanmast ise orgut vicdaninin olugmasina temel teskil eder. Degerler ve
ahlaki standartlar bir kez bicimsel olarak diga vuruldugunda isletme politikalarinda ,
uygulamalannda ve fiiliyatta kurumsallagir ve koklesir. Degerler ve ahlaki.
standartlarda ikileme disilmesi mesru davramslarin ne olduguna, isletme iginde
hangi davramigin dogru veya yanls oldugunun belirlenmesine iliskin goriislerin
bulaniklasmasma neden olur. Oysa ¢alisanlar her giin ahlaki degerler gercevesinde
vermeleri gereken karalarla kargi karstya kalirlar. Bu kararlardan bir cogu isletme igi
uygulamalardan ¢ok kisisel durtstlikle ilgilidir. Orgut kiltiri ve onun paylagilan

degerler sistemi galiganlarin davranig bigimlerini bityiik dlgiide belirler.>*
0 5. KULTURDE YUKSEK PERFORMANS RUHU YARATILMALIDIR

Isletme literatirinde kultiirin orgit performansint etkileyen onemb
etkenlerden olup olmadig konusu tartigmalidir. Ancak kiltiirel degerlerin Orgiit
icindeki davramglan , davramslanmn ise performanst etkiledigi bir ger(;ek‘cir.155
Stratejik basari igin gerekli olan giicli bir kisisel yitkiimliliigi aslama ve bunu
gergeklestirmek  iin yapisal bir baski yaratma yetenegi en degerli strateji uygulama
becerilerindendir. Isletme bunu siirekli ve en yiiksek seviyede uyguladigimda sonug
sadece stratejik basaryr getirmez aym zamanda orgut kiltari ve yitksek performans
ruhu birbirine nifuz eder. Bu calisanlann mutlu veya memnun olup olmamalan ile
kangtirimamahdir. Performans ruhuna sahip bir igletme basan ve mitkemmellik
iizerinde durur. Kiiltirii de sonug yonelimlidir. Yonetim , politikalar ve uygulamalar

insanlari elinden gelenin en iyisini yapmaya yoneltir. Bu tip sirketler aym zamanda

154 Harrison & St. John, Strategic Management of Organizations and Stakeholders, 2nd edition
South-Western College Publishing, 1998, 5.123

155 | awrence M. Corbett and Kate N.Rastrick; “Quality Performance and Organisational Culture”,
International Journal of Quality&Reliability Management, Vol.17 No 12000,s. 15
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gugli bir sekilde insana yonelimlidir. Her durumda ve her akla uygun yolda biitiin
¢aliganlart igin bu yonlerini giglendirirler. Caliganlarin degerli ve saygin olduklan
varsayumi ile hareket ederler , her galisami bastan sona egitirler, calisanlart isini
yaparken kendi insiyatif ve yaraticthgint kullanmasi icin cesaretlendirirler, nedenlere
dayali ve agik performans beklentilerini ortaya koyarlar, yiksek performans
standartlarii  yakalamak i¢in tim o6dil ve ceza yontemlerini  kullamrlar. Her
seviyedeki yoneticiyi kendilerine bilgi getiren kisileri geligtirmekten sorumlu tutar.
Sonug yonelimli bir orgit kultirll yaratmak igin isletme kazanmaya yonelik

performansh kisiler disinda sampiyonlar ortaya ¢ikarmaldir. !>

'*® Thompson Strickland, a.g.e. , 5.339
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DORDUNCU BOLUM

ECZACIBASI VITRA ISLETMESINDE BiR UYGULAMA

1- VITRA iSLETMESI HAKKINDA GENEL BILGI

Kurulus ve Yapi : Vitra, seramik saglik geregleri ve-tamamlayml trtinleri tireten bir
Eczacibagt kurulugudur. Tirkiye’de ilk saghk seramik geregleri iretimine 1958
yihnda 3000 ton/yil kapasite ile istanbul Kartal’da baslamis olan Vitra 1977 yilinda
Bozityitk fabrikasinin kurulmast ve her iki fabrikada yapilan kapasite artiglart ve
modernizasyon yatiimlar ile kapasitesini 55000 ton/yil” a cikarmustir. Fabrikada
toplam 125000 m? kapali alanda tretim yapilmaktadir.

Kartal Fabrikasinda 652, Boziiyikk Fabrikasinda 670 olmak tizere toplam 1300
calisan mevcuttur. Midir sef ve formenlerden olusan beyaz yakali ¢ahsanlar 330
kisi, mavi yakali olarak tammlanan sendikali cahisanlar ise, 970 kisiden olusmaktadir.

Vitra’da yonetim ve organizasyon yapist sekil 4-1.”de gosterilmektedir.

Genel Mudiir |

CMadirler
= Seﬂer o

v ' !

Uzmanlar | ' Memurlar . Formenler

Sekil 4-1. Vitra’da Yonetim Kademeleri

Uriinler: Vitra, banyo, tuvalet ve mutfakta kullanilan seramik saghk geregleri ile bu

irinlerle birlikte kullanidan, tamamlayici Grinler iiretmektedir. Seramik trinler,
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klozetler, rezervuarlar, lavabolar, lavabo ayaklar, bideler, helataglar1 ve seramik
aksesuarlaridir. Tamamlayici dirtinler ise; klozet kapaklarn ve gomme rezervuarlardir.

Oriinlerin tamamu TSE belgeli olup, dis pazarlarda satilan Griinlerdir. ABD,
Almanya, Ingiltere, Fransa, Rusya, Avustralya gibi iilkelerin standart onaylarina
sahiptir. Kurulug, tirin standartlar yaninda ISO 9001 KS belgesine, insan, gevre ve
topluma sayginin gostergesi olan ISO 14001 CYS belgesine sahiptir.

1990’ yillarin baginda, Griin gelistirme kadrosuna ve araglarma ¢nemli olgiide
yatinm yapilmig ve “pazarlanm istedigi tim urtinleri gelistirmek” gibi iddiah bir
hedef belirlenmistir. Vitra urin gelistirme hizmi  arttirmak icin CAD-CAM
teknolojilerini kullanmaktadir. Geligtirilen tirtin sayist agisindan sektor lideridir.
Pazarlar, misteriler ve 1§ ortakliklan: toplam satiglarin %33’Uniig i¢ pazara yapan
kurulus, %27 Pazar pati ile lider konumundadir. Dig satiglarin toplam satiga orani
%67 olup, seramik saglk geregleri thracatiun %75°1 Vitra tarafindan yapilmaktadir.
Biyitk cogunludu bati Avrupa tlkeleri ve ABD olmak tizere, 51 dis tilkeye dig satim
yapmaktadir. En bityiik ihracat pazarlan ise Almanya ve Ingiltere’dir.

Vitra , misterileriyle, tedarikgileriyle ve diger paydaslan ile miimkiin olan her
ortamda isbirligini ilke edinmistir.

Vitra insaat ve konut sektoriniin vitrifiye seramik ve saglk geregleri ihtiyacim
piyasa talep ve kosullanna gore, programlanan zaman ve miktarda , i¢ pazardaki
onderligini devan3 ettirirken dig pazardaki paym arttiran, onderlik ve kalite imajini

devam ettiren bir kurulus olarak faaliyet gostermektedir.
1.1. VITRANIN VIZYONU

Vizyon kurulusun ulagmak istedigi en ug noktadir.

Vitra’mm Vizyonu: “Vitray1 diinya markas: yapmak.”
1.2. VITRANIN MISYONU
Misyon yani temel amaci kurulusun var olus nedenidir. Kurulusun verdigi

hizmetin en belirgin ozelligini tammlayrp yarattil degerleri belirleyerek onu

digerlerinden ve rakiplerinden ayiran noktalar agtkga ortaya koyar.
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Vitra’min Misyonu : “Vitra ¢agdag banyonun énctisiidiir”
1.3. VITRANIN ORTAK DEGERLERI

Ortak degerler, orgit kiltirani belirleyen ve kurulusta cahganlarin
davranislariny, aldiklan kararlan yonlendiren olgutlerdir.
Vitra’nin ortak degerleri 5 ana baglik altinda toplanmaktadir.

e lInsan ve cevreye saygih : Yonetim anlayisimz “insana saygiya dayamir.
Hepimiz, kendimizi etkileyen her konuda soz soyleme ve bilgi edinme hakkina
sahip oldugumuza inamnz. Cevre ve topluma katki saglamayi gorevimiz olarak
gdriiriiz.

o Is ahlaki ilkelerine bagh: Is ahlaki ilkeleri, i yasamumuzin temelini olugturur.

e lIddiah: Tum gicimizle iddial hedeflere ulagmay: hedefimiz olarak goriiriiz.

e Degisimin Onciisii: Dinyaya ve degisime acgik, oncii girisimeilik ruhunu
icimizde taginz. Alammizda 6grenerek yenilikler getirmek gelenegimizdir.

o Kaliteli Yasam: Kaliteyi bir yagam bi¢imi olarak benimseriz. Fagliyetlen'mizde

en iist kalite diizeyini hedef aliniz. Miisteri kalite anlayisimizin odak noktasidir.

1.4. HEDEFLER

Hedefler kurulusun uzun ve kisa dénemde erigmek istedigi ve bagansmnin neye

gore Olgiilebilecegini belirleyen noktalardir.

Vitra’mn stratejik hedefleri ii¢ yil sonunda satiglardaki reel biyiimenin %40
olmast ve iiretimin %20,5 artmasdir.

2002 yilt hedefleri ise finansal hedefler, miisteri hedefleri, kritik basar alanlan
konusunda belirlenmigtir. Kritik Basan’Alanlan, kurulusun temel amacina ulagmasi
icin, basar gostermesi gereken kilit faaliyet alanlandr.

Vitra kritik bagar alanlan olarak agagidaki alanlari belirlemistir.

e Pazarlama, satma
o Uretme
e Insan Kaynaklan Yénetimi

¢ Bilgi Yonetimi
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e Yeni Uriin Geligtirme

e Lojistik Yonetimi

1.5. POLITIKA VE STRATEJILER

Kurulus Politikas1 : Paydaslarin memnuniyeti dengeli bir sekilde en yiiksek
seviyede tutularak, seramik saglik geregleri ve tamamlayici tiriinler iretilip satilarak
karh bayiime ile global Vitra markas: yaratilacaktir.
Baslhica Politikalar;
 Toplam kalite yonetimini en ileri seviyede uygulamak
e Hammadde, makine, malzeme ve isgilikten en yiiksek verimi saglamak
e Arastirma ve gelistirmeye yonelik ¢alismalar yapmak
e Standartlara uyum saglamak, pazara yeni uriinler sunmak
e Verimliligi arttirict ve maliyeti dilgiiriicti yatirimlar yapmak
e Kaliteye titizlikle onem vermek
o Her kademedeki personele is baginda ve is disinda egitim imkam sunarak
gelismesine katkida bulunmak

e (Calisanlar arasinda basarili olanlara ilerleme olanaklan saglama

e Cahstirdig1 personele daha iyi bir yasam standard: saglamak

e Cevrenin korunmasi, gelecek kusaklara temiz ¢evre birakilmas: temel
amaglanmizdandir. Bu konudaki calismalanmiz, atiklarimizin azaltilmasi, yasal
sekilde bertarafi, cevresel risklerin azaltilmast ve ¢alisanlanmizin bu konuda

egitilmesi, Cevre Yonetim Sisteminin uygulanmasi kurulusumuzun temel

politikalarindandir.

Personel Politikasi: Giiniimiiziin bityitk kismmm beraber gegirdigimiz, beraber
calisngimiz kimseleri, ailemizden hemen sonra gelen, bizim igin onemli kisiler
olarak kabul ederiz. Personelimizin birbirini sevmesini, saymasmi, saglikh olmasin,
is arkadaglanyla olan iligkilerinde iyi niyetli davranmasini, moralinin yiksek
olmasini , kendi haklanm giiven altinda gormesini, mesleki ve kiiltiirel becerilerini
gelistirmesini arzu ederiz. Ciinkii inamnz ki boyle bir ¢alisma ortaminda isletmenin

verimi ve ulusal ekonomiye katkis: artacaktir.
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1.6. VITRADA STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Kurulus vizyonunun ve stratejilerinin belirlenmesi Sekil 4.2, deki ‘Stratejik

Planlama surecinde gosterilmektedir. Bu siireg dort fazdan olusmaktadir. Bunlar

sirastyla:
e Olusturma Fazi
¢ Olgunlastirma Fazi
» Sonuglandirma Fazi

e  Yayilim

Vizyon, Politika ve Stratejilerin Olusturulmém

Yonetim Toplantist

v

Vizyon, Politika ve Stratejilerin Olgunlagtirnimas:

Stratejik Planlama Toplantisi

I

Vizyon, Politika ve Stratejilerin Son Halini Almasi

Yénetim Toplantist

'

Yayilim

Stratejik Planlama ve Gozden Gegirme Yayilim
PYS Toplantist
Calisma Toplantist

Sekil 4-2. Vitrada Stratejik Planlama Stireci

Asagida bu fazlar sirasiyla incelenmistir.

Olusturma Fazi: 1995 yilindan beri Genel Midir ve ist yonetimin katiimi ile
yonetim toplantilant yapilmaktadir. Bu toplantilarda vizyon, politika ve stratejiler
gozden gecirilerek SWOT  analizi yapilmakta, bu gozden gecirme ve SWOT
analizleri ile paydaslardan gelen bilgilerle birlikte “Kritik Basan Faktorleri”

belirlenmektedir.



Daha sonra kurulus politikast tespit edilmektedir. Kurulus politikast baz
alinarak Balanced Scorecard yaklagimi ile hazirlanan “Hedef Belirleme Matriksi”
kullamlarak willik ve stratejik hedefler belirlenmektedir. Hedef belirleme matriksi,
her bir hedef parametresine kars: paydaglardan alinan bilgiler ve gegmis performans
bilgileri ile olusturulmaktadir.

Yillik hedefleri olusturduktan sonra Vitra Scorecard olarak adlandinilan,
kurulug Balanced Scorecard’t olusturulmaktadir. Kurulug Scorecard’s paralelinde
bolimler de kendi Scorecard’larimi hazirlamaktadirlar. Scorecard kurulusun
performansini 6lgmek igin kullanilan bir yonetim aracidir.

Scorecard ile yillik ve stratejik hedefler dort boyutta izlenmekte olup ,
“Su‘regler” ve “Ogrenme” boyutlar, girdi gostergeleri, “Misteri” ve “Finansal”

boyutlar ¢ikti gostergelerini ifade etmektedir.

Olgunlastirma Fazi: Hedefler, scorecard ve stratejilerin tanimlanmasindan sonra ,
Stratejik Planlama Toplantisi diizenlenmekte, yonetim toplantisindan gikan sonuglar

gozden gecirilmekte | gelistirilmekte ve paylagiimaktadir.

Sonuclandirma Fazi: Ust yonetimin katihmu ile gergeklestirilen ikinci yonetim
toplantisinda, vizyon ve stratejiler son haline getirilmektedir.
Vitra’da  temel ama¢ kurulusun var olus nedenidir ve “Vitra Cagdas

Banyonun Onciisiidiir” olarak ifade edilmistir.

Yayilim: Yonetim ve Stratejik Planlama Toplantilarinda, politika ve stratejiler ve
bunlara uygun stratejik hedefler dogrultusunda kurulus yillik hedeflert
belirlenmektedir.
Kurulus yillik hedeflerinin, kurulusun tamamma yayihmi ve ig planlarina

donisturilmesi iki yontemle yapilmaktadir.

(1) Performans Yénetim Sistemi (PYS)

(2) Sureg Yonetim Sistemi(SYS)
Bolim ve birey hedeflerinin  olugturulmasmnda PYS,  sireg hedeflerinin

olusturulmasinda SYS kullanilmaktadir.
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Hedeflerin yayihm sekil 4-4. ‘de gorilmektedir. Kurulusun yilhik hedeflerinin
olusturulmasinin ardindan SYS ile oncelikle iist sireg hedefleri daha sonra da ardigik

olarak ana ve alt sire¢ hedefleri olusturulmakta ve bunlar is planlanna

yansitilmaktadir.

Kurulus politikast

Stratejik Hedefler
Stratejiler< ¢
< Yilik Hedefler
/[ Bolim ve Bireysel Ust Siireg Hedefler \
Hedefler —» Is Planlan
PYS§ Bireysel Hedefler Ana Sureg Hedefleri |y Is Planlan >SYS
L Is Planlan Alt Siire¢ Hedefleri Is Planlanj

Sekil 4-4. Vitrada Hedeflerin Yayilim

VITRANIN STRATEJILERI

Vitra 2002 yih igin belirlemis oldugu stratejileri 5 ana baghk altinda
toplamustir. Bunlar :
. Finansal Stratejiler

1
2. Misteri Stratejilert

(98]

Sireg Stratejileri

Kurumsal Ogrenme Stratejileri

hABE

Toplum Cevre Stratejileri
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EFQM (European Foundation For Quality Management)
MUKKEMMELLIK MODELI

Kurulusumuzun faaliyetleri ve is sonuglant 1995 yilindan beri, her yil duzenli
olarak vyapilan ozdegerlendirme calsmalari ile gozden gecirilmekte ve surekli
iyilestirilmektedir. Ozdegerlendirme ¢aliymalarinda EFQM Miikemmellik modeli
kullanilmaktadir. Bu model 6zet olarak soyle agiklanabilir:

Musteriler, cahsanlar ve toplumla ilgili sonuglarda basari, politika ve
stratejilerin, ¢alisanlanin igbirlikleri ve kaynaklarin ve siireglerin uygun bir liderlik
anlayigt ile yonlendirilmesi ile saglanabilir ve boylece temel performans sonuglarinda
mitkemmellige ulagilabilir.

Vitra 1998 TUSIAD-KalDer Kalite Biayik Odili’nin sahibi, 1999 ik
Avrupa Kalite Bagan Odilii finalisti ve 2000 yili Avrupa Kalite Basann odalu
sahibidir.

EFQM Mikemmellik modeline gore Politika Ve Strateji: Kurulug misyon ve
vizyonunu, net bir bicimde paydaslara odaklanmis bir strateji ve bunu destekleyen

uygun politikalar, planlar, amaglar, hedefler ve stiregler yoluyla gergeklestirmektedir.

1.7. VITRADA ORGUT KULTURUNU GELISTIRMEYE YONELIK
CALISMALAR

Liderlik: Orgiit kiiltirinin gelismesinde liderlerin roli biyiiktir. Her diizeyde
yonetim fonksiyonunda liderlik davramslan sergilenmektedir. Liderler sirketin
politika ve stratejilerini sistematik ve yapisal araglarla Dbiitiin organizasyona
yaygmlastrmak ve bulann tim faaliyetlerle uyum iginde olmasint saglamakla
yukamladur.

Liderler kurulusun misyon ve vizyonunun olusturulmasinda etkin bir rol
oynamaktadir. Orgiit kiiltirinin yaratmasma destek olacak etik kurallar ve
degerleri olusturma ve bunlarin yasama gegirilme siirecinde 6rnek olmalidir.
Iyilestirme galismalarinda kisisel olarak ve aktif bigimde rol almal, yaraticilik ve
yenilik¢ilik konularinda ¢alganlara onderlik etme, OGzendirme, destekleme ve
sonuglarina gore gereken onlemleri almakla sorumludur. Kurulug icinde birlikte

calismay: dzendirme ve harekete gegme yoniinde galigmahdirlar.
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Liderler kurulugun orgiitsel yapisini, politika ve stratejileri yasama gegirme
dogrultusunda diizenleme yapmahdir. Politika ve stratejilerin olusturulmasi, yayilimi
ve giincellestirilmesine iligkin ¢aligmalar yapmahidir.

Liderler, kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejilerini, planlarim
amaclanm ve hedeflerini galisanlara kisisel olarak iletmekten sorumludurlar. Ayni
zamanda erisilebilir olma , c¢ahganlarnt aktif bigimde dinleme ve yanitlama
fonksiyonlarim yerine getirmelidirler. Calsanlara kendi planlanm amaglarint ve
hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusunda yadim etme ve destek olma anlaminda
calismahdirlar. Kurulug iginde her diizeyde birey ve gruplann ¢abalarn zamaninda

ve uygun bigimde takdir etme yontemlerini gelistirmeli ve uygulamalidirlar.

letisim Rehberligi: Iletisim rehberliginin amacy; ¢aliganlan periyodik olarak
bilgilendirmek amaciyla sirket i¢i iletisim kanallarim kullanarak, geligtirerek ve
iyilestirerek etkin bir iletigimi siirekli kilmaktir. [letisim, ¢ahganlann isteklerinin,
duygu ve diisiincelerinin, iletigim kanallanim kullanarak birbirlerine aktariimasidir.
Iletisim sekilleri asagidaki sekilde gruplandirnlmugtir:

e vyazil iletisim |

o sozli letisim

e tavir ve davraniglar
Yazui Iletisim: Kurulusu ilgilendiren her tiirli yazilar, dergiler, brosurler, duyurular,
anketler, prosedirler, oneriler, mektuplar, faxlar, yazili sikayetler vb. kapsar.
Yonetimden calisanlara, calisanlardan yonetime ve kisiler ile bolimler arast iletigimi
saglar. En etkili ve kalic iletigim yoludur.
Sozlii Iletisim: Calisanlarin karsthkh veya topluca, isteklerini ve diisincelerini
birbirleriyle konusarak kurduklan iletisim geklidir. Sohbet toplantilamn, birebir
yapilan rehberlik goriigmeleri, ¢aliyma toplantilan, her kademeden ¢aliganin
birbiriyle yaptig1 her konudaki konugma, telefon gorigmeleri, Vitra TV , vb. araglan
kapsar. Cabuk sonug alinmasmu saglar, ¢alisanlann motivasyonunu ve katithmciligin
arttirr.
Tavir ve Davranis (Beden Dili) Gosterme: Calisanlarm sozli ve yazih hicbir iletigim
sekli gostermeden dilek, sikayet ve dusiincelerini bireysel veya topluca bir takim

davramslarla belli etmesidir.
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Vitra’da iletisim yontemleri agagidaki sekillerde kargimiza ¢tkmaktadir:
Yukaridan agagiya iletisim

Asagidan yukariya iletisim

Yatay iletisim

Kurulusta iletisim ihtiyacinn tespiti igin kullanilan kaynaklar ;
e Bireysel Oneriler
e Sohbet toplantilan
e Genel ¢alisanlar anketi
e Boliim bazinda yapilan anketler
e (Calisma toplantilan
e TKYK (Toplam Kalite Yénetim Kurulu) toplantilar
Bu kaynaklardan toplanan bilgiler toplam kalite yonetim kurulu toplantilarinda

degerlendirilmek suretiyle iletisim ihtiyaglan tammlamr ve iletisim araglan

belirlenir.

Calsanlar Anketi Sitemi: Calisanlar anketinin amac, Eczacibagt Vitra Insan
Kaynaklan Politikalar’na uygun olarak ¢ahganlarin mutluluk diizeyinin olgimi i¢in
kullarulan bir uygulama yontemidir. Bu c¢alisma EYAP Vitra, Kartal ve Boziiyik
Fabrikalarmmn tiim boliimlerinde uygulanir.

Calisanlar anketi yilda bir defa olmak tizere her yiln ilk alt1 ayi iginde kapsam igi
ve kapsam dist calisanlara ayn ayrt uygulamr. Anketler belirlenen siirede
toplandiktan sonra Insan Kaynaklari Midurligi Tarafindan degerlendirilir ve
sonuclar tim miidirliiklere ve sefliklere dagtilir.

Anket sonuclarmin dagitimindan sonra yapilan ilk Toplam Kalite Kurulu
toplantisinda sonuglar, kurulus geneli ve bolimler bazinda degerlendirilir ve hangi
konularda , kimlerin hangi siireglerde iyilestirme planlarim yapacag: belirlenir.

Anket sonuglant kurulus genelinde panolarda, Vitra TV’de tim caliganlara
duyurulur.

Oneri Sistemi Rehberligi: Oneri; kurulugun isleyis siirecinin herhangi bir

asamasinda, iyilestirme, geligtirme, tasarruf saglama, verimliligi arttirma , g¢alisma
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ortamumun iyilestirilmesi, maliyetlerin azaltilmasi gibi yararlarin gergeklesmesini
saglayacag: umulan, miimkiinse olgiimlenmis ve sayilandirilmus, uygulanabilirligine
inamlmss, kurulus temel amag, hedef ve politikalart ile uyumlu yaratici diistincenin
sistemli ifadesidir.
Amag : 6neri sistemi kapsamunda belirtilen tiim personelin;

e Verimliligi arttirmast

e Kalitenin iyilestiriimesi

o Maliyetlerin Azaltiimas:

e Calisma ortamumn iyilestirilmesi

e Miisteri memnuniyetinin saglanmasi

Konularina yonelik disiince ve fikirlerini 6neriler bigiminde yonetime sunmas
amaclanmaktadir. Oneri sistemi, genel miidir, midir ve sef diginda kurulusun tim

calisanlari, emeklilerini ve miiteahhitlerini kapsar.

Calisma Gruplart Rehberligi: Calisma gruplan tim ¢aliganlarn kapsayan |,
goniilliilitk esasina gore veya atama yoluyla kurulan, problem ¢ome, iyilestirme
calismasmna dayanan veya oneri sahibi tarafindan kurulabilen gruplardur.
Amagc: Calisma gruplanmn amact, tim galisanlarm kurulusun temel amaci, hedefleri
ve politikalan dogrultusunda ve ozellikle verimliligin arttinlmasi, kalitenin
iyilestirilmesi , maliyetlerin azaltilmasi, miister memnuniyetinin  arttinimast  ve
calisma ortamunin iyilestirilmesi konulanna yonelik, calisanlarin bir araya gelerek
kurulusumuzda siirekli geligme saglamaktir.

Calisma gruplan sistemi kurulusun tam galisanlanim kapsar. Kurulusta ¢alisan
herkes, belirlenen amaglar gercevesinde bir konu secip kendi ¢alisma grubunu

secebilir.

2- ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanmin  amacit Eczacibagt Vitra Bozilyilk Fabrikasinda Orgfit kultiring
irdelemek ve mevcut niteliklerini belirginlesen yonleriyle ortaya koymak bunun yant

sira rgitiin kiiltiir tipini belirleyerek kiltiir ve orgut stratejileri arasindaki iligkinin

incelenmesidir.
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3- ARASTIRMANIN KAPSAMI

Oncelikli olarak kurulusun tamtimi yapilarak Vitra’da vizyon, misyon, politika
strateji ve hedeflerin belirlenmesi ve uygulanmast konulari ele alinmustir.

Ardindan Vitra’da orgiit kiltarind orgit dizeyinde yayginlagtirmaya yo6nelik
calismalar ve kullanilan yontemler tizerinde durulmustur.

Arastirmanin . amacina bagh olarak arastirma kapsamma Vitra’da Orgiit
Kiltartinin analiz edilmesi ve kiltir tipinin belirlenmesi, orgit stratejilerinin
incelenmesi ve kiiltir —stratejik kararlar iligkisinin ortaya konmast almmistir.
Arastirma kapsamina Vitra’da yonetim kademesinde calisan personel (Sef, Midur
Yardimeilart ve Midiir) almmstir. Bunun nedeni Gist yonetimin, liderlik fonksiyonu
yamnda tutum ve davramlanmin da 6rgiit kilttrtiniin olusmasinda ve korunmasinda
etkili olmasidir, Yoneticilerin soyledikleri sozler davramslar, normlani  koyus
bicimleri 6rnegin ne 6lgiide riske girilecegi, ne olciide 6zglrligun isgdrenlere
tanmacagl, en uygun glyim bigimi, 6dillendirme, terfi kararlarnt ve bunlarm nasil
yapilip uygulandig: kiiltiiriin bigimlenmesinde onemlidir.

Uygulama kapsamima Vitra’daki yoneticilerin alinmasinin diger bir nedeni ise;
etme yaklagimimni ifade eder. Oldukga zor ve bir 0 kadar da 6nemli olan bu is, 15letme
{ist yonetiminin temel gorevlerinden biridir. Ust yonetim, olast konjonktiirel
dalgalanmalarin  sonuglarnnin neler olabilecegi ve bunlar oldugu zaman nasi
davranilmast gerektigini planlar, riskleri ve firsatlari hesaplar. Bunlarm sonucunda
diinya nereye gidiyor, biz nerede olmak istiyoruz sorusunun yanitini sistematik bir
sekilde ¢ikarir, yani vizyon ve misyonu belirler, o hedeflere tam ulasabilmek igin
yapilmas1 gereken  degisiklikleri  saptar. Stratejilerin  olusturulmasinda  ve

uygulanmasinda tist yonetim etkilidir.
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4- ARASTIRMA YONTEMI

4.1. Veri Toplama Araci

Aragtirmada Likert derecelendirme 6lgeginden hareket edilerek hazirlanan
sorularin yer aldig1 anket formundan yararlamilmigtir. Sorular yonetim kademesinde
yer- alan ve sayilan 37 kisiyi kapsayan miidir, midir yardmas: ve seflere
yoneltilmistir. Sorular 6rgiit kiltiiri unsurlarina ve 6rgiitiin stratejik seceneklerine,
kiltiir ve stratejiler arasindaki iligkinin ve uyumun arastinlmasina iliskin olmak iizere
¢ bolim iginde toplanmustir. Vitra’da orgit kiltiirii ile ilgili sorular; 6rgiitiin
taninmast ve yerlesik degerlerin algilanma diizeyi, bigimsel olmayan iligkiler,
iletisim, 1sbirligi, ekip ‘ calismasi, karar alma sireci vb. konulari incelemeye
yoneliktir. Vitra’da stratejik segenekler ile ilgili sorulann icerigi ise isletmenin
yenilik hakkindaki tutumu, belirsizlik kargsisindaki tutumu, faaliyette bulundugu
cevre ve pazann durumu, firsatlar karsisindaki tutumu, risk alma durumu, rakip
firmalar karsisindaki tutum, yoneticilerin tutumlann ve 6zellikleri konusundadir.
Stratejik kararlar ve orgut kiltiri arasindaki iliskiyi ve uyumu arastirmaya yonelik

sorular da anketin ti¢lincii boliimiinde yer almaktadir.

4.2. Temel Varsayimlar
Aragtirmada temel alinan varsayimlar sunlardir;
e Vitra’min mevcut bir orgiit kiltiri vardir.

e Arastirma kapsamu ve anket sorulan Vitra’mn 6rgit kaltirind ve stratejilerini

irdeleme acisindan yeterlidir.

e Vitra'min orgit kiltini ve stratejileri (arasinda bir iliski vardir ve bu ikisi)

birbiri ile uyumludur.
e Arastirma yontemi konuya ve amacina uygundur.

e Anket sorulanina alinan yamtlar, ankete katilanlarin gercek gorislerini

yansitmaktadir.

4.3, Simirhihklar

Arastirmanin simrhiliklan soyle belirlenmistir;
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e Vitra'mn orgit kuiltari ile elde edilen sonuglar, ankete katilaniarm
arastirmann yapildig: tarihteki uygulamalara iligkin algilan ile sinirhdir.

e Vitra’min stratejik segenekleri ile ilgili olarak elde edilen sonuglar ankete
katilanlarin yonetim hiyerarsisindeki yeri ile simrlidir.

e Ankette toplanan verilerin gegerlik ve giivenirligi veri toplamada kullanilan

bu teknigin nitelikleri ile sinirhdir.

5. ARASTIRMANIN SONUCLARI VE DEGERLENDIRMESI

Vitra'min  6rgit  kiltirinin  belirgin  niteliklerini  saptamayr  amagclayan
arastirmadan elde edilen sayisal sonuglar Tablo 1°de, Stratejik segeneklere iliskin
olarak elde edilen sonuglar Tablo 2’de, Orgiit kiiltiirii ve orgiit stratejileri arasindaki
iligkinin ve uyumun arastinlmast ile ilgili sorular Tablo 3’te gorilmektedir.

Tablolar ile ilgili agiklamalar agagida verilmektedir.

Bu kisimda Vitra’min  6rgit kaltari ile ilgili alinan yanitlarin analizi sorularin
sirasina ve kapsadigi konuya gore yapilmigtir. Her soru ile ilgili 6rgit kaltiri boyutu
alan yanutlar dogrultusunda degerlendirilecektir.

Gugla bir orgiit kaltirine sahip olma agisindan 6nemli bir boyut olan isletme-
birey biitiinlegmesi ve kuruma baghliktir. Vitra’da calisan elemanlar arasinda kuruma
bagliik , bitinlesme ve deZerlerin paylasiimasi davramgimin son derece belirgin
oldugu sonucuna vanlmstir. Ozellikle kendini kurumun bir pargas: olarak algilama
egilimi oran olarak da %98 civanndadir. Bu egilim giiclit 6rgit kiiltiriinin 6nemli
bir gostergesidir. Vitra’min bir ¢aligani olmanin ayricalik saglayan bir unsur oldugu
gorisunde olanlar da aymt orandadir.

Vitra’min kendine 6zgii paylasilan degerleri oldﬁgu ve bu degerlerin korunmaya
caligtldig: gorisi yaninda , ¢alisanlanin biyiik bir boluminin degerlerin gerektirdigi
tutum ve davramslan gosterdigi de agiktir. Orgiit elemanlari ortak degerleri kabul
ederek paylagma arzusunda oldugu zaman orgiit kiltirii daha da giiglenmektedir.

Cahlisanlarin tamamn Vtra’min amaglanindan haberdardir. Calisanlara igletmenin
amaglarim bildirmek ve benimsetmek igin yapilan faaliyetlere 6mek olarak isletmede
yeni ige baslayanlara uygulanan oryantasyon programlarim gosterebiliriz. Bu aym

zamanda orgitsel sosyallesmeyi de beraberinde getirmektedir. Yeni ise giren
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elemanlar bu sayede orgitiin kiltiiriinii 6grenmekte ayni zamanda i ortamimna ve ise
daha cabuk adapte olmakta ve igletmenin amaglan dogrultusunda caligmaya gayret
etmektedir. Ayrnica isletmede cahsanlanin timiine dagitilan kugiik birer cep kitabr ile
calisanlarin igletmenin vizyon, misyon, amaglar ve ortak degerleri, hedefler kalite
politikalart konusunda bilgilendirilmeleri saglanmaktadir. Bu ise isletmede sozli
iletisimin yam sira yazili iletisimin de son derece yaygin olarak kullanildiginin bir
gostergesidir.

Cahisanlar orgiitsel amaglarnn kendi bireysel amaglariin 6ntinde tutmaktadir.
Isletmenin temel amaci yani misyonu belirlenmistir ve caliganlar tarafindan
bilinmektedir. Tim ¢alisanlar belirlenen amaglan ve misyonu gergeklestirmek icin
tesvik edilrﬁektedir.

Vitrada c¢ahsanlar ile ilgili kurallar ve formalitelerin énemli bir yer tuttuguna
iligkin goriisiin yaygm olmasma ragmen bu goriige katilmayanlann orami da dnemli
sayilabilecek bir rakamdir. Kurallar ve formaliteler genellikle 6rgiitin bigimsel olan
yoniine iligkindir. Vitrada g¢ahisanlarin sahip oldugu unvanm da bigimsel iliskilerde
belirleyici bir unsur oldugunu digiinenler ¢ogunluktadir. Kurallar kaideler ve
formalitelerin ¢ok olmast isletmede yonetim bigiminin geleneksel bazi degerlere
sahip oldugu yoniinde degerlendirilebilir.

Vitrada calisanlar icin diizenli .arahklarla toplant1 gay kokteyl gibi ¢alisanlar: bir
araya getiren resmi ve gayri resmi etkinlikler diizenlenmektedir. Ve bu etkinliklere
gahéanlarm katiimu da yiiksek bir oran olusturmaktadir. Bu tip ekinlikler bir taraftan
calisanlarin  sosyallesmesine yardimci olmakta diger yandan orgitin kiltirani
ogrenme ve gelistirme agisindan da onemli bir islevi yerine getirmektedir. Uyeler
orgit kultiirini benimsedikleri oranda bunu 6rgiit iklimi tizerinde olumlu etkisi
olacaktir. Calisma ortami diginda bir araya gelen insanlar iy ortammn getirmig
oldugu resmiyet , stresli ortam veya Onyargilardan kurtularak daha rahat iletigim
kurma ve birbirini tanima imkant bulabilmektedirler. Orgiitsel iklimin olumlu olmas,
orgitii cevreleyen etkili atmosfere morale ve iyeler arasinda ait olma, iyl niyet
duygulariin  giiclenmesine yardime: olmaktadir. Bu da dolayh olarak bigimsel
olmayan gruplarin olusmasina imkan tammaktadir. Ankete katilanlarin yandan

fazlast Vitra’da bigimsel olmayan iliskilerin ve gruplann yaygin oldugu konusunda



hemfikirdir. Caligma saatleri diginda da bir araya gelen kisilerin oraminin fazla olmast
da bunun bir diger kanitidir.

Vitra’da herhangi bir konuda karar alma sireci her dizeyden ilgili kisilerin
katihmi ile gergeklesmektedir. Ankete katilanlanin yiizde sekseni bu goriisii destekler
nitelikte cevaplar vermistir. Bu da isletmede katiimci ve demokratik bir yonetim
bigiminin oldugunun gostergesidir. Ustlerin astlara giiveni oldukga yiiksektir ve
astlarin kendt isleri ile ilgili kararlann vermelerine izin verilir. Bu sorunun tam karsiti
olarak; ‘Vitrada kararlar tepedeki bir kimse veya grup tarafindan alimyor’ goriisiine
katilmayanlarin oramt ylizde altmusiki, kesinlikle katilmiyorum diyenler yiizde onalti
dir. Kararlarin tepedeki bir grup veya kimse tarafindan alindigim diisiinenlerin orant
ise yuzde onalti gibi digiik bir rakamdir. Bu kimselerin, katiimei bir yonetim
anlayiginin caliganlara vermis oldugu, isleri ile ilgili tim kararlara katilim hakkindan
fazlasini bekledikleri seklinde yorumlanabilir.

Calisanlar  kendilerini ilgilendiren her konuda maksimum bilgi sahibi
olmaktadirlar. Vitra’da her diuzeyde c¢alisanlar arasinda isbirligi ve dayamgma
yaygindir ¢unkl Orgit kualtiri bunu destekler niteliktedir. Bu amagla isletmede
calisma gruplan rehberligi adi altinda bir uygulama gerceklestirilmektedir. Calisma
gruplanmn amact; tim ¢ahsanlarin kurulusun temel amaci, hedefleri ve politikalar
dogrultusunda ve ozellikle verimliligin arttinlmas;, kalitenin  iyilestirilmesi,
maliyetlerin azaltilmasi, miigteri memnuniyetinin arttiilmast ve caligma ortaminn
iyilestirilmesi konularina yonelik, ¢alisanlarin bir araya gelerek isletmede siirekli
gelismenin saglanmasidir. Calisma gruplarna oOrnek olarak proje gruplan ve
takimlari sayabiliriz. Bu uygulamalar nedeni ile de ankete katilanlar arasinda proje
ve takim ¢alismalarina Onem verildigi goriginG paylaganlann orami yizde
doksansekizdir.

Ankete katilanlanin timii Vitra’da her diizeyde galisanin tstlerinden tam destek
gormekte oldugu kamsindadir. Astlara her durumda tam giiven duyma soz
konusudur. Her diizeydeki yonetim fonksiyonunda liderlik  davramsglan
sergilenmektedir. Daima astlarin gorisleri almmakta ve uygulamaya konulmaktadir.
Bu amagla 6neri sistemi gelistirilmistir ve tiim ¢ahisanlar kurulusun isleyis siirecinin
herhangi bir asamasinda, iyilestirme, gelistirme, tasarruf saglama, verimlilii

arttirma, calisma ortammmn iyilestirilmesi, maliyetlerin azaltilmasi gibi yararlarin
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gerceklesmesini saglayacag: umulan, yaratici fikirlerini oneri olarak yOnetime
sunabilmektedir.

Vitra’da calisanlar yonetime her zaman kolaylikla ulasabilmektedir. Giglii bir
orgiit kiiltiiriine sahip olabilme agisindan bir bagka onemli boyut iletisimdir. Kurum
ile butinlesme ve kurumu tamma agisindan iletisim 6nemli bir unsurdur. Vitrada
ayrintih haberlesme kanallan olduguna dair tam bir goris birligi vardir. Iletisim
rehberligi adi altindaki uygulama buna olanak saglamaktadir. Iletisim rehberliginin
amact, cahsanlari periyodik olarak bilgilendirmek amaciyla girket igi iletisim
kanallarim kullanarak, gelistirerek ve iyilestirerek etkin bir iletisimi siirekli kilmaktir.
Kurulusta iletisim ihtiyacinin tespit"i icin kullamlan kaynaklar ; bireysel oneriler,
sohbet toplantilari, genel calisanlar anketi, bolim bazinda yapilan anketler, caligma
toplantilari, ve TKYK (Toplam Kalite Yonetim Kurulu) toplantilaridir.

Vitra’da kalitenin gelistirilmesine yonelik siirekli bir gabamn meveut oldugu,
ankete katlanlarmn timii tarafindan dogrulanmaktadir. Aym sekilde misterilere
biiyiik onem verildigi de timilyle paylagilan bir goriistiir. Bu cevaplar Vitra’da kalite
kiiltiiriiniin ve bilincinin yerlesmis oldugunun bir kamtidir. Isletmenin politikalan
arasinda yer alan ‘Toplam kalite yonetimini en ileri seviyede uygulamak® ve |
‘Kaliteye titizlikle onem vermek’ ; ortak degerler arasinda yer alan ‘Kaliteyi bir
yasam bigimi olarak benimseriz’ ve ‘Faaliyetlerimizde en st kalite diizeyini hedef
alinz ‘Migteri kalite anlayigimizin odak noktasidir’ gibi ifadeler de bu gorisi .
desteklemektedir.

Vitrada calisanlar arasinda bigimsel agidan yapict bir rekabet oldugu ankete
katilanlarin buyik gogunlugu tarafindan kabul edilen bir gorustir. Gergekten de
isletme agisindan Kkalitenin ve verimliligin arttinlmasinda, cahisanlar acgisindan ise
kendini gelistirme ve performansim arttma , odillendirme, ve terfi gibi Gnemli
avantajlar saglamasi agisindan yapict bir rekabetin varhii gereklidir ve surekli
gelismeye ve dgrenmeye de yardimei olmaktadur.

Vitra’da ¢ahsanlarn kendi kendini kontrol etmesi esastir. Bu cliimleyi
dogrulayan cevaplarin oram yiizde doksanaltiir. Bu da st yonetimin ¢aliganlara
olan giiveninin bir gostergesidir. Yonetimin denetim fonksiyonunun bir yoniiyle
calisanlar tarafindan tstlenilmesi isletmenin temel inang ve degerlerinin galiganlann

davramg ve tutumlanm olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Isletmede
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maliyet bilincinin de yiiksek oranda yerlesmis olmast isletmede tytumlu olmaya ve
tasarrufa yonelik degerlerin yerlesmig oldugunu gostermektedir.

Vitra’da 6rgiit kiltarini belirleyen ve kurulusta galiganlarn davraniglarini,
aldiklant kararlari yonlendiren olgiitler anlamina gelen ortak degerlerden birisi de
degisimin onclisii olmaktir. ‘Dunyaya ve degisime agik, oncii girisimcilik ruhunu
icimizde taginz. Alanimizda Ggrenerek yenilikler getirmek gelenegimizdir’. Bu ise
tim alanlarda yenilikgi davramslann benimsenmesi ile gerceklesebilir.  Ankete
katilanlarin  timt Vitra’da yenilikgi  bir anlayisin  benimsendigi  konusunda
hemfikirdir.

Vitra’da  orgiit kaltora  ile ilgili arastrmadan elde edilen verlerin
aciklamasindan sonra isletmenin orgut kultiirtiniin belirginlesen nitelikleri agisindan
varilan sonuglar birkag baslik altinda 6zetlemek mimkiindiir. Vitra’da:

* Giglii bir 6rgiit kiiltiirii meveuttur.

* Kendine 6zgii paylagilan degerleri vardir ve ¢alisanlarn biiyiik bir bokimii bu
ortak degerlerin gerektirdigi tutum ve davramglan gostermektedir.

¢ Caliganlarin tamam: 6rgiitiin amagclarindan haberdardir.

e Orgiit kultﬁrﬁniin gelismesi  ve yerlesmesi igin  degisik faaliyetler
uygulanmaktadir.

* Karar alma siireci her diizeyden ilgili kisilerin katihm ile gergeklegir.

* Her duzeyde- ¢alisan arasinda is birligi, dayamsma ve takim calismasi

yaygindir.

* Caliganlar yonetime kolaylikla ulasmakta ve her diuzeyde ¢alisan dstlerinden
tam destek gormektedir.

* Aynntili ve gok yonlii haberlesme kanallari mevcuttur.

* Tum alanlarda yenilik¢i davramslann benimsenmesi esastir.

e Vitra'mn orgiit kiltird girisimei ve biitinlegik orgut kiltirinin bir ¢ok
Ozelligini biinyesinde barndirmaktadir. ‘Bu kultir i géren ve miisterilerin
ihtiyaglarnim etkilemeye, degistirmeye yoneliktir. Bunu yeni triinler veya
hizmetler meydana getirerek ve yenilik¢i davramlar sergileyerek, kisaca
gevreyi etkileyerek gergeklestirir. Isletme yeni Urinlerin gelistirilmesinde
olduk¢a basanlidir. Rekabet avantaji elde etmek igin tim olanaklan ve

yaratici giigleri harekete gegirir.
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Vitra’mun Orgiit kiltiri ile ilgili olarak kisaca siralanan bu 6zellikler aragtirmanin
sonuglarini yansitmaktadir.

Anketin ikinci bolimiinde Vitra’da Stratejik segeneklere iliskin olarak elde edilen
sonuclar Tablo 2°de goriilmektedir. Bu tablo ile ilgili agiklamalar agagida
verilmektedir.

Bu kisimda Vitra’mn stratejik segenekleri ile ilgili alinan yamtlann analizi
sorularin sirasina ve kapsadigi konuya gore yapimustir. Yamtlar asagida yazilan
kriterler dogrultusunda  degerlendirilecektir.  Vitra’mn stratejik  segimlerinin
belirlenmesinde temel alman kriterler sunlardir:

Isletmenin yenilik hakkindaki tutmu

Isletmenin belirsizlik kargisindaki tutumu

Isletmenin faaliyette bulundugu alanda pazann durumu

Isletmenin firsatlar kargisindaki tutumu ve rekabet stratejisi

Isletmenin faaliyet alam ve dis gevre kosullan

Risk alma durumu

Isletmenin rakip firmalar karsisindaki tutumu

Yoneticilerin tutumlan ve ozellikleri

Ankete katilanlarin yizde yetmigsekizi yeni driinler tretme ve yeni pazarlara
girmenin isletmenin en dnemli amact oldugunu diigiinmektedir. Orgiitiin bu konudaki
stratejisi su sekilde belirlenmistir ‘Meveut ve yeni pazarlarda satig miktarlar
arttirilarak karhligmm artmast saglanacaktir’. Orgiitte dengelilik ve degisim gibi iki
farkll yoniin bir arada bulundugunu diisiinenlerin oram yiizde yetmigsekiz iken bu
diisiinceye katilmayanlar sadece yiizde ii¢ oramndadir. Ankete katilanlar igletmenin
yenilikgi degil muhafazakar inanglara sahip oldugu goriigline yitksek oranda
katilmamaktadir. Vitra’da onemli sayilabilecek degerlerden biri de ‘Diinyaya ve
degisime acik, oncii girgimcilik ruhunu igimizde taginz. Alammmzda Ogrenerek
yenilikler getirmek gelenegimizdir’ yeniliklere a¢1k ve degisimi tegvik eden bir
niteliktedir. Bashca politikalar arasinda yer alan ‘Arastirma ve geligtirmeye yonelik
calismalar yapmak ve pazara yeni iiriinler sunmak’ da isletmenin yenilik¢i bir tutum
izlediginin gostergesidir. Isletmenin oncelikli problemlerinin yenilikgi bir tutum

izlemeye engel olmadig: da gogunluk tarafindan paylagilan bir diistincedir.
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Risk alma durumu konusunda, yoneticiler yiiksek riske girmekten hoslanmaktadir
goriigiine katilanlarin sayist oran olarak yiizde ondokuz civanindadir. Bu gorise
katilmayanlarin oram ise ¢ok daha yuksektir ve risk almanin rakiplerin ve endiistrinin
degisimine uygun olarak yapildigi goriisii daha yaygmdir. Isletme disik risk
stratejisini tercith etmemektedir. Risk almanin isletmenin yok olmasina neden olacagt
goriisiine katilanlarin oramt yiizde iki iken bu goriige katilmayanlar yiizde yetmisbes
oranindadir.

Firma eskiden beri devam eden faaliyetlerinin etkinligini arttirmak yerine degisen
urin ve pazarlara yonelmektedir goriigsine katilanlar g¢ogunlukta olmakla birlikte
isletmenin yeni pazarlara yonelmesi yaninda devam eden faaliyetlerinin etkinligini
arttirdig1 gorist de yiizde yirmikilik bir oranla savunulmaktadir. Vitra’da Stratejiler
olusturulurken rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek onlarin davrams ve
fikirleri de dikkate alinmaktadir. Ormnegin fiyat olugturmada rakip urinler, pazar
kosullani ve maliyet yapist dikkate alinmaktadir. Yoneticiler giivenli pazarlarda
faaliyette bulunmaya 6zen gostermektedir, yani genis bir pazar ve misteri yelpazesi
yerine firmamn mevcut pazarnnda yogunlagsmayr tercih etmektedir gorisii Vitra
islétmesi icin yiiksek oranda gegerli degildir. Isletmenin yeni pazarlarla ilgili
stratejisi ‘Diinya pazarlarindaki gelismeler sistemli bir gekilde takip edilecek ve yeni
pazarlarda Vitra iriinleri satist baglatilacaktir’ seklindedir. Yoneticilerin ortaya bir
kriz ¢tkmas: durumunda veya gevre elemanlarindan gelen baskilar sonucunda Grin
ve pazarlarda ve diger isletme fonksiyonlarinda ayarlamalar yaptiklart goriisii, ankete
katilanlar tarafindan yizde seksenii¢ oraninda reddedilmektedir. Bunun nedeni bu
gOriigiin Vitranin tiim amaglarina, ilkelerine, politikalarina aykin olmasidir. Sarekli
gelisme ve deZisimin onciisii olma gibi degerlere sahip olan isletmede bu sonucun
¢ikmasi dogaldir.

Firmamn siirekli dinamizm ve degisim ortaminda faaliyette bulundugu goriisii de tam
bir katiimla kabul edilmektedir. Bu goris isletmenin faaliyette bulundugu alana
bagh oldugu gibi , uluslararasi pazarda rekabet etmesinin bir sonucu olarak ortaya
gikmaktadir. Bu siirekli degisim ortaminda igletmenin de stratejilerini gevrenin
dinamiklerini izleyecek seklide yeniden olusturmasi gerekmektedir. Ornegin bir gok

biiyiik ve uluslar arasi igletmenin uygulamaya koydugu e.ticaret ¢aligmalan ile ilgili
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egilimin bir sonucu olarak Vitra’da da e.ticaret ¢alismalarinin tamamlanmasina hiz
verilecektir.

Firmanin faaliyet sahasinda durgun bir biyime egilimin gozlendigi ya da
bilylime egiliminin yok denecek kadar az oldugu gorisine katilanlarin oram
digiiktiir. Firmanin ekonomik bir darbogaz ve kriz ortaminda faaliyette bulundugu
goriisiine katilanlarin bir gogu tlkedeki ekonomik sartlarin firmaya olan etkisini
diistinerek bu sonuca varmugtir. Gergekten de ilkenin ekonomik kosullarinin
isletmelerin strateji olusturma siirecinde etkisi fazladir ancak bu soruda sozi edilen
darbogaz ve kriz ortamimna isletme agisindan bakildiginda ankete katilanlarin yaridan
fazlasi igletmenin kriz ortaminda olmadig goriistindedir. _

Ankete katilanlann yizde doksansekiz oraminda katldigy goériis Vitra’mn
stratejisinin - biiyime ve gelisme hedefli oldugu ve vyeni firsatlar aramaya yonelik
oldugudur. Vitra’mn belirledigi temel stratejik hedefler Gi¢ y1l sonunda satislardaki
reel biyimenin %40 olmasi, iretimin de %20,5 artmasidir. Ayrica i¢ ve dis
satislarda belli oranlarda artis ve toplam iiretimi arttrma hedeflenmigtir. Isletme
stratejilerinin buyime ve gelisme hedefli olmasimin yaninda stratejilerde dengelilik
de oOn plandadir ve gelistirilen stratejiler temkinlidir. Stratejileri'n gelistirilmesi
asamasinda planlama ve analize biyik oOlgide Onem verilmektedir. Vitramn
stratejileri, iflas etmemek ve yasamak igin yapilan ayarlamalar veya uyarlamalar
niteligi tasgtmamaktadir. Ankete katilanlann yiizde doksansekizi bu goriigtedir.

Yoneticilerin genel tutumu girisimei ve risk almaya doniktir. Cevaplarn
cofu bu gorige katilmakla birlikte yoneticilerin girisimei tutumlan Gzerinde
durduklari igin bu oran yiiksektir. Ancak girigsimcilik beraberinde riski de getirdigi
i¢in bu gorise katilmayan yizde onaltilik bir grup mevcuttur. Nitekim bir sonraki
soruda yoneticilerin gegmisten gelecege dogru planlayici bir tutumla macerah degil
kontrollii ve temkinli biiyiime ve degisim taraftan olduklan goriigiinde tam bir goriis
birligi vardir. Buyiime ve gelisme stratejilerinin tasidigi risklere girmeme ve
rakiplerden ve gevreden gelen degisim baskilarina cevap verememe gibi durumlar
isletme i¢in gegerli degildir. Cogunluk da bu goristedir.

Vitrada rakipler kargisinda yenilik¢i ve de8isime yakin politikalar
izlenmektedir. Bu amagla universitelerle, AR-GE kuruluslan ve diger ireticilerle

iligkilerin devamli gelistirilmesi, yeni teknolojilerin kullammu sayesinde gerek yeni
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uriin  dretme gerekse maliyetler acisindan gelisme saglanmasi  politikas:
izlenmektedir. Uretim teknolojilerindeki gelismeler yakindan takip edilere
gelistirilen teknolojik yeniliklerin igletmelerde kullamlmas: ile malzeme , enerji ve
igetlik  verimliliginin  arttinlmas:  hedeflemektedir.  Faaliyetleri  rakiplerin
faaliyetlerine uyarlayici bir degisim on gorildigh fikrine kargt olanlann sayisi daha
fazladir. Cunké Vitra’mn misyonu ¢agdas banyonun oOncisi olmaktir. Amag
faaliyette bulundugu sektorde lider bir kurulus olmaktir. Isletme mevcut
faaliyetlerinin etkinligini iyilestirmeye Onem vermektedir ancak bu gelecekteki yeni
triin ve pazarlan aragtirmasma ve faaliyetlerini cesitlendirme konusunda arastirmalar
yapmasta engel degildir. Isletmenin belirsizlik karsisindaki tutumunda da denge
unsuru 6n planudadlr.

Vitra’nin stratejik segimlerimi belirlemek amaciyla temel alman krnterlere bagh
olarak hazirlanan sorulara verilen cevaplar degerlendirilerek Vitra’mmn kaltiir tipinin
gelistirici kaltiir ve analizei kiltiiriin kanginu oldugu sdylenebilir. Geligtirict kiiltir
tipinin belirgin bazi &zelliklerini Vitra’mn strateji seciminde goérmek mimkiindir.
Orgiit yenilik¢idir, yeni tiriinler tiretme ve yeni pazarlara girme amacindadir. Orgiit
surekli’ dinamizm ve degisim ortaminda faaliyette bulunmaktadir ve stratejileri
biyiime ve gelisme hedeflidir. Orgiiti bu yonleniyle ele aldigimizda geligtirici bir
kultar tipine sahip oldugunu séylemek miimkiindiir. Ancak isletmenin stratejilerinde,
risk almada denge unsurunun 6n planda olmast , kontrollii ve temkinli biiyime ve

degi;}im“ taraftant olmak gibi ozellikleri ile analizei kultir tipine yakin oldugu

sOylenebilir.

Anketin Gg¢incii bolimiinde Vitra’da isletme stratejileri ile orgiitin kiiltiiri
arasinda bir uyum olup olmadigim arastirmaya yonelik olarak elde edilen sonuglar
Tablo 3’de gorilmektedir. Bu tablo ile ilgili agiklamalar, sirasiyla sorulara verilen
yamtlar dogrultusunda degerlendirilerek asagida verilmektedir.

“Vitra’da stratejik segenekler arasinda secim yapilirken orgiit kiiltiiriniin yapisina
gore hareket edilmektedir” ifadesine timiyle katihyorum ve katiiyorum diyenlerin
oram yiizde seksenalt: civanndadir. Oldukga yitksek olan bu oran Vitra’da strateji
geligtirme ve segim siirecinde kiiltiirel unsurlann gbz Oniinde bulunduruldugunu

gostermektedir. Vitra’mn kiiltiirel analizinin yapildigt anketin ilk boliimiinden ¢ikan




sonuglara gore Vitra’min orgut kiltirunin girisimci ve butiunlesik 6rgut kiltaraniin
bir ¢ok ozelligini tasidigi gozlenmektedir. Bilindigi gibi bu kiltir isgorenlerin ve
musterilerin ihtiyaglarini etkilemeye ve - degistirmeye yoneliktir. Vitra bunu yeni
urinler veya hizmetler meydana getirerek ve yenilik¢t davramslar sergileyerek
gerceklestirmektedir. Bu saptamayi anketin ikinci boliimiinde Vitra’da stratejik
segeneklerle 1ilgili elde edilen sonuglarda da ayru bi¢imde ortaya g¢ikarmak
miimktndiir. Ornegin bu boliimde alinan yamtlar sonucunda yeni Griinler iretme ve
yeni pazarlara girmenin igletmenin en O6nemli amact oldugu ortaya ¢iknustir. Buna
yonelik strateji de ‘Mevcut ve yeni pazarlarda satig miktarlan arttirnilarak karhihgin
artmas: saglanacaktir’ ifadesi ile acgikga belirtilmektedir. Arastirma ve gelistirmeye
yonelik caligmalar yapmak ve pazara yeni irinler sunmak da Vitra’min baglica
politikalarindan birisidir ve bu da gevresini etkileyen bir isletme olma ozelligini ve
stratejik basariy1 saglar.

‘Vitra’da stratejilerin  se¢imi ve uygulanmasi asamasinda orgit kiltiriiniin
degisimi veya yeniden olusturulmas: yoluna  gidilmektedir’.  Ifadesine
katilmayanlarin oram yuzde otuz kesinlikle katidmayanlar ise yiizde ellidort
oramndadir. Bu da isletmede 6rgut kiltirtinlin stratejiyi izlédigini degil , stratejinin
orgit kultirini izlediginin bir diger kamtidir. Ancak, degisen cevre kosullar,
biyiime ve gelisme sonucu Orgiit kiltirinin izlenmesi gereken stratejiyle uyum
gostermedigi durumlar meydana gelebilir. Bunun sonucunda.orgiitin sahip oldugu
kiltiriin degismesi gerekebilir. Boyle durumlarda israrla 6rgit kiltiirine uygunlugun
esas alnmasimn igletme acisindan olumsuz sonuglar meydana getirmesi
muhtemeldir. Bu da stratejileri ve dolayisiyla isletmeyi basanisizliga gétiirebilir.

Stratejiler arasinda en uygun olanin segilmesi sirasinda orgiit  kiltiriine
uygunluktan ¢ok isletme ¢evre arasindaki uyuma o6nem verilmektedir fikrine
katilmayanlann ¢ogunlukta olmast yine Vitra’da o6rgiit stratejilerinin orgiit kiiltiiriini
izledigi gorustini destekleyen bir sonugtur. Cevre kosullarmin orgiit kiltiiriiniin
olusmasinda ve 6rgit stratejileri tizerinde 6nemli bir etkisi oldugu bilinmektedir. Bu
goras ankete katilanlann timiiyle katildigs bir gorustiir. Cevredeki deSisme ve
gelismeler ¢ogu zaman isletmeye yeni bir takim firsat ve imkanlar sundugu gibi
tehlike ve giigliikler de getirebilir. Stratejik yonetimin 6zinde de dis ¢evrede neler

olup bittiginin devamh takip edilmesi ve gelecekte neler olabileceginin tahmin
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edilmesi yatar. Vitra’da orgiit kiltiiri kendisini faaliyette bulundugu cevrede
basartya gotiirecek unsurlan icermektedir. Ornek olarak Vitra’mn miisteri kitlesi ve
pazart yiksek kalitei mal talebinde ve beklentisi igindedir. Bu beklentiler
dogrultusunda isletme i¢i kiiltiirel degerler kalite kontrol ve toplam kalite yonetimi
hizmet ve davramslarim gii¢lendirecek bigimde olusmustur ve 6rgit kiltirinin bir
tir kalite kaltarine donistugii gorilmektedir. “Toplam kalite yonetimini en ileri
sevivede uygulamak, kaliteye titizlikle oOnem vermek’ gibi ifadelerle kalite
politikasimi belirleyen Vitra’da ortak degerler arasinda yer alan ‘Kaliteyi bir yasam

bigimi olarak benimseriz’ ifadesi de kalitenin gelistirilmesine yonelik sturekli bir ¢aba

oldugunun gostergesidir.

—Strateji kultar iliskisinin  yonetimi isletmenin basanist agisindan gereklidir.
Ankete katilanlarin yiiksek oranda katildigi bu gorig gercekten de isletme agisindan
bayik 6nem tasiyan ve hassasiyet gerektiren bir konudur. Strateji kaltur iliskisini

yonetmek vyani uygulanacak vyeni stratejilerle kultir arasindaki etkilesimi uygun

duruma getirmek ust yonetimin 6nemli gorevlerinden birisidir ¢iinkd orgiitiin kiltiri
ile stratejinin bagh oldugu kritik faktorler arasindaki iligkiye vonelik kararlar sonugta
stratejinin basansmu veya basansizhgim belirleyecektir, Isletmenin strateji kultiir
arasindaki iliskiyi yonetmede kargilagabilecegi temel durumlardan biri ; yeni
stratejiyi uygulamak igin énemli 6rgiitsel faktorlerde ¢ok fazla degisiklik yapilmasi
gereken durumdur. Bu durumda yeni stratejileri uygulamak i¢in degisiklikleri
misyonla ve belli bagh 6rgiitsel normlarla birlestirmek gerekir. Ankete katilanlarin bu
ifade ile ilgili olarak ortak bir goriisleri mevcut degildir. Bu goriise katilanlarin oram
yiiksek olmakla birlikte Vitra’da yeni stratejileri uygulamak igin o6nemli orgiitsel
faktorlerde yapilmasi gereken degigikliklerin fazla oldugu soylenemez. Ciinki
isletme, kilttrinde degisiklik yapmay: gerektirecek bir stratejik hedef veya baska bir
sahada iiretim veya satig amacina kendisini yonlendirmemistir.

Yeni stratejileri uygulamak igin gii¢lendirilmis kultir tzerinde odaklamlarak
sinerji maksimuma ¢ikanlmalidir. Bu ifadeye katilanlarin orami katilmayanlara gore
daha yiiksektir. Vitra’da yeni stratejilerin uygulanmas: agamasinda igletmenin en
yakin oldugu durum budur. Yani, yeni stratejiyi uygulamak igin ¢ok az orgitsel
degisiklik yapmaya ihtiyaci vardir ve bu degisiklikler mevcut orgiit kultiiriyle ¢ok

cabuk uyum saglayabilecek potansiyeldedir. Vitra bilindigi gibi seramik saglik
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geregleri tireten bir igletmedir ve bir sire 6nce Vitra Mutfak isine girmistir. Bunun
icin isletmede siurh bir orgitsel degisim gerekiyordu. Isletme bunu kiiltiiriinde bir
degisiklik yapmadan ancak kaltariinii gii¢lendirerek ve sinerji yaratarak miisterilerin
beklentileriyle basarih bir sekilde uyumlastird: ve kabul ettirdi.

‘Yeni stratejilerin uygulanmasi i¢in kiltirel degigime gidilebilir’ ifadesi ankete
katilanlarin ¢oguntugu tarafindan kabul gdrrneyen bir goragtir. Bu durumdaki bir
isletme kulttrtind degistirmede karmasik, pahali ve uzun donemde miicadele etmek
gerektiren durumlarla kars: kargiya kalir. Vitra’da mevcut olan yerlesmis ve gugla bir
orgut kiltiria vardir ve orgiit Uyeleri tarafindan paylagilmaktadir. Yeni strateji buytik
bir orgitsel ve kiltiirel degigsimi gerektirirse kiiltiirel bir direnisle kars1 karsiya
kalinmast olasiig ¢ok viksektir, Isletme béyle bir degisime gitmeden énce bunun
gergekten gerekli olup olmadigini kararlagtirmalidir.

‘Stratejik basan icin strateji destekli orgut kiiltiri olusturulmahdir” Vitra’da
yuksek oranda kabul goren bu goriis insanlarmn iglerini strateji destekli bir bigimde
yapmalarina yardim eden ve kiiltiirle uyumlu, iyi bir strateji uygulamast oldugunun
gostergesidir. Vitra’da siki bir strateji —kiiltiir diizeninin var oldugunu sdylemek
mimkiindir, ¢linkii insanlarin davraniglarin yc‘)nlendirrhede ve ¢alisma ortaminda
sartlarla ¢ok iyl uyusan bir kiiltiir, informel kurallar sistemi, islerin nasil idare
edilecegi ve nasil yapilacagma dair Orgitin bir inang ve felsefesi mevcuttur.
Inanglar, vizyon, amaglar, yontemler ve uygulama igletme stratejisi tarafindan
desteklenmektedir. Bunu Vitra’daki olumlu orgiitsel enerjide, isletme igindeki
havada ve c¢alisjma ortaminda, calisanlanin yitksek moral ve motivasyonunda,
yerlesmis ¢aligma aligkanliklan ve uygulamalarda, birimler arast isbirliZi ve
dayanismada gOrmek mimkindiir. Calisanlarin, isletmeye, isletme vizyonuna,
performans hedeflerine baghihg: yiiksektir ve ¢abiganlar sirket vizyonuna ulagmada
karsilagilacak zorluklan asma, iglerini en iyi bigimde ve hevesle yapma, stratejiyi
gerceklestirmede digerleriyle isbirligi i¢inde olmak konusunda tegvik edilmigtir.

‘Strateji ve kiiltiir arasinda uyumun saglanmasi i¢in orgut dist kiltiirel uyumun
saglanmis olmas: gerekir Timiiyle katiiyorum ve katiiyorum yamtlarmn orant
toplam olarak yiizde seksenaltidir. Bu da Vitra’da strateji olusturma ve stratejik
segenekler arasinda tercih yapilirken dis ¢evre ile uyum faktoriiniin dikkate alinmakta

oldugunu bunun yam sira segilen stratejinin kiiltiirle de uyumlu olmasina dikkat
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edildigi seklinde yorumlanabilir. Stratejik uyumun ilk boyutu olan toplumun sosyo-
kultiirel yapisina uygun davramlmasi sartim; Vitra’mn ¢evresine sundugu oncelikli
faaliyetlerde, misyon, temel gorev ve amaglarda agikga gdrmek mumkindiir.

‘Strateji ve kaltir arasinda uyumun saglanmast igin orgiit i¢i kaltiirel uyumun
saglanmis olmasi gerekir’ ifadesi de ankete katilanlarin biyiik ¢ogunlugu tarafindan
desteklenen bir gorustiir.inang ve deZerlere baghiligin yaminda inang ve degerlerin
tutarlilig1 da i¢ uyumu saglayan unsurlardir. Vitra’da deger ve inanglarin igletmenin
her kademesinde tutarh oldugu soylenebilir. Omegin Gretim bolimiiniin en dnemli
degeri yiksek kalite iken, pazarlama bolimiiniinki disik fiyatla genis Giriin yelpazest
seklinde belirlenmemistir, eger boyle olsaydi bu iki grubun hakim degerleri arasinda
bir tutarsizlk ve uyumsuzluk meydana gelirdi. Vitra aym zamanda yiiksek kaliteli
urinlerde uzmanlagmig bir isletmedir ve musterilerin beklentisi de tim triinlerde
aymt yiksek kaliteyi yakalamaktir. Eger isletme stratejisini dugik kalitede urtinler
icerecek seklide degistirirse bu, misterinin igletmeyle ilgili algilarimn degismesine
ve giivenini yitirmesine yol agabilir.

‘Strateji ve kiltir arasinda uyum saglanmast igin yonetsel faaliyetler hem
sembolik hem gergek olmahdir’ diigiincesi Vitra’da yaygin bir goriastir. Sembolik
faalivetler stratejiyi uygulayanlara cesaret vermesi agisindan ¢ok onemlidir. Bunlar
hareketleri ve performansiyla yeni bir rol modeli olugturan yeni kahramanlan
onurlandirmay! onaylayan olaylardir. Vitra’da yoneticiler yeni distincelerin ortaya
¢ikmasi igin kisisel bir ¢aba ve liderlikle, istenilen kisisel 6zellikler tasiyan bireyleri
veya gruplann odullendirmek igin ellerinden geleni yapmaktadir. Programa gore
hareket eden kisiler veya gruplar ozel bir 6vgiyle veya gorilebilir sekilde
odiillendirilir, 6rnegin maas artigy, terfi, yurt dis1 gezileri, vb.

‘Strateji ve kiltir arasinda uyum saglanmasi igin ahlaki standartlar ve degerler
olusturulmalidir’. Vitra’da mevcut gii¢lii bir orgut kulturt, gigli degerler ve yiiksek
ahlaki standartlarin 6rgit kiiltird olumlu yonde beslemesi sonucunda olugmustur.
Giinimiizde bir¢ok igletmenin yaptigt gibi degerlerini ve ahlaki standartlarint yazih
dokiiman haline getirmistir. Degerlerin yazih ifadeler haline getirilmesi kultiiri
olusturmada oneli bir etkendir. Ahlaki degerlerin olugturulmast ise 6rgit vicdammn

olusmasina temel teskil eder. Degerler ve ahlaki standartlar 6rgiit i¢inde yerlesmis
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oldugu i¢in igletmenin politikalaninda, uygulamalaninda kurumsallagmis ve
koklesmistir.

‘‘Strateji ve kiiltir arasinda uyum saglanmasi i¢in kultiirde yiksek performans
ruhu yaratilmalidir’ ankete katilanlar arasinda bu disiinceyi paylasanlar fazla
olmakla birlikte bu gortise katilmayan kisiler de mevcuttur. Bunun nedeni kultiriin
orgiit performansimi direkt olarak “etkileyip etkilemedigi konusundaki kararsizhik
olabilir. Ancak kiultirel degerlerin 6rgit igindeki davramslan, davranglann ise
performansi etkiledigi bir gergektir. Performans ruhuna sahip bir isletme bagan ve
mikemmellik tzerinde durur. Kiiltini de sonu¢ yonelimlidir. Vitra icin bu
‘Ozelliklerin  gegerli oldugunu soyleyebiliiz ¢inkil igletmede 6zdegerlendirme
calismalarinda EFQM miuikemmellik modeli kullamlmaiktadlr. Temel performans
sonuglarinda mitkemmellige ulagmay: temel alan bu anlayigta; misteriler, ¢alisanlar
ve toplumla ilgili sonuglarda basarmn saglanmasi, politika ve stratejilerin,
caliganlarin igbirlikleri ve kaynaklarin uygun bir liderlik anlayist ile yonlendirilmesi
sonucunda saglanabilir. Isletmenin 2000 yili Avrupa Kalite Basan Odiili sahibi
olmas: da basari ve sonu¢ yonelimli oldugunu gostermektedir. Isletme bu basariyi
kiltiriinde yiiksek performans ruhu yaratarak elde etmistir. Bunun igin Orgiit
politikalar, yonetim ve uygulamalar insanlart elinden gelenin en iyisini yapmaya
yoneltir, ¢aliganlar devamli egitilir, isini yaparken kendi insiyatif ve yaraticiigim
kullanmas: igin cesaretlendirilir. Isletmede nedg_nlere dayali ve agik performans
beklentileri ortaya konmustur ve bu yiiksek performans standartlarim yakalamak igin
birtakim 6diil ve ceza yontemleri kullaulmaktadir.

Vitra’da igletmenin orgit kaltari ve stratejileri arasindaki iligkinin yam sira
strateji-kiiltiir uyumunun ortaya konmasi agisindan vanlan sonuglan birkag baghk
altinda 6zetlemek mumkindar.

e Vitra’da strateji orgiit kiiltiiriinii izlemektedir. Stratejik alternatifler arasinda
secim yapilirken Orgiit kiltiriiniin yapisina gore hareket edilmekte, bu da
stratejilerin uygulanmas: sirasinda kargilasilacak giiclitkleri de buyiik odlglide
onlemektedir. Orgit kiiltiiriyle uyum icinde olan bir stratejinin basariyr da

beraberinde getirecegi agiktir.
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e Vitra’da stratejiler ve orgiit kiiltiirii arasinda bir iliski ve etkilesim vardir. Bu
gorigiin kaynagr Vitra’da; strateji kultir iligkisinin yonetiminin isletmenin
kritik basari faktorleri arasinda kabul edilmesidir.

e Vitra’da orgut i¢i kiltire] uyum saglanmistir. Bu ise isletme stratejisinin
basartyla uygulanabilmesi igin gerekli olan kiiltire baghhk ve kiltirin
tutarlilign gibi 1ki onemli 6zelligin de Vitra’mn kiltirande mevcut
olmasindan kaynaklanmaktadir. Baghca i¢ kultirel uyum o&geleri olarak
gosterebilecegimiz seyler , yani isletme iginde kullanilan kavramlar ve dil,
grup normlari, gii¢ ve otorite dagitim kriterleri, galisma ve aile ¢evresinde
dostluk ve sevgl gostergeleri, ceza ve odal sistemi, ortak semboller ve
davranslar isletme iginde yerlesmis olan deger ve inanglarin bir sonucu
olarak kargimiza ¢itkmaktadir. Ornegin Vitra’da mamul, iretim stireci,
pazarlama yontemleri, vb. her alanda yenilik konusuna 6nem verilmekte ve
bunun i¢in yeni fikirlerin tretilmesi, ve bunlarin agikca tartigilabilmesi herkes
tarafindan kabul edilmekte ve desteklenmektedir.

e Vitra’da secilen stratejilerle orgitin kiltiri arasinda uyum yaratimast
agisindan orgitim dis kiltirel uyumu sagladigm soyleyebiliriz. Igletme,
stratejilerini  faaliyette bulundugu pazann sartlanna uygun olarak
gelistirmektedir. Bu yeni stratejiler igletmenin kendi sartlarina da uygundur
ve yeniliklere ve degisime agik olan orgit kiltara  tarafindan
desteklenmektedir.

e Vitra’da starteji ve kiltir arasinda uyum yaratimasi i¢in uygulanmast
gereken yonetsel faaliyetler hem sembolik hem gercektir. Ahlaki standartlar
ve degerler olusturulmustur ve bu degerler isletme capinda yaygin hale
gelmis ve yerlesmistir. Vitra, kiilttriinde yitksek performans ruhu yaratmus bir |
isletme olarak kargimiza gikmaktadir. Tiim bu sartlarin bir araya gelmesi ile

Vitra’mn stratejileri ve orgat kiltiiri arasinda bir uyum yaratildigr sonucuna

ulagilmaktadir.
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SONUC

Orgiitsel kiiltirii  kisaca, organizasyondaki kisi ve gruplann davramislarnm
yonlendiren normlar, davramslar, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak
degerlendirebiliriz. Bu sistem igerisinde deger, inang ve varsayimlarin bir araya
gelmesiyle davrams kaliplarmi olusturan kiltiir ortaya ¢ikar. Orgiit kiiltiirii daha gok
isletmenin kendi i¢ dinamikleriyle ilgili bir kavram olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Orgiit _ kultorit  ozellikle gahiganlarca benimsenmesi durumunda, —isletmenin
buyumesinde ve saglikli temellere oturmasinda biiytik rol oynamaktadir. Bu durumda
orgutiin etkinlik ve verimlilik konusunda beklenen performans: gergeklestirmesi
mimkiandar.

Isletme rekabetgi bir ortamda faaliyette bulunurken ve toplum ihtiyaglarim
karsilamaya yonelik mal ve hizmet uretirken, ayakta kalabilmek, kar elde edebilmek
ve gelisebilmek icin kaynak ve yeteneklerini en iyi sekilde kullanmak ve gevreye
uyum saglamak zorundadir. Bu da i¢ ve dis ¢evre hakkinda zamamnda ve yeterli
bilgi sahibi olmaya baghdir. Boylelikle isletme kuvvetli ve zayif yonlerinin
bilincinde olarak, ¢evrenin tehlikelerinden  korunabilecek ve firsatlanm
degerlendirebilecektir. Tum bunlar ise stratejik yoOnetimin kapsamna giren
faaliyetlerdir ve bu durumda strateji isletmenin amaglarina ulagmak igin uyguladig:
hareket bicimini ifade eder. Stratejilerin gelistirilmesiyle baslayarak belirlenen
stratejilerin  uygulanmasiyla devam eden stratejik yonetim sireci kontrol ve
degerlendirme ile son bulur.

Stratejik yonetim strecinin farkli safhalannda gergeklestirecek faaliyetler orgiit
kiltiirii tarafindan etkilenmektedir. Orgiit kiltirii stratejik yonetim siirecinin her
agsamasinda onemli bir faktor niteligi tasimaktadir. Strateji ile orgut kiiltlirii arasinda
uyumun olmamasi halinde stratejilerin uygulanmas: swrasinda buyiik giicliklerle
kargilagihr. Uygulamaya bakildiginda pek ¢ok stratejinin basarisiz olmasinda ana
nedeninin bunlarin, orgiit tyelerinin sahip oldugu deger, norm ve inanglar diginda
kalmas: oldugu goriilmektedir. Stratejik alternatifler arasinda segim yapilirken oOrgiit
kiltiriiniin yapisina gore hareket edilmesi ,orgiit kiltirine uymayan stratejilerin
daha bastan elenmesi, stratejilerin uygulanmas: sirasinda karsilasilacak guglitkleri de

biiyilk o6lgiide ortadan kaldiracaktir. Isletmelerde stratejik yonetimin bagant ile
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uygulanabilmesi uygun stratejinin  segimi kadar stratejinin uygun bicimde
gerceklestirilmesine de baghdur.

Ayrica bir igletme, maliyetleri azaltmak i¢in ne kadar sert tedbirler alirsa alsin
bir bagka isletme bu isi daha iyi yapacaktir. Yine bir isletme kalitesinin ya da imajim
ne kadar yiikseltirse yiikseltsin, bu isi daha iyi yapan birileri mutlaka olacaktir. Bu
nedenle giiniimiiz diinyasinda igletmeler, siirekli 6grenen, 63renmeyi ve gelismelere
agik olmayr orgiit kiiltiirlerinin bir pargast haline getiren, kaliteyi bir yasam tarzi
haline getiren ve bunun saglamak igin ig gorenlerinin siirekli egitime tabi tutan
isletmeler olmak zorundadir. Bunlan saglarken de ¢agin teknolojik gelismelerini takip

ederek, bu gelismelerden yararlanmasi gerekmektedir.
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SORU Thumityle Katiliyorum Fikrim yok | Katlmuyor | Kesinlikle toplam
katiliyorum um katilmiyorum

Vitra'nn bir galigam olmak ayricalik saglayan bir unsurdur. 21(%56.7) 15(%40.5) 1(%2.8) 37(%100)
Vitra’min bir eleman kendisini kurumun bir pargast olarak goriir, 22(%59.4) 14(%37.8) 1{%2.8) 37(%100)
Caliganlar Vitra’nin kurulug ve geligmesiyle ilgili hikayeleri bilir. 11(%629.7) 20(%0544) 5(%13.5) 1(%2.8) 37(%100)
Calisanlar Vitra’daki baskin degerlerden haberdardir. 15(%40.5) 22(%59.5) 37(%100)J:
Viira’daki baskin degerler galiganlar tarafindan paylaﬁﬂlr.‘ 17(%:6) 20(%54) 37(%100)
Vitra’da gahganlar degerlerin gerektirdifii tutum ve davramiglan gosierir. 13(%635.1) 23(%602.1) 1(%2.8) 37(%%100)
Gahganlar Vitra'nm amaglanndan haberdardir. 22(%59.5) 15¢%4).5) 37(%100)
Vitra’da ¢aliganlarin bireysel amaglart drgiitsel amaglarm éniinde tutulur, 3(%8.2) 1(%2.8) 19(%51.4) | 14(%37.8) 37(%100)
Vitra’da yeni gahgmaya baglayanlarm kurumu ve yapilan igleri tammasi yoniinde orgiitsel faaliyetler gergeklestirilir, 17(%46) 20(%54) 37(%100)
Vitra’da galiganlar ile ilgili kurallar ve formaliteler nemli yer tutar, 13(%635) 15(%40.5) 4(%10.8) 5(%13.5) 37(%100)
Vitra’da galiganlarin sahip oldugu tinvan bit;iméel iligkilerde belirleyici bir unsurdur. 9(%24.3) 18(%48.6) 6(%16.2) | 4(%10.8) 37(%100)
Vitrada igletmeyi ilgilendiren her konuda kolaylikla deggisim gergeklestirilebilir. 15(%40.5) 18(%48.6) 2(%35.5) 2(%5.5) 37(%100)
Vitrada galisanlar igin dilzenli araliklarla toplanty, ¢ay . kokteyl, gezi ve yemekler diizenlenir. 23(%62.1) 14(%037.9) 37(%100)
Virtada ditzenlenen sosyal etkinliklere galiganlarin katilim yiiksektir, 18(%18.6) 13(%335) 4(%10.8) 2(%3.5) 37(%100)
Vitrada bigimsel olmayan iligkilerin ve gruplarm varhigt yaygmdir, 8(%21.6) 13(%35) 10(%627) 5(%13.5) 1{%2.8) 37(%100)
Vitrada galisanlar , galigma saatleri ve yeri disinda da bir araya gelirler. 9(%24.3) 19(%51.4) 7(%18.9) 2(%5.5) 37(%100)
Vitrada herhangi bir konuda karar alma siireci her diizeyden ilgili kigilerin katilint ile gergeklegir. 8(%621.6) 25(%67.5) 2(%5.5) 1(%2.8) 1(%2.8) 37(%100)
Vitrada ¢alisanlar kendilerini ilgilendiren her konuda bilgilendirilir. 20(%54) 17(%46) 37(%100)
Vitrada her diizeyde galiganlar arasinda isbirligi ve dayanisma yaygmdir., 15(%¢40.5) 22(%59.5) 37(%100)
Vitrada her diizeyde ¢aligan tistlerinden destek gorir. 14(%37.9) 23(62.1) 37(%100)
Vitrada galisanlar yonetime her zaman kolaylikla ulagabilir. 21(%56.7) 16(%43.3) 37(%100)
Vitrada ¢alisan elemar_llar arasinda bigimsel agidan yapici bir rekabet vardir, 10(%27) 20(%34) 3(%8.2) 4(%10.8) 37(%100)
Vitrada kaliteyi geligtirmeye yonelik siirekli bir gaba meveuttur. 25(%67.5) 12(%32.5) 37(%100)
Vitrada kararlar tepedeki bir kimse veya grup tarafindan aliniyor. 3(%8.2) 3(%8.2) 2(%5.5) 23(%062) 6(%16.2) 37(%100)
Vitrada ayrintilt ig tammlart ve haberlegime kanallars var, 24(%64.8) 13(%35.2) 37(%100)
Vitrada kati bigimde belirlenmig drgiitsel roller var. 4(%10.8) 5(%13.5) 6(%16.2) 15(%40,5) | 7(%18.9) 37(%100)
Vitrada proje ve takim galismalarma snem veriliyor. 19(%51.2) 17(%46) 1(%2.8) 37(%100)
Vitrada ¢ahganlarim kendi kendini kontrol etmesi esastir., 11(%29.7) 24(%64.8) 1(%62.8) 1(%62.8) 37(%100)
Vitrada migterilere bliyak dnem verilir. 36(%97.2) 1(%62.8) 37(%100)
Vitrada maliyet bilinci yerlegmistir, tasarruf dnlemleri oldukga yaygindir, 26(%70.2) 10(%27) 1(%2.8) 37(%100)
Vitrada tiun alanlarda yenilikgi davramgin benimsenmesi esastir. 24(%%54.8) 13(%35.2) 37(%100)

Tablo 4-1. Vitra’da Orgiit Kiiltiiri Anketi Sonuglari



toplam

SORU Tumityle Katltyorum Fikrim yok | Katilmiyor | Kesinlikie

katthiyorum um kattimiyorum
Yeni tirinler tiretme ve yeni pazatlara girmek isletmenin en énemli amacichr, 21(%56,7) 8(%21.6) 2(%5.5) 6(%16.2) 37(%100)
Orgiitte dengelilik ve degisim gibi iki farkls yon bir arada bulunmaktadir. 9(%24.3) 20(%54) 5(%13,5) | 3(%8.2) 37(%100)
fstetme venilikgi degil muhalazakar deger vo inanglara sahiptir., 2(%5.5) 2(%5.5) 24(%64.7) | 9(24.3) 37(%100) l’i
{sletmenin dncelikli problemieri venilik¢i tutum izlemeye engeldir. 2(%5.5) 5(%13.5) 15(%40.5) | 15(40,5) 37(%100) gl
Yoneticiler yiiksek riske girmekten hoglanmaktadir. 1(%2.8) 6(%16.2) 9(%24.3) 13(35.1) 8(%21.6) 37(%100)
Risk alma rakiplerin ve endiistrinin degizimine uygun olarak yapiimaktadir 8(21.6) 18(%48.6) 7(%18.9) 3(%¢8.2) 1(%2.8) 37(%100)
fgletme duisiik risk stratejisini tercih etmektedir. 2(3.5) 8(21.6) 9(24.3) 12(32.4) 6(%16.2) 37(%100)
Risk almak isletmenin yok olmasina neden olabilir, 1(%2.8) 8(%21.6) 13(%35.1) [ 15(%40.5) 37(%100)
Firma eskiden beri devam eden faaliyetlerin etkinligini arttirmak yerine degigen tiriin ve pazarlara yonelmektedir. 10(%27) 14(%37.8) 5(%13.5) 6(%16.2) 2(%5.5) 37(%100)
Rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek ve onlarin davramg ve fikirleri dikkate alinmaktadir. 10(%27) 22(59.4) 4(%10.8) 1(%2.8) 37(%100)
Yoneticiler giivenli pazarlarda faaliyette bulunmaya dzen gostermektedir, yani genig bir pazar ve miusteri yelpazesi yerine | 3(%8.2) 3(%8.2) 5(%13.5) 12(32.4) 14(%37.8) 37(%100)
firmanim meveut pazarinda yogunlasmayt tercih etmekiedir,
Yoneticiler, igak kemige dayamnca, yani otlaya bir kriz grkuginda firmaya, hissedarlardan, miglerilerden, saticilardan veya | 1(%02.8) 2(%5.5) 3(%8.2) 14(%37.6) | 17(%045.9) 37(%100)
diger yakm gevre elemanlarindan gelen uyari ve baskilar nedeniyle iiriin ve pazarlarda ve diger isletme fonksiyonlarmda
ayarlamalar yapilmaktadir.
Firma siirekli dinamizm ve degigim ortaminda faaliyette bulunmaktadir. 18(%48.6) 18(48.6) 1(%2.8) 37(%100)
Firmamn faaliyet sahasinda durgun bir bliyime egilimi gdzlenmektedir 4(%10.8) 14(%37.8) 1(%02.8) 8(%21.6) 10(%27) 37(%100)
Firmann faaliyet sahasinda biiytime egilimi yok denecck kadar azdir 3(%8.2) 3(%8.2) 20(%54) 11(%29.7) 37(%100)
Firma ekonomik bir darbogaz ve kriz ortaminda faaliyette bulunmaktadic 8(%21.6) 6(16.2) 3(%8.2) 12(%32.4) | 8(%21.6) 37(%100)
Firmann stratejisi biviime ve gelisme bedeflidir, yeni firsatlar aramaya yoneliktir. 19(%51.2) 16(%43.2) 1(%2.8) 1(%2.8) 37(%100)
Stratejilerde dengelilik 6n plandadir, gelistirilen stratejiler daha temkinlidir 7(%18.9) 22(%59.5) 4(10.8) 4(10.8) 37(%100)
Strateji olugumu; planlama ve analize dnem verme , meveut sorunlara iyi bulunmus ¢dziimlere éncelik verme geklindedir 8(21.6) 20(%54) 1(%2.8) 8(21.6) 37(%100)
Firmanin stratejileri, iflas etmemek ve yagamak igin yapilan ayarlamalar ya da uyarlamalar niteligindedir 1(%2.8) 1(%2.8) 25(%67.4) | 10(%27) 37(%100)
Yoneticilerin genel tutumu girigimei ve risk almaya doniiktir 10(%27) 17(%45.9) 4(%10.8) 6(%16.2) 37(%100)
Yoneticilerde gegmigten gelecege dogru planlayict bir tutum vardir. Macerali degil kontrollii ve temkinli bitylime ve degisim | 16(%43.2) 20(%54) 1(%2.8) 37(%100)
taraflaridirlar
Yoneticiler, buyiime ve geligme stratejisinin tagichgi risklere gitmeyi arzu ctmemektedir. 1(%2.8) 3(%8.2) 6(%16.2) | 20(%54) 7(%18.9) 37(%100)
Yoneticiler, rakiplerden ve gevreden gelen degigimn baskilarma etkin bir gekilde cevap verebilme yeteneginden yoksun | 3(%8.2) 17(%45.9) | 17(%45.9) 37(%100)
bulunmaktadirlar.
Rakipler karsisinda yenilikgi ve degisime yatkin potitikalar izlenmektedir 18(%48.6) 19(%51.4) 37(%100)
Faaliyetleri rakiplerin faaliyetlerine uyarlayic bir degisim dngdrilmektedir 1(%2.8) 5(%13.5) 7(%18.9) 19(%51.3) | 5(%13.5) 37(%100)
Firma gelecekteki yeni iriin veya pazarlart aragtirma, faaliyetlerini gegitlendirme konularinda ¢ok az aragtirma yapmakiadir | 1(%2.8) 1(%2.8) 3(%8.2) 20(%54) 12(%32.4) 37(%100)
ancak meveut faaliyetlerinin etkinligini jyilestirmeye daha gok énem vermektedir
Firma krizden kurtulmak ve yagayabilnek igin yatrimlariu durdurmak ve tasarruf stratejileri uygulamak zorundadir, 2(%5.5) 4(%10.8) 5(%13.5) 15(%40.5) | 11(%29.7) 37(%100)
Isletme strateji ve yapilarinda deisim ve belirsizlik yaratmaktan gekinmez 2(%5.5) 5(%13.5) 3(%8.2) 19(%51.3) | 8(%21.6) 37(%100)
Belirsiztige kargt meveut faaliyetlerin etkinfiginin artirlmasinda denge unsuru én plandadir 11(%29.7) 21(56.7) 3(%8.2) 2(%5.5) 37(%100)
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SORU . Ttimiiyle Katiliyorum Fikrim yok | Katilouyor | Kesinlikle toplam
Katihyorum um katilmiyorunt

Stratejik alternatifler arasinda segim yapihirken Srgiit kiiltartiniin yapisina gore hareket edilmektedir. 24(%064.8) 8(921.6) 2(%05.5) 3(*0&.2) 37(%100)
Stratejilerin segimi ve uygulanmast asamasmda Srgiit killttirintin degigimi veya yeniden olusturulmast yeluna gidilmektedir. 2(%5.5) 4(%10.8) 11(%29.7) | 20(%54) 37(%100)
Stratejiler arasnda cn uygununun scgilmesi sirasinda érgiit kaltiriine uygunluktan gok igletme gevre atsindaki uyuma Snem | 5(%13.5) 5(%13.5) 4(%10.8) | 20(%54) 3(%8.2) 37(%100) E
veritmektedir, l 7
Dig gevre kosullarmnm  drgiit kilitirti ve drgiit stratejileri Gzerinde dnemli bir etkisi vardir. 23(%62.1) 14(%037.9) 37(%100)
Strateji kiiltiir iligkisinin vonetimi igletmenin bagarisi agisindan gereklidir. 14(%37.9) 17(%46) 4(%10.8) 1(%2.8) 1(%2.8) 37(%100)
Yeni stratejileri uygulamak igin degisiklikleri misyonla ve belli bagli 6rgiitsel normlarla birlestirmek gerekir. 12(%32.5) 10(%27) 5(%13.5) 6(2616.2) 4(%10.8) 37(%100)
Yeni stratejileri uygulamak igin giiglendiritmig kiltar tizerinde odaklanilarak, sinerji maksimuma grkariimalidir. 7(%18.9) 15(%40.5) 4(%10.8) 10(%:27) 1(%2.8) 37(%100)
Yeni stratejilerin uygulanmas igin kitltiirel degisime gidilebilir. 2(%5.5) 5(%13.5) 13(%35.2) | 17(%) 37(%100)
Stratejik bagan igin strateji desteldi orgiit kiltori olustarulmalidir, 10(%27) 23(%62.1) 3(%8.2) 1(%2.8) 37(%100)
Strateji ve kiltiir arasinda uyumun saglanmasi igin orgiit dis kiiltarel uyumun saglanmasi gerekir, 13(%35.2) 19(%51.2) 2(%5.5) 2(%5.5) 1(%2.8) 37(%100)
Strateji ve kultiir arasinda uyumun saglanmasi igin 6rgit igi kiiltiirel uyurmun saglanmast gerekir, 14(%37.9) 14(%37.9) 1(%2.8) 6(%16.2) 2(%35.5) 37(%100)
Strateji ve kiiltiir arasinda uyumun saglanmast igin yonetsel faaliystler hm sembolik hem gergek olmalidir, 10(%27) 15(%40.5) 4(%10.8) | 5(%13.5) 3(%8.2) 37(%100)
Strateji ve kultiir arasinda uyumun saglanmasi igin ahlaki standartlar ve deéer[er olugturulmalidir, 18(%48.6) 12(%32.5) 3(%8.2) 2(%5.5) 2(%35.5) 37(%100)
Strateji ve kiiltiir arasinda uyumun saglanmast igin kiilttirde ytiksek performans ruhu yaratilmahdir. 5(%13.5) 16(%43.2) 5(%13.5) 8(%21.6) 3(%8.2) 37(%100)

Tablo 4-3. Vitra’da Orgiit Kiiltiirti Ve Orgiit Stratejileri Arasindaki liski Ve Uyum Anketi Sonuglari





