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Orgiitlerin faaliyetlerini yerine getirebilmeleri, bu faaliyetlerden kazancli ¢ikabilmeleri
icin Oncelikle kendi yetenek ve becerilerini bilmeleri gerekir. Bu ortak yetenek ve
becerilerinin temelinde giiclii bir 6rgiit kiiltiirii oldugu diisiiniilmektedir. Orgit Kiltiird,
calisanlarin ortak ge¢misi sebebi ile sekillenen degerleri, normlar1 inanglar1 ve orgiitii
diger orgiitlerden ayirt etmeye yarayan bir sistemdir.

Degisen ve gelisen kosullarda rekabet etmenin, karli duruma gelmenin zorlastigi,
giiniimiiz kosullarinda orgiitler siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 yakalayabilmek i¢in
cesitli stratejiler gelistirmektedir. Bu ¢alismada stratejilerin gelistirilip uygulanmasini
stratejik yonetim okullar1 ¢ergevesinde ele alinacaktir.

Stratejiler gelistirilip uygulanirken farkli orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerin
strateji, belirleme ve uygulama siireglerini nasil algiladiklarini ortaya konmak
istenmistir.

Bu calismada orgiit kiiltiirii ile ilgili boliim Cameron ve Quinn’in rekabetci degerler
modeli baz alinarak, stratejik yonetim ile ilgili bolim ise Mintzberg’in stratejik
yonetim okullar1 baz alinarak incelenmistir.

Nitel analiz yontemi ile miilakat teknigi ile veri toplanmuis, bu veriler icerik analizi esas
alarak analiz edilmistir.

Otomotiv, AR-GE, tekstil, gida, giyim, turizm, petrol rafineri, lojistik ve bankacilik
sektorlerinden olmak iizere 9 farkli firmanin UGst duzey yoneticileri ile goriismeler
gergeklestirildi ve en az iki kez ayri zamanlarda miilakat yapildi. Bunun sebebi iki
farkli konu hakkinda ayr1 ayr1 goriismek ve ayni1 zamanda orgiit kiiltiirii ile ilgili daha
fazla gbzlem yapabilmektir.

Bu gorligmeler sonucunda farkli strateji tanimlamalar1 ortaya g¢ikmustir. Farkli
sektorlerdeki yoneticilerin strateji, strateji belirleme ve strateji uygulama kavramlarini
kendi uzmanlik alanlarina gore belirledikleri goriilmiistiir. Bunun yani sira benzer érgt
kaltara profiline sahip drgutlerin de birbirine yakin strateji tanimlamalar1 yaptiklari
gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgut Kilturh, Orgiit Kultirt Modelleri, Stratejik Y6netim
Okullar
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Organizations need to know their own abilities and skills in order to be able to carry
out their activities and to benefit from these activities. It is believed that there is a strong
organizational culture on the basis of these common abilities and skills. Organizational
culture is a system used to differentiate values, norms, beliefs and organization from
other organizations shaped by the common history of employees. In today's conditions
where it is difficult to compete in changing and developing conditions and to become
profitable, organizations are developing various strategies to achieve sustainable
competitive advantage. In this study, we will consider the development and
implementation of strategies within the framework of strategic management schools.

While developing and implementing strategies, it is aimed to reveal how companies
with different organizational culture perceive strategy, determination and
implementation processes.

In this study, the section on organizational culture is analyzed based on the competitive
values model of Cameron and Quinn, and the section on strategic management is based
on Mintzberg's strategic management schools.

Data were collected by interview technique based on content analysis, one of the
qualitative analysis methods.

Interviews were held with senior executives of 9 different companies from the
automotive, R&D, textile, food, clothing, tourism, oil refinery, logistics and banking
sectors, and at least twice were interviewed. The reason for this is to discuss two
different subjects separately and at the same time to make more observations about the
organizational culture.

As a result of these interviews, different strategy definitions emerged. It was observed
that managers from different sectors determined the concepts of strategy, strategy
determination and strategy implementation according to their own areas of expertise.
In addition, it was observed that organizations with a similar organizational culture
profile also made close definition of strategies.

Keywords; Organizational Culture, Models of Organizational Culture, Strategic
Management School




GIRIiS

Orgiitlerin hizla degisen ve gelisen g¢evreye uyum saglayabilmeleri icin yenilige acik
giiclii bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olmalar1 gerekir. Orgiitiin ortak dilini konusan ¢alisanlar
ne yapmalar1 gerektigini bildikleri i¢in prosediir ile zaman kaybetmezler. Giiglii kultlre
sahip olan orgutlerde -kiiltiir ile zit diismemek kosulu ile- stratejilerin olusturulmasinda

ve kolaylikla yiiriitiilmesinde de 6nemli bir etkiye sahiptir.

Cameron ve Quinn orgltun rekabet Gstiinliig saglamast i¢in kiltiirel degeri, Stratejisi,
yapist ve cgevresi arasindaki uyumu inceleyerek dort farkli orgiit kiiltlirii profili
olusturmuslardir. Bunlar: adokrasi kiiltiirii, klan kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve Pazar
kaltariddr. Bu siniflamalar yapilirken orglitsel liderlik, orgutsel etkililik, toplam kalite
yonetimi, insan kaynaklar1 yOnetiminin rolii ve Orgiitin misyon ve vizyonu gibi

kavramlara dikkat edilmektedir.

Orgiitlerde stratejik ydnetim siirecleri de birbirinden farkli sekillerde ydnetilmektedir.
Bunlarin baslicalari stratejik yonetim okullar1 basligi altinda toplanmistir. On farkli bakis
acisinin bulundugu Mintzberg’in on okul smiflamasinda, tasarim okulu disiince
olusturmaya odaklanmistir. Planlama okulu ise tasarim okuluna benzemektedir ancak her
asama ayrintilariyla planlanmigtir. Konumlandirma okulu da analitik hesaplamalar
yapilarak strateji olusturmaya odaklanmistir. Girisimcilik okulu ise yenilige, vizyon
yaratmaya vurgu yapmaktadir. Bilissel okul, bilisten yola ¢ikarak zihinsel siirece vurgu
yapmistir. Ogrenme okulu, degisen ve gelisen diinyada uzun vadeli planlamalarin
olamayacagini sdyleyerek, ortaya ¢ikana vurgu yapmistir. Gii¢ okulu ise mikro ve makro
gii¢ lizerine calismalar yaparak gii¢c dengelerine vurgu yapmaktadir. Kiiltiir okulu, 6rgut
kiiltliriine vurgu yaparken strateji olusturmay1 ortaklasa siire¢ olarak tanimlar. Cevre
okulu degisime karsi verilen tepkiye vurgu yapar. Bigimlesme okulu ise strateji

olusumunu doniisiimsel bir siire¢ olarak tanimlar.

Bu baglamda bu ¢alisma ile farkli 6rgiit kiiltiirii profiline sahip yoneticilerin, stratejik
yonetim okullar1 kapsaminda stratejiyi tamimlarken kullanilan kavramlari nasil

algiladiklar tespit edilmeye ¢aligilmaktadir.

Arastirma konusu kapsamli bir literatiir taramasi ile incelenmis ardindan 6rgiitlerin hangi
orgiit kiiltiiri modeline sahip olduklarini tespit edecek hem de stratejiyi tanimlarken

kullanilan kavramlari nasil algiladiklarina yonelik miilakat soru formu tasarlanmistir.

1



Ardindan farkli sektorlerden farkli 6rgiit kiiltiiriine sahip firmalarin ist diizey yoneticileri
ile yart yapilandirilmig miilakat gergeklestirilerek, veriler nitel analiz yontemlerinden

icerik analizi esas alinarak analiz edilmis ve sonuglar degerlendirilmistir.

Arastirmanin amaci: insan unsurunun yer aldig1 arastirmalarda tek bir dogru vardir
demek uygun degildir. Birden fazla ¢ok iyi is yapan orgiit kiiltlirii modelleri oldugu gibi
birden fazla stratejik yonetim siireci de vardir. Onemli olan 6rgiit icin kiiltiiriine en uygun
stratejik yonetim surecini segmektir. Bu arastirmanin amaci da kendi sektoriinde iyi
konumda olan firmalarin 6rgit kaltira profilerine gore strateji tanimlamalarini ortaya

cikarmaktir.

Bu arastirmanin problemi, birbirinden farkli kiiltiirlere sahip orgiitlerin stratejik
yonetim siireclerini  karsilastirmaktir ve hangi Orgiitiin hangi strateji okulunu
benimsedigini ve ne derece dogru algiladiklarini Slgmektir. Bunu OSlgebilmek igin

arastirmanin temel sorusu su sekilde belirlenmistir:

1. Farkli orgut kultird modellerine sahip firma yoneticileri strateji yonetim

okullarindaki atif yapilan kavramlari nasil algilamaktadirlar?

Arastirmanmin 6nemi ve Kkatkisi: Cesitliligin arttigi giiniimiiz kosullarinda, 6rgutlerde
birbirinden farkli, kendine ait kiiltiirii olan yapilar insa etmeye basladi. Bu ¢esitlilikte
farkl 6rgiit kiiltlirti modelleri meydana ¢ikmistir. Bu orgiit kiiltiirii modellerinin stratejiyi
nasil algiladiklarina iligkin bulgulari ile diger caligmalardan ayrilacag diistiniilmektedir.
Ayrica literatiir incelemesi sonucunda Orgiit kiiltiirii konusunda da stratejik yonetim
okullar1 konusunda da nitel caligmalarin azli§1 géze carpmistir. Caligma miilakat teknigi

ile yapilmasi sebebi ile literatiirdeki diger ¢alismalardan ayrilmaktadir.

Arastirmanmin  yontemi: Arastirmamizda farkli Orgilit kiiltiirlerine sahip firma
caligsanlarinin stratejik yonetim algilarinin incelendigi bu ¢aligmada nitel analiz yontemi
ile yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak veriler toplanmuis, igerik analizi

uygulanarak toplanan veriler analiz edilmistir.



BOLUM 1: ORGUT KULTURU

1980’11 yillarda ilk kez orgiit ve kiiltir kavrami birlestirilerek akademik anlamda
calismalar yapilmustir. “Orgiit Kiiltiirii” (Deal & Kennedy, 1982), “Miikemmeli Arayis”
(Peter & Waterman, 1989) ve “Teori Z” (Ouchi, 1989) bu alanda yazilan ilk eserler

olmuslardir.

Orgiit kiiltiirii konusunda ortak bir tanima varilamamustir. Orgiit kiiltiirii hakkinda tek bir
tanim yapilamamasinin sebepleri, kiiltiir kavraminin tek bir acidan ele alinamayacak
kadar genis bir anlama sahip olmasidir. Bunu yani sira kiiltiiriin degisime ugrayip
ugrayamayacagi hakkinda iki farkli goriis vardir. Bu da ortak bir tanim yapilamamasina

sebep olur (Ogbonna & Harris, 2000).

Unutkan (Unutkan, 1995) “Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel davranis bicimleri, semboller ve sembolik
hareketler araciligiyla somutlasarak kesinlik kazanan; oOrgiit iiyelerinin tutum, davramg ve

kararlarim sekillendiren, ortak degerler, inang ve normlar biitiiniidiir.” seklinde tanimlamustir.

1.1.Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Olusumu, Gelisimi

Ortak bir amaca hizmet etmek i¢in bir araya gelen caliganlar, zaman igerisinde Orgiit
kiiltiiriinii olusturur. Orgut kiltiirii olusurken Orgiit ici ve orgiit dis1 faktdrlerden etkilenir.
Ic faktorler kurucular, yoneticiler, calisanlardan olusurken, orgiit disit faktorler ise
orgiitlerin yakin ve uzak ¢evrelerinden olusur. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu ana hatlar1 ile

asagidaki asamalardan olugmaktadir. (Dogan, 1997)

Ilk asamada, orgiitiin ana faaliyet alanmna karar vermis, is fikri olan girisimci veya
girisimciler olur. Daha sonra ise kurucular kendi fikirleri ile paralel fikirlere sahip olan
yonetici veya liderleri 6rglt blinyesine dahil eder, lglincl asamada ise kurucularin
olusturdugu kiigiik grup orgiit i¢in maddi kaynaklar olan bina, yer, nakit gibi kaynaklari
bulmaya calisirlar, son asamada ise bu kii¢lik gruba birgok ¢alisan dahil edilerek orgiitiin

kllturi sekillenmeye baslar.

Kurucular, kiiltiiriiniin olusmasinda biiyiik bir paya sahiptir, 6rgut kurucusu kendisi ile
benzer diisiince yapisina sahip calisanlar orgiite katmay1 amaclar, bu kisilerde kurucularin
degerlerini kabul ederek orgiite dahil olurlar. Bdylece yeni kurulan &rgat kaltdrl

sekillenmeye baslar, 6rgiite katilan her ¢alisanda orgiitiin degerlerini kabul etmis olur ama



ayn zamanda da 0 Orgiitteki degerlerin sekillenmesine de sebep olur. Orgiitler icinde

bulunduklari toplumsal ¢evrenin kiiltiiriinden de etkilenmektedir.

1.2.0rgit Kulturunin Ozellikleri

Literatiir incelemesi yapildiginda birbirinden farkli orgiit kiiltiiri tanimlar1 oldugu
goriilmektedir. Bunun sebebi tanimlama yapilirken oOrgiit kiiltiiriiniin -~ farkli
ozelliklerinden yola cikiliyor olmasidir. Bu dzellikler sdyle siralanabilir (Ozdevecioglu
& Akin, 2013): Orgit Kiltir(i, ayn1 amag igin bir araya gelmis ortak bir tarihe sahip
calisanlar tarafindan olusturulur. Calisanlarin davranis kaliplari zaman igerisinde
birbirine benzemeye baslar. Bunun yani sira dis ¢evrenin teknolojinin, sosyal siyasal
degisikliklerin etkisi ile de sekillenir. Yani orgiit kiiltiirii sosyal bir nitelige sahiptir.
Orgiitiin zaman icerisinde ortak degerleri, normlar;, sembolleri, inanglari, mitleri,
hikayeleri olusmaya baslar. Bunlarin deger, inang, norm gibi unsurlar1 sayesinde orgiit
kiiltiiriiniin yeni katilan calisanlara kolay aktarilmasini, dgrenilmesini saglar. Mitler
hikayeler, semboller gibi unsurlar ise orgiit kiiltiiriinii tastyici nitelige sahip unsurlardir.
Orgiit kiiltiirii bu unsurlar sayesinde dgrenilir ve gelecekte ise girecek olan galisanlara
aktarilmasini saglar. Orgiit kiiltiirii, orgiit ierisindeki calisanlarin davraniglarmi ve
informel iliskilerini de etkiler. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icerisinde bir biitiinliik saglar iken

farkli orgiitlerden ayirt edilmesini saglar.

1.3.0rgut Kaltaranin Onemi

Her gecen giinde daha hizli degisen ve gelisen diinyada ticaret soz konusu olunca iilke
siirlarinin bile pek fazla hilkkmii kalmadigi giiniimiiz kosullarinda degisime hizla ayak
uydurmak, bu degisimi zamaninda yakalayip uygulayabilmek tiim orgiitler i¢in elzemdir.
Orgiitlerin bu degisikliklere ayak uydurabilmesi i¢in gelisime acik, giiglii 6rgiit kiiltiiriine
sahip olmalar1 gerekir. Orgiit kiiltiirii belli bir gegmise sahip olup geleneksek ydntemler
ile hareket etmeyi gerektiriyor gibi goriinse de giiclii orgiit kiiltiiriine sahip isletmeler
cevreden gelen sosyolojik, politik, teknolojik degisikliklere hizla ayak uydurabilir ve
endiistrinin lider isletmesi firmas1 konumuna gelebilirler (Gormen, 2018). Tiim bunlarin
yan1 sira Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin rutinlesmis islerini yapmasinda da birtakim kolayliklar
saglar. Calisanlar ¢ok fazla prosediirlere gerek kalmadan giindelik islerini yapabilirler,
formel veya informel iletisimin kolaylasmasini1 saglar. Calisanlarin motivasyonuna

onemli katkilar saglamaktadir. Orgiit igerisinde tiim departmanlarda, tiim calisanlarin



disartya kars1 bir biitiin oldugunu diisiinmesini saglar. Orgit birlik ruhu hissettirerek

hedeflere ulasma kolaylig1 saglar. (Tutar, 2017)

1.4.0Orgiit Kiiltiirii Unsurlan

Bir kavramin anlasilabilmesi icin en etkili yontem o tanimin unsurlarini agiklamaktir.
Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1, olusumu saglayan maddi ve manevi dgelerdir. Literatiire
bakildig1 zaman orgiit kiiltiirii temel unsurlar1 konusunda farkli yaklagimlar arasinda yer

almaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarm, orgiit kiiltiiriinii meydana getiren unsurlar ve orgiit
kalttrinG aktaran unsurlar olarak iki farkli asamada agiklayabiliriz: (Yicel & Kogak,

2014) Birinci asamadaki unsurlar; degerler, inanglar, varsayimlar ve liderlerdir.

Degerler, calisanlarin  davramslarini  temellendiren anlayislardir.  Orgiit  kiiltiirii
icerisindeki degerler, ¢alisanlarin eylemlerinin degerlendirilip, 6rgutte neyin kabul gorip

neyin kabul gérmeyeceginin belirleyen olgitlerdir (Erdem, 2003).

inang, bireyin konu veya nesneye ait algilarmin devamlilik halidir. Orgit icerisindeki
calisanlarin inanglar1 ne kadar birbirine benziyor ise o drgitiin inanglar1 da o 6l¢tide giiglii

ve yaygindir. Inanglar 6rgit kiltirinin devamliligini saglar (Erkmen, 2010).

Varsayim, dogrulugu kabul edilen yargilardir. Varsayimlar, 6rglt ve orgit icerisindeki
diizen ile ilgili ¢calisanlarin bilingaltinda var olan bireysel temelli diisiincelerdir. Grubun
tiyelerinde temel bir alg1 dayanagi olusturulur. Varsayimlar, calisanlarin 6rgiitiin neden
varligin siirdiirmesi gerektigi agiklar. Orgt icindeki sorunlar ve ¢éziimlerine yénelik

algilarinin tanimlanabilir sebeplerini olusturmaktadir. (Gizir, 2008)

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, yapilan faaliyetler, kurucular veya yonetici olarak lider
tarafindan belirlenmektedir. Orgiit calisanlari, liderlerin kendi kisiliklerinden yola ¢ikarak
olusturduklar1 degerler kapsaminda ise alinmaktadir. Calisan orgiitle biitiinlesmesi
liderler tarafindan saglanmaktadir. Orgiitlerde, liderlerin kendi vizyonlar1 ve misyonlar

Orgut kilttirtiniin sekillenmesine sebep olabilir (Tltuncl & Akgunduz, 2012).
Orgiit kiiltiiriinii tastyici nitelikte olan unsurlar ise sunlardir

Hikayeler, orgiitlerin ge¢misi ile bugiinii arasinda adeta bir koprii gorevi Ustlenerek

calisanlarin zihninde Orgiitiin tarihinin tasvir edilmesine ve kalict olmasina olanak saglar.



Hikayelerin bir baska faydasi da ge¢mise dair hikayeleri calisanlarin bulunduklari

orgiitiin bugiinlere nasil geldigini anlamalarina yardimci olur. (Iscan & Timuroglu, 2007)

Mitlerde hikayeler gibi orgiitlerin degerlerini aktarmak isteyen bir iletisim aracidir. Bir
orgiitiin degerlerini, inanglarina iliskin olaylar mesaj niteligine ulasinca mitlesir. Mitlere
olumlu veya olumsuz anlamlarda olabilir. Aidiyet duygusunu asiladiklarinda mitler
olumludur. Fakat art niyetli gruplasmalara sebep olduklarinda ise mitler olumsuzdur
(Iscan & Timuroglu, 2007).

Dil, 6rgiitlerde kiiltiiriin tastyicilarindan biridir. Orgiitiin dilini ancak o Orgiitiin ¢alisanlari
bilir. Her orgiitiin kendine ait sloganlari, deyimleri, argo ifadeleri kaliplagsmis ciimleleri
vs. bulunmaktadir. Calisanlar bu dili kullanarak 6rgiitiin bir pargasi olurlar. (Gugli, 2003)
Orgatiin dili, 6rgit kaltarinin bir tasiyicisidir. Dil, kiiltiiriin ise yeni baslayan calisanlara
aktarilmasm saglar. Orgiit igerisindeki iletisimi kolaylastirir. Kiiltiiriin 6grenilmesine

yardimci olur. (Kose, Tetik, & Ercan, 2001)

Turkgede simge kelimesinin karsiligi olan sembol, maddi manevi olgularin karsilanmasi,
zihindeki anlam ve ifadelerin somutlastirilma seklidir. Semboller kultiiriin hem soyut hem
de somut unsurlarini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Ayni kavramlardan herkesin ayni
anlami c¢ikartmast amaclanir. Semboller, Orgiit icerisinde biitlinliigii, kaynasmay1

saglarken diger orgiitlerden de farklilagmayi saglar. (Koca, 2010)

Torenler anma kutlama sirket yemekleri piknikler gibi aktiviteler i¢in organizasyon
strecidir. Orgiit iiyeleri tarafindan ortaklasa yasanan kutlama, yas, veda gibi duygular
torenler aracilig: ile gergeklesir. Bu torenler aracilig: ile ¢aliganlar orgiitiin degerlerini,

inanglarini daha iyi kavrar, biz duygusunu yasarlar. (Yucel & Kocak, 2014)

Dogru ve yanhs olarak nitelemeye yarayan davranis beklentilerine norm denir. Orgit
icerisinde hangi davranigin dogru hangi davranisin yanlis oldugunu ayirt edilmesini
saglayan kurallardir. Orgiitsel normlar; érgiitiin degerlerinden yola gikarak calisanlara yol
gosteren kurallardir. (Oztiirk, Saklak, & Yilmazer, 2010)

Orgiit kiiltiiriiniin tasiyic1 unsurlarindan ziyade 6rgiit kiiltiiriinii meydana getiren unsurlar
orgiitlerin stratejilerinin gelistirmelerinde de katki saglar. Yoneticiler 6rgiit unsurlarindan

yola ¢ikarak strateji olustururlar ve uygularlar.



1.5.0rgut Kalturinin Fonksiyonlar:

Giglii orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde kendiliginden ortaya ¢ikan bazi fonksiyonlar
vardir (Erkmen, 2010). Calisanlar, orgiit kiiltiiri sayesinde fark etmeden kimlik
kazanirlar, orgiite baglanip 6zdeslesme hissi duyarlar. Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin ortak
kararlar almalarini, aym duygular1 yasamalarini saglar. I¢ veya dis gevrede olusan
degisiklikler esnasinda c¢alisanlarin kendilerini giivende hissetmelerine olanak saglar.
Giiclu orgiit kiiltiirtine sahip isletmelerde calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek olmasi
beklenir. Calisanlarin isten ayrilma oranlari ve ise gelmeme oranlar1 daha diisiiktiir. Orgiit
kiiltiirli ¢alisanlar1 gereksiz prosediirlerden kurtarir. Kimin, ne yapmasi gerektigi orgiit
kiiltiirli sayesinde zaman igerisinde ogretilir. Tiim ¢alisanlar kendi gorevlerini bildikleri
icin kontrol ve denetlemelere duyulan ihtiya¢ azalir. Orgiit kiiltiirii calisanlarin

verimliliginin ve etkinliginin artmasina da yardimci olur.

1.6.0rgut Kilturia Modelleri

“Orgiitler insanlarin parmak izleri gibi birbirinden farklidir.” (Unutkan, 1995) Bu
nedenle her orgiitlin birbirinden farkl kiiltiirii vardir. Bu farkliliklar inceleyebilmek igin
pek cok calisma yapilmistir. Literatiire bakildiginda birbirinden farkli onlarca orgiit
kiiltiirti modeli oldugu goriilmektedir. Bunun sebebi ise her bir modelin 6rgiit kiltlrindn

farkli bir 6zelligine vurgu yapmasidir. Orgiit kiiltiiriiniin baslica modelleri sdyledir:
1.6.1. Burns ve Stalker Orgut Kultiirii Modeli

Burns ve Stalker dis ¢evre kosullarinin orgiit yapisini ve yonetim seklini nasil etkiledigini
arastirmiglardir. Arastirmalarinda, ¢evre unsurunu teknoloji ve pazardaki degisme hizi
boyutlarina gore incelemiglerdir ve mekanik ve organik olmak lizere ikiye ayirarak
siiflamiglardir. (Kogel, 2013) Burns ve Stalker’a gore mekanik orgutlerin dzellikleri
soyledir: Orgiitsel faaliyetler, uzmanlik alanlarina ayrilarak farklilasir. Her bireysel gorev
kendine has teknikleri ve amaglari igerir ve tlim Orgiitii ilgilendiren amaclar g6z ardi
edilir. Haklar, sorumluluklar ve teknik yontemlerin kesin tanimlari, her islevsel gorev igin
belirlenmistir. Denetim, otorite ve iletisim formel yapis1 belirlenmistir. Farkli gérevlerin
ve degerlendirmelerin uzmanlagtirilmas: i¢in merkezi ve formel yapidaki yapilanan
orgtin en Ust duzeyinde bilgiler toplanir ve hiyerarsik yapr giiclendirilir. Orgiit

calisanlar1 arasindaki iletisim dikey ve formeldir. Orgiite devamlilik ve iistlere itaat en



¢ok aranan 6zelliklerdir. Dar bir kontrol alani vardir. Orgiitte iist kademeler terfilerle ve

i¢ atamalarla doldurulur (Tutar, 2017).

Organik orgiitlerin 6zellikleri ise soyle siralanmistir: Ozel bilgiler ve yetenekle, drgiitiin
ortak amaclarina katkida bulunur. Bireysel isler birbiriyle olan iliskileri dogrultusunda
yeniden tanimlanir ve uyarlanir. Denetim, otorite ve iletisimin yapist biitlinlesik ve bir ag
yapisi gibidir. Orgiitsel faaliyetler konusunda 6rgiitiin tepe yonetime gerek kalmadan
daha alt seviyede bilgiler toplanir ve karar verilir. Orgiitte dikey iletisimden ¢ok yatay,
acik ve ¢ok yonlii iletisim vardir. Iletisimin iceriginde emir ve kararlardan ¢ok bilgi
tavsiye vardir. Orgiite baglilik igin teknik bir tanimlamaya gerek yoktur. Gorev tanimlari
inisiyatif kullanmaya elveriglidir. Yerinden yonetim vardir, hiyerarsik ve formel yapiya
sik1 sikiya baglanilmaz. Orgiitlerde yetki devri yapilir ve is gdrenler bu amagla

guclendirilir (Tutar, 2017).

Burns ve Stalker farkli yapidaki orgiitleri inceledikten sonra mekanik yapinin, duragan
cevrelere, organik yapinin ise degiskenlik gosteren c¢evrelere uygunlugunun

saptamislardir.
1.6.2. Harrison ve Handy Orgiit Kiltiirii Modeli

Harrison ve Handy’nin ¢alismalar1 birbirlerine benzemeleri sebebiyle birlikte ele
alimmustir. Harrison, 6rglt kaltirind guc kalturd, rol kaltard, gorev kaltlrd ve birey
kiiltiiri olarak smiflandirirken, Handy arastirmasini  Harrison’un arastirmasina
dayandirarak, hemen hemen ayni smiflandirmay1 isimlerini Yunan mitolojisindeki
Tanrilardan alarak olusturmustur (Handy, 1995)

Gug kiltird (Zeus): merkezi otorite s6z konusudur. Astlar iistlerine danismadan hareket
edemez ve kararlara katilamazlar. Orgiitte prosediirler fazladir. Bu kiiltiirde adalet, giiveni
destekleyen énemli bir unsurdur. Handy gug kiltirini merkezden disa dogru sekillendigi
icin 6rimcegin agina benzetir. Giig sahibi, yerine gelecek olani yetistirmezse, orgiitten
ayrildiginda orgiit dagilabilir.

Basar Kiiltiirii (Gorev / Athena): Calisanlar1 ortak bir gorev etrafinda birlestiren,
kontrol yetkisi sunan, uzmanlagsmaya, yetenege, yaraticiliga 6nem veren bir kiltir olarak

tanimlanabilir.

Destek Kulturt (Birey Kalttrt / Dionysus): Bu kiiltiirde, herkes kendi isini yapar,
baskasinin igine karismaz. Yoneticilik, yonetici i¢in basit bir gorevdir. Bir ¢alisana 6diil

veya ceza vermek, isine son vermek gibi gdrevler yoneticinin gdrev tanimi disindadir.
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Terfi ve gorevlendirme kararlari dahi ayn1 konumdaki ¢alisanlar tarafindan ortaklasa

alinir.

Hiyerarsi Kiiltiirii (Rol Kiiltiirii / Apollo): Bu kiiltiirde tepe yOneticisinin altinda
departmanlagmaya dayal1 hiyerarsik bir yap1 s6z konusudur. Departmanlarin rollerini tarif
eden is tanimlar1 prosediirler vardir. Hiyerarsi kiiltliriinde roller basit, anlasilir, belirgin
ve Olglilebilir bir sekilde belirlendiginde calisanlarin etkin ve verimli bir sekilde
calisacagi varsayilir. Bu kiiltiirde kisilerden ziyade roller 6nemlidir. Rollere uygun kisiler

ise alinmaktadir.
1.6.3. Cameron ve Quinn Orgit Kiltiri Modeli

Cameron ve Quinn’in gelistirdikleri Rekabetci Degerler Orgiit Kiiltiirii Modeli 'ne gore
kurumsal basari, verimlilik ve etkililik saglayabilmek icin ¢alisanlarin temel degerlerinin
incelenmesi ve analiz edilmesi geregi lizerinde durulur. Rekabetci degerler modelinde
dort farkli kiiltiir tipi tanimlanmistir. Bu modelde Cameron ve Quinn &rgiitiin baskin
niteliklerini liderlik tarzlarin1 kaynastirma mekanizmalarin1 ve stratejik faktorleri
incelemislerdir. Rekabetci degerler modeli, kiiltiirel deger, strateji, yapt ve c¢evre
arasindaki uyumu inceleyerek dort kategoriye ayirmistir. Rekabetgi degerler modeline
gore tum orgutler dis ¢cevreden gelen degisime ayak uydurdugunda ve orgiitiin stratejisine
bagli olarak basarili olabilir. (Tutar, 2017) Cameron ve Quinn’in gelistirdikleri rekabetgi
degerler modelinde dort farkli kiiltiir tipi tanimlanmigtir. Bunlar (Cameron & Quinn,
2017):

Hiyerarsi Kkiiltiirii: bi¢cimsellestirilmis ve yapilandirilmig 6rgiitlerdir. Calisanlar belirli
prosediirler referans alinarak kontrol edilir. Lider yol gosterici degil organizator
roltindedir. Orgiit igerisindeki isleyis resmi kurallar ve prosediirlere baghdir. Orgiitlerin
istikrar ongoriilebilirlik ve verimlilik gibi uzun donemli kaygilart bulunmaktadir.
Calisanlar daha dnceden belirlenen kurallar dahilinde goérevlerini belirlenen stirelerde
yaparlar, inisiyatif kullanamazlar. Standart kurallar ve prosediirler vardir. Orgiit
igerisinde ileri diizeyde formellik s6z konusudur. Calisanlarin tiim faaliyetleri gozetim
altindadir. Orgiit igerisindeki dnceden belitlenmis roller ¢alisanlardan daha 6nemlidir.

Calisanlardan sorgulama yerine itaat beklenir.

Pazar rekabet kultari: Orgitiin i¢ cevresinden ziyade dis cevresi ile ilgilenir.

Orgiitlerin ana odag1 rekabet avantaji saglamak igin destek gruplar1 ile yapilan



islemlerdir. Orgiitiin nihai amac1 karliliktir ana degerleri ise siirekli iiretkenligi saglamak

ve rekabet avantaji saglamaktir. Orgiit calisanlarindaki ortak diisiince kazang duygusudur.

Klan is birligi kiiltiirii: Orgiitiin tiim calisanlarinda biz duygusu egemendir. Orgiitler
bliyiik bir aile gibi goriilmektedir. Tiim c¢alisanlarin birbirleri ile sik1 bir bag1 vardir.
Bireysellikten ziyade takim ¢aligmasi hakimdir. Ve ddiillendirme de bireysel degil takim
bazlidir. Calisanlarin 6rgiit i¢in Onerilerini rahatlikla dile getirebildigi bir ortam vardir.
Calisanlara yetkiler verilmektedir. Liderler ebeveyn gibi algilanmaktadir. Orgiit, sadakat
ve gelenek ile bir arada tutulmaktadir. Baglilik yiiksektir. Orgiit bireysel gelismenin uzun
donemli yararlarin1 baglilik ve moral ile agiklamaktadir. Bagari, orgiit i¢i iklim ve

insanlara duyulan ilgi ile tanimlanmaktadir.

Adokrasi yaraticr kiiltiir: Bu orgiitsel yap1 diger ii¢ Orgiit tiirlinden farkli olarak;
yaraticilik ve girisimci faaliyetlere 6nem vermektedir. Uyarlama ve yenilikgiligin yeni
kaynaklar1 ve karlilig1 beraberinde getirdigi varsayildigindan, yaraticilik, vizyon yaratma,
orgiitlii anarsi ve disiplinli yaraticilik konularmi vurgu yapilmaktadir. Orgiitii bir arada
tutan deney ve yenilikgi ile olan bagliliktir. Orgut icin yenilikte rakiplerinden onde olmak
onemlidir. Degisime hazir olmak ve yeni zorluklarin listesinden gelmek 6nemlidir. Yeni
kaynaklar bulmak ve biiyiimek uzun donemli hedefleridir. Taklit edilemez iiriinler basari

elde etmek i¢in kacinilmazdir.

Yukarida ifade edilen Orgiit kiiltiirii tiirlerinin hepsi bir tanesi baskin olmak kosulu ile
aym anda bulunabilir. Orgiitte basari saglayan degerler rekabetgi degerler olarak
adlandirilmistir. Kiiltiiriin 6rgiitsel basari lizerindeki etkisini analiz etmeye ¢alismislardir.
(Tutar, 2017). Rekabetci degerler modelinin genellenebilirligi 6rgutsel liderlik, orgitsel
etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari1 yonetiminin rolii ve 6rgiitiin misyon ve

vizyonu kavramlari ile tartisilmaktadir (Cameron & Quinn, 2017):

Orgutsel liderlik, hiyerarsi kontrol kiiltiriinde érgtitleme, kontrol etme ve yénetmede iyi
olan; pazar rekabet kiiltiiriinde yonlendirme, sonug {iretme, digerlerini motive etmede iyi
olan; klan is birligi kiiltiiriinde takim kurucu, akil verici, desteklemede iyi olan; adokrasi
yaratici kiiltiirde girisimci, vizyoner, yenilikei, risk yoneliminde iyi olan liderler en etkili

liderlerdir.

Orgutsel etkililik, hiyerarsi kontrol kiiltiiriinde en 6nemli etkililik olcitu olarak
verimlilik, dakiklik, dngorilebilirlik; pazar rekabet kiiltiiriinde hedeflere ulasma, Pazar

10



payini arttirma; klan is birligi kiiltiirtinde tutarlilik, motivasyon, takim ¢alismasi; adokrasi

yaratici kiiltiirde ise yeni {iriinlere, yaratici ¢dziimlere 6nem verilir.

Toplam kalite yonetimi, hiyerarsi kontrol kiiltiiriinde kaliteyi elde etmek icin dl¢cme,
stire¢ kontroll ve sistematik problem ¢6zme; pazar rekabet kiltlriinde satin alma 6ncesi
ve sonrasi miisteri memnuniyeti, tedarik¢i ve miisterilerle ortaklik iligkileri, planlama ve
tasarim stlirecine miisterilerin dahil edilmesi; klan is birligi kiiltiirtinde yetkilendirme,
takim kurma, calisan katilimi, agik iletisim; adokrasi yaratici kiiltiirinde miisteri
memnuniyeti, miisteri ihtiyaglarini bilme, yeni tercihlere yonelik yaratici ¢dziimler bulma

gibi kavramlardan s6z edilmektedir.

insan kaynaklar1 yonetimi, hiyerarsi kontrol kiiltiirinde insan kaynaklari uzmani
sliregleri netlestiren, verimli alt yap1 olusturan; pazar rekabet kultlrlinde stratejik is
ortagy, IK ile isletme stratejisini dengeleyen ve 1K maliyetlerini hafifletebilen; klan is
birligi kiiltiriinde ¢alisan ihtiyaclarini kargilayan, bagliliga 6nem veren, is giiciiniin insani
kabiliyetini giiclendiren; adokrasi yaratici kiiltliriinde orgiitsel yenilikleri kolaylastiran,

degisim elgisi 6zelliklerine sahip olmasi gerekir.

Orgut misyon ve vizyonu, hiyerarsi kontrol kiiltiiriinde 6rgiit misyon ve vizyon
bildirgelerinde bitiinliik, yiiksek kalite, iyilesme; pazar rekabet kiltiirinde miisteri
odaklilik, kazanma, kiiresel zihniyet; klan 1s birligi kiiltiiriinde giiven, sayg, agik iletisim;
adokrasi yaratici kiiltlirlinde degisim, biiylime, yenilik, yeni fikirler gibi kavramlara yer

verilir.
1.6.4. Deal ve Kennedy Orgut Kilturi Modeli

Deal ve Kennedy, orgiit kiiltiirlinti, orgiitiin ¢evresi ve oOrgiit yapisi iizerinden analiz
etmislerdir. Caligmalarinda iki temel degisken iizerinde durulmustur: ¢evresel belirsizlik
derecesi ve Orgiitiin geri besleme hizi. Calismalar1 sonucunda 6rgiitleri dort kiiltiirel sinifa
ayrrmiglardir: (Unutkan, 1995)

Sert/mago tipi kiltur: ¢evresel belirsizligin yiiksek riskli karar vermenin gerekli oldugu
ve geri beslemenin hizli oldugu ¢evresel kosullar i¢in gerekli olan orgiit kiiltiirii
modelidir. Calisanlar risk almaktan ¢ekinmezler. Bu kiiltiirde uzun dénemden ziyade kisa
donemli basarilara daha ¢ok dnem verilir. Onemli olan bireylerdir. Grup veya ekiplere

onem verilmez.
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Cok calig- sert oyna kulturi: hareketliligin fazla oldugu orgiitlerde goriiliir. Calisanlar
bireysel kariyer odakli risk alirlar. Bu tip kiiltiirde kararlarin risk derecesi diisiik ancak
ayakta kalmanin ve biiylimenin sirr1 ¢ok ¢aligmaktir.

Sirket iizerine iddiaya gir kiiltiirii: ¢cevresel risk yliksek ve geri bildirim hiz1 diistiktiir.
Ar-ge, bilgi ve tecriibeye 6nem verilir. Karar verme yavastir. Ve uzmanlagsma gerektirir.
Sureg kultliru: isleyisin istikrarli ve sistemli oldugu ancak detayci prosediirlerden dolay1
isleyisin yavas oldugu orgiitlerdir. Geri bildirim hizinin yavas, ¢evresel belirsizlik riskinin
diisiik oldugu orgiitlerdir. Calisanlarin neyi yaptigina degil nasil yaptigina (siirece) 6nem
verilir. Bu sebeple amaglar, prosedirler ve standartlar 6nemlidir. Bu kulturde en dnemli

deger prosediirlere uymak ve siireci takip etmektir.
1.6.5. Miles ve Sinow Orgit Kilturi Modeli

Miles ve Snow, orgutlerin kalturund igerikleri bakimidan dort farkli baglik altinda
incelemiglerdir. Bunlar (Sisman, 1994):

Koruyucu kultlr: orgiitte genel kabul gormiis deger ve normlarini korumaya asirt dnem
verir. Kiiltiirel degisikligi geleneksel degerlerden kopus seklinde algilar bu sebeple

degisime karsi ¢ikar. Kiiltiirel degisim bakimindan diisiik risk stratejisi tercih edilir.

Gelistirici kiiltiir: bu kalturu benimseyen orgdtler her alanda yenilikci olmak isterler.
Gelistirici kiiltiirde orgiitler, risk almaktan kaginmazlar. Risk almay1 basarinin bir pargasi

olarak goriirler. Cok merkezli, yenilik¢i ve organik yapiya sahiptirler.

Analizci kidltur: bu kiiltiir tipine sahip 6rgiitler ayn1 anda gelistirici kiiltiir ve koruyucu
kaltard benimserler. Bu kaltir koruyuculuk ve gelistiricilik arasinda denge durumunu

ifade eder. Gegmise bagl kalindig: siirece gelecegin daha giizel sekillenecegini one siirer.

Tepkici kultir: bu orgiiti kiltiirinde degisim dis ¢evrenin baskisi ile gelir. Ancak orgiit

degisime ayak uydurmak istemez bu nedenle gelen her degisim krize doniistir.
1.6.6. Lahiry Orgiit Kulturi Modeli

Lahiry orgiit kiiltiiriinii ti¢ sinifa ayirmustir: (Tutar, 2017)
Yapia kiiltiir: ilkeler, normatif inaniglar, sadakat, basar1 arzusu, cesaret ve baglilik gibi

ozellikler tarafindan ifade edilen kultir.

Pasif-savunmaci kiiltiir: bu kiiltiire gore bireyler, diger bireylerle ancak kendi

guvenliklerini tehdit etmeyecek sekilde iliski kurmak zorunda olduklarina inanirlar.
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Agresif-savunucu kultir: bu kiltirde kisiler pozisyonlarint ve giivenliklerini
koruyabilmek i¢in oOrgiitsel ortamda genellikle agresif davraniglar ortaya koyar ve

savunmaci bir iletisim bi¢imleri vardir.
1.6.7. Schneider Orgut Kultiri Modeli

Schneider, 6rgut kalturd modelini kendi i¢inde dorde ayirmistir. Bunlar; kontrol kiiltiirt,
is birligi kiiltiirii, rekabet kiiltiiri ve yetistirme kilttiridir (Tutar, 2017).
Kontol kultard: bu kiltir kategorisi kesin verilere, deneyime, pratiklige ve yarara énem

verir. Bu kulturde karar vermek prosediirlere dayali, tarafsiz ve emredici niteliktedir.

Is birligi Kiiltiirii: kontrol kiiltiiriinde oldugu gibi, acik, kesin, sert, somut ger¢eklere
tecriibeye, pratiklige, yarara énem verir. Insana yonelik alinan kararlar organik ve gayri

resmidir.

Yeterlilik kultrd: yenilik ve teorik diiginme Onemlidir. Karar verme siireci

prosediirlere dayali, nesnel, bilimseldir.

Gelisme Kiiltiirii: fikre, inanglara, yaraticiliga, ilhama, inisiyatife ve yaraticiliga Onem

verilir. Insan odakli karar verme siireci hakimdir.
1.6.8. Peters ve Waterman Orgut Kultiirti Modeli

Peters ve Waterman rakiplerine oranla satig gelirlerinin yiiksek oldugu Amerikan
sirketleri lizerinde yaptiklar1 arastirmada, miikemmel Orgilitlerin asagidaki kiiltiirel
ozelliklere sahip olmasi gerekir: (Erkmen, 2010)

Durmak veya beklemek yerine aksiyonu seg: sirketlerde karar verme siireci
olabildigince kisa olmalidir. Hizli alinmis karar, alinmamis olan karardan veya bekletilen

kararlardan daha iyidir seklinde diigiiniiliir.

Miisterilerle iliskileri siki tut: miisteriler ile iy1 kurulan iliskiler hizli bir sekilde geri
bildirim saglar. Boylelikle bu geri bildirimlere gére mal veya hizmet sunumunda hizli

degisikliklere gidilebilir.

Girisimciligi 6zendir: ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklar: arttirilarak, onlarin yaratici
yeteneklerini ortaya ¢ikarmak amaglanir. Calisanlar igleri iizerinde kontrol ve inisiyatif

sahibidirler.
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Insana verilen degeri arttir: calisanlarin kendilerini 6nemli hissettikleri, 6rgiitlerin bir
pargast oldugunu diisiindiikleri bir ortam kurmak amaglanir. Bdylelikle verimlilikleri

artar.

Basit organizasyon yapisi: orgiitsel yapi yatay, yalin ve ademi merkezi organik yapi

olarak bicimlenmistir. Boylelikle calisanlar dogrudan iletisim kurabilmektedir.

Asil ve en iyi bildigin isten sagsma: 6rgiit icerisinde ¢alisanlar kendi uzmanlik alanlarinda

calismalidir.

Isletmeyi degerlerle yonet: Calisanlarin orgiit degerlerine bagl oldugu isletmelerde
sadakatin benimsendigi bir iklim olusur. Bu da is gérenlerin davranislarini olumlu yonde

etkiler.

Isletmeyi degerler ile yonet: bu 6zellik tist yoneticiler icin istenen bir durumdur. Kultir,
st yoneticiden tabana dogru yayilir. Orgiit kiiltiiriiniin bu sekilde yayilmasi miikkemmeli

aramak icin gereklidir.

Uygun denetim: o6rgiit ne ¢ok siki ne de ¢ok gevsek denetlenmelidir. Calisanlar gereksiz
prosediirler ile zor durumda birakilmamalidir. Orgiitsel isleyis icin araglar amag haline

getirilmemelidir.

Waterman 1988°de yayimladigi “The Renewal Factor” adl1 kitabinda basarili olmanin ve
basariy1 siirdiirmenin yolunun degisim yonetiminde ustalasmak oldugunu belirtmektedir.
Genellikle, cogu organizasyonda degisimden korkulur ve degisim taleplerine karsi sert
davranilir. Bu kesinlikle, listesinden gelinmesi gereken bir durumdur. Ciinkii rekabetgi
cevre kosullari, gogu organizasyonu aligkanlik tuzagina yakalanmis olarak bulacak kadar
hizli degismektedir. Stratejiler, bilgiye dayali firsatgilik {izerine olusturulmali,
miisterilerin, tedarik¢ilerin ve diger ilgili taraflarin bilgilerini ve goriislerini ortaya
koymalarini saglayacak etkili bilgi sistemi gelistirilmelidir. Bilgi sisteminin gelistirilmesi

i¢in de kat1 veya biirokratik olmamasina 0zen gosterilmelidir (Barutgugil, 2013).
1.6.9. Kirsch ve Trux Orgit Kultiiri Modeli

Kirsch ve Trux, orgiitlerin yenilik ve degisime karsi olan tutumlarini ele alarak bir orgiit
kiltiirii modeli olusturmuslardir. Kirsch ve Trux, orgiitsel strateji belirlenirken Grgiit
kiiltliriine uygun stratejiler olusturulmasi gerektigini 6ne siirerler. Bu nedenle orgiitsel

faaliyetler planlanirken ve stratejiler gelistirilirken s6z konusu stratejiyle uyumlu bir
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oOrgiit kiiltiiriiniin bulunmasina énem verilir. Kirsch ve Trux’un bu o6rgiit kiiltiirii modeline
gore degisime verilen tepki ti¢ sinifa ayrilmistir: (Unutkan, 1995)

Muhafazakéar tutum: degisime kars1 tutucu, statiikocu, muhafazakar egilim gosterir.
Orgiitsel yapida degisime ihtiya¢ olmasina ragmen bu degisime kars1 direng gdsterir. En

iyi ihtimalle de degisime kayitsiz kalir.

Yenilik¢i tutum: orgiitsel yapi icerisinde zamanla degisim olmasi gerektigine inanilir.
Orgiitlerde yeniligi ve degisimi her zaman destekleyen, tesvik eden bir orgiit kiiltiirii

modelidir.

Liberal-analizci tutum: muhafazakar ve yenilik¢i tutumun karmas seklindedir. Orgiit
yapist olarak bir yandan istikrara 6nem verilirken diger yandan piyasa degisiklikleri takip

edilmek istenir.
1.6.10. Byars Orgiit Kulturi Modeli

Byars’in modeli iki boyuttan olugmaktadir: bunlardan birincisi katilimcilik digeri ise
cevreye kars1 gosterilen davranis. ikinci boyut katilimer ve katilimer olmayan seklinde
ikiye ayrilir. Katilimcr Orgiitler; calisanlarin ve miisterilerin isteklerine duyarli olan
iletigimi giiglii orgiitlerdir. Katilime1r olmayan orgiitler ise iletisim olduk¢a zayiftir.
Byars’in gelistirdigi orgiit kiiltiiri siniflar1 asagidaki gibi agiklanabilir: (Sisman, 1994)
Etkilesimci kultlr: ¢alisanlarin ve miisterilerin istekleri yerine getirilmeye ¢aligilir. Yeni
teknolojinin ortaya ¢ikardigi istek ve ihtiyaglara yonelik calismak etkilesimci kiiltiiriin en
onemli 6zelligidir.

Biitiinlesik kiltur: yeni {irlin ve hizmetler meydana getirerek miisteri gereksinimlerini

degistirmeyi amaglayan kiiltiir tipidir.

Miitesebbis kultur: bu orgut kaltird modelini benimseyen orgltler, yeni drin
gelistirmede yenilik¢i davranir ancak ¢alisanlarin karar alma siire¢lerinde katilimciligin

olmamasi sebebiyle yetersiz gériilmektedir.

Sistematik kultur: prosediirler, kurallarin uygulanmasi oncelikli amagtir. Kaliplagsmis
kurallara gore gorevler yerine getirilir. Ihtiyaglarin rutin faaliyetler ile karsilanacagi

distindiliir.
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1.6.11. Denison ve Mishra Orgiit Kultiri Modeli

Denison ve Mishra orgiit kiltiiriini iki ayr1 eksene gore tanimlamiglardir. Bunlar: dis
¢evreye uyum saglamak, dis ¢cevreye uyum saglayabilmek i¢in orgiitiin kendi yapisin
doniistiirme yetenegi. Bu iki ana eksen de ikiye boliinerek dort temel boyut ortaya
¢ikmustir. Bunlar: (YYahyagil, 2004)

Katihm: calisanlarin giliglendirildigi, orgiitsel karalar konusunda katilimci olmaya
yoneltildikleri yapilardir. Calisanlarin inisiyatif kullanma haklar1 vardir. Calisanlarin
yetkilendirme, ekip ¢alismasini saglamalarina ve yeteneklerinin gelistirilmesine 6nem

verilir.

Tutarhhk: orgltlerin ama¢ ve hedefleri, kaynak ve misyonu, yetenek ve stratejisi
arasinda bir tutarliligin olmasi gerekir. Modelin tutarlilik boyutu 6z degerler, uzlagsma,

koordinasyon ve biitiinlesme gostergeleri ile temsil edilir.

Uyum: orgiitler, ¢evreyi ve miisterileri ¢cok iyi analiz ederek, siirecleri yeniden
yapilandirabilirler. Bu modelde degisim, miisteri odaklilik, orgiitsel 6grenme kavramlari

ile temsil edilir.

Misyon: orgitiin genel hedeflerini ve stratejilerini tanimlayan orgiitlerdir. Orgiit
kaltarinun misyon boyutu stratejik yon ve niyet, 6rgltsel amaclar ve vizyon gostergeleri

tarafindan temsil edilir.
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BOLUM 2: STRATEJIK YONETIM OKULLARI

Stratejik yonetim literatiirinde strateji, strateji belirleme, strateji uygulama kavramlari ile
ilgili farkli tanimlamalar yapilmaktadir. Bu ¢alismada Mintzberg’in Stratejik Yonetim
Okullar1 siniflandirmasi ele alinacaktir. Mintzberg tarihsel siralamadan ziyade ¢oklu
paradigmalara gére siniflandirma yapmustir (Bakoglu & Ozcan, 2010). Bu siniflandirma

i¢ gruba ayrilmaktadir. Bunlar (Tablo 1):

[lk grupta stratejinin nasil formiile edilmesi gerektigi iizerinde duran, dngériicii yaklasima
sahip tasarim okulu, planlama okulu ve konumlandirma okulu bulunmaktadir. Ikinci
grupta stratejilerin gergekte nasil oldugu iizerinde duran alti okul bulunmaktadir.
Betimletici ve tanimlayici yaklasima sahip bu okullar: girisimcilik okulu, bilissel okul,
o6grenme okulu, gii¢ okulu, kiiltiir okulu ve ¢evre okuludur. Son grupta ise sadece
bigimlesme okulu bulunmaktadir. Bigimlesme okulu, strateji olusturma siirecini, Orgutle
biitiinlestiren bir yaklasim sunar (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Tablo 1: Mintzberg'in Stratejik Yonetim Okullar: Siniflamasi
Tasarim okulu

Ongoriici Okullar Planlama okulu

Konumlandirma okulu

Girisimcilik okulu

Biligsel okul

Ogrenme okulu
Tanimlayici okullar

Gl okulu

Kltir okulu

Cevre okulu

Ongoriicii ve tanimlayici okul Bi¢imlesme okulu

Kaynak: Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1998). Strategy safari: A Guided Tour Through
The Wilds of Strategic Management. Mew York: The Free Press.

Ongoriicii okullar stratejilerin belirlenmesiyle beraber stratejilerin uygulanma evresine
yonelik varsayimlarda da bulunmaktadir. Ancak tanimlayici okullar ve bi¢imlesme okulu
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stratejilerin uygulanmasina yonelik varsayimlarda bulunmamaktadir. Strateji belirleme
ve uygulama siireclerinin birlikte yiiriitiilmesi gerektigini soylemektedir. Bu okullar

detaylartyla birlikte asagida agiklanmuistir.

2.1. Tasarim Okulu

Tasarim okulunun temelleri “Leadership in Administration” (Selznick, 1957) ve

“Sturetrategy and Structure” (Chandler, 1962), “Replaying The Boards Role In 87

Tasarim Okulunun temel kavramlari, lisans ve MBA stratejisi kurslarinin temelini
olusturmaya devam etmekte ve ayn1 zamanda stratejik yonetim uygulamalarinin biiyiik

bir kismini olusturmaktadir.

Temel tasarim okulu modeline gore stratejiler olusturulurken dig degerlendirme ve ig
degerlendirme yapilir. Orgiitiin ayirt edici yeterliliklerini gérebilmek adina giiglii ve zay1f
yonleri belirlenir (Bakoglu & Ozcan, 2010). Kilit basar1 faktériinii yakalayabilmek adina
da dis gevredeki firsat ve tehditler belirlenir. Tasarim okulu modeline gore, orgiitiin giiglii
yonleri ile cevredeki firsatlar1 birlestiren stratejileri olusturmak hedeflenmektedir.
Olusturulan birtakim stratejiler, 6rgiitiin kiiltliriinii yansitan degerleri ve toplum etigi goz
oniinde bulundurularak degerlendirilir ve uygun olan stratejiler secilir. Bir strateji

Uzerinde anlagmaya varildiginda, uygulanir.

Tasarim okuluna gore, strateji olusturma siirecinde bilgiler temellendirilmelidir. Siire¢
bilingli bir halde tepe yonetimin kontroliinde yiiriitiilmelidir. Tasarim okuluna gore tepe
yoneticiler stratejisttir. Strateji olusturma modeli basit olmalidir. Stratejiler 6rgutiin kendi
deger ve yeteneklerini yansitan 6zgiin stratejiler olmalidir ve en iyi yaraticilarin tasarim
siireci sonunda ortaya ¢ikmaktadir. Stratejiler tamamen belirlendiginde uygulanmaya
baslanmalidir. Bu stratejiler basit, agik, kolay anlasilabilir olmalidir. Tasarim okulu,
stratejilerin igerigi hakkinda ¢ok az sey sOyler, bunun yerine gelistirilmeleri gereken
stirece odaklanir. Cevre durgun ve tahmin edilebilir niteliktedir (Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 1998)

Tasarim okulunun temel varsayimlar1 g6z oniinde bulunduruldugunda yapilan elestiriler

asagidaki gibidir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998):

Cevre kavrami degiskenlik gosterdigi i¢in firsatlar1 ve tehditleri tam anlami ile belirlemek
kolay degildir. I¢ ve dis cevre durgun olarak ele alinmistir hem firsatlar ve tehditler hem

de giiclii ve zayif yonler hizla degisebilmektedir. Ayn1 zamanda giiclii ve zayif yonleri
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yoneticiler sahaya inmeden belirleyememektedir. Stratejiye gore yapinin kolaylikla sekil
almasi elestiri toplamaktadir. Yapinin degismesi kolay degildir. Strateji yapidan beslenir
ve yapiy1 besler. Strateji belirleme ve strateji uygulama birbirinden ayr1 planlanmaktadir.

Tasarim okulunu elestirenlere gore strateji belirleme ve uygulama birbirinden ayrilamaz.

Tiim bu elestirilere ragmen tasarim okulu bir¢ok disipline katkida bulunmustur. Dis
cevrenin firsatlart ile i¢ gevrenin gugcli yonlerini birlestirerek, modeli basitlestirmis olsa
da kendinden sonra gelistirilen planlama okulu, konumlandirma okuluna alt zemin

hazirlamistir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir, & Igigen, 2003).

2.2. Planlama Okulu

Planlama okulunun temelleri “Sirket Stratejisi” (Ansoff, 1965) eserine dayanmaktadir.
Planlama okulu modeline gbre, orgitler oncelikle hedeflerini belirlemelidir.
Hedefler belirlendikten sonra SWOT analizi detayli adimlara boliintip i¢ ve dis
degerlendirmeleri yapilmalidir. Di1s gevre ile ilgili degerlendirmeler yapilirken gelecek ile
ilgili tahminlerde bulunulur. Bir sonraki asama olan stratejilerin degerlendirilmesi
asamasinda bir takim finansal analizlere agirlik verilir. Bu analizler sonucunda belirlenen
stratejilerden uygun olan segilir ve uygulamaya konulur. Stratejilerin basariyla
uygulanmast i¢in alt tabakalara ayrilmalar1 gerekir. Bdylece stratejilerin
islevsellestirilmesi, farkli seviyelerde ve farkli zaman perspektifleriyle var olduguna
inanilan bir dizi hiyerarsiye neden olur. Uzun vadeli, orta vadeli ve kisa vadeli isletme

planlarina yol acar.

Ansoff (Ansoff, 1965) stratejinin bulunmadigi isletmeler i¢in isletme stratejisinin
kavramlarii faaliyet sahasi, gelisme vektorii, rekabet avantaji ve sinerji olarak
aciklamistir. Ansoff’a gore gelisme vektorii amaclara uygun faaliyet sahasi belirlenerek
rakiplere kars1 avantaj saglayacak bir fonksiyondur. Sinerji ise isletmenin yeni faaliyet

alaninda basarili olma yetenegidir.

Planlama okuluna gore, stratejiler, her biri kontrol listeleriyle tanimlanan ve tekniklerle
desteklenen, ayr1 adimlara ayrilan, kontrollii ve bilingli bir resmi planlama surecinden
kaynaklanmaktadir (Yolsal, 2016). Bu genel siirecin sorumlulugu ilke olarak icra
bagkanina aittir. Uygulama sorumlulugu uygulamadaki personel planlamacisina aittir.

Stratejiler bu surecten tamamen etkilenmis, agik hale getirilmis, boylece daha sonra
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biitgelerine, programlarina ve cesitli tiirlerdeki calisma planlarina dikkat edilerek

uygulanabilecek sekilde goriinmektedir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Rasyonel bir yaklagima sahip olan planlama okuluna gore strateji ve plan ayn seyi ifade
etmektedir (Tas & Boztoprak, 2012) Strateji planlama siireci mekanik yapida
yuruttlmektedir. Planlama okulu bigimsellige 6énem veren devlet veya 6zel orgiitlerin

genel yapisi ile uyumludur.

Planlama okulunun, rasyonel yaklasim ile mekanik tarzda plan yapilmasi en biiylik
elestiri sebebidir. Orglitiin dinamik yapis1 goz ard1 edilmesi elestirilmektedir. Planlama
okulunun strateji olusturma ve strateji uygulama ayri ayri ele alinmasi da elestirilen

varsayimlardan biridir (Eryigit, 2013).

2.3. Konumlandirma Okulu

Konumlandirma okulunun temelleri “Competitive Advange: Creating And Sustaining
Superior Performance” (Porter, Competitive Advange: Creating and Sustaining Superior
Performance, 1985) eserine dayanmaktadir.

Kavram olarak “konumlandirma” ilk olarak Sun Tzu tarafindan M.O. 400 yilinda yazilan
“Savas Sanat1” adl1 eserde yer almaktadir. Askeri jargon olan konumlandirma kelimesi
1960’l1 yillarda danismanlik firmalar1 tarafindan kullanilmaya baslanmistir. Boston
Danisma Grubu (BCG) tarafindan gelistirilen biiylime/ pazar payir matrisi ve tecriibe
egrisi analizi ile General Electric i¢in gelistirilen analizler 6rnek olarak verilebilir. Ancak
bu ornekler tek bir firma i¢in yiiksek maliyetli analizler gerektirdiginden baska firmalara

yarar saglamamustir.

Porter 1980°de yayimladig1 eserinde rekabet sartlar1 ve pazar yapisi lizerinde durmustur.
Endiistride rekabet avantajini etkileyen bes faktor oldugunu soylemistir. Bunlar:
dogrudan rakipler, tedarikgilerin pazarlik giicli, yeni gireceklerin tehdidi, alicilarin
pazarlik giicii ve ikame mallarin tehdidi. Rekabet avantaj1 elde etmek i¢in bu bes olasi

duruma kars1 rakiplerden 6nce faydalanmanin {izerinde durmustur (Porter M., 1980).

Daha sonra 1985°de yayimladigi kitabinda Porter rekabet istiinliigiinii saglamak igin
kapsamli rekabet stratejilerini gelistirmistir. Bunlar (Porter, Competitive Advange:
Creating and Sustaining Superior Performance, 1985): Maliyet Liderligi stratejisi, bir
endiistride diisiik maliyetli iretici olmay1 hedeflemektedir. Farklilasma stratejisi, marka /

miisteri sadakatine dayanan, benzersiz {iriin veya hizmetlerin gelistirilmesini igerir. Bir
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firma, her biri daha yiiksek fiyatlar1 hakli ¢ikaracak sekilde daha yiiksek kalite, daha iyi
performans veya benzersiz 0Ozellikler sunabilir. Odaklasma stratejisi, dar pazar

segmentlerine hizmet etmeyi amaglamaktadir.

Konumlandirma okuluna gore Stratejiler, pazarda goriilebilen tanimlanabilir konumlardir.
Ekonomik ve rekabetci olan pazar yerinde orgiitler rekabet listiinliigii saglamak istiyorsa
bu kapsamli rekabet stratejilerinden birini uygulamalidir. Strateji olusturma siireci bu
nedenle analitik hesaplamaya dayali bu genel pozisyonlarin se¢iminden biridir (Sarvan,
Arici, Ozen, Ozdemir, & Icigen, 2003). Bu sirecte analistlere hayli 6nemlidir. Bu
stiregten tam anlamiyla atilan stratejiler ortaya ¢ikar ve daha sonra belirlenir ve uygulanir
(Erol, Ince, & Aras, 2013). Aslinda, piyasa yapis1 kurumsal yapiy1 yonlendiren kasith
konumsal stratejileri yonlendirir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Konumlandirma okulu da tasarim okulu ve planlama okulu gibi insan unsurunun dikkate
alinmamasi yoniinde elestiriler almaktadir. Stratejilerin gelistirilirken kural koyucu
Ozellikte olmasi ve oOrgiit yapisinin mekanik olarak ele alinmasi elestirilmektedir.
Calisanlarin moral ve motivasyonu ruh hali gibi unsurlar1 goz ardi edilmektedir. Dig
cevrenin ve ekonominin hesaplanabilir oldugu gortisii de elestiri almaktadir. Oysa gevre
her an degisir ve hesaplanamayabilir, ancak tahminlerde bulunulabilir. Sosyal, kilturel,
siyasal degisikliklerinde g6z ardi edilmesi konumlandirma okulunun aldig1 en biiyiik

elestiriler arasindadir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

2.4. Girisimcilik Okulu

Girisimcilik okulunun temelleri “The Theory of Economic Development” (Schumpeter,
1934) ve “Bussiness Enerprise in its Social Setting” (Cole, 1959) eserlerine

dayanmaktadir.

Girisimcilik okuluna gore strateji, liderin diisiincelerinde var olan vizyondur. Yart bilingli
sekilde ilerleyen strateji olusturma siireci de yine liderin deneyimlerine bireysel
sezgilerine dayanir (Eryigit, 2013). Lider gerek goriirse stratejilerin uygulanmasi
siirecinde miidahale edebilir. Bu nedenle stratejiler hatta orgiitiin kendisi bile kolaylikla

sekil alabilir (GlndUz, 2010).

Girisimcilik okuluna gore, strateji gelistirebilmek i¢in yenilik temel bilesendir. Girigsimci
ille de 6rgiitiin kurucusu degildir. Yeni is fikri tiretebilen herkes girisimcidir (Schumpeter,

1934). Girisimcilik okuluna gore strateji olusturulurken firsatlara odaklanilir. Orgiitiin
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giic merkezi genel miidiirlerdedir. Belirsizlik karsisinda ilerlemeyi saglayacak hamleler
yapilir. Girisimci bagarma istegi ile motive olur ve biliylime girisimcinin en belirgin

hedefidir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir, & Igigen, 2003).

Girigimcilik okuluna gore strateji olusturma siireci liderin zihninde gergeklestigi igin,
orgiitiin diger calisanlar1 ve dis ¢evre goz ardi edilmesi sebebi ile elestirilmektedir

(Bakoglu & Ozcan, 2010).

Girigimcilik okulu diger okullardan ayiran yani, 6rgiitiin tamamin1 incelemektense lidere
odaklanmasidir. Strateji olusturma ve uygulama siireglerinde liderin sezgileri,
deneyimleri ve vizyonu etkilidir. Bu nedenle o6rgiitiin strateji olusum siirecinde 6rgiitiin

kilttriinden bahsedilemez.

2.5. Bilissel Okul

Bilissel okulun temelleri “Administrative Behaviour” (Simon, 1947), “Organizations”
(March & H.Simon, 1958) eserine dayanmaktadir.

Bilissel okula gore strateji olusumunun temelinde bilis yatmaktadir. “Bilis, insan zihninin
dis ¢cevresindeki olaylar: ¢oziimlemesine yonelik yaptigi faaliyetlerdir.” (Sarvan, Arici,
Ozen, Ozdemir, & Igigen, 2003) Bu okul, bilis ve biligsel siireci inceleyen bilissel
psikolojinin  argiimanlariyla stratejistin  bilisine odaklanarak, stratejileri nasil

gelistirdiklerini anlamaya calisir.

Biligsel okul, liderin zihninde gergeklesen bilissel siireci strateji olarak tanimlamaktadir
(Eryigit, 2013). Stratejiler, ¢evreden gelen girdileri nasil algiladiklarini sekillendiren
haritalar ve gerceveler seklinde olusmaktadir. Bu girdiler filtrelendikten sonra biligsel
haritalar araciligiyla kodlar1 ¢éziimlenmektedir. Biligsel haritalar, stratejistlerin, strateji
olustururken etkilendigi faktorleri agiklamada kullanilir (Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 1998). Bilissel okula gore stratejiler olusturulurken orgiitiin dis ¢evresinden

ziyade kendi degerleri goz 6niinde bulundurulur (Bakoglu & Ozcan, 2010).

Biligsel okul da girisimcilik okulu gibi, strateji olusturulurken i¢ ve dis ¢evreyi goz ardi
ettigi icin elestirilmektedir. Oysa stratejiler gelistirilirken orgiit i¢i giiclii ve zayif yonler
belirlenmeli, dis gevreden gelebilecek firsatlar ve tehditler belirlenip bunlara gore strateji
olusturulmalidir (Bakoglu & Ozcan, 2010).
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2.6. Ogrenme Okulu

Ogrenme okulunun temelleri “The Science Of Muddling Throught” (Lindblom, 1959),
Managing The Resource Allocation Process: A Study Of Planning And Investment
(Bower, 1970) “4 Model Of The Interaction Of Strategic Behaviour, Corporate Context,
And The Concept Of Strategy” (Burgelman, 1983) “Sensemaking In Organizations”
(Weick, 1995) eserlerine dayanmaktadir.

Ogrenme okuluna gore stratejiler, gelecegin belirsiz olmasi, dis gevrenin karmasik ve
kontrol edilemez olmas:i sebebi ile 6nceden hazirlanamamaktadir, belirli bir siireg
igerisinde sekillenmektedir (Arslan, 2008). Lider de dahil olmak iizere 6rgiitiin tamami
Ogrenen konumda oldugu i¢in Orgiit igerisinde birden fazla stratejist vardir. Bu nedenle
liderin rolii strateji belirlemek denilemez. Liderin rolii stratejik 6grenme siirecini
yonetmektir. Nihayetinde stratejik yonetim, diisiince ve eylem, kontrol ve 6grenme,
istikrar ve degisim arasindaki ince iligkilerin hazirlanmasini igerir. Stratejiler gegmisi géz
oniinde bulundurarak gelecege iligkin planlar olusturmak ve davraniglar1 yonlendiren
bakis acist olarak goriinmektedirler (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998). Ogrenme
okuluna gore strateji belirleme ve strateji uygulama birbirinden ayrilamaz ve uygulama
esnasinda alian birtakim kararlar stratejilerin kendiliginden ortaya ¢ikmasina zemin

hazirlayabilmektedir. (Goksel & lyidemirci, 2018)

Ogrenme okulu, gelecegin tahmin edilemeyecegi konusunda elestirilmektedir. Eger
gelecegi tahmin edebilirse Orgiitler, bu tahminler dogrultusunda dis ¢evreden gelecek
firsatlara yonelik gii¢lii yonlerini gelistirebilirler. Boylelikle kriz anlarinda 6grenmenin
gerceklesmesini beklemeden tehlikeli durumlardan kurtulabilirler (Mintzberg, Ahlstrand,
& Lampel, 1998).

2.7. Gi¢ Okulu

Gug okulunun temelleri “Essence Of Decision: Explanning The Cuban Misille Crissis”
(Alission, 1971), “The External Control Of Organizations: A Resource Depence
Perspective” (Preffer & Salancik, 1978), “Strategic Contingencies Theory of
Intraorganizational Power ” (Hickson & Hinnings, 1971), “Collective Strategy: Social
Ecology Of Organizational Environments” (Astley & C.J.Fombrun, 1983) eserlerine

dayanmaktadir.
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Gug okuluna gore stratejiler, ortaya ¢ikan strateji egilimindedir ve orgiitiin ¢evresindeki
giic ve politikadan etkilenerek olusurlar. Bakis agisindan ziyade pozisyon ve taktik

seklindedirler (Tetik, 2018).

Toplumdaki giig iliskileri drgiitleri etkilemektedir. Orgiitlerde duragan olarak gériilen giic
kavrami bu okulla birlikte farkli alanlar iginde ele alinmaya baslanmistir. Bunlar: mikro
gii¢ alan1 ve makro gii¢ alamdir (Cubukeu, 2018). Orgitiin kendi icindeki gtic ve politika
oyunlarim ele alan mikro gilic, kendi c¢ikarlar1 i¢in c¢atisan Orgiit aktorlerine
odaklanmaktadir (Yolsal, 2016). Makro gii¢ ise diger orgiitlerle ¢atisan aktordiir. Mikro
giic ve makro giig, odaklandiklar1 aktOrlerin isteklerinin yonetilmesi ve bu aktorleri 6rgit
¢ikarina kullanmak istemeleri noktasinda birlesmektedirler (Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 1998).

Gelisen diinya ve artan rekabete bagli olarak orgiitlerin bagimlilik ve gii¢ iliskileri mikro
ve makro diizeyde inceleme konusu olmustur. Ve bu incelemeler iki temel kuramla

asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Stratejik kosul bagimliligina goére giig, orgilitte onemsenen durumu gerceklestirme
kabiliyetinden kaynaklanir. Orgiitler icin rekabet avantaji saglayabilecek durumlari

yaratabilen departmanlar gucu ellerinde tutarlar (Hickson & Hinnings, 1971).

Kaynak bagimhiligi kuramina gore ise, bir aktoriin diger aktor {izerindeki giicli
aralarindaki bagimlilik iliskisine dayanir. Orgiitte en ©&nemli kaynaklar1 elinde

bulunduranlar giicl de ellerinde bulundururlar (Preffer & Salancik, 1978).

Gug¢ okulu, strateji olusturmada giiciin ¢ok abartildig1 yoniinde elestiriler almaktadir.
Ciinkii strateji olusturulurken birden fazla etmen vardir. Tek bir kavrama gereginden fazla
anlam yiiklenmesi elestirilmistir. Orglt icerisindeki ¢atigmalarm hep olumsuz sekilde
algilanmad1 da elestirilmistir. Orgiit icindeki tiim catigmalar olumsuz degildir.
Catismalardan yola ¢ikarak orgiit iginde iyilestirmeler yapilabilir (Mintzberg, Ahlstrand,
& Lampel, 1998).

2.8. Kiltir Okulu

Kiiltiir okulunun temelleri “Organization Theory For Long Range Planning” (Rehman,
1973), “Strategy Formulation As A Stylistic Procsess” (Edwards, 1977), “Management
For Growth” (Norman, 1977), “Organizational Culture: Can It Be A Source Of

Sustained Competitive Advange?” (Barney, 1986) eserlerine dayanmaktadir.
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Kiltir okuluna gore strateji belirleme, ideolojik bir siregtir ve orglt kulttrinden
etkilenmektedir (Yolsal, 2016). Kiltlr okulunun ¢aligma alan1 6rgiit kiiltiirii oldugu igin,

strtaejiler olusturulurken kiiltiiriin bu siirece olan katkilarini incelemektedir (Kaya, 2018).

Orglt kiltird uygulanmakta olan stratejiyi destekler ancak strateji degisiminin
siirlandiran etkenlerden biri olabilmektedir. Kiiltiir okuluna gore strateji, orgut kultlrd
ile uyumlu olmalidir. Orgiitii ayakta tutan degerlere uygun olmayan stratejiler orgiit
tarafindan kabul gérmezler. Bu nedenle stratejiler orgiit kiiltiirliniin destegini almalidir

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Kiltiir okuluna gore, gelistirilen stratejiler orgiitiin degerleri, inanglari, normlar ile
uyumlu olmalidir. Orgiit kiiltiiriiniin destegini almalidir. Strateji gelistirme ortaklasa

bilisin yonetilmesi neticesinde gergeklesebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin strateji degisikliginin 6niinde duran en biiyiik sinirlayic1 olmasi drgiit
kiltiirtiniin en biiyiik elestirilme sebebidir. Bu yonu ile 6rgltl duraganliga tesvik ettigi
yoniinde de elestirilmektedir ¢linkii ¢evre degisken bir yapidir ve duragan orgiitler

endiistride tutunmakta zorlanirlar (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

2.9. Cevre Okulu

Cevre okulunun tememlleri “The Management Of Innovation” (Burs & Stalker, 1961),
“Defferentiation And Integration” (Lawrence & Lorsch, 1967), The Population Ecology
Of Organizations (Hannan & Freeman, 1977) eserlerine dayanmaktadir.

Cevre okuluna gore, cevre, strateji olusturma siirecinin basroliidiir ve orgiit ¢cevreden
gelen giiclere karsilik vermelidir (Yolsal, 2016). Aksi halde elenecektir. Orgiitler, kotii
kosullar ile karsilaginca ve/veya kaynaklar tiikenince bulunduklar1 ekolojik nis i¢indeki

konumlarina son verirler (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Orgiitiin cevre ile iliskisine yonelik ¢ temel kuramdan bahsetmek mimkiindir. Bunlar

asagidaki gibi agiklanabilir.

Kaynak bagimliligi kuramina gore cevre, orgiitlerin kontrol altinda tutan giictiir ve
kullandig1 kaynaklarin kitlik derecesi ve orglit i¢in 6nem derecesi Orgiitiin ¢evresine olan
bagimliligmmi etkiler. Popiilasyon ekolojisinin temel konusu ise cevreye uyumdur.
Cevreden gelen degisimlere ayak uydurabilen orgiitler ¢evre tarafindan benimsenir ve

diger orgiitler elenir. Kurumsallasma kuramina gore ise orgiitlerin yapilari kurumsal
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unsurlardan etkilenir. Ayni alandaki orgiitlerin yap1 ve isleyis siiregleri birbirine benzer
(Sarvan, Aric1, Ozen, Ozdemir, & Igigen, 2003).

Cevre okulu, strateji olusum siirecinde dis ¢evrede olusabilecek tiim degisikliklere ve bu
degisikliklere kars1 uyum saglama konularina vurgu yapmistir. Bu yonii ile elestiri alan

cevre okulunda, rgiitiin i¢ gevresi goz ardi edilmektedir (Bakoglu & Ozcan, 2010).

2.10. Bicimlesme Okulu

Bigimlesme okulunun temelleri “Strategy And Structure: Chepters In The History Of The
Industrial Enterpretion” (Chandler, 1962), “Organization Strategy, Structure And
Process” (Miles & Snow, 1978), “Power In And Around Organizations” (Mintzberg H.
, 1983) “Configurations Revisited” (Miller, 1996) eserlerine dayanmaktadir.

Bi¢imlesme Okuluna gore strateji, orgiitle biitliinlestiren bir yaklasim sunar ve stratejiyi o

biitiiniin tiim siireci olarak ele almaktadir (Eryigit, 2013)

Genellikle, bir orgiit, 6zelliklerinin bir tiir kararli bi¢imlesmesi olarak tanimlanabilir.
Orgiitler yaptiklar stratejik planlamaya gore hareket ederken bir siire sonra bu planlama
slireci doniligim siiregleri ile kesintiye ugrayabilir. Kesintiye ugramadan onceki
bicimlesme siireci ile bu doniisiim siiregleri zaman icerisinde diizenli bir dongii
olusturabilmektedir. Iste tiim bunlardan yola ¢ikarak bigimlesme okulu strateji
olusturmay1 doniisiim ve bigimlesme siireci olarak tanimlamaktadir. Bicimlesme okuluna
gore ortaya ¢ikan stratejiler, planlar ya da kaliplar, pozisyonlar ya da perspektifler ya da
baska bir sekilde bicimlenir, fakat yine de her biri kendi zamani i¢in ve kendi durumuyla

eslesir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Bigimlesme okulu, diger tiim okullarin varsayimlarini kabul edip biitiinlestirmek i¢in
imkan Onermektedir. Bigcimlesme okulunun vurguladigi iki kavram vardir. Bunlar:
Bi¢imlesme, oOrgiitlin ve ¢evresinin degisime ugrayabilecegi varolus halleridir. Bir digeri
ise doniigsiimdiir. Donlisim kavrami ile strateji olusum siireci ag¢iklanmaktadir.
Bicimlesme okuluna gore, bigimlesmeler zamanla dontistime ugrayacaktir (Sarvan, Arict,
Ozen, Ozdemir, & Icigen, 2003). Bicimlesme okuluna yéneltilen elestiri,
bicimlestirmelerin anlasilmalar1 kolay oldugu i¢in kuram olusturmanin gereksiz oldugu
yoniindedir. Cok az orgiitiin tek bir bicimlesme ile tasvir edilebilecegi, bir¢ok orgiitiin

bicimlesmeler arasinda yer almakta oldugunu ve kendi deneyimlerini bulmaya calisan
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orgiitler agisindan agir1 basitlestirilmis karikatiirlerin yarari olmadig1 yoniindedir (Sarvan,

Arict, Ozen, Ozdemir, & igigen, 2003).

Mintzberg’in on stratejik yonetim okulu incelendiginde strateji, strateji olusturma ve

strateji uygulama kavramlarii Tablo 2°deki gibi 6zetlemek miimkiindiir.
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Tablo 2: Strateji Okullarinin One Cikan Kavramlari

OKULU

faaliyetleridir.

STRATEJI OKULLARI
-
é =¥, 4 STRATEJI STRATEJi OLUSTURMA | STRATEJI ONE CIKAN
5 E o 5 UYGULAMA KAVRAMLAR
Tam olarak | Orgiitin  giiclii ve zayif | Stratejiler tam  olarak | Giiglii ve zayif yonler, firsat
tasarlandiktan sonra su | yonleri ile, dig ¢evreden gelen | olusturulduktan sonra | ve tehditler, Swot analizi,
= yiiziine ¢ikan kararlardir. | tehdit ve firsatlar arasinda | uygulamaya kolayca | sosyal sorumluluk,
g:i 3 gerekli uyumlulugu | konulmaktadir. yonetimsel degerler, durgun
v 2 saglamaktir. cevre, kontrollii ve bilingli
< % siireg
Rekabet avantaji elde | Planlamact tarafindan | Stratejiler, tam olarak | Hedefler, programlama,
etmeyi saglayacak olan | yuritilen, alt kategorilere ve | olusturulduktan sonra | biitgeleme, mekanik yapi,
< Urin  ve o Urdnun | planlara ayrilnmus, resmi bir | planlar, amaclar, bitceler | kontrollu ve bilingli sureg,
5 sunulacagi pazari | sureg olarak gérmektedir. ve programlar araciligi ile | tepe  yonetici, kurmay
Zl dikkatli arastirip segmek uygulamaya planlamact
< icin  yapilan zeka konulmaktadir.
J
o

Pazar yerinde stratejik
konumlari segmenin

Hizmet verilecek olan pazar | Oncelikle kapsamli planlar
hakkinda bilgi toplanip, bu | yapildiktan sonra

Rakipler, tedarikgiler,
pazarlik giicii, ikame mal,

5 <
% = 3 amaglandig1 analitik bir | bilgiler 1s1@inda  analitik | uygulamaya rekabet dstiinliigl, diisiik
% DE: 3 stirecin Grunddr. hesaplar yapmay1 gerektiren | konulmaktadir. maliyet, farklilagma,
¥ Z0O bir strectir. odaklagma
— Liderin vizyonunun | Liderin deneyim ve | Lider, gerektiginde strateji | Sezgi,  deneyim,  akil,
Q Grinaddr. sezgilerinden yola c¢ikilarak | uygulama basamaklarini | vizyon, yenilik, bagari,
% 3 olugturulan siiregtir. Diger | kendi vizyonu | farklilagma, firsat
@ v Q dinamikler dikkate | dogrultusunda
[Chsle) alinmamaktadir. degistirebilmektedir.

Insan beyninde | Stratejiler, ¢evreden gelen | Girdiler filtrelendikten | Bilis, bilissel haritalar,

d olusturulan bir harita ya | girdileri nasil algiladiklarim | sonra biligsel haritalar | sema, algilama, yorum,
2 da bir sema olarak tasvir | sekillendiren haritalar ve | araciligiyla kodlar1 | bilissel tarz
=2 edilmektedir. cergeveler seklinde | ¢Oziimlenmekte ve
N4
m O olusmaktadir. uygulanmaktadir.
Gegmisten gelen | Zaman igerisinde bir 6grenme | Strateji belirleme ve strateji | Ge¢gmise bakarak anlam

GUC

4 3 | tecriibeler ile gelecege | seklidir. uygulama birbirinden | verme, ortaya cikan strateji,
% w 3 iliskin planlar yapmayi ayrilamaz. stratejik girigimler
DS 0O saglayan bakis agisidir.
Kararlarin alindigi bir | Gl¢ ve politika ekseninde | Strateji uygulamadan | Mikro giig, makro gic,
3 miizakere sirecidir kendiliginden ortaya | ziyade strateji olusturmaya | bagimlilik, finansal kaynak,
g cikmaktadir. yonelik varsayimlar | ikame edilemezlik,
o

iizerinde durulmustur.

ESME

iizerinde durulmustur.

Orgiitiin tim | Stratejiler olusturulurken | Strateji uygulamadan | Inanclar, degerler, normlar,
E 3 galiganlarinin  ortaklasa | Orgiitiin sahip oldugu yetenek | ziyade strateji olusturmaya | semboller
5' a katkisi ile ortaya cikan | ve kaynaklar rekabet avantaji | yonelik varsayimlar
Yxo bir strectir olusturacak sekilde belirlenir. | tizerinde durulmustur.
Belirli pozisyonlarda | Ozellikle dig gevre unsurlar1 | Strateji uygulamadan | Uyum, evrim, durumsallik,
bulunan ya da cevre ile | dikkate alinarak stratejiler | ziyade strateji olusturmaya | se¢cme, bagimlilik,
E':J 3 ilgili olarak ekolojik | olusturulmaktadir. yonelik varsayimlar | kurumsallasma
> D nigler i¢inde kiimelenen iizerinde durulmustur.
EJ)A % jenerik bir kavramdir.
Biitiinlesme  siirecinin | Bir doniisiim ve bir bigim | Strateji uygulamadan | Bigimlesme, doniistim,
g 3 tamami  olarak  ele | degistirme siirecidir. ziyade strateji olusturmaya | dongii, yasam dongiisi,
(s Q alinmaktadir. yonelik varsayimlar | krizden ¢ikma
mm O

Kaynak: Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1998). Strategy safari: A Guided Tour Through
The Wilds of Strategic Management. Mew York: The Free Press.
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BOLUM 3: ORGUT KULTURU MODELLERININ STRATEJIK
YONETIM OKULLARININ STRATEJiYi TANIMLARKEN
KULLANDIKLARI KAVRAMLARI ALGILAMA DUZEYLERINE

ILISKIN NiTEL CALISMA

Calismanin bu boéliimiinde, ilk iki bolimde literatiir taramasi yapilan 6rgit kiltiri ve
stratejik yonetim kavramlar1 ele alinarak ampirik calisma yapilacaktir. Calismamizda
farkli orgiit kiltiirlerine sahip firmalarin, strateji olusumunu tanimlarken hangi strateji
okulunu temel aldiklarmi ve hangi kavramlar {izerinde durduklar1 ortaya koyulmaya
calisilacaktir. Orgut Kiltiirii ile ilgili kissm Cameron ve Quinn’in rekabetci degerler
modeli baz alinarak, stratejik yonetim boliimii ise Mintzberg’in stratejik yonetim okullari
baz alinarak analiz edilmistir. Calismanin bu boliimiinde teorik olarak verilen bilgilerin

farkli sektorlerde nasil uygulandigina yonelik bir analiz yapilmaya calisilacaktir.

3.1. Arastirmanin Genel Cercevesi
3.1.1. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada nitel arastirma analizlerinden vaka analizi yontemi secilmistir. Vaka
analizi, durum ¢alismasi, igerik analizi isimleri ile de kullanilmaktadir. Her tiirlii metinde
aragtirma yapabilme secenegi sunan vaka analizinin amaci, metin igeriginin temel
vurgusunu ortaya cikarmaktir. Arastirmaci tarafindan belirlenen arastirma sorusu
acisindan onemli goriilen metin icerigine odaklanan vaka analizi, siirlar1 ve yonii yine
arastirmact tarafindan belirlenerek kontrol edilebilir hale gelen sistemli bir yorum

bigcimidir (Merriam, 2013).

Bu calismada vaka analizi yonteminin kodlama tiirlerinden belirlenmis kategorilere gore
kodlama yontemi se¢ilmistir. Bu yonteme gore belirli kavramsal ¢ergeveye gore veriler
toplanmadan Once bir kod listesi ¢ikarilir ve bu kod listesine gore temalar ve altinda
kavramlar yer alir. Kategorilere gére kodlama yonteminin asamalar1 sdyle 6zetlenebilir:
metin birka¢ kez okunur, metin icerikleri dnceden belirlenen kategorilere gére gozden
gecirilir, metindeki kategorilere uygun boélumler belirlenir, gerekiyorsa bu birimlerin
kullanim sikliklar1 belirlenir, kategoriler ve onu destekleyen birimler biitlinsel olarak
degerlendirilir (Bal, 2013).
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3.1.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmamiz genel bir sonuca varip, evreni temsil eden sonuglara ulasmaktan ziyade,
goriisme yapilan firmalar1 derinlemesine incelemeyi amag¢ edinmistir. Bu nedenle
evrenden ziyade 6rnekleme odaklanilmistir. Calismanin 6rneklem grubu Kasti 6rnekleme
yonteminden yararlanilarak olusturulmustur. Arastirmanin kapsami geregi iist diizey
yoneticiler ile goriisme yapilacagi i¢in, 6rneklem secimi igin dncelikle sektorel analizler
yapilmistir. Orta ve buyuk Olgekli olmak (zere yaklasik 35 firmaya telefon veya
elektronik posta ile ulasilmis geri doniis yapan 9 firma ile goriismeler yapilmistir.
Istanbul, Bursa ve Kocaeli illerinde olmak iizere her biri farkli sektorden olan, firmalarini

temsilen Gst duizey yoneticileri ile goriismeler yapilmustir.
3.1.3. Arastirmanin Kisitlar:

Caligsma stratejik siirecler ile ilgili oldugu i¢in, bu konuda cevap verebilecek yoneticilere
ulasmak gerekmektedir. Ust diizey yoneticilerin de is yogunlugu sebebi ile goriismelerin
tamaminin yapilmasit zaman alict olabilmektedir. Ayrica ¢alismanin konusu geregi
stratejik siirecler ile ilgili sorularimiza bazi firma yoneticileri cevap vermek istememistir.
Cevap verenler ise bu bilgilerin gizliligi adina firma ismini gizlemek istemistir. Bu

nedenle analiz kisminda firma ismi yerine sektor ismi yer almaktadir.

3.1. Veri Toplama Teknigi

Aragtirma konusu ile ilgili gerekli literatiir taramas1 yapildiktan sonra, danisman hocamin
yardimu ile kategoriler belirlenmistir. Bu kategorilere yonelik goriislerini 6grenebilmek
adinda bir form hazirlanarak st diizey yoneticiler ile goriismeler yapilmistir. Milakat
soru formu Ek 1.de gosterilmistir. Ilk olarak yoneticiler ile stratejik yonetim okullarina
yonelik goriismeler yapilmistir. Daha sonra farkli giinlerde orgiit kiiltiiriine yonelik
goriismeler gerceklestirilmistir. BOylelikle stratejik yonetim ile ilgili gdriisme yapildiktan
sonra verilerin analizine zaman ayirmak, eksik goriilen yerleri tekrar konugma imkani
elde edilmistir. Ayrica ilk goriisme Orgiit ¢alisanlarini, yoneticilerini, ¢alisma ortamini
g6zlemleme imkani1 saglamistir ve bu gdzlemler neticesinde sorulara yon verip baska bir

giinde detayl1 olarak goriisiilmiistiir.
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3.3. Arastirmada Veri Coziimleme

Tiim goriigmeler yapildiktan sonra ses kayitlart yaziya dokiilmiistiir. Bu yazili metinlerin
dogruluklar1 kontrol edilmistir. Ardindan ses kayitlar1 dinlenerek, yazili metinler tekrar
tekrar okunarak, goriisme sirasinda sorulan sorulara verilen cevaplar, dnceden belirlenen
kategoriler dogrultusunda analiz edilmistir. Hangi kavramlar iizerinde daha ¢ok vurgu
yapildig1 analiz edilmis ve kod listeleri olusturulmustur. One ¢ikan kategoriler ve kodlar
tablolar halinde belirlenmistir. Bu tablolar stratejik yonetim ve orgiit kiiltiirii i¢in 2 ayr1
tablo seklinde hazirlanmistir (Tablo 3 ve Tablo 4). Hazirlanan bu tablolar, ¢alismanin ilk
2 boliminde yer alan literatir g6z 6ntnde bulundurularak olusturulmustur. Olusturulan
bu tablolardan hangi firmanin hangi orgut kulttrl profiline sahip oldugunu ve hangi
strateji okulunun varsayimlarini  benimsedigini genel hatlar1 ile gorebilmemizi

saglamistir.
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Tablo 3: Strateji Okullan ile Tlgili Kategori ve Kodlarin Olusturulmasi

KATEGORI KODLAR
LER
Otomotiv Ar-ge Tekstil Giyim Gida Lojistik Turizm Petrol Bankacih
sektori sektori sektori sektori sektori sektori sektori rafineri k sektdru
sektori
+hedef +hedef +ybnetim | +amag +kar +kisa orta | +evrelere | +hedef +plan
+elde +plan tarzi +yetenek | +blyume | uzun ayirma +yol +hedef
olan +amag +beceri +gecmis vadeli +yodntem +taktik
g imkan +vizyon +gelecek hedef +kapasite
g +planlt +plan +yontem +esnek ve
= calisma +taktik genis
:E:T perspektif
£
[72]
+sektorde | +rakip +konum +uzun +tecriibe +odaklan | +c¢alisma +cevre +durum
en iyi +basar1 +tepe vade +rota ma arkadaglar | +kanuni gecisi
. olmak +genis yOnetici +yenilikgi | olusturma | +aktif 1 zorunlulu | +6ngori
g +migsteri | perspektif | +geri +analiz +degisim | kaynak +karara klar +imkan
E talebi +bagari bildirim +yaraticili | +gelisim kullanimi | baglama +pazar +insan
z +glcli felsefesi +cevre k +fikirlere | +cografi +ortak
S olmak + swot +standardi saygi konum kiltiir
= + kontrol | analizi zasyon +teklif ve
;J-é +biling + kontrol | +kontrol oneri
= +kalite listesi almak
@ +denetim
+miisteri
+is +is +disiplin +tiketici +randiman
bolumi boluma +dizen +Pazar +dis
- +sorumlu | +koordina +istikrar +uyum dinya
% luk syon +takim +0grenme
5@ +denetim ruhu +o6dul
> mekanizm
)
= asi
% +kontrol
= +kok
@ neden
analizi
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Tablo 4: Orgiit Kiiltiiri ile Tlgili Kategori ve Kodlarin Olusturulmasi

KATEGORI KODLAR
LER Otomotiv | Ar-ge Tekstil Giyim Gida Lojistik Turizm Petrol Bankacilh
sektorl sektori sektori sektori sektori sektori sektori rafineri k sektéru
sektori
+formasy | +gorev +misteri | +yetenek | +inisiyatif | +odul +dostane | +dirst +calisana
on tanimlart odakli +yaraticili | +6grenme | +motivas | iliski +hirsht deger
O +slirece +prosediir | +6dul k +gelisme | yon +calisana | +rekabetg | +mutluluk
3 E hakimiyet | +kontrol +motivas | +iletisim | +takin +0neri 6nem i +odul
S5 = (¢aligan) +denetim | yon +rekabet ruhu sistemleri +fazla
X | +kontrol | +formel +agik ve mesai
+denetim | iletisim seffaf +denetim
iletisim +kontrol
+vizyonu | +yonlendi | +drnek +yenilik¢i | +analiz +analiz +karara +yol +glc
genis rme calisan +yaratict | +yOneten | +hedef varan cizen +tahakk
= c +agik +kontrol +motivas | +analizci | +sevilen belirleme | +fikirlere | +denetim | m
o ﬁ ufuk +denetim | yon +yetenekl acik +son
RO +yenilikgi | +destek i karar1
+0gretici veren
+verimli +glvenirli | +motive | +genis +calisana | +operasyo | +huzur +kar +otomatik
calisma k +satisa Griin 6nem nel +motivas | +verimlili | sireg
+kontrol +denetim | ydnelme | yelpazesi mikemm | yon k +yeni
g = +hedef “Htasarim ellik +aile +giiven yatirim
3 = tutturmak | +yenilik +kiigiik ortami ++siirekli
:6 i +farklilik adimlar geligim
+yaraticili
k
+prosedlr | +TS +miigteri | +analiz +saygi +ortaklik | +satis +miigteri +ihtiyaca
° +denetim | standartlar | ile satis etmek +glven +¢Ozim Oncesi ve | +tedarikgi | yonelik
h= _ 1ile Oncesi ve | +memnun | +seffaflik | yelpazesi | sonrasi +entegre hizmet
N S denetim sonrasi iyet +agik iletigim sistem +uzmanla
£ § iletisim +yenilik iletisim sma
‘_g_ S +{irtin +is birligi +miisteri
S kalitesi memnuni
yeti
+siireci +kalite +stratejiy | +destekci | +insan +s birligi | Baghligi | +baghlik | +baasr
§ yoneten sisteminin | iaktaran | +damigsma | kaynaklar | kdltird saglayan +memnun | odakl
= £ pargast +tepe n 1 +tedarik | +¢oziim iyet +cagdas
SR yo6netim +BM zinciri odakli
g £ ile kuresel ustaligt
= > galisan ilkeler
5] o
2 arasindak sOzlesmes
- i kopri i
+aile +glvenilir | +yaratici | +tasarim +saglik +glcli +yetenek | +perform | +miisteri
sirketi +tarafsiz +diistince | +sektor +topluma | +entegre +kapasite | ans +dUrist
+guvenilir +tasarim | Onclsl katk1 +tutkulu +dinamik | +cevre +sorumlu
+kalite olmak +saygl +enerjik +hizli +yasam +¢OzUm
g S +AR-GE +hevesli +rekabet¢ | +saygi odakl
> 7 +perform | i +yenilik +ilham
s = ans odakli | +girisimci Verici
+cevik +yenilikgi +yenilikgi
+duyarli +miisteri
+gesitlilik | memnuni
yeti
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3.4.Arastirmada Veri Analizi

Aragtirmanin bu boéliminde firmalarin hangi stratejik yonetim okulunu benimsedigini
O0grenmeye yonelik strateji, strateji olusum, strateji uygulama kavramlarini nasil
algiladiklarin1 ve kendileri nasil uyguladiklarini sirasiyla agiklanmaktadir. Ardindan
rekabetci degerler modeli orgiit kiiltiiriiniin hangi 6rgiit kiiltiirii profilini temsil ettikleri
o6grenmeye yonelik; orgiit kiiltiirti, lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari

yonetimi, vizyon ve misyon kavramlarini nasil algiladiklari sirasiyla agiklanmaktadir.
3.4.1. Otomotiv Sektoru Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullari baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri asagidaki gibidir:

Firma yoneticisi stratejiyi; “Kurdugumuz hedefler dogrultusunda daha iyi yerlere
gelebilmek icin elde olan imkanlart kullanarak planli ¢alismaktir.” olarak tanimlarken
strateji olusturmay1; “Calistigimiz sektor icerisinde en iyisi olmak ve bu sektordeki
miisterilerin tiimiine hitap edip rakiplerden kaynaklanabilecek ¢ekismelere karsi giiglii

durabilmek adina planlar yapmak” olarak tanimlamuistir.

Yoneticinin verdigi bu cevaplar géz onilinde bulunduruldugunda elde olan imkanlar ile
rakiplere kars1 giiclii konuma gelmek istemesi tasarim okulunun prensiplerine

benzemektedir.

Bu hususta tasarim okulunun varsayimlari ile Ortlisen sdyle bir cevap da alimustir.
“Yoneticilerin kontroliinde ve planli hareket etmek kesin sonuca varmamiz igin biiyiik
etkendir, yaptigimiz isin bilincinde olursak yiiriidiigiimiiz yolda karsimiza ¢ikan engeller
bizim i¢in sorun olmayacaktir.” diyerek tasarim okulunun strateji olusturma sureci
bilingli bir halde tepe yonetimin kontrolinde ydrGtilmeli varsayimini da

desteklemektedir.

Firmanin yoneticisi strateji uygulamaya yonelik prensiplerini, “Tiim isi bir kisiye
ylUklemektense is béoliimiinii uygun olan ¢alisana dagitarak ve herkesin iizerine diigen
sorumlulugu almasini sagladiktan sonra baslamaktadir.” seklinde ifade etmistir. Bu
noktada da tasarim okulunun strateji tam olarak olusturulduktan sonra uygulamaya

kolayca konulmalidir varsayimini destekler niteliktedir.

Yoneticinin rekabetgi degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap
goriisleri agagidaki gibidir:
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Yonetici 6rgut kalturunu; “Tim ¢alisanlarin gorevleri formasyon siirecinde ogretilir.
Uretim boliimiindeki tiim calisanlar iiretim siirecindeki tiim isleri bilir ve yapabilirler.
Tiim c¢alisanlar iistleri tarafindan kontrol ve denetimlere tabi tutulurlar.” olarak

Ozetlemistir.

Orgutiin liderini; “Liderin siirekli vizyonunu gelistirmesi, ufkunu agik tutmasi yeniliklere

actk olup ogretici olmasi gerekmektedir.” seklinde tanimlamistir.

Orgiitsel etkililigi nasil sagladiklarina iliskin soruya ise yonetici; “Verimli ¢alisma
sistemimiz ile etkili olabiliriz ancak. Uretim béliimiimiiz siire ile iiretim yapmaktadr.

Boylelikle yaptigimiz kontroller ile etkililigi 6l¢ebiliyoruz” seklinde cevap vermistir.

Toplam kalite yoOnetimini anlamaya yonelik sorumuza; “Kaliteli iiretim yapip
urlnlerimizi pazara sunabilmemiz icin siire¢ belirli prosediirlere gore detayli

denetlenmektedir. ” olarak cevap vermistir.

Insan kaynaklar1 yonetimini ise; “iiretime dayalr bir firma oldugumuz i¢in bu siireci iyi

vonetebilecek bir uzman ile ¢alistyoruz.” seklinde cevaplamistir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri asagidaki gibidir:

... 2002 yilindan bu yana, otomotiv sektorii icin yiizey gelistirme iirtinleri iireten, koklii
ve basarili bir aile sirketidir. Sundugu genis ve kaliteli iiriin yelpazesi ile yillardir
bolgesinin  bilinen en giivenilir iiriin saglayicilarindan biri olmayr basarmistir.
Uriinlerinde kaliteyi her zaman én planda tutmay: kendisine hedef edinmis, bu yiizden ar-

ge calismalarina olduk¢a 6nem vermektedir.

Firma yoneticisi 6rgut kulttru ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabet¢i degerler modelinin tiirii olan hiyerarsi kontrol kultiriine 6rnek
niteliktedir.

Otomotiv sektoriinii temsil eden firma ydOneticisi strateji olusturma ve uygulamaya
yonelik gorislerini agikladiklar1 kavramlar goz oniine alindiginda tasarim okulunun
varsayimlarini destekledigi goriilmektedir. Ve ayni zamanda orgiit kiiltlirii profilini
anlamaya yonelik lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi,
vizyon ve misyon kavramlarina dair goriisleri rekabetci degerler modelinde hiyerarsi
kiiltiirtine 6rnek niteliktedir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin i¢ odaklilik ve biitiinlesme, istikrar ve

kontrolii vurgulayan, formellik yapisinin ytiksek olusu, tiim islemlerin resmi kurallar ve
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politikalara gore yiiriitilmesi tasarim okulunun varsayimlarindan tepe yonetiminin etkin

olusu goriisii ile ortiismektedir.
3.4.2. AR-GE Sektoru Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullar1 baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Firma yoneticisi stratejiyi, “Hedeflere ulasmak icin net ¢izilmis cizgilerdir. Yani plan
dahilinde amag hedeflere ulasmada kisa patika diyebilirim. Tabi ki tam anlamiyla hedefe
kitlenmek degil ama hedef dogrultusunda basart igin olusturulan tiim ¢alismalardwr.”
strateji olusturmay1 ise; “rakiplerimizi géz oniine aldigimizda igletmemizin nasil
basariya, hedeflerine ulasabilecegini genis bir perspektif ¢cizmek veya basar: felsefesi

olusturma.” seklinde tanimlamaktadir.

Yonetici strateji olusum siirecini, “Asi/ isi yapan yani faaliyetler alanina iirtin/hizmeti
ctkaran kisinin notlari ile baglanabilir. Uriin/hizmete dair negatif notlar buna ek olarak
bir SWOT Analizi yapilir. Cizilen rotaya ulasmada artik diger birimlere de gorev veya
kontrol noktalart ortaya koyulmus olur. Kurulum, gérev ve kontrol mekanizmasi
olusturularak, sure¢ hataya diismeden her asamanin kalitesi él¢iilerek tamamlanir. Son

evrede tist yonetim onayt ile tamamlanir.” seklinde 6zetlemistir.

Yoneticinin bu cevaplari, planlama okulunun, hedefler belirlendikten sonra SWOT
Analizi yapilir, finansal analizlerden gectikten sonra uygun olan strateji segilir ve

uygulanir varsayimini dogrular niteliktedir.

Yonetici strateji uygulama siirecine iliskin ise “Bagslangigta belirlenen hedefe tutarli,
ulasilabilir ve uygulanabilir olmalidir. Is boliimii, koordinasyon ve denetim mekanizmasi
onemli noktalardir. Stratejinin kontrol edilir, gerekirse kok neden analizi yapilarak
planin sapmasi veya hata payi énlenebilir. Ara raporlar ve rolling cizelgeleri ile durum
kontrol edilebilir. Burada gorevier belirlenen notlar, hatlarin hayata gegirilmesi, hayata
gecirilme strecindeki destek ve denetimdir. Kontrol stratejinin her asamasinda var olan
bir kavramdir. Plan ¢izilen rotamin ¢ercevesini olusturur. Tutarli ve uygulanabilir bir
stratejinin varligi kontrolii ve bilin¢li bir siire¢ ile saglanwr. Tiim bu kavramlar yap bozun
bir parc¢ast gibi diisiiniilebilir, ulasilmak istenen amag biiyiik resim i¢in bunlar olmazsa

eksik nokta hemen fark edilir.” seklinde agiklama yapmustir.
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Yonetici verdigi bu cevap planlama okulunun, stratejiler kontrol listeleriyle tanimlanan
ve tekniklerle desteklenen, ayr1 adimlara ayrilan kontrollu ve bilingli resmi planlama

siirecinden kaynaklandigi varsayimini dogrulamaktadir.

Yoneticinin rekabetci degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Yonetici orgiit kiiltlirtinii “Calisanlar belirli gorev tanimlarina uygun olarak gorevlerini
yerine getirmektedir ve belirli prosediirler dogrultusunda kontrol ve denetimler saglanir.
Calisanlar arasi formel iletisim asagidan yukar: veya yukaridan asagi seklindedir.”

olarak 0zetlemistir.

Lideri “Destek ve denetim kisminda is plani ve boliimlendirme asamalarinda yardimcidir.
Is akigimin takibinde yonlendirme ve kontrol mekanizmasi gérevini iistlenir.” olarak

tanimlamistir.

Orgiitsel etkililigi nasil sagladiklarini, “Faaliyet alamimiz genellikle test yapmak iizerine
oldugu icin bu testlerin giivenirligi hem bizim i¢cin hem de miisterilerimiz i¢in ¢ok
kiymetlidir. Bu nedenle sonuclarin sorunsuz olmasi igin siireglerimiz ¢ok stk

denetlenmektedir.” cimleleri ile ifade etmistir.

Kalite yonetim sisteminin nasil saglandigini soyle ifade etmistir: “Firmamizin kalite
yonetim sistemini TS EN ISO 9001 ve TS EN ISO/IEC 17025 Standartlarinin gereklerini
yerine getirecek sekilde dokiimante edip belgelendirmekte ve etkinligini siirekli

’

iyilestirmektedir.’

Insan kaynaklari yénetimini “Firmamiz insan kaynaklari yénetimi, miisterilerin ve
cevrenin beklentileri dogrultusunda kaliteli, giivenilir ve tarafsiz hizmet saglayabilmek

icin, kalite sisteminin en onemli par¢asi olarak kabul edilmektedir. ” olarak tanimlamistir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri asagidaki gibidir:

“Ar-Ge faaliyetlerini yiiriiten ve destek olan, takip edilen, alaninda yeni test ve analiz
metotlart ve standart gelistiren ¢ok amacglt uluslararas: akredite bir aragtirma merkezi
olmaktir. Tiim paydaslara farkindalik olusturmak, bilinglendirmek ve kendi alanlarinda
surdiiriilebilirliklerini saglamaya katkida bulunmak amact ile, sektérdeki gelismeleri
takip etmek, uygulamak ve uygulanmasini saglamak ve alanimizda; giivenilir ve tarafsiz,

)

Ar-Ge, test, analiz ve muayene faaliyetleri gerceklestirmektir.’
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Firma yoneticisi orgiit kiiltlirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabetgi degerler modelinin tiirii olan hiyerarsi kontrol kultiriine 6rnek
niteliktedir.

AR-GE sektoriinii temsil eden firma yoneticisi strateji olusturma ve uygulamaya yonelik
goriislerini acikladiklar1 kavramlar gz Oniine alindiginda planlama okulunun
varsayimlarint destekledigi goriilmektedir. Ve aymi zamanda orgit kiiltiiri profilini
anlamaya yonelik lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi,
vizyon ve misyon kavramlarina dair goriisleri rekabet¢i degerler modelinde hiyerarsi
kalturine ornek niteliktedir. Hiyerarsi kiiltiirtiniin i¢ odaklilik ve biitiinlesme, istikrar ve
kontrolii vurgulayan resmi kurallar ve politikalar orgiitii bir arada tutar varsayimi ile
planlama okulunun, strateji olusum siirecini adim adim kontrollii ve bilingli bir siire¢

olarak goriiyor olusu Ortiismektedir.
3.4.3. Tekstil Sektort Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullar1 baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri asagidaki gibidir:

Yonetici stratejiyi, “magazadan magazaya, AVM’'den AVM ye degisen yonetim tarzi.”
seklinde tanimlamistir. YOnetici strateji olusturmayi, “Magazalarimizin bulundugu
konuma gore hedef belirlemek.” seklinde tanimlamustir. Ayrica, “Stratejiyi ilk asamada
tepe yonetici belirliyor. Ama magazaya indirgedigimiz zaman -miisterilerden doniis alan-
calisanlarin katkilart ile de de sekillendirebiliyoruz. Cevrenin de katkisi ile stratejiyi
olusturuyoruz. Her magazanin ayrt bir yonetim gsekli yok. Her magazada
standardizasyonu yakalamaya ¢alistyoruz.” agiklamasi ile ¢evrenin strateji olusturma

stirecindeki 6nemini de vurgulamistir.

Yoneticinin verdigi “magazadan magazaya” seklindeki cevaplar konumlandirma
okulunun strateji pazarda goriilebilen tanimlanabilir konumlardir varsayimini dogrular
niteliktedir.

Yonetici strateji olusum siirecini sdyle 6zetlemektedir: “Magazamizin konumuna gore
hangi iiriinlerimizi satisa ¢ikartacagimizi, nasil ozelliklere sahip olan personeller ile
calisacagimizi belirliyoruz. Magazanin bulunacagi ¢evre bizim stratejilerimizi belirliyor.
Ornegin Nisantasi magazamiz ile Kozyatagi magazamizin ¢alisan oOzelikleri farkl:

olabiliyor (yabanci dil bilmek gibi). Magazalarimizin konumuna gore ve magazamizin
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miisteri potansiyeline gore strateji belirleniyor. Calisanlarimiza magazanin el
kitap¢iginda bulunan egitimler veriliyor. Belirli zaman araliklart ile kontrol listelerimize
gOre gerekli denetimler gerceklestiriliyor. Miisteriler ile birebir temas halinde olan
calisanlarimizin fikirleri de aliniyor bu siirecte. Butik magazacilik anlayisi ile kigisel
hizmet veriyoruz miisterilerimize. Miisteri odakli hizmet anlayisint benimsemekteyiz...
Departman magazalar gibi her kesime hitap eden degil birebir hizmet veren belirli bir

’

miisteri potansiyelini hedefleyerek hareket ediyoruz.’

Konumlandirma okulunun, pazar yerinde rekabet {istiinliigli saglamak istiyorsa rekabet
stratejilerinden birini uygulamalidir. Strateji olusturma siireci analitik hesaplamaya dayali
genel pozisyonlarin se¢giminden biridir. Bu siiregten tam anlamiyla atilan stratejiler ortaya
cikar ve daha sonra belirlenir uygulanir seklindeki varsayimina 6rnek niteliktedir.
Y 6neticinin cevabi miisteri odakli stratejiler belirlediklerini gdsteriyor. “Miisteri odakli™”
olarak ifade ettigi strateji Porter’in rekabet stratejilerinden odaklasma stratejisini

benimsediklerini gosteriyor.

Yoneticinin rekabet¢i degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri asagidaki gibidir:

Yonetici orgiit kiiltiiri  6zelliklerini, “Firmamizda miisteri odakli ¢alisma sistemi
mevcuttur. Calisanlarimiz miisterilere birebir sohbet ederek servis vermektedir.
Caliganlar bireysel ve magaza bazli olarak odiillendirilmektedir. Belirli satis kotalari var
her c¢alisamin. O kotalart tamamlamalart icin motivasyon Gok onemlidir.” olarak

Ozetlemistir.

Lideri, “Tasarlanan stratejilerin en iyi sekilde ger¢eklesmesi i¢in ¢alisanlara ornek
olmasi gerekir. Liderin en onemli gorevi satigsa yonelik motivasyon saglamaktir.” olarak

tanimlamistir.

Yonetici oOrgiitsel etkililigi nasil sagladiklarimi soyle ifade etmistir. “Calisanlarimiz
motive ederek, onlart bu satis konusunda yonlendirerek satis hedeflerine ulasmalarini
saglyoruz. Aylik ve yillik satis hedeflerinin tutturulmasi orgiitsel etkililigi yakaladigimiz

anlamina gelmektedir.”

Toplam kalite yonetimine yonelik soruya, “miisteri odakli stratejileri benimsiyoruz. Bu
nedenle miisteri baglihigi bizim i¢in onemli. Satis esnasinda ve satistan sonra da

miisterilerimizle iletisim halinde oluyoruz, miisteri taleplerini ogrenebilmek igin.
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Uriinlerimizin sinifinin en iyisi olmasi da bizim icin bir kalite kriteridir.” seklinde cevap

vermistir.

Insan kaynaklar1 yénetimini “Belcika kékenli bir firma oldugumuz icin genel merkezde
alinan kararlar, stratejileri ¢alisanlara en iyi sekilde aktaran birimimiz insan kaynaklar
birimidir. Tepe yonetim ile satis temsilcilerimiz arasinda koprii gorevini tistlenmektedir."

olarak tanimlamaktadir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri asagidaki gibidir:

“Adiminizi hafifletir, kendi yolunuza gitmek icin merakinizi giiclendiririz. Daha 6nce hig
gitmediginiz yerlerde Canli ve renkli bir hayat yasamaniz i¢in ¢alisiyoruz. Kendi yolunuza
gitmeniz i¢in sizi gii¢lendirmek istiyoruz. Bu yiizden tiim yaraticiligimizi ve hazir
diigtinmemizi, diisiinceli tasarimlari rahat bir serinlikle gelistirmeye enjekte ediyoruz.
Basitce soylemek gerekirse, hareketlilige ilham veren ve hayatinizi hafifleten ¢antalar

1

tasarlyyoruz.’

Firma yoneticisi orgiit kiilttirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabetgi degerler modelinin tiirii olan Pazar rekabet kiltiriine 6rnek
niteliktedir.

Tekstil sektoriinii temsil eden firma yoneticisi strateji olusturma ve uygulamaya yonelik
goriislerini acikladiklart kavramlar g6z oOniine alindiginda konumlandirma okulunun
varsayimlarini destekledigi goriilmektedir. Ve ayni zamanda orgiit kiiltlirii profilini
anlamaya yonelik lider, etkililik, toplam kalite yOnetimi, insan kaynaklari yonetimi,
vizyon ve misyon kavramlarina dair goriisleri rekabetgi degerler modelinde Pazar
klltiirine 6rnek niteliktedir. Pazar kiiltliriiniin dis odaklilik ve farklilasma, istikrar ve
kontrolii vurgulayan rekabetci, kazanmayi amaglayan, pazar liderligi kavramlari
konumlandirma okulunun rakiplere kars1 pazarda rekabet avantaji elde etme varsayimi ile

Ortismektedir.
3.4.4. Gida Sektorii Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullar1 baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Yonetici stratejiyi, “Kar, biiyiimeyi ge¢mis ve gelecek yillara gore planlamak.” seklinde
strateji olusturmay1 ise, “Ge¢mis tecriibelerden faydalanarak biiyiime ve gelisme

saglamak icin, gelecege yonelik bir rota olusturma siirecidir.” seklinde tanimlamistir.
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Y 6neticinin bu cevaplart 6grenme okulunun stratejiler, gegmisi géz 6niinde bulundurarak

gelecege iliskin planlar olusturmak varsayimini temellendirmektedir.

Strateji olusturma ve uygulama siirecini tek bir kisinin yonetmedigini, birden fazla kisinin
bu siirece miidahil oldugunu soyle aciklamaktadir: “Strateji olustururken Merkez Ofis
Isvicre ve Tiirkive Ofisi On hazirliklar sonrasi mevcut yil ve gelecek yila ait planlar:
belirlemelidir. Strateji olusum siirecine Tiirkiye Merkezinde CEO ve CFO basta olmak
lizere Isvicre Merkezde de yonetim kurulu ve Isvicre Merkez CEO muz planlama da ve
stratejik yonler belirlemede surece dahil olurlar.” Strateji olusturma ve uygulama
stirecini yoneten lideri ise, “Lider sirketin ge¢mis ve gelecek donemlerine ait veri ve

biyumelerini iyi analiz etmelidir. ” seklinde tanimlamustir.

Yoneticinin bu cevabinda “stratejik yonler belirleme” kavramimi kullanmasi 6grenme
okulunun varsayimi olan lider strateji belirlemez, stratejik 6§renme siirecini yonetir

varsayimmini desteklemektedir.

Tim bunlara ek olarak, “Degisime ve gelisime her zaman ag¢ik bir yapiya sahibiz, fikirleri
benimser, odiillendirir ve taktir ederiz. Hayata gecen fikirleri gelistirmek ve devamlilik

2

saglamak igin ¢alisiriz.” cumleleri ile de degisimin her daim var olduguna vurgu
yapilmaktadir. Ogrenme okulunun stratejik ydnetim, diisiince ve eylem, kontrol ve
o0grenme, istikrar ve degisim arasindaki ince iliskilerin hazirlanmasi varsayimini

dogrulamaktadir.

Yoneticinin rekabetgi degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Firmanin orgiit kiiltiiri  6zellikleri:  “Daha az hiyerarsi ile sirket hedeflerini
gergeklestirme amacinda olan inisiyatif alabilen, siirekli ogrenme ve gelismeye agik olan,
takim ruhunu hissedebilen ¢alisan profiline sahibiz. Calisanlarin; yaptiklar: isi, is
sonuc¢larinda dogrudan gorebiliyor olmasi yiiksek performans kiiltiiriinii destekler.
Firmamiz Siirdiiriilebilir Miikemmellik ilkesiyle, sifir hata, bir takim, yiizde yiiz basar
felsefesini benimsemigtir. Hammaddenin iiretiminden miisteriyle bulusmasina kadar

gecen her siirecte ¢calisanlar, ortak bir hedefe kosarlar.” olarak 6zetlemistir.

Yonetici lideri: “Gergek bir lider oncelikle sirketinin ¢ikarlart ve menfaatleri
dogrultusunda ¢aliymalidir. Bunu géz oniinde bulundurarak lider sirketin ge¢mis ve

gelecek donemlerine ait veri ve biiyiimelerini iyi analiz etmelidir. Tiim bunlarin yani sira
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lider ¢alisanlarin géziinde soziine saygi duyulan, yakinlik hissedilen, grup ¢alismalarin

iyi yonetebilen, sevilen bir karaktere sahip olmalidir.” bu climleler ile tanimlamaktadir.

Yoneticinin Orgiitsel etkililigi saglamak icin nelere dikkat edildigini “Basarimizin
temelinde ¢alisanlarimiz vardir. Birbirimize itibarli ve saygili davranir ve herkesten
kisisel sorumluluk duygusunu gelistirmesini bekleriz. Degerlerimize saygi duyan,
vetenekli ve istekli kisileri ise alir, gelisimleri ve ilerlemeleri icin esit firsatlar sunar,
kisisel gizlilik haklarini korur ve tacizin ve ayrimciligin hi¢bir sekline izin vermeyiz.”

seklinde 6zetlemistir.

Yonetici toplam kalite yOnetimini nasil sagladiklarimi “Birbirimizle iliskilerimizde
karsilikly saygi, giiven ve seffaflik gibi tutumlart belirtir ve agik iletisimi ve is birligini
tesvik eder. Ayrica, uzun dénemli basarimizin en dogru ve en iyi ¢alisani elde etme,
gelistirme, koruma ve elde tutma kapasitemize bagli olduguna inaniyoruz.” cimleleri ile

ifade etmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimini, “Is faaliyetlerimizde insan haklar: Birlesmis Milletler
Kiiresel Ilkeler Sézlesmesi’'nin insan haklar ve calisma konusunda yonlendiren ilkelerini
tiimiiyle destekliyor ve is faaliyetlerimizde iyi bir insan haklart ve c¢alisma

uygulamalarina iyi bir ornek olusturmayr amaglyyoruz.” seklinde agiklamistir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri agagidaki gibidir:

“Firmamin amac: yasam Kkalitesini artzrmak ve daha saglikl: bir gelecege katkida
bulunmak. Daha iyi ve saglikl: bir diinya yaratmak icin caliszyoruz. Insanlar: daha
saglikl: hayatlar surmeleri igin tesvik etmeyi amagliyoruz. Boylelikle toplumlara katk:da
bulunuyoruz. Degerlerimiz is yapis bicimimize yansitilmistir. Yasalar ve diirtistliik
cercevesinde hareket ederek hem c¢alisanlarimiza hem de is ortaklarimiza saygi

duyuyoruz.”

Firma yoneticisi orgiit kiiltiirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabet¢i degerler modelinin tiri olan klan is birligi kdltiriine 6rnek
niteliktedir.

Gida sektoriinii temsil eden firma yoneticisi strateji olusturma ve uygulamaya yonelik
goriislerini  acikladiklar1 kavramlar g6z Oniine alindiginda o6grenme okulunun
varsayimlarini destekledigi goriilmektedir. Ve ayni zamanda orgiit kiiltlirii profilini

anlamaya yonelik lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari yonetimi,
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vizyon ve misyon kavramlarmma dair goriisleri rekabetci degerler modelinde klan
kiiltiirline 6rnek niteliktedir. Klan kiiltiirinlin i¢ odaklilik ve biitiinlesme, esneklik ve
inisiyatif vermeyi vurgulayan orgiitiin aile gibi olmasi, liderin mentor olarak goriilmesi
O0grenme okulunun da liderin 6§renme siirecini yoneten kisi olarak gdrmesi varsayimlari

ortiismektedir.
3.4.5. Giyim Sektoru Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullar1 baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Yonetici stratejiyi, “Her firma gibi bizde firmamizi bir amag ugruna kurduk ve tabi Ki bu
yolda hedeflerimize ulasmak i¢in birtakim yontemlere basvurduk. Bir isi layitkiyla yapmak
icin yetenek ve becerilerle ¢ikilan yolda stratejiyi de dogru sekilde belirlemek gerekir.
Bu dogrultuda bir seyleri dogru algilamak, gérmek yani vizyonumuz dogrultusunda

¢izilen yolu strateji olarak tanimlayabilirim.” climleleri ile agiklamistir.

Yonetici strateji olusumunu; “Magazamizin uzun vadede ayakta kalmasini saglamak icin
stratejiyi dogru belirleyip, yenilik¢iligi ilke edinerek hareket etmemiz lazim. Bunun igin
fuarlari, rakip firmalari, yeni ¢ikan modelleri takip etmek gerekir. Ancak seri Uretim
seklide hizmet vermedigimiz, daha bireysel hizmet verdigimiz icin dis ¢evre strateji
olusum siirecimizde belli bir yere kadar etkilidir. Bu nedenle de i¢ yetkinliklerimizi dogru
analiz etmemiz gerekir. Bu dogrultuda tasarimcilarimizin yaraticiliklarim destekleyen

stratejiler olusturmaktayiz.” climleleri ile aciklamistir.

Yonetici strateji olusum siirecinde liderin 6nemini su ciimleler ile ifade etmistir: “Lider
venilik¢i ve yaratict ruhunu her daim canli tutmali. Moday: takip etmeli, rakipleri
vakindan takip etmeli, miisteri taleplerini iyi analiz etmeli ve tiim bunlari kendi

’

yetenekleri ile harmanlayarak firmanin rekabet avantaji elde etmesini saglamalidir.’

Strateji uygulamayi; “Olusturulan stratejilerin uygulanmasinda dikkat edilmesi gereken
hususlar ilk olarak disiplindir. Diizenli ve istikrarli ¢calisma sonucu ile ve tabi ki saglam
kurulmugs olan bir takim ruhu ile magazamizin dinamigini her zaman dik tutabiliyoruz.
Boylece yoneticinin saglamis oldugu refah ortami ile birlesen disiplin yenilik¢i bir
stratejiye ulasirken rakipler ile miicadelede basart gdsterilebiliyor.” seklinde

aciklamistir.
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Yoneticinin “...yetenek ve becerilerle ¢ikilan yol..., ...vizyonumuz dogrultusunda gizilen
yol..., ...dis ¢evre strateji olusum siirecimizde belli bir yere kadar etkilidir..., ...lider
venilik¢i ve yaratict ruhu...” gibi kullandig1 kavramlar girisimcilik okulunun strateji
liderin vizyonudur ve strateji olusum siirecinde dis ¢evrenin goéz ardi edilmesi gibi

varsayimlarint dogrular niteliktedir.

Yoneticinin rekabet¢i degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri asagidaki gibidir:

Yonetici orgut Kultaran: “calisanlarimiz yetenekli, yaratici, miisteriler ile iyi iliskiler
kurabilen beklentilerini karsilayabilen, iletisimi kuvvetli kisilerden olusmaktadir.
Calisanlarimiz arasinda tatl rekabetler vardir. Bu rekabet firmamiz adina olumlu
yvondedir. Sadece ¢alisma arkadaslar: arasinda degil ¢alisanlarimiz kendileri ile de
rekabet halindedir. Her daim kendini gelistirmeye ¢alisirlar. Belirli prosedirlerimiz
yoktur. Satis cok bireysel bir eylemdir. Onemli olan miisterinin isteklerine cevap

verebilmektir.” cimleleri ile 6zetlemistir.

Yonetici lideri: “Lider yenilik¢i ve yaratict ruhunu her daim canli tutmali. Moday takip
etmeli, rakipleri yakindan takip etmeli, miisteri taleplerini iyi analiz etmeli ve tiim bunlart
kendi yetenekleri ile harmanlayarak firmamn rekabet avantaji elde etmesini

saglamalidir.” seklinde tanimlamastir.

Yonetici orgltsel etkililigi saglama yontemlerini sdyle agiklamistir: “Firmamizin en etkili
halde hizmet sunabilmesi i¢in, rakiplerimizden daha genis iiriin yelpazesine sahip
olmamiz gerekir. Bu da daha fazla tasarim, daha fazla yenilik, daha fazla farkhilik
anlamina  gelmektedir.  Tiim  bunlarin  saglanabilmesi i¢in  ¢alisanlarimizin

yvaraticiliklarint ortaya ¢ikaracak ortamin saglamaya ¢alismaktayiz.

Yonetici toplam kalite yonetimi “miisteri isteklerini iyi analiz ederek, safis sonrasi
memnuniyeti saglayarak ve her daim yenilikleri kovalayarak kaliteyi yakalamaktayiz.”

seklinde agiklamistir.

Yonetici insan kaynaklar1 yonetimi: “Calisanlarimizin is yerinde formel veya informel
iligkilerinde ihtiya¢ duyduklarinda her daim destekgileri olan, danismanlik gérevini

tistlenen departmanimiz.” olarak tanimlamstir.

Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri agagidaki gibidir:
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“Essiz tasarimlar ile sektorde moda Onclsu olmak. Miisterilerin hayal ettikleri

kostlimleri, en guzel giinlerinde en glzel sekilde hazirlamak.”

Firma ydneticisi orgiit kiiltiirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabet¢i degerler modelinin tiirii olan adokrasi yaratici kiiltiiriine 6rnek

niteliktedir.

Giyim sektoriinii temsil eden firma yoneticisi strateji olusturma ve uygulamaya yonelik
goriislerini  agikladiklar1 kavramlar g6z Oniine alindiginda girisimcilik okulunun
varsayimlarini destekledigi goriilmektedir. Ve aymi zamanda orgiit kaltirt profilini
anlamaya yonelik lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari yonetimi,
vizyon ve misyon kavramlarina dair goriigleri rekabetci degerler modelinde adokrasi
kiiltiirtine 6rnek niteliktedir. Adokrasi kiiltiiriiniin dis odaklilik ve farklilasma, esneklik
ve inisiyatif vermeyi vurgulayan varsayimi, 6rgiitli bir arada tutan sey denemeye baglilik
ve yeniliktir varsaymmi ile girisimcilik okulunun yenilik temel bilesendir varsayimlari

ortismektedir.
3.4.6. Turizm Sektdru Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullar1 baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Yonetici stratejiyi, “isimizi basindan sonuna kadar nasil yapacagimizi biitiin evrelere
gore hesap edip ona gore hareket etmek.” olarak ve strateji olusumunu ise, “bitln
detaylarint arkadaglarimiz ile bir araya gelip bu isi nasil yapacagimizi enine boyuna

konugsup bir karara baglama siireci.” seklinde tanimlamistir.

Yoneticinin verdigi bu cevaplar kiiltiir okulunun strateji gelistirme ortaklasa bilisin

yonetilmesi neticesinde gergeklesir varsayimini1 dogrulamaktadir.

Yonetici orgiit kiiltiirii ve strateji iliskisine yonelik goriisleri sOyledir: “Kiiltiir ve strateji
i¢ ice gecen seylerdir. Orgutiin kilturi strateji olusumunu etkiler. KUltir binanin temeli

’

gibidir, strateji ise o temelin iizerine insa edilen bina gibidir.’

Yoneticinin verdigi cevap kultlr okulun strateji, orgiit kiiltird ile uyumlu olmalidir.
Orgiitii ayakta tutan degerlere uygun olmayan stratejiler orgiit tarafindan kabul
gormezler. Bu nedenle orgiit kiiltlirliniin destegini almalidir varsayimlarint destekler

niteliktedir.
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Y 6netici strateji olusum siirecini ise s0yle 6zetlemektedir: “Tum departman maddrleri ile
kendi departmanlarina dair fikirlerini alyp umumi stratejiyi belirleniyor. Yatirimlar,
planlar biitceler konugulur. Tiim c¢alisanlarin fikirleri aliniyor. Miisteri taleplerini
bilmeden belirlenen strateji cok Gtopik olur zaten. Devletin belirli prosedurleri
dogrultusunda da stratejilere yon veriliyor. Denetimi de saglik hizmetlerini de devlet
yapryor. Onlarin belirledigi rota dahilinde stratejiler olusturuyor. Ana fikir ortaya

atulyor. Teklif ve 6neriler dinlenip karara variyor.

Yonetici ortaklasa alinan kararlara yonelik bir 6rnegi soyle dile getiriyor: “Daha 6nce
vasadigim bir toplantidan tim c¢alisanlarin katilimint istedim ve yemek yapan
calisamimizin onerisi bizim stratejimizi belirlemisti. Bizim felsefemiz zaten Meviana nin
‘Cobam bile asag1 gérme ¢oban da senden iyi bilir’ sézlerinden yola ¢ikmaktadir. O

yiizden lider fikirlere acik herkesi dinleyen ama son karari kendi verendir.”

Yoneticinin rekabet¢i degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Yonetici orgiit kiiltiiri 6zelliklerini: “calisanlarin birbirleri ile dostane iligkiler kurdugu
bir firmayiz. Satig temsilcilerinin yogunlukta oldugu bir departman yapimiz var ancak bu
bizim i¢in miisteri her zaman hakli demek degildir. Calisanlarimiza tek tek onem
veriyoruz. Onlarin dertlerini dinliyor ¢oziim itiretiyoruz. Calisanlarimiza verdigimiz

deger de bize basariy1 getiriyor.” seklinde 6zetlemistir.

Yonetici lideri, “Lider ana fikri ortaya atar. Teklif oneri dinler karara varir. Daha once
yasadigim bir toplantidan tiim ¢alisanlarin  kattlimini istedim ve yemek yapan
calisanimizin onerisi bizim stratejimizi belirlemisti. Bizim felsefemiz zaten Mevlana nin
sozii ‘¢cobant bile asagr gérme ¢oban da senden iyi bilir’ den gelmektedir. O yiizden lider

fikirlere acik herkesi dinleyen ama son karari kendi verendir.” ciimleleri ile agiklamistir.

Yonetici orgiitsel etkililigi, “Calisanlarimizin is yerindeki huzurlu ortamini saglamak
onlarin satiglarina da yansiyacaktir. Onlart motive etmek, aile gibi oldugumuzu
hissettirmek zaten basariyt kendiliginden getirecektir. Tiim bunlar orgiitsel etkililigi

’

meydana getirmis olur.” Olarak ifade etmigtir.’

Toplam kalite yonetimini “Calisma arkadaslarimizin firma icinde ve miisteriler ile iyi
iliskiler kurmast satis sonrasinda da iletisim halinde olmasit her daim kaliteyi

getirecektir. ” ciimlesi ile tanimlamustir.
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Insan kaynaklar1 yonetimini “Calisanlarin firmaya baghihgini saglayan, problemleri
oldugunda onlara ¢oziim odakl yaklasan, gerekli goriildiigiinde egitimler seminerler

diizenleyen departmanimiz.” olarak tanimlamustir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri asagidaki gibidir:

“Sirketimizin yetenek ve kapasitesi dogrultusunda, miisterilerimizin tiim hizmet
beklentilerini diinya standartlarinda karsilamak. Dinamik bir ekip ¢alismast ile hizli,
rekabetci ve miisterilerimizin beklentilerini karsilayan hizmetler sunmak. Ulke ve bélge
ekonomisine katkida bulunmak. Mevcut ve yeni hizmetlerimiz ile faaliyet bélgelerimizin
gelisiminde onemli roller alarak siirekli girisimci olmak. Yenilik¢i bir sirket olarak,
gelecegi sekillendirme arzusu ve insanliga faydali olan yenilikler iiretme konusundaki
kararhiligimn arkasinda durmak. Insana odakl calismayr temel almak. Tiim kalite
planlarint miisteri memnuniyetine dayandirmak. Yalnizca bulundugu bélgede degil iilke

capwnda bir marka olmak. ”

Firma yoneticisi orgiit kiiltlirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabet¢i degerler modelinin tiirii olan klan is birligi kiiltlirline 6rnek

niteliktedir.

Turizm sektoriinii temsil eden firma yoneticisi strateji olusturma ve uygulamaya yonelik
goriislerini agikladiklar: kavramlar g6z oniine alindiginda kiiltiir okulunun varsayimlarini
destekledigi goriilmektedir. Ve ayn1 zamanda orgiit kiiltlirii profilini anlamaya yonelik
lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, vizyon ve misyon
kavramlarina dair goriisleri rekabet¢i degerler modelinde klan kiiltiirtine 6rnek
niteliktedir. Klan kiiltiiriintin i¢ odaklilik ve biitiinlesme, esneklik ve inisiyatif vermeyi
vurgulayan, Orgiit insan kaynaklar1 gelisimine, tutarliliga ve degerlere 6nem verir
varsayimut ile kiiltiir okulunun gelistirilen stratejiler orgiitiin degerleri, inanglari, normlari

ile uyumlu olmal1 varsayimu ile ortiigmektedir.
3.4.7. Petrol Rafineri Sektort Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullar1 baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap
goriisleri agagidaki gibidir:

]

Yonetici stratejiyi, “Sirketin hedeflerine ulasmast i¢in yol ve yontemlerin tiimiidiir.’
seklinde strateji olusumuna yonelik ise “Hedefi de yolu da piyasa belirliyor. Sirket olarak

belirli hedeflere ulagmak igin; Tiirkiye'nin akaryakit ihtiyaci, iiriin gamindaki
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istatistikler, rakiplerin Tiirkiye'deki bolgesel degisimleri (ornegin Akdeniz nufusunun
artmasi) gibi bir¢ok kalem inceleniyor. TUum bunlara gore strateji belirleme
direktorliigiimUz tarafindan strateji en kisa en ekonomik yoldan nasil hedefe ulastiran

yontem secilir. ” seklinde agiklama yapmustir.

Yoneticinin verdigi bu cevaplar ¢evre okulunun; cevre, strateji olusturma slrecinin
basroliidiir ve orgiit ¢evreden gelen giiclere karsilik vermelidir, aksi halde elenecektir

varsayimlarini destekler niteliktedir.

Yonetici “Cevrede olusan miisteri talepleri veya kanuni zorunluluk gibi durumlarda
tiketiciye hizmet hedeflerimiz, pazardan geri kalmama, pazara entegre olma gibi hususla
dogrultusunda c¢alistay toplantilar: diizenlenir gerekli goriildiigiinde organizasyon
yapisinda degisimler gerceklesebilir yeni departmanlar kurulabilir.” bu gorisleri ile
cevrede olusan degisimlere kars1 nasil tepki verdiklerini ifade etmektedir. Y &neticinin bu
cevabi ¢evre okulu strateji olusum siirecinde dis ¢evrede olusabilecek tiim degisikliklere

ve bu degisikliklere kars1t uyum saglar varsayimina 6rnek teskil etmektedir.

Yoneticinin stratejilerin uygulanmasina yonelik agiklamalari ise soyledir: “Stratejilerin
uygulamasi sirasinda tiiketiciye hizmet hedefi, pazardan geri kalmama, yatirim siirecinde
pazar uyumlu olma, pazarin bes yil sonraki halini ongortip yatirim yapma gibi hususlara
dikkat edilmelidir. Bu hususta teknik servis direktorliigii ve iiretim planlama
departmanlar: yil bazinda iiriin incelemeleri yapryor. Uriin karliigindaki degisimler
raporlaniyor. Ve mavi veya beyaz yakali ¢alisanlarin gérevlerinde iyi olmasi da
uygulamayr kolaylagtirryor. YOneticinin bu cevabi da stratejilerin uygulanmasinda

cevrenin 6nemini vurgulamaktadir.

Yoneticinin rekabetci degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Orgut kiltiri 6zelliklerini yonetici “Firmamiz, Kog Holding ve Shell ortakligindan
olusmaktadir. Dolayist ile orgiit kiiltiirii de bu iki kiiltiiriin sentezinden olusmaktadir. Ama
genel olarak séylemem gerekirse calisanlarimiz diiriist, hirsh, rekabetci, gerektiginde
fazla mesai yapan, siirekli gelismeyi hedefleyen, yetki ve sorumluluklarinin bilincinde
olan kisilerden olusmaktadir. Isleyis ve calisma prosediirlerimiz genel hatlari ile bellidir,
calisanlarimiz ona gore hareket ederler. Belirli donemlerde denetleme ve kontrollerimiz

olur. Kog Holding 'in kendi denetimleri Shell ’in kendi denetimleri ayri ayri olur. Bunlarin
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haricinde is saghgi ve giivenligi denetimlerimiz ve devlet tarafindan gergeklestirilen

denetimlerimiz olur.” seklinde 6zetlemistir.

Yonetici lideri, “Amiyane tabirle yolu ¢izen liderdir. Hem sireci belirleyen hem de son
noktayi koyan kisidir lider. Bu nedenle yol gosterici ve denetleyici bir yapiya sahip olmasi

gerekir.” olarak tanimlamistir.

Y Oneticinin orgiitsel etkililige dair agiklamalar sdyledir: “Kiiresel rekabette kalict olmak
ve basart i¢in teknolojik yetkinlige ulasmak isteyen, diinyada rekabet yetenegi yiiksek ve
yenilikte oncii sirket olma hedefleyen firmamizda, petrol rafinaj sektoriinde, yetistirilmesi
uzun yullar gerektiren nitelikli, deneyimli, egitilmis ¢alisan unsuru, tilke ekonomisi, iilke
giivenligi ve toplum hayati bakimindan son derece onemli tesisler olan rafinerilerimizin

’

karh, verimli ve giivenli sekilde ¢calistirilmasinda biiyiik onem tasimaktadir.’

Toplam kalite yonetimini “Kalite yonetim slrecimizde tedarikgilerimiz ve
miisterilerimizle birlikte hareket etmekteyiz rafinerilerimizin igerisinde miisterileri
firmalar ile entegre sistemlerimiz mevcuttur. Uriinlerimizin her daim daha iyi olmast icin

calismaktayiz. ” sozleri ile agiklamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimini: “Kalici rekabet iistiinliigiiniin gelismis ve nitelikli isgiiciiyle
olusacagi inanciyla en Onemli yatrvmini insana yapmaktadir. Calisanlarin firmaya
baghligini ve memnuniyetini artirmak 1¢in ¢alisanlarin beklenti ve 6nerilerine énem
vermekte ve olabildigince iyilestirmeler yapwp standartlart yiikseltmekteyiz.” seklinde

ifade etmistir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri asagidaki gibidir:

“Petrol sektoriinde performansina ozenilen, ¢evre ve yasam degerlerine sayguli oncii bir
sirket olmaktir. Yenilikgi uygulamalarla sektorimuzi yonlendirmek ve Ulkenin petrol

’

tirtinleri ihtiyacimi karsilamaktir.’

Firma yoneticisi orgiit kiiltiirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabet¢i degerler modelinin tiirii olan pazar rekabet Kkiiltiirline Ornek

niteliktedir.

Petrol rafineri sektoriinii temsil eden firma yoneticisi strateji olusturma ve uygulamaya
yonelik goriislerini acikladiklar1 kavramlar g6z oniine alindiginda g¢evre okulunun
varsayimlarini destekledigi goriilmektedir. Ve ayni zamanda orgiit kiiltlirii profilini

anlamaya yonelik lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari yonetimi,
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vizyon ve misyon kavramlarina dair gorisleri rekabet¢i degerler modelinde pazar
kalturine ornek niteliktedir. Cevre okulu i¢ cevreden ziyade dis ¢evreye odaklanmistir.
Di1s ¢evrede olusan degisimlere en iyi ayak uydurabilen orgiitlerin rekabet avantaji elde
edecegi varsayimini disa odaklilik ve farklilasma, istikrar ve kontrolii vurgulayan pazar
kiiltiiriin de basar1, pazar pay1 ve etki demektir. Orgiitlenmenin de sik1 rekabete dayandig1

varsayimi ¢evre okulu ile drtiismektedir.
3.4.8. Lojistik Sektoru Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullar1 baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Yonetici stratejiyi “Kisa orta ya da uzun vadeli belirlenen hedeflere ulasmak igin

uygulanan yontemler ya da taktikler.” seklinde tanimlamistir.

Strateji olusumunu “Sirketlerin bulunduklar: sektorlerin i¢ yapisimin baz alarak hangi
noktalara odaklanmast gerektigi ve kaynaklarimi nasil daha aktif kullanacagin

’

belirledigi onemli bir safhadir.” seklinde tanimlarken firmanin strateji olusum
slirecinden, “Lojistik alaminda wuluslararasi sirketler icin stratejik dncelik, bagl
bulundugunuz cografi konuma géore sekillenmektedir. Tiirkiye ekibi Hindistan, Birlesik
Arap Emirlikleri, Suudi Arabistan, Katar ve Guney Afrika’nin icerisinde bulundugu
bolgede dncii rol oynamaktadir. Bu sebeple strateji olusturulurken oncelik olarak

bulundugumuz bélgenin kosullarina gore sekillenir ve bu siire¢ bolge baskanlart ile takip

edilir.” cimleleri ile bahsetmistir.

Yoneticinin bu cevaplart g6z 6niinde bulunduruldugunda, makro diizeyde bir giice sahip
oldugu, bulundugu bdlgenin dnde gelen lojistik firmasi olmas1 dolayisiyla giic okulunu

temsil ettigi goriilmektedir.

Yoneticinin rekabetci degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:

Yonetici orgut Kaltirind, “Is tamimlari, prosediirler, yetki dagilimi tiim personellerimizin
erigebilecegi bir sistem iizerinde izlenmekte ve siirekli olarak giincellenmektedir.
Motivasyon arttirict birgok 6diil yontemi, oneri sistemi alt yapisi olusturulmustur. A¢ik

ve seffaf bir iletisim sistemi mevcuttur.” cimleleri ile 6zetlemistir.

Lider: “Bulundugumuz bélgenin cografi, sosyolojik, kiiltiirel ve en onemlisi ekonomik

yvapisina bagl olarak olusturulacak strateji degisiklik gésterecegi i¢in bolge baskaninin
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stireci yakindan takip etmesi ve dogru analiz yaparak ulasilabilir hedefler belirlemesi son

derece onemlidir.”

Yonetici orgutsel etkililigi nasil sagladiklarini, “Genel is diinyasina ve otomotiv, tiiketici
ve perakende, enerji, saglik, endiistriyel ve havacilik ve teknoloji sektérlerinin ozel
ihtiyaglarina odaklanarak entegre diinya ¢capinda sinifinin en iyisi hizmetler sunmak igin
unlii operasyonel miikemmelligini uygulamaktadir. Her biri miisterilerimizin tedarik
zincirleri tizerinde olumlu etkisi olan bir¢cok kiiciik adimla miikemmellige ulasiyoruz.”

ciimleleri ile ifade etmistir.

Toplam kalite yonetimini kurduklart ortakliklarla sagladiklarint su ciimleler ile ifade
etmistir: “Stratejik ortagimiz, diinya ¢capinda lider deniz tasimaciligi ve lojistik grubu
olan CMA CGM ile, miisterilerimize tiim ihtiyaglarint karsilayan eksiksiz bir ¢oziim

yelpazesi sunabiliyoruz.”

Insan kaynaklar1 yonetimini “Lojistik bir insan isidir firmamizda miikemmellik kiiltiiriinii
tesvik ediyoruz, ancak ¢alisanlarimiz olmasaydi kesinlikle hi¢bir sey ifade etmeyecekti.
Calisanlarimiz tutkulu, ozverili ve anlayislh ve canli tedarik zinciri miikemmelligidir.
Bunun karsiliginda, ¢abalarimin farkindayiz, onlart tedarik zinciri ustalari olmalar icin

gliclendiriyoruz ve bir is birligi kiiltiiriinii tesvik ediyoruz.” seklinde 6zetlemektedir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri agagidaki gibidir:

“Isimiz icin agtkca tammlanmus bir vizyonumuz var: en profesyonel tciinci taraf lojistik
saglayicist olmak. Bizi bu vizyona ulasmaya odaklamak igin kalbindeki insanlarla gii¢lii
ve entegre bir ig yaratiyoruz. Bunu basarmak igin, en profesyonel iigiincii taraf lojistik
saglayicist olma vizyonumuzu karsilama yolunda bizi yonlendirecek sekilde hareket
etmemize yardimci olan bir dizi deger gelistirdik. Miisterilerimiz igin tutkuluyuz. Enerjik
ve hevesliyiz. Performans odakliyiz. Basariyiz. Cevik ve duyariyiz. Cesitliligi tegvik
ediyoruz ve deger veriyoruz. Insanlara deger veriyoruz. Tedarik zinciri ustalariyiz.

Diiriistliik ve saygi yasam bigimimizdir.”

Firma yoneticisi orgit kiiltiirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabetci degerler modelinin tiirii olan Pazar rekabet kiiltiiriine Ornek

niteliktedir.

Lojistik sektoriinii temsil eden firma yOneticisi strateji olusturma ve uygulamaya yonelik

goriislerini acikladiklar1 kavramlar géz oniine alindiginda gii¢ okulunun varsayimlarini
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destekledigi goriilmektedir. Ve ayni1 zamanda orgiit kiiltlirii profilini anlamaya yonelik
lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, vizyon ve misyon
kavramlarma dair goriisleri rekabetci degerler modelinde pazar Kkiiltiirline 6rnek
niteliktedir. Pazar kiiltiiriiniin dis odaklilik ve farklilasma, istikrar ve kontrolii vurgulayan
calisanlar rekabet¢i ve amag¢ odaklidir varsayimi ile giic okulunun, orgiitlerde rekabet
avantaj1 saglayabilecek durumlari yaratabilen departmanlar giicii ellerinde tutar varsayimi

ile ortiismektedir.
3.4.9. Bankacilik Sektori Veri Analizi

Yoneticinin stratejik yonetim okullari baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri asagidaki gibidir:

Yonetici strateji kavramina yonelik goriislerini soyle ifade etmistir: “Strateji bir insana
bir sirkete bir orduya planin étesinde gerekli olan ve giindelik konulardan hayat memat
meseleleri olan kararlara kadar hedefe giden yolda en gerekli olan detayli bir taktiktir.
Atilacak adimlart onceden diisiinme, olabilecekleri akildan énceden gegirme ve sahip
oldugumuz kapasite agisindan ele alma gibi konularin tamamidir diyebiliriz. Bir baska
deyisle, sonuglart elde etmek amaciyla imkan ve kabiliyetleri kullanmanin yoludur
diyebiliriz.”

Y 6neticinin strateji ile ilgili yapmis oldugu bu tanimlamada gegen “...Atilacak adimlar:
onceden diisiinme, olabilecekleri akildan dnceden gegirme... ” kavramlar strateji, biligsel

okulun zihinde gecen bilissel siiregtir varsayimini destekler niteliktedir.

Strateji olusumunu; “Strateji olusturmada bir plandan ¢ok éte, bir durumdan bir duruma,
bir durumdan digerine giivenle gecmeye izin verecek olaylarin énceden siralanmasidir.
Iyi bir strateji olusturmak demek gelismekte olan durumu istenilen, tercih edilen bir

¢tktrya donitistiirmektir.” ctimleleri ile tanimlamistir.

Strateji olusumuna yonelik goriislerini ise, “Strateji eldeki tim imkanlar ve tim insan
varligi kullamlarak olusturulmalidir. Iyi bir strateji esnek ve genis perspektiftir.
Stratejinin gerekliligine ve kullanim sekline gére bastan ongériilen herkes belirli
asamalarda dahil olabilir. S6z gelimi, Napoleon savas meydaninda sayica kendinden
tistiin bir orduya karst bir savunma ya da saldirt yapacaksa sadece o noktaya karsisindaki

biiyiik ordununkinden daha biiyiik bir gii¢le saldirirdi. Yani diismani sasirtmak ve vurmak
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istedigi noktada stratejik olarak gerekirse tiim insan ve ekipman giiciinii kullanirdi.

climleleri ile ifade etmistir.

Yoneticinin kullandig1 ... tiim imkanlar ve tiim insan variigi kullanilarak...” kavramlar
kiltlir okulunun stratejiler olusturulurken orgiitiin sahip oldugu tiim yetenek ve kaynaklar

rekabet avantaji olusturmak i¢in kullanilir varsayimini destekler niteliktedir.

Strateji uygulamaya yonelik goriisleri soyledir: “Olusturulan strateji uygulamada séz
konusu olan organizasyonun 6grenen organizasyonlar olmasi gerekmektedir. Bu durumu
hakli gésteren en onemli durum randimandir. Bilgiye, yenilenen mekanizmalara ve dis
diinyadan gelen etkilere acik olan insanlar kesinlikle daha randimanli ¢alisacaklardr.
Bu verimlilik o organizasyondaki yasamin moral yiikseltici ve kolektif bir tecriibeye
doniismesini saglayacaktir. Yani gsirketler ve organizasyonlar bir stratejiyi ortaya
koyarken ekiplerine nasil ogreneceklerini anlatmalidir. Ayrica 6grenme basarilarini da
odiillendirme yontemiyle taclandirmalidir. Ogrenme ve oOdiil alma olarak ifade
edebilecegimiz bu ¢ifte amag insan kaynaklart a¢isindan da pozitif bir diisiince haline

gelecektir.

Yoneticinin kullandig1 “...sirketler ve organizasyonlar bir stratejiyi ortaya koyarken

2

ekiplerine nasil ogreneceklerini anlatmalidir...” climlesi 6grenme okulunun Orgiitiin
tamami1 6grenen konumdadir ve lider bu 6grenme siirecini yoneten kisidir varsayimlarina

ornek niteliktedir.

Yonetici firmanin degisime karsi verdigi tepkiyi “Bankamiz degisime ayak uydurur,
uydurmak zorundadir. Insan viicudundaki hiicreler bile degisiyor firmalar degismezse
geride kalmaya mahkim oluyor. Rakipleri takip etmeli firmalar.” ctmleleri ile

aciklamistir.

Yoneticinin yaptig1 agiklamalarda oOrgiitiin tek bir strateji okulunu temsil ettigi
sOylenemez. Degisime kars1 yaptig1 agiklama ve stratejik yonetim siirecine dair yaptigi
aciklamalar g6z Oniinde bulunduruldugunda stratejik planlamalarin her daim yapildig:
ancak degisime kars1 kayitsiz kalmadiklar1 ve bir doniisiime tabi olduklar1 goriilmektedir.
Bicimlenme okulunun strateji olusumunu agiklayan, diger tim okullarin varsayimlarini

kabul edip biitiinlestirmesi sebebi ile firma bi¢cimlesme okulunu temsil etmektedir.

YoOneticinin rekabet¢i degerler modeli baz alindiginda sorulan sorulara karsi cevap

goriisleri agagidaki gibidir:
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Yonetici orgiit kiiltlirti 6zelliklerini: “Calisana deger bankamizda ¢ok énemlidir. Bu ilke
cercevesinde calisanlarin mutlulugu, mutlu miisteriyi, mutlu miisteri de miikemmel
sonuglart beraberinde getirir. Belirli hedeflerin tutturulmasiyla ii¢ ve alti ayda bir prim
verilmekte, genel miidiirliik tarafindan da yilda bir prim verilmektedir. Bunun haricinde

plaketlerle de ddullendirme oluyor.” seklinde 6zetlemistir.

Liderligi “Liderlik bir anlamda gi¢ ve tahakkimdiir. Calisanlar arasindaki giic oyunlari,
kendi kariyer ¢ikarlar: vs. gibi zararly etkilerde ortaya ¢ikabilir. Boyle durumlar moral
bozucu olabilir. Bu anlamda olumluyla olumsuzun, rekabetin, hirsin, dengeli bir sekilde
uyumla yonetilmesi liderliktir. Lider bazen durumlara dahil olarak, bir kesim icin olumlu,
diger bir kesim i¢in olumsuz olarak algilanabilecek kararlar almak durumunda
olabilirken bazen de sadece izleyip olaylarin seyrinden sonuglar ¢ikartabilmektir.”

olarak tanimlamustir.

Yonetici orgiitsel etkililigi saglamak icin yaptiklarint su climleler ile 6zetlemektedir:
“Etkililigi saglamak icin siireglerimizi otomatize ediyoruz. Dijital platformlara
yatirimlar yapiyoruz, is modeli ve siireglerimizi operasyonel ve ¢evresel verimlilik bakis

agisiyla siirekli gelistirmeye gayret ediyoruz.”

Yénetici toplam kalite yonetimini saglamak icin “Ihtivaclara yonelik farkli tipte subeler
ve genel miidiirliiklere sahibiz. Farkli departmanlar kurarak uzman bankacilik hizmeti
vermekteyiz. Miisterilerimizin memnuniyeti bizim i¢in kalite ol¢iitiidiir.” seklinde cevap

vermistir.

YOnetici insan kaynaklart yonetimini; “Bankamizda insana verilen deger nedeniyle, insan
Kaynaklar: biriminin stratejik bir rolii vardir. Insan Kaynaklari, firmamn hedefleri
dogrultusunda diger birimlerle is birligi icinde, basaryt temel alan, ¢agdas insan

Kaynaklar: programlarin yiiriitiir.” seklinde agiklamigtir.
Firmanin vizyon, misyon ve deger bildirileri asagidaki gibidir:

“Cagin olanaklarint herkese sunmak. Miisterimiz onceligimizdir. Miisterilerimizi anlariz.
Diiriist ve sorumlu davramriz. Coziim iiretiviz. Biiyiik diisiiniiriiz. Ilham veririz.
Yenilik¢iyiz. Beklentileri asariz. Tek bir ekibiz. Isimize yiirekten baghyiz. Omuz omuza

>

calisiriz. Bu banka bizim.’
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Firma yoneticisi orgiit kiiltlirii ile ilgili verdigi bu cevaplar dogrultusunda Cameron ve
Quinn’in rekabetci degerler modelinin tiirii olan hiyerarsi kontrol kiiltliriine 6rnek

niteliktedir.

Bankacilik sektoriinii temsil eden firma ydOneticisi strateji olusturma ve uygulamaya
yonelik goriislerini acikladiklar1 kavramlar géz oniine alindiginda bigimlesme okulunun
varsayimlarint destekledigi goriilmektedir. Ve ayni zamanda orgiit kiiltiirii profilini
anlamaya yonelik lider, etkililik, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari yOnetimi,
vizyon ve misyon kavramlarina dair goriisleri rekabet¢i degerler modelinde hiyerarsi
kiltiiriine 6rnek teskil etmektedir.

Tablo 5: Farkh Kiiltiir Profiline Sahip Orgiitlerin Benimsedikleri Yénetim
Okullar:

Firma Sektori Stratejik Yonetim Okulu | Orgit Kiiltiirt Profili

Otomotiv Sektoru

Tasarim Okulu

Hiyerarsi Kilturd

AR-GE Sektoru

Planlama Okulu

Hiyerarsi Kilturd

Tekstil Sektort

Konumlandirma Okulu

Pazar Kiltiri

Gida Sektoru

Ogrenme Okulu

Klan Kiltlr

Giyim Sektoru

Girigimcilik Okulu

Adokrasi Kultiru

Turizm Sektoru Kaltdr Okulu Klan Kulttru
Petrol Rafineri Sektoru Cevre Okulu Pazar Kllturi
Lojistik Sektoru Gug Okulu Pazar Kllturi

Bankacilik Sektori

Big¢imlesme Okulu

Hiyerarsi Kiiltiirti
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Veri analizi sonucunda farkli sektorlerdeki firmalarin, farkli strateji okullarini temsil
ettigi goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii agisindan bakilacak olursa, benzer kiiltiir profiline sahip
firmalar strateji, olusturma ve uygulama kavramlar1 acisindan birden fazla stratejik

yonetim okulu varsayimini benimseyebilmektedir (Tablo 5).
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SONUC VE ONERILER

Orgut kultiri ile ilgili literatlir incelemesi yapildiginda bircok ¢alisma bulunmaktadir.
Ancak stratejik yonetim ile iliskilendirilerek yapilan ¢aligmalar goérece daha azdir. Bu
caligmalarin yontemleri incelendigi zaman nitel olarak yapilan arastirmalarin sayica az
olusu goze carpmaktadir. Bu ¢alismada farkli 6rgiit kiiltiiriine sahip firmalarin, stratejik
yonetim slrecinde stratejiyi; nasil tanimladigini, nasil olusturdugunu ve uyguladigini
nitel bir ¢calisma ile ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. Bu surecte 6rgit kultrine yonelik
bolim, Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modeli’ne dayandirilmstir. Stratejik

yonetim bolumi ise Mintzberg’in Stratejik Yonetim Okullari’na dayandirilmastir.

Yoneticiler ile yapilan goriismeler sonucunda, Cameron ve Quinn’in rekabet¢i degerler
modeli baz alindiginda, benimsedikleri 6rgtt kilturt profilleri sdyledir: I¢ odaklilik ve
biitiinlesme, istikrar ve kontrol argiimanlarini 6ne sliren hiyerarsi kontrol kiiltiirii profiline
sahip firmalar: otomotiv firmasi ve ar-ge firmasidir. Dig odaklilik ve farklilagsma, istikrar
ve kontrol argiimanlarin1 6ne stiren pazar rekabet kiltird profiline sahip firmalar: tekstil
firmasi, petrol rafineri firmasi ve lojistik firmasidir. Esneklik ve inisiyatif verme, dis
odaklilik ve farklilagma argiimanlarini 6ne siiren adokrasi yaratici kiiltiir profiline sahip

firma ise kisiye 6zel tasarim yapiyor olusu sebebi ile giyim firmasidir.

Bu firmalarin haricinde banka sektoriine ait firma yoneticisi ile yapilan goriisme
neticesinde, banka firmasini herhangi bir 6rgut kiltlirt profiline dahil etmek pek mimkin
olmamistir. Bunun sebepleri; prosediirlerin hiyerarsi kontrol profiline uygun goriilmesi,
teknoloji ile yakindan alakal1 bir firma oldugu i¢in pazar yapisin1 cok yakindan takip eden
bir firma olma sebebi ile Pazar rekabet profiline uygun goriilmesi, ¢alisanlara inisiyatif
alma ve farklilasma olanaklari sundugu i¢in klan is birligi kiltiir profili ve adokrasi
yaratici kiiltiir profillerine de uygun gériilmektedir. Rekabetci degerler modeline gore, bu
dort orgiit kiiltiiri profilinin ayn1 anda bir firmada bulunabilecegi ancak bunlardan birinin
daha baskin olacagmni ileri siirmektedir (Tutar, 2017). Bu argiman g6z oOninde
bulunduruldugunda banka firmasinin bu dort orgiit kiiltiirii profilini de barindirdigini

ancak hiyerarsi kontrol kiiltiirlinlin daha baskin oldugu goriilmektedir.

Yoneticiler ile yapilan ¢alismalar sonucunda Mintzberg’in On Stratejik Yonetim Okulu
baz alindiginda, firmalarin benimsedikleri okullar soyledir: Hedef, firmanin imkanlari,

plan, kontrol, i boliimii gibi kavramlar tizerinde duran otomotiv firmasi tasarim okulunun
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arglimanlari ile stratejik yonetim siirecini agiklamaktadir. Hedef, plan, amag, rakip, swot
analizi, kontrol, kalite is boliimii, koordinasyon gibi kavramlar iizerinde duran ar-ge
firmas1 planlama okulunun argiimanlar ile stratejik yonetim siirecini acgiklamaktadir.
Konum, feedback, cevre, standardizasyon gibi kavramlar iizerinde duran tekstil firmasi
konumlandirma okulunun argiimanlar1 ile stratejik yOnetim siirecini agiklamaktadir.
Yetenek, beceri, vizyon, yenilik, yaraticilik, takim ruhu gibi kavramlar Uzerinde duran
giyim firmasit girisimcilik okulunun argiimanlar1 ile stratejik yOnetim surecini
aciklamaktadir. Ge¢mis planlamalar, gelecek planlamalari, tecriibe, degisim, gelisim gibi
kavramlar tlizerinde duran gida firmasi 6grenme okulunun argiimanlari ile stratejik
yonetim siirecini agiklamaktadir. Odaklanma, kaynak, sektore onculuk etmek gibi
kavramlar lizerinde duran lojistik firmasi gii¢ okulunun arglimanlari ile stratejik yonetim
siirecini acgiklamaktadir. Calisma arkadaslari, birlikte karar alma, teklif ve Oneri alma
kavramlari {izerinde duran turizm firmasi kiltiir okulunun argiimanlar ile stratejik
yonetim siirecini agiklamaktadir. Cevre, kanuni zorunluluklar, Pazar, tuketici gibi
kavramlar lizerinde duran petrol rafineri firmasi ¢evre okulunun arglimanlari ile stratejik
yonetim siirecini agiklamaktadir. Plan, hedef, 6ngor, imkén, verimlilik, 6grenme, 6diil
gibi kavramlar iizerinde duran banka firmasi bi¢cimlesme okulunun argiimanlari ile

stratejik yonetim siirecini agiklamaktadir.

Yoneticiler ile yapilan ¢alismanin sonucunda, farkli Orgiit kiiltiiriine sahip firmalarin
stratejik yonetim stireclerini farkli farkli yonettikleri; strateji, strateji olusturma ve strateji
uygulama kavramlarma ytikledikleri anlamlardaki farkliliklar gbze carpmaktadir. Ayni
sektdrden olmasa da rekabetgi degerler modeline gore ayni orgiit kiiltiirli profiline sahip
firmalar, stratejik yonetim siireci ile ilgili benzer agiklamalarda bulunmuslardir. Hiyerarsi
kontrol kulttrh profiline sahip firmalar; hedef, kontrol, is boliimii gibi ortak kavramlarin
tizerinde durmuslardir. Pazar rekabet kiltir( profiline sahip firmalar; cografi konum,
pazar gibi ortak kavramlarin tizerinde durmuslardir. Klan is birligi kiiltiirii profiline sahip

firmalar; calisanlar ile ortaklasa karar alma kavrami tizerinde durmuslardir.

Yoneticiler ile yapilan goriismeler sonucu goriilmektedir ki; hiyerarsi kontrol kiiltiirii
profiline sahip firmalar strateji okullarindan tasarim okulu, planlama okulu ve bigimlesme
okulu varsayimlarina gore stratejik yonetim surecini belirlemektedir. Klan is birligi
kiltlirii profiline sahip firmalar strateji okullarindan 6grenme okulu ve kiiltiir okulu
varsayimlarina gore stratejik yonetim siirecini belirlemektedir. Adokrasi yaratici kiiltiir
profiline sahip firma strateji okullarindan girisimcilik okulunun varsayimlarina gore
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stratejik yonetim srecini belirlemektedir. Pazar rekabet kiltur profiline sahip firmalar
strateji okullarindan konumlandirma okulu, gii¢c okulu, ¢evre okulu varsayimlarina gore

stratejik yonetim sureclerini belirlemektedir.

Sonug olarak, farkli sektorlerden olan ve farkli oOrgiit kiiltiirine sahip firmalar,
stratejilerini belirlerken ve uygularken farkli kavramlara dikkat etmektedir. Hep ayni
streclerden gecerek Uretim yapan hiyerarsi kontrol Kiltirine sahip firmalarda
stratejilerini belirlerken ve uygularken ‘standardizasyon, denetim, is boliimii’ gibi bir
kavram Uzerinde duran okullarin varsayimlari kabul gérmektedir. Biz kavramina énem
veren aile tipi, degerlere 6nem veren klan ig birligi kiiltiiriine sahip firmalarda stratejilerini
belirlerken ve uygularken calisma arkadaslari, ortak karar alma, fikirlere saygi gibi
kavramlar tizerinde duran okullarin varsayimlart kabul gormektedir. Giincel olarak
piyasay1 takip edip anlik olarak miisteri hizmetlerine cevap veren pazar rekabet kiltiriine
sahip firmalar stratejilerini belirlerken ve uygularken ‘pazar, misteri, feedback’ gibi
kavramlar Uzerinde durmaktadir. Firmalarin, 6rgiit yapilari, hitap ettigi misteri kitlesi,
icinde bulundugu pazar stratejilerini belirleme ve bu stratejileri uygulamada etkin rol

oynamaktadir.

Yoneticiler ile yapilan miilakatlardan goriilmektedir ki; ayni orgiit kiiltiirii profiline sahip
firmalar benzer stratejik yonetim okullarinin varsayimlarina atif yapmaktadir. Bu sebeple,
bu caligma stratejik yonetim okullarinin sentezlenebilecegi yoniindeki caligmalari

destekler niteliktedir.
Oneriler

Bu arastirmadan elde edilen sonuglar gelistirilmek istendiginde, sayica daha az firma ile
daha kapsamli siiregte yine (st dlizey yoneticiler ile ¢alisma yapilabilir. Calisma teknigi
degistirilerek, sadece stratejik yonetim sirecine yonelik sorular sormaktansa, bu sirecte
yoneticilerle birlikte zaman gecirerek yeni c¢alismalar yapilabilir, yoneticilerin bu
caligmadaki sorulara verdigi cevaplarin, uygulamada nasil gerceklestigi gdzlemlenebilir.

Boylelikle bu arastirma daha genis bir bakis agis1 kazanmis olacaktir.
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EKLER

Ek 1: Miilakat Sorulari

ORGUT KULTURU VE STRATEJIK YONETIM ILISKiSi

Sayin Yonetici

Sakarya Universitesi’nde Isletme Fakiiltesinde Yonetim ve Organizasyon boliimiinde

yuksek lisans yapmaktayim. Farkli kiiltiirlere sahip olan orgiitlerin, stratejik yonetim

siireclerine olan bakis agilarimi strateji okullar1 kapsaminda inceleyen bir arastirma

yapmaktayim. Konu ile ilgili yapacagimiz miilakat arastirmamin amacina ulasmasini

saglayacaktir. Simdiden tesekkiir ederim.

Biisra GULEC

E posta: gulecbsra@gmail.com

Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesi

© N o O

10.

11.

Strateji deyince ne anliyorsunuz? Bir tanim yapar misiniz?

Strateji olusturma nedir? Tanim yapar misiniz?

Sizce strateji nasil olusturulmali? Strateji olusum siirecine kimler hangi asamada
dahil olmalidir?

Olusturulan stratejilerin uygulanmasinda dikkat edilmesi gereken hususlar
nelerdir? Uygulamaya iligkin goérev ve eylemlerin tanimlamalar1 nasil
yapilmalidir?

Liderin strateji olugturmada nasil bir rol listlenmesi gerekir?

Cevrenin strateji olusum siirecine etkisi nedir?

Kontrol, plan, kontrollii ve bilingli siire¢ kavramlari sizin i¢in ne ifade ediyor?
Hedef, planlama, biitgeleme, Orgiitsel yapi, iist yonetim, kurmay planlamaci,
kavramlar sizin i¢in ne ifade ediyor?

Bilis, algilama, biligsel haritalar kavramlari sizin i¢in ne anlam ifade ediyor?
Uyum, evrim, devrim, doniisiim, kriz, yasam dongiisti kavramlar1 sizin i¢in ne
anlam ifade ediyor?

Inanclar, degerler, normlar, semboller sizin igin ne anlam ifade ediyor?

64


mailto:gulecbsra@gmail.com

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.

Kurum kultlrlnuzu en iyi anlatan kavram nedir?

Kurum kdltardnan en temel 6zellikleri nelerdir?

Kurum kiiltiirliniizlin asla kaldiramayacagi diisiince ve davraniglar nelerdir?
Kurum kiiltiiriinde anlatilan hikayeler icerisinde sizi etkileyen hikayeler nelerdir?
Kurumunuzun semboll nedir?

Kurumunuzda hiyerarsik yapi, is tanimlar1 ve prosediirler, yetki ve sorumluluk
dagilimi, 6diil sistemi ve terfiler nasildir?

Kurumunuz degisime karsi nasil tepki verir?

Kurumunuzda orgiitsel etkililik nasil saglanmaktadir?

Kurumunuz igin toplam kalite yonetimi ne anlam ifade ediyor?

Kurumunuz i¢in insan kaynaklar1 yonetimi ne anlam ifade ediyor?

Kurumunuzun vizyon misyon ve degerleri hakkinda kisa bilgi verebilir misiniz?
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OZGECMIS

Biisra Giileg, 1994 yilinda Bursa’da dogmustur. ilkdgretimini 2008’de Basaran
[Ikégretim Okulu’nda tamamlamis, 2012 yilinda Cimar Anadolu Lisesi’nden
mezun olmustur. 2016 yilinda Yalova Universitesi Isletme Béliimii’'nden mezun
olup 2016 yilinda Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii Y&netim ve

Organizasyon boliimiine baglamistir.
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