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——— ORGUT KULTURU — o— —

Firmalarimiz Giincel
Is Modellerini Uygulayarak
Orgiit Kiiltiirlerini Rekabet
Ustiinliigii Kaynag: Haline
Getirebilivler mi?

enden Mercek dergisinden orgiit kiil-

tirine iligkin bir yazi yazmam istendi-

ginde, “acaba orgut kiltiirtine iliskin
ne yazsam ki Turkiye’'de is yapan firmalar daha
fazla yararlanir” diye distinmeye bagladim. Bu
distinceden hareketle yolculuga basladigimda
aklimdan bir strt fikirler gecti. Ulkemin fir-
malarinin, yeni modelleri, kendi is modellerine
entegre etmeleriyle birlikte, orgiit kiltirlerinde
gerekli degisiklikleri yaratma potansiyeline sa-
hip olduklarint gérdiim. Orgiit kiiltiirti rekabet
Ustiinligiine sahip ve strdurilebilir bir rekabet
avantajt oldugundan dolayi da bu potansiyeli ve
orgit kultirt tzerindeki etkisini degerlendir-
menin anlamli olabilecegine karar verdim. Bu

cercevede bu yazida, orgitin fiziksel altyapisini

Dog. Dr. Refika BAKOGLU DELIORMAN® degistirmeye yonelik uygulamalarin 6rgtit kiiltii-

Marmara Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler ~ riinde degisim yapmada ne derece etkili olabi-
Fakiiltesi [sletme Bolimii Ogretim Uyesi

lecegini tartismaya calisacagim.
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ORGUT KULTURU

Orgut kiltiirii ve diizeylerine iliskin, kiiltiirel
ag yaklasimi da dahil, bircok farkli model bu-
lunmaktadir. Bu yazim cercevesinde Schein’in!
en ¢ok kabul gormius, orgit kiltiriinde tc¢li
dizey yaklagimini kullanacagim. Amac, fiziksel
diinyadaki degisimin gercek anlamda déniisii-
mi saglayip surdirtlebilir rekabet avantaji ya-
ratma potansiyeli sunup sunamayacagini tartis-
mak oldugu i¢in bu model, ¢ok daha basit ve
etkin bir sekilde analiz ve degerlendirme yap-

maya yardimct olacaktir.

Schein?, kultirt ¢ katmanli bir cercevede
degerlendirmektedir. En st katmanda artifakt-
lar, sonra degerler ve merkezinde ise temel var-
sayimlar bulunmaktadir. Schein’a gore, bir or-
giitin kiltlird kurumu ziyaretle (gozle goriinen;
kilik kiyafet uygulamasi, duvar yazilari, mimari
yap1 gibi artifaktlar ile) anlasilamaz. Ancak dav-
ranis Ordntilerini ortaya ¢ikaran ve aynt zaman-
da goriinen ofis dizeni, kilik kiyafet gibi ¢zel-
liklerin altinda yatan deger temelli varsayimlar
ile kuiltir anlagilabilir®. Dolayisiyla Schein, temel
varsayimlara vurgu yapmakta ve sdz konusu
varsayunlar anlasiimadan o kurumun kiltirii-
niin anlagilmasinin ve degistirilmesinin zor ol-
duguna deginmektedir. Artifaktlar, orgiit kiiltii-
rintin gozle gbérinen ozelliklerine yani drgiite
ozgt hikayelere, ritiellere, kilik kiyafet, dekor,
mimari yap1, tdrenler, logo gibi ¢zelliklere isaret
etmektedir. Schein temel varsayimlari, sorgula-
madan kabul ettigimiz gerceklige ve insan do-
gasina iliskin inanclar olarak tanimlamaktadir.
fyi-koti anlayisi, insanlara giivenilip giivenile-
meyecegi ya da orgutin devamhligina iliskin
kaygilarin kisa donemli ya da uzun dénemli ka-
rarlara odaklanilmasi Schein’in temel varsayim-

larmna 6rnek olarak verilebilir.

Schein’a* gore, temel varsayimlar, grubun

IMIE|S|S| MERCEK

belli bir sire beraber yasamas: ile ortaya cik-
maktadir. Liderlerin ve calisanlarin sikc¢a is de-
gistirdikleri ya da kurum olarak tistesinden gel-
dikleri kriz vb. olaylarn olmayist ya da az olusu
temel varsayimlari zayiflatmakta ve dolayisiyla
zayif bir kiltirin olusumuna yol a¢maktadir.
Bu cerceveden bakildiginda devir orani yiksek
isletmelerde gliclt bir kaltir olusturma potansi-
yelinin de diigiik olacagini soyleyebiliriz. Ulke-
mizdeki bir¢ok sektdrde temelde disik maliyet
stratejisi uygulanmaya c¢alisildigi ve en kolay
maliyet indirme degiskeni insan faktorinin ma-
livetini indirme olarak goruldugi icin, isletmele-
rimizin ¢cogunda gliclti kiltiir olusturma secimi-
nin bastan yapitlamadigi sdylenebilir. Sorun su
ki giicli bir kiltirin olmamasi, kiltiiriin olma-

dig1 anlamina gelmemektedir.

Bugiin artik orgit kiltirt ve stratejik yone-
tim yazininda, 6rgit kultirinin strdirilebilir
rekabet avantajinin énemli bir kaynag: oldugu,
tartisilmaz bir sekilde kabul go&rmektedir. Stra-
teji, Oorgut yapist ve kultirtiin birbirini destek-
leyecek sekilde olmasi isletmenin yiksek per-
formans gosterebilmesinin temel kosullarindan
birdir. Baslangi¢c olarak bu ti¢ unsurda ahenk
olmali ve her biri digerini desteklemelidir. Her
ne kadar bunu saglayabilmek bir yetkinlik bile
olsa, bu yetkinligi kendi basina rekabet {istiin-
lugt yaratan bir faktdr olarak degerlendirmek
biraz abartili olabilir. Clinki bu dustiinceye gore,
yetkinlik olmazsa olmaz olarak kabul edilebi-
lecek nitelikte bir yetkinliktir. Peki orgiit kiil-
tird hangi kosulda firmalarimiza strdirilebilir
rekabet Gstinliigi saglayabilir? Buna en giizel
cevaplardan birini Barney® vermistir. Ona gore
orgiit kultirinitz degerli, size 6zgtu ve taklit
edilmesi imkansiz ya da zorsa stirdirilebilir fi-

nansal performans gostermenizin kaynag: haline
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Degisim cabanmizin, ginimiiziin

gerektirdigi donisimi
saglayabilmesi icin kiltirin
tim boyutlarinda degismesi;
ahenk ve dengeyi saglamaniz
gerekir.

gelmektedir. Kaltirin firmada yarattig:r degerin
bir yansimasi; yiksek satis miktari, distik ma-
livet, yuksek kar marjlart gibi pozitif ekonomik

sonuglardir,

Bu anlamda degerli bir kiiltiire sahip olma-
niz strdiridlebilir rekabet Ustinligine sahip
olmaniz sonucunu beraberinde getirmemek-
tedir. Eger orgutinizin kultird ayni zamanda
size 0zgl bir nitelikteyse ve de taklit edilme-
si imkansiz ya da ¢ok zorsa ancak, o noktada
sahip oldugunuz orgit kiiltirt size gercek an-
lamda ylksek ekonomik performanst ve bunun
sturdurilebilirligini olanakli hale getirecektir. Ne
kadar degerli bir kultire sahip olursaniz olun,
eger kiltirinizin o6zellikleri cogu firmanin sa-
hip oldugu ozelliklere benzer nitelikteyse, ve
de rakipleriniz tarafindan kolayca taklit edile-
biliyorsa; sahip oldugununuz kiltiir yetkinligi-
nizin rant potansiyeli bir o kadar o kadar gecici
olacaktir. Bu cercevede, yukarida bahsettigim
nitelikte gticlii kiiltiir yaratma potansiyeli olma-
yan firmalarimizin her i¢ boyut acisindan du-
rumunun ne olduguna yonelik degerlendirmeyi

sizlere birakryorum.

Orgtit  kiltiiriiniin ~ stirdiiriilebilir  rekabet
avantajinin 6nemli bir kaynag: haline nasil ge-
lebilecegini bu sekilde netlestirdikten sonra, bu
yazinin amaci acgisindan firmalarimizin kiltiir-

lerini rekabet avantajlarmin bir kaynagt haline
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getirmek ic¢in kiltirlerinin degisimini nasil yo-
netmeleri gerektigi sorunsalina yonelmek ge-
rekir. Ulkemiz acisindan biyitk denilebilecek
firmalarimizda degisim yoninde ¢abalarin bu-
lundugu gozlemlenmektedir. Ozellikle yonetim
organizasyon yazininda giincel teknikler olarak
niteledigimiz dis kaynaklardan yaralanma, takim
yonetimi, personeli gticlendirme, yalin yonetim/
Uretim uygulamalari, toplam kalite uygulamala-
r1, temel yetenek olusturma, yetenek bazli de-
gerlendirmeler vs gibi bircok ydntem ve yak-
lagimin uygulandigi goérilmektedir. Bunlar gibi
genis kabul géren uygulamalarin sisteme enteg-
rasyonu disinda, bazi biylk sirketlerimizin de,
ozellikle yabanci yonetim danismanlik sirketle-
rinin danismanhigiyla, kiresel sirketlerin uygula-
dig1 prosedir ve sistemleri uyguladiklart da bi-
linmektedir. Firmalarin degisim ve giincel olana
adapte olma yontindeki bu ¢abalarini anlaml
bulmakla birlikte yeterli bulunmadigint disin-
mekteyim. Yapilan bu degisikliklerin kiltiiriin
hangi dizeyinde yapildigina yakindan baktigi-
mizda, yukarida kullandigim Schein’in kaltir
boyutlart agisindan, kiiltiiriin en st katmaninda
bulunan, daha ¢ok ytizeyde, gorilen kismt olan
orgitin artifaktlart diizeyinde oldugunu rahat-
likla soyleyebiliriz. Bu saptamanin ¢ok net bicim-
de anlami, kiltirin 6rgltin fiziksel diinyasina
yantysan, gorlinen yanini degistirdigi gercegidir.
Bir dénem moda olan acik ofis diizenine gec-
me, serbest Cuma uygulamalart vs. gibi somut
bir sekilde uygulama ve stireclerde yapilan bu
tip degisimler, bu degisimlerin 6rgiitte degisi-
mi gergek anlamda saglayip saglayamayacag: ve
daha da 6nemlisi orgitiin degisen kiltiiriiniin
arzulanan rekabet Ustiinligiine kaynaklik edip
edemeyeceginin degerlendirilmesidir. Bu, acik-
¢a Orgutlin artifaktlar araciligs ile, gercek anlam-

da donlisimi saglamak ve bu yolla stirdiiriile-
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bilir rekabet avantaji elde etmenin kaynaklarin:
yaratma potansiyelini incelemek anlamina gel-
mektedir. Orgiit kileiri yazint acikca érgiitiin
formal, islemsel streclerindeki diger bir ifade
ile artifaktlarindaki degisim kisa dmirlii olmakta
oldugunu ileri stirmektedir. Degisim ¢abanizin,
gliniimizin gerektirdigi dontsimii saglayabil-
mesi i¢in kiltlirlin tim boyutlarinda degisme-
si; ahenk ve dengeyi saglamaniz gerekir. Soyle
ki eger artifaktlarda bir degisime gidiyorsaniz
onu destekleyen deger ve temel varsayimlarda
da (paradigmalar) degisim yapmaniz gerekir.
Awbrey®, bir orgiitte dgrenme ne kadar derin-
lesirse, degisimin de o kadar kalici ve etkilili-
ginin yiksek olacagini ifade etmektedir. Bunun
anlamu ise orglt kiltirinde merkezde bulunan
paradigmanin ve onunla baglanuli degerlerin ve
de buna paralel olarak artifaktlarin degistirilme-
sinin ancak anlamli sonug verebilecegidir. Bun-
lar uygulamada orgitliin niteligine, sektoriine
bagli olarak bu sirada ya da birlikte degisime gi-
derek gerceklestirilebilir. Ancak mutlaka birbir-
lerine paralel, destekleyici bir sekilde hepsinde
degisime gitmek gerekir. Bu c¢ercevede, sonuc
olarak, binlerce Dolar ya da Euro harcadiginiz
halde istediginiz sonucu almadiginizi goérebi-
lirsiniz. Miitkemmel sistemleriniz olur ancak bu
sistemi sirdirmeniz olanakli olmayabilir ve bu
sistemler amaglarina yeterince hizmet etmedigi
icin kendinizi rahatsiz hissedebilirsiniz sonucta.
Kaldi ki giincel uygulamalart sisteme entegre
etme adina yapilan uygulama, giincel/ cagdas
yaklagimin mantiina ters bir sekilde gercekles-
mis oldugu icin de yapisi geregi soru isaretlidir.
Stratejik yonetim yazinimiza gore 1990’1t yillarin
basindan beri 6rgitlerin strateji belirleme siirec-
lerini iceriden disartya dogru yapilarak yiiksek
performansin saglanmaktadit’. Yani asil degisim

disartya adapte olarak degil, iceriden disariy:
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donustirerek yapilabilmektedir. Kalds ki disari-
daki uygulamalari kopyalayip yapistirdigimizda,
yapistirdiginiz ya buyluk bir ihtimalle catisma
kaynagt olacaktir ya da, ¢ok olumlu sonucg al-
diginiz1 varsayarsak size rekabet Ustinliigi ge-
tirme ihtimali sinirh diizeyde ve gecici olacaktir.
Daha da onemlisi bu sekildeki bir caba, esas
deger katacak ve sizi digerlerinden ayiracak so-
yut yeteneklerle desteklenen bir degisim c¢abasi
olmadig1 ve de bu anlamda taklit edilemez bir
yetenek olarak gelistirilmedigi icin gercek an-
lamda size strdiirebilir rekabet Ustinligi sagla-
mayacaktir. Nitekim 6rgiit kiiltiirG yazininda da
kalict ve strekliligi olan bir degisimin, 6rgiite
disarmndan dayatilarak degil, orgit kiiltiirintin
kendi kendisini ele alarak incelemesi sonucun-
da gerceklesebilecegi ileri stirilmektedir®. Kay-
nak temelli firma yaklasimi da acgik¢a iceriden
disartya degisimin yapilabilecegini ve gelistirdi-
giniz kaynak ve yeteneklerden hareketle reka-
bet Ustlinliigl modelinizi olusturmanizin haya-
ti Onemini gostermektedir’. Bu yaklasima goére
size 6zgu, nadir bulunan, ikame edilemez ya da
ikame edilmesi ¢ok zor, pazarda da ekonomik
deger uretecek yeteneklere sahip olursaniz siir-
durilebilir rekabet Ustinligi saglayabilirsiniz.
Bu cercevede eger orgiit kiillturinlz size 6zgi,
ayricalikly, taklit edilmez ekonomik faydayi tire-
tecek sekilde bir nitelikte degilse, onun sizin icin
stirdiirilebilir rekabet Gstiinliigliniin bir kaynag:
haline gelme potansiyeli bulunmayacaktir.
Kiiltiirtin, 6rgitiin sahip oldugu bir sey degil,
orgiitiin kendisi oldugunu® dikkate aldigimiz-
da, bahsettigim paradigma-degerler-artifaktlar
ahenk ve dengesinin toplamda sonug¢ tretmek
acisindan ve donlisimui saglamak acisindan ne
kadar hayati oldugunu tekrardan yinelemek is-

terim. Bugiin hala Jack Welch’i GE’nin efsanevi

173




ORGUT KULTURU

lideri olarak hala aniyorsak, hiyerarsik ve bu-
rokratik olan GE'yi daha esnek, organik yapiya
dogru donustirirken “Ben giiciinii pozisyondan
alan yonetici kavramindan nefret ederim” s6zle-
ri kulaklarimizda hala c¢inliyorsa, organizasyo-
nunda bagartyr mevcut deger ve paradigmalarda

yaptigr dontisimle sagladigindandir.
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* Su anda Kiiltiirel Sermaye Ekseninde Kamu Orgiit Kiiltiird
Tipolojileri ile Etik Iklimi ve Is-Yasam Kalitesi iligkileri
adli bir TUBITAK Projesinde Tiirkiye c¢apinda bir aragtirma
yuriitmektedir.
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