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ORGUTSEL AMAC PARADOKSLARININ STRATEJIK YONETIM
OKULLARI’NDAN KULTUR OKULU ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Cigdem KAYA!
OZET

Stratejinin olusum siirecine yonelik yaklasimlardan kiiltiirel yaklagim, strateji olusumunun
kolektif bir siire¢ oldugunu ve stratejinin Orgiit kiiltiiriinde koklendigini belirtmektedir.
Dolayisiyla oOrgiitlerin amaglarina ulagsmaya ¢alisirken izledikleri yollar orgiit kiiltiirtiyle
yakindan iliskilidir. Orgiitlerin birincil amac1 hayatta kalmak olup, bunu saglayabilmek icin
de Kkér elde etmeleri ve g¢evrenin de onayim alarak “mesrulagsmalar’” gerekmektedir.
Orgiitsel amac1 basarma gostergesi, karlilik ve sorumluluktur. Fakat karlilik ve sorumluluk
da kendi iginde bir paradoksa sahiptir. Orgiitler hem hayatlarin1 devam ettirebilmek icin
hem de pay sahiplerinin yatirnmlarindan getiri elde etmelerini saglamak i¢in karl olmalar
gerekmektedir. Orgiitlerin ayn1 zamanda paydas gruplarma (miisteriler, calisanlar, devlet,
tedarikgiler, toplum iiyeleri) karsi da sorumluluklari s6z konusudur. Calismada bu iki amag
kiiltiir okulu agisindan degerlendirilmekte ve hayatta kalabilmek ve rekabet edebilmek igin
her iki amaci basarabilecek ¢ift yonliiliik (ambidexterity) stratejilerinin formiile
edilebilecegi bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi konusu tartigilmustir.

énahtar Sozciikler: Kiiltir Okulu, Orgﬁtsel Amag, Karlilik ve Sorumluluk Paradoksu,
Orgiitsel Cift yonliiliik

Evaluation of Organizational Purpose Paradoxes In Terms of The Cultural
School as One of Mintzberg's Strategic Management Schools

Abstract

Cultural approach to the strategy formation process suggests that strategy formation is a
collective process and that the strategy is rooted in organizational culture. Therefore, the
ways in which organizations pursue their goals are closely related to organizational culture.
Organizations’ primary purpose is to survive, and to be able to achieve this purpose, they
need to make profits and become "legitimate” by getting approval from their environment.
The organizational goal achievement indicator is profitability and responsibility. However,
profitability and responsibility also have a paradox within themselves. Organizations need
to be profitable in order to be able to continue their lives and to enable shareholders to earn
returns from their investments. Organizations also have responsibilities to stakeholder
groups (customers, employees, the state, suppliers, and community members). In this study,
these two goals are evaluated from the point of view of cultural school and the issue of
creating an organizational culture that can formulate ambidexterity strategies which both
aims (profitability and responsibility) can be achieved in order to survive and compete is
discussed.

Keywords: Cultural School, Organizational Purpose, Profitability and Responsibility
Paradox, Organizational Ambidexterity

GIRIS

Kiltiir, yonetimde, Japon firmalarin basarisinin takdir edildigi 1980’lerde
kesfedilmistir. Japonlar’in, Amerika’nin teknolojisini taklit ediyorken ayni
zamanda isleri Amerikalilar’dan farkli olarak yaptiklar1 goriilmistiir. Japon

kiiltiiriinii anlamaya yonelik olarak Amerikan yazininda c¢ok sayida galisma
yapilmig ve kiiltliriin gelistirilmesine yoOnelik danigmanlarla ¢aligmalara agirlik

1 Dr. Ogr. Uyesi, Istanbul Arel Universitesi., iiBF Isletme Bél., cigdemkaya2810@gmail.com

566



C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 19, Say1 2, 2018

verilmistir. Ancak bu calismalar da ¢ogunlukla orgiit ve ¢alisan motivasyonu ile
ilgili olmus, ¢ok az1 stratejilerle ilgili baglantisina deginmistir. Stratejik yonetimin
Kiltiir Okulu’nun ana aktivitesi daha sonra gelmistir (Mintzberg vd., 1998:264-
265). Boylelikle orgiit kiiltiiriiniin  yonetilebilir bir olgu oldugunun, iyi
yonetildiginde orgilit performansin1 ve rekabet dstiinliiglinii olumlu ydnde
etkileyeceginin anlasilmasiyla, Orgiit stratejisi icin 6nemi ifade edilebilmektedir.
Kiiltiir Okulu’na gore strateji belirleme ideolojik bir siirectir. Farkli ulusal kiiltiirler
cevrenin yorumlanma seklini etkilemektedir ve farkl {ilkelerde faaliyet gOsteren
bir isletme farkli stratejik tepkiler ortaya koyabilmektedir. Dolayisiyla strateji
belirleme ve orgiit kiiltiirii ¢ok siki bir etkilesim igerisindedir. Orgiitiin zengin ve
baskin olan kiiltiirii strateji belirlemede etkindir (Dinger, 1998:91).

Orgﬁtlerin birincil amact varliklarimi devam ettirebilmek olup, bunu
saglayabilmelerinin yolu yatirimlarindan karlar elde edebilmek ve ¢evrenin onayini
alarak “mesrulasmak”tir. Dolayisiyla oOrgilitlerin Orgiitsel amaclarimi basarma
gostergesi, karlilik ve sorumluluktur. Isletmelerin pay sahiplerinin yatirimlarindan
getiri almalar1 ve igletmenin hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in karli olmalar1 ve ayni
zamanda paydas gruplarina (miisteriler, ¢alisanlar, devlet, tedarikgiler, toplum
tiyeleri) karst da sorumlu olmalari gerekliligi karlilik ve sorumlulugun da kendi
icinde bir paradoksa sahip oldugunu gostermektedir.

Calismada, pay sahipleri ve paydas gruplari agisindan karlilik ve sorumluluk
paradoksu incelenecek ve bu iki amag kiiltiir okulu agisindan degerlendirilecektir.
Son olarak her iki amaci basarabilecek c¢iftyonliiliik (ambidexterity) stratejilerinin
formiile edilebilecegi bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi konusu tartigilacaktir.
Bunun igin oOncelikle Kiiltir Okulu aktarilacak, sonrasinda oOrgiitsel amag
paradokslarindan karlilik ve sorumluluk paradoksu ve ilgili perspektifler olan Pay
Sahipleri Perspektifi ve Paydas Grup Perspektifi ifade edilecektir. Son agamada ise
bu iki perspektif Kiiltir Okulu agisindan degerlendirilecek ve hayatta kalabilmek
ve rekabet edebilmek igin her iki amaci basarabilecek ¢iftyonliillik (ambidexterity)
stratejilerinin formiile edilebilecegi bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: konusu
tartisilacaktir.

I. KULTUR OKULU

Unlii Antropolog Bronislaw Malinowski (1992), kiiltiirii, kullanim ve tiiketim
maddelerinden, cesitli halk gruplarinin yapisal hak ve gérevlerinden, insan diisiince
ve becerilerinden, inan¢ ve aliskanliklardan olusan tiimel bir biitiin olarak
tanimlamuistir.

Mintzberg vd.’ye gore (1998:263), kiiltir, aslinda, diinyanin
yorumlanmasindan, uygulamalardan ve bunlar1 yansitan insan eliyle yapilan
seylerden olusmustur. Bu yorumlar sosyal bir siirecte kolektif olarak paylasilir.
Orgiit kiiltiirli, bir orgiitiin {iyeleri tarafindan bilingsizce uygulanan paylagilan
degerlerin yani inanglar ve temel varsayimlarin en derin seviyesidir.

Y o6netim, sadece analizlerle veya tekniklerle tasarlanmaz, ayn1 zamanda, ayni
Orgiit veya sektorde genelde yillar boyu insa edilen deneyimlerin uygulamalar ile
ilgilidir. Bu yiizden, strateji gelisiminde Orgiit kiltiiriiniin 6nemini tanimlamak
onemlidir. Kiiltlirel goriis, Orgiitlerin rutinleri ve oOrgiit ve cevresi tarafindan
sorgulanmadan kabul edilen (taken-for-granted) varsayimlarin sonucu olarak
goriilebilen stratejilerde konumlanmaktadir (Johnson ve Scholes, 1999). Orgiit
kiiltiirii, yoneticilerin davranislarinda giiclii bir etkiye sahiptir. Kiltiiriin, drgiitiin
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stratejik yoneliminde etkisi vardir ve giicliiliigiiniin ya da zayifliginin kaynagi
oldugu ifade edilmektedir. Kiiltiiriin anlasilmasi, basarisizlik  riskini
azaltabilmektedir (Schwartz ve Davis, 1981:30).

Strateji olusumu kiiltiirde koklenen bir siire¢ olarak ele alimmaktadir.
Stratejik degisime direng gostermede kiiltiiriin belirli etkisi vardir (Mintzberg ve
Lampel, 1999). iskandinavya disinda, 1980'li yillara kadar kiiltiir nemli bir mesele
olmamustir. 1965°te Isve¢ SIAR (Scandinavian Institutes For Administrative
Research) oOrgiitli, bir tiir arastirma danismanlik firmasi olarak kurulmustur.
Orgiitiin entelektiiel liderleri 1973’te Organization Theory For Long Range
Planning’i yazan Eric Rhenman ve 1977°de Management For Growth’u yazan
Richard Norman’dir. Bu iki kitap biiylik 6l¢iide orgiitsel kiiltiirde temelli olan
kavramsal ¢ergeveyi sunmustur. Isve¢ grubunun calismasi, uyum, imaj, mitler gibi
konulara yer vermislerdir. Orgiitsel biiyiime ve stratejik degisimin anlasilmasina
onem veren bu caligmalar, kiiltiirel gii¢lerin, politik ve biligsel giligcler gibi
adaptasyonu nasil engelledigi ifade ederek degisimin nasil basarilacagin
arastirmiglar ve kiiltliriin kolektif bir sistem olarak anlasilmasi gerektigini 6ne
siirmiislerdir (Mintzberg vd., 1998:268). Iskandinavya’nin diginda, ikinci Diinya
Savagi’ndan sonra Japonya’da basarili bir yonetim anlayisi gelistirilmesinin
ardindan, yani 1980°li yillardan sonra, Amerika’da kiiltiir onemli bir konu olmaya
baslamistir (Mintzberg ve Lampel, 1999:25). Kiiltiir ile ilgili ¢aligmalarin 1g13inda
kiiltiir ile strateji belirleme iligkisini kendine konu edinen bir takim uygulamalara
da dikkatler kaymustir (Sarvan vd., 2003:99).

Kiiltiir ve stratejinin kavramlar1 arasindaki baglantilar ¢ok cesitlidir. Kiiltiir,
karar verme tarzimi etkiler, inanglara paylagilan baglilik orgiitsel davranista
siirekliligi tesvik ettigi icin stratejik degisime dirence neden olur. Ust yonetimin
“yenilik ve esnekligin 6nemini” her sirketin kiiltiiriiniin 6nemli bir parcasi olarak
kabullenmesi ile stratejik degisime direncin iistesinden gelinebilir. Basarili veya
miikemmel sirketler, rekabet avantaji saglayan hizmet, kalite, yenilik gibi baskin
degerlerle Ustiin sirketler olmaktadirlar. Firma birlesmelerinde yasanan kuiltiir
carpismasinda,  strateji; kiltiir ¢evresinde yonetim, kiiltiir degisimi ve strateji
uyarlama olarak {i¢ ¢esit eylemin kombinasyonlarin1 gerektirmektedir (Mintzberg
vd., 1998:270-272). Uygun eylemler yapilmadig siirece, orgiit kiiltiirii farkli olan
iki firmanin birlesmesi, en basta tasarlanan ve beklenen gelismenin yaganmamasina
ve kiiltiir farkliligin problem yaratmasina neden olmaktadir (Schwartz ve Davis,
1981:33).

A.ANAHTAR BiR KAYNAK OLARAK KULTUR VE KAYNAK
TEMELLI TEORI

Kiiltiir bir grup insanin zaman icinde yarattigi paylasilan anlamdir. Bu
konusma, kutlama, yas tutma gibi tamamen sosyal faaliyetlerle, insanlar ortak
gorevlerle bir araya geldiklerinde aralarindaki etkilesim ve kullandiklari
kaynaklarla olusmaktadir. Makine ve binalar gibi somut kaynaklar ve know-how,
patent vb. gibi soyut kaynaklar materyal kiiltiirii iiretebilmek i¢in orgiit liyeleriyle
etkilesime girmektedir. Bu ise insan yapimi nesnelerin, onlar1 isleyen, imal eden,
satin alan veya kullanan ve bu bireylerin ait oldugu daha genis toplumun
inanglarini bilingli veya bilingsiz olarak dogrudan veya dolayli olarak yansittiginda
ortaya ¢ikmaktadir. Bu iliski karsilikli bir iliskidir. inanglar ve degerler nesneleri,
nesneler inang ve degerleri yaratmakta ve bi¢imlendirmektedir. Bu noktada
Mintzberg vd. (1998:275) otomobil 6rnegini verirler. Otomobil Avrupa’da icat
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edilmis, varlikli insanlar i¢in yetenekli zanaatkarlar tarafindan liikks bir makine
olarak gelistirilmistir. Amerikalilar halk i¢in vasifsiz is giicii tarafindan firetilen
standart ve diisiik maliyetli bir makine olarak otomobili yeniden biitiiniiyle
degistirmislerdir. Bu, kiiltiirdeki derin farkliliklar1 yansitmaktadir: Avrupalilar
uzun bir zanaatkarlik gelenegine sahipken, Amerikalilar, riinleri standardize
etmeyi ve seri liretim sanatinda ustalasmay1 6grenerek vasifli iscilerin eksikliklerini
telafi etmislerdir. Amerikan ve Avrupali otomobil iireticileri arasinda ortaya ¢ikan
rekabet, iki farkli kiiltiir arasinda bir rekabet haline gelmistir. Amerikalilar1 kendi
yollarim1 taklit ederek yenmeye calisan pek ¢ok Avrupali firmanin taklit ¢abalar
sonugsuz kalmigtir. Japonlar da savastan sonra ayni seyi yapmaya caligmuslar,
ancak pes edip bunun yerine kendi kiiltiirlerine daha uyumlu hale getirmek igin
kendi otomobillerini iiretme yollarin1 gelistirmeye karar vermislerdir. Bu ise
sonunda Amerikan ustiinliigiine meydan okumus ve Amerikalilar Japon sistemini
¢bozmeye calismaya baglamiglardir. Pazarda rekabet edenin iriinler degil, tiretim
sistemleri oldugu ve iiretim sisteminin verimliliginin rekabette merkezi bir rol
oynadigir ekonomik goriisiiniin gbz ardi ettigi sey bu avantajin ne kadar firmaya
0zgii olabilecegi yani stratejik avantajin kokeninde bu benzersizligin olabilecegi
konusu olmustur. Firmalara bu essizligi saglayan firmanin kaynaklaridir. Barney
(1991), bir firmada; degerli olan, nadir olan, ikame edilemeyen, taklit edilemeyen
kaynaklarin stratejik kaynaklar oldugunu ifade etmistir. Orgiit kiiltiirii de ayn
sekilde orgiite 6zgidiir, taklit edilemez ve rekabet avantaji yaratan stratejik bir
kaynaktir.

Kaynak temelli teoriye adini veren, Birger Wernerfelt’in 6diil kazanan
makalesidir. Wernerfelt’e gore firmaya kaynaklar agisindan bakmak s6z konusudur
(Wernerfelt, 1984). Ozellikle var olan kaynaklarmn tiiriiniin yiiksek kar getirip
getirmeyecegi lizerinde durulmaktadir. Teori, rekabet avantajmnin firmanin
kaynaklarinda yattigin1 kabul etmektedir ve iyi bir sekilde birlestirilip koordine
edildiginde en uygun rekabet diizeyinin ger¢eklesmesine katkida bulundugunu
belirtmektedir (Hafeez vd., 2002:31).

Kaynak  temelli  firma  teorisi  temelde  rekabet avantajinin
“stirdiiriilebilirligini” merkeze koyar. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, kaynak ve
yetkinliklerin giincelligi veya saglamhigi ve taklit edilebilirligi gibi iki temel
niteliginden hareketle belirlenmektedir. Taklit edilebilirlik ise diger firmalar
tarafindan goriilebilme seffafligi, kaynak ve yetkinliklerin rakipler tarafindan
transfer edilebilirligi ve diger firmalarin taklit kaynak ve yetkinlikleri kullanarak
firmay1 taklit etme becerisi olmak {izere ii¢ kriterden olusmaktadir (Bakoglu,
2003). Bu nedenle kaynak temelli firma goriisiiniin de strateji siireci
yaklagimlarimin iginde degerlendirilmesi anlamli olabilmektedir (Bakoglu, 2004).

B. KULTUR OKULU’NUN VARSAYIMLARI

Kiltir okulunun varsayimlarini sdyle siralayabiliriz (Mintzberg vd.,
1998:267): (1) Strateji olusumu, orgiit yeleri tarafindan paylasilan anlayislar ve
inanglarda temelli olan sosyal bir etkilesim siirecidir. (2) Birey bu inanglar1, bazen
daha bigimsel bir telkin ile gii¢clendirilmesine ragmen, yazisiz ve sodzsiiz olan bir
sosyalizasyon veya Kkiiltiirel etkilesim siireci araciligiyla kazanir. (3) Bir orgiitiin
iyeleri bu yiizden, orijinlerinin ve agiklamalarinin belirsiz ve anlasilmasit zor olan
kiiltiirlerinin temelini olusturan inanglar1 sadece kismi olarak tanimlarlar. (4) Sonug
olarak strateji, konumlardan daha ziyade bu ii¢ varsayima dayali bir bakis agisi
seklini almaktadir. Kolektif niyetlerde koklerini bulmakta ve Orgiitiin
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derinliklerinde yerlesik olan “kaynaklarin veya yeteneklerin” rekabet avantaji i¢in
korunup kullanildig1 orgiitsel Oriintiilere yansimasini bulur. Strateji bu yiizden
tamamen bilingli degilse bile “maksatli, planli, diistiniilerek yapilmis” ifadesiyle en
iyi sekilde tanimlanir. (5) Kiiltir ve ozellikle ideoloji, var olan stratejinin
degisimini desteklemez, en fazla Orgiitiin genel stratejik bakis agisindaki
konumunda degisimi destekleme egilimi vardir.

C.KULTUR OKULU’NA ELESTIRILER

Elestirilerine baktigimizda; okula birinci elestiri gerekli olan degisimleri
engelleyebilir olmast yani yonetimin siirekliligini, belli bir yolda iz siirmesini
desteklemesidir (Mintzberg vd., 1998:280-281). Kiiltiiriin 6rgiitii durgunluga itmesi
ve stratejilerin sabitlenmesine neden olmasi bu okulun en biiyiik sorunudur.
Halbuki strateji dinamik ve siirekli degisen ¢evreye uyum saglama zorunlulugu
hisseder. Ayrica orgiitiin ortak kavrayisina fark ettirilmeden herhangi bir degisimi
baslatmak ve basarmak olduk¢a zordur. Gelistirilen stratejiler ne kadar isabetli ve
etkili olursa olsun, kiiltiirel yap1 yeni stratejiyi desteklemezse, uygulamalar basarili
olmayacaktir (Dinger, 1998).

D.KULTURUN STRATEJIYE BAKISINDA YENi YORUMLAR

Deger zinciri yoOnetimi gibi Orgiitsel girisimleri tamamlamakta kiiltiiriin
Oonemi biiyiiktiir ve orglt kiiltliri teknolojiye adaptasyon ve orgiitsel biiylime
arasindaki baglantiy1 destekler. Kiiltiir ve stratejinin ayni hizaya getirilmesinin,
etkinlik ve Orgiitlin performans sonuglart igin farkli bir anlam tasidigi kabul
edilmelidir (Baird vd., 2007:18). Orgiit kiiltiirii iiretim performansini da
etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii ve iiretim stratejisi arasindaki iliskinin analizinde;
orgiitiin iklimi, yonetim felsefesi ve sirket kiiltiiriine bagli farkli {iretim
stratejilerine adapte olabilmesi gerekliligi ifade edilmistir (Fang, 2006:503). Ek
olarak, Orgiit stratejisinin basarilabilmesi ig¢in, degisik hiyerarsik seviyede
calisanlarin oOrgilite baglhiligimin 6nemi biiylik olmakla beraber, orgiite baglilik
konusu orgiit kiilttri ile iliskilidir (Corley, 2004:1145). Kiiresellesme ile beraber,
uluslararasi firmalarin artan sayisi, ev sahibi ya da liglincii iilkede gérevlendirilen
calisanin (expatriate) gittigi tilkenin kiiltiiriine uyum saglayamamasi durumunda,
strateji uygulamada firma basarisizhigi sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Stratejinin bu
basarisizligi, genelde insan kaynaklar1 politikalarindan ve uygulamalarindan
etkilenmektedir. Bu yiizden, orgiitlerin yabanci operasyonlarda iyi tasarlanmis ve
acik secik ifade edilmis stratejiye sahip olabilmeleri 6nem tagimaktadir (Welch vd.,
2005:663). Giinlimiiziin bilgi yogun orgiitleri, orgiitler i¢in oldukga 6nemli olan
yenilikgilik ve bilgi yaratimini destekleyen bir orgiit kiiltiiriinii giiclendirmeli ve
gelistirmelidir. Is stratejilerindeki basar1 bunlara baghdir (Hau-Siu Chow,
2007:50). Orgiit kiiltiirii gerekli degisimi engelleyebilme tehdidine sahiptir ve ayni
cizgide kalma ve tutarliligin yonetilmesi tarafindadir. Dolayisiyla gelenekler ve
ortak karar1 vurgulamak ve ayni zamanda degisimi karakterize edebilmek karmasik
ve zordur ve bu okul bir tiir duraganligi tesvik etmektedir. Ancak diger taraftan da
her ne kadar kiiltiirin kendisini insa etmek zor olsa da ve daha sonra yeniden insa
etmek daha da zor olsa da, imha etmek oldukga kolaydir. Bu noktada "profesyonel”
yoneticilere yeteri kadar yetki vermek var olan kiiltiiriin ortadan kaldirilmasi i¢in
yeterli olabilir. Bu, genel olarak, gerekli stratejik adaptasyonun, belirli stratejik
perspektifi de dahil olmak tizere, yerlesik kiiltliriin katilig1 tarafindan engellendigi,
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degisime kars1 bir diren¢ donemine yol acar ve belki de yeni bir perspektifin
kolektif olarak gelistigi yeniden diizenlenme donemini ve hatta stratejik odagin
yeniden tanimlanmasina eslik eden bir kiiltiir devrimi donemini anlamamiza
yardimci olabilir (Mintzberg vd., 1998:281).

I1.ORGUTSEL AMAC PARADOKSLARI VE PERSPEKTIFLER

Bu boliimde, orgiitsel amag, orgiitiin amacina ulagsmasi i¢in izleyecegi strateji,
amacla yakindan iligkili misyon ve vizyon kavramlarmin taniminin ardindan,
sirketlerin pazar ekonomisi i¢inde karli olmasi yani pay sahiplerinin refahina
hizmet etmesi gerekliligi ve bununla iligskili Pay Sahipleri Perspektifi ile aym
zamanda sorumlu olmasi gerekliligi ve bununla iligkili Paydas Grup Perspektifi
tartisilacaktir.

A. ORGUTSEL AMAC PARADOKSLARI

Orgiitlerin  birincil amac1 varliklarm1  devam ettirebilmektir. Bunu
saglayabilmek i¢in de, yatirnmlarindan kar elde etmeleri ve ¢evrenin onayin alarak
“mesrulagmalar’” gerekmektedir. Orgiitsel amac1 basarma gostergesi, karlilik ve
sorumluluktur. Fakat karlilik ve sorumluluk da kendi i¢inde bir paradoksa sahiptir.
Ciinkii isletmelerin, pay sahiplerinin yatirimlarindan getiri almalar1 ve isletmenin
hayatin1 devam ettirebilmesi igin karli olmalar1 gerekmektedir. Ayni1 zamanda
paydas gruplarina (miisteriler, ¢alisanlar, devlet, tedarikgiler, toplum tiyeleri) karsi
da sorumluluklari s6z konusudur.

1.Karhhk

Karlilik, isletmenin koydugu sermayeye gore pay sahiplerinin elde etmek
istedigi getiriyi belirtir. Modern yaklasimda bu getirinin genellikle sektor
ortalamasinin iizerinde olmasi esastir (Ulgen ve Mirze, 2004). Isletmelerin; pay
sahiplerinin yatinmlarindan geri doniisli artirmalar1 ve isletmenin hayatin1 devam
ettirebilmesi igin karli olmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin karlihigimin ve
degerinin Olcililmesi icin son yillarda Ekonomik Katma Deger (Economic Value
Added- EVA) olarak ifade edilen, bir firmanin vergi sonrasi net kar1 ile sermayenin
toplam maliyeti arasindaki farkin alinmasiyla deger hesaplama yaklagimi ortaya
cikmistir. Pozitif EVA firma yoneticilerinin hissedarlar icin deger ekledigi
anlammna gelir, ¢linkii elde edilen karin vergi sonrasi orami agirlikli ortalama
sermaye maliyetini asar. EVA negatif oldugunda, firma yoneticileri piyasa degerini
yok eder, ¢iinkii vergi sonrasi kar sermaye maliyeti altinda kalmistir
(Sheikholeslami, 2001:14). EVA hesaplamasi, sirketlerin gercek degeri ve
karliligini ifade etmektedir. Ayrica, firmalar karliliklarini artirmak igin ¢esitli
stratejiler uygularlar. Bunlardan biri de, maliyetlerini diisiirmektir. Ancak, maliyet
diistirme stratejisi, diger paydaslarin ilgilerinin géz Oniinde bulundurularak, bu
sorumlulugunun altinda yapilmasi gerekmektedir.

2.Sorumluluk

Sirketler en ¢ok, siyasi partiler, sendikalar, belediyeler, ¢evreciler, medya ve
genel halktan etkilemektedir. Bunlar, is orgiitlerinin toplumda ve yiiklendigi
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sorumluluklarda oynadigi rolde pozisyon alirlar (De Witt ve Meyer, 1998). Pay
sahipleri perspektifine gore, yonetimin Oncelikli sorumlulugu, agiklanan sirket
misyon ifadeleriyle, kar paylar1 yoluyla pay sahiplerine toplam doénisiini
maksimize etmek ve g¢ok sayida firmanin paylastigi pazar fiyatini artirmaktir
(Rappaport, 1998:820). Sorumluluk terimi, ¢esitli kavramlarda farkli sekillerde
kullanilir. Karar verme baglaminda, isletmenin ahlaki sorumluluk buna ornek
olabilir (Zsolnai, 2003:281). Cevreyi koruma anlaminda yapilan faaliyetler (aritma
tesisi gibi), seffaflik, agiklik, hesap verebilirlik gibi sorumluluklara sahiptirler.

Paydas grup yaklasiminda ifade edilecegi iizere, isletme pay sahiplerinden
baska diger gruplara da sahiptir ve onlara karsi da sorumludur. Paydas grup
yaklasimi, ekonomik ve sosyal amaglar1 ayirma tarafindadir ve sirketin diger
paydaslarina karsi sosyal sorumluluklarini yerine getirmelerini bekler (Freeman ve
Reed, 1998:829). Ornegin, calisanlar rekabetci iicret isterler, miisteriler yiiksek
kaliteli {irlinler ve rekabetci fiyatlar isterler, tedarik¢ilerin finansal talepleri vardir
(nakit 6deme yapilmasi gibi), pay sahipleri kar paylarina bakarlar (Rappaport,
1998:821). Yonetimin, bu istekleri ve amaglar1 dengeleme sorumlulugu vardir.

B.ORGUTSEL AMAC PARADOKSLARINA YONELIK
PERSPEKTIFLER

Karhiligin ve sorumlulugun goreceli Onemi ve sorumlulugu olan is
orgiitlerinin sorunlariin hesaba katilmasiyla, fikirler farkli gekil alir. Tartigmanin
bir kutbu, sirketlerin, kendi sahiplerine hizmet etmesi i¢in kurulmus olmasi
tarafinda olan insanlardir. Goriisiin bu noktast genel olarak hissedar degeri
(shareholder) perspektifi olarak isaret edilmektedir (De Witt ve Meyer, 1998).

Bu diisiinceler dizisinin diger tarafinda, sirketlerin, hissedarlari, ¢aligsanlari,
bankalar, miisteriler, tedarikgiler, devlet ve halk arasinda birlesme olarak
gbriinmesi gerektigi tartigmalart vardir. Disiincenin bu noktasi da Kkdr pay
sahipleri (stakeholder) perspektifi olarak isaret edilmektedir (De Witt ve Meyer,
1998).

1.Pay Sahipleri Perspektifi

Pay sahipleri perspektifinin destekgileri icin, sirketlerin, sahiplerine ait
oldugu aciktir ve bu yiizden sahiplerin ilgileriyle uyumlu davranigta bulunmalari
gerekmektedir. Onlara gore, kurumlar, risk alarak yatirim yapanlarin ve ekonomik
deger yaratmak amaci olanlarin araglaridir. Bu agik amag¢ firmalari
yonlendirmelidir (Rappaport, 1998:822). Duyck (1998:102), pay sahipleri degeri
yaratmak i¢in, bir firmanin gelecek performansi hakkinda yatirnmeilarinin
beklentilerini agmasi gerektigini ifade etmistir. Duyck’a gore (1998:102), firma
eger bu beklentiler lizerinde performans gosterirse, deger yaratilmis olur. Post ise
(2003:25), isletmenin bir tek sosyal sorumlulugu oldugunu ve bunun da, oyunun
kurallarinda kaldigr siirece, karini artirmada tasarlanmis faaliyetleri yapmasi ve
kaynaklarin1 kullanmasi oldugunu ifade etmistir. De Witt ve Meyer’e gore ise
(1998), pay sahipleri perspektifi, paydas grubu tamamiyla unutmus degildir, fakat
paydas grup igin ahlaki bir zorunluluklar1 olmadig: ifade edilmektedir. Calisanlara
kars1, yerel halka, gevreye, tiiketici refahina ve sosyal gelisime karsi sorumluluk,
orgiitsel diizeyde degil, devlet ve bireysel diizeydedir.
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Pay sahipleri karlarda biiylime beklerler, yonetilebilir risk isterler ve nakit
akisinda biiytime beklerler (MacDonald, 2005:3). Bu perspektifte, tistiin firmalar,
pay sahipleri refah1 yaratanlardir. Pay sahipleri refahin1 6lgmenin en direkt yolu,
hisse fiyat1 degerlendirmesi art1 kar paylarmim degerinin incelenmesidir (Johnson
vd., 1985:52).

Goriiniirde, pay sahipleri perspektifi ve paydas grup perspektifi arasinda
catigma vardir, fakat, pay sahipleri degerini maksimize etmek, paydas gruplarin
ilgilerine isaret etmemekle olmaz (McCarthy, 2004:10). Stratejistler, paydas
gruplarin degerini de diisiiniirler, fakat bu onlarin amacina degil de, firmanin
amacina hizmet etmekle ilgilidir. Paydas grubun amacina hizmet etmek ahlaki bir
sorumluluk degil, ekonomik amaclar i¢indir. Ornegin, zor durumda olan bir firma,
calisanlariyla beraber ancak bu durumdan ¢ikabilecek c¢alisan bagliligina sahipse,
personel ¢ikarimi yapmamasi firmanin ekonomik amacidir (De Witt ve Meyer,
1998). Yani pay sahipleri degeri perspektifi, paydas gruplarin ilgilerini gérmezden
gelmezler, sadece ekonomik amaglarla paydas gruplarin  ilgilerini
uyumlagtirmaktadirlar.

Yonetimin amagclari, bazi durumlarda sirketin pay sahiplerinden farklidir.
Yoneticiler, pay sahiplerinin yeterli kontrolii olmadigi durumlarda, diger insanlar
gibi, kendi amaglariyla ilgilenip, pay sahiplerinin amaglariyla ilgilenmeyebilirler ve
bazen vekalet verenlerin ilgilerini feda edebilirler (Rappaport, 1998:825). Pay
sahiplerinin gelirlerini azaltic1 bazi stratejiler eger yoneticilere faydali geliyorsa
daha kolay adapte olabilirler (Dockery vd., 2000:22). Pay sahipleri ise, sahip
olduklar1 wvarliklarin kisa ve uzun dénemdeki getirilerinin bu varliklarinin
degerlerini artirmasini arzu ederler (Ulgen ve Mirze, 2004). Vekillerin, kendi
amaglarina yonelip, pay sahiplerinin ilgilerini 6nemsememeleri sonucu “vekalet
problemi” ortaya ¢ikmaktadir. Vekalet Teorisi’nde ifade edilen bu durumu
onleyebilmek icin, bu amag¢ catigmalari, tesviklerle c¢oziimlenebilmektedir
(Eisenhardt, 1989:68). Ornegin kidemli bir yonetici i¢in hisse senedi opsiyonu
tesvik paketinin iginde goriilmektedir. Orgiitsel amaglara ulasmak igin vekili
motive etmede, iicret ve tesvik planlart yapmak icin kontrol sistemlerinden
yararlanilabilir (Ekanayake, 2004:49). Ayrica, yoneticinin kendi menfaatlerini
hissedarlarin menfaatlerinden {istiin tutma ve bu yonde firma ve hissedarlar
agisindan yaptig1 olumsuz bir eylem firma performansini azaltir. Yonetim kurulu
tarafindan yapilan gozetimle, bu olumsuz eylemler gerg¢eklesmeyecek ve dogal
vekalet maliyetlerini azalarak firma performansini da artabilecektir (Hillman ve
Dalziel, 2003:383). Hisse degeri maksimizasyonu amaci i¢in elestiri, sadece paydas
gruplarinin sirketin finansal bagarilarindan faydalanmamasi degil, ayn1 zamanda
yonetimin finansal giiciine karar verenleri unutmasidir (Rappaport, 1998:826).

2.Paydas Grup Perspektifi

Bu diisiinceye gore, orgiitsel amacin sonuglarina degil, anlamina odaklanmak
gerekmektedir. Sorumluluklar ve amaclar, es anlamli degildir. Bu perspektif,
firmanin amaglarinin ¢esitli paydas gruplarinin ¢ekisen talepleriyle dengelenmesi
gerektigini ifade eder. Paydas grubu, sirketin pay sahipleri ile beraber sorumlu
oldugu diger gruplardir (Freeman ve Reed, 1998:830). Bu gruplar, miisteriler,
tedarikgiler, devlet, c¢alisanlar, yoneticiler ve pay sahipleridir (Payne vd.,
2005:856). Tiim paydas sahiplerinin ihtiyaglarini dengeleyen bir sirket amaci,
sirketi ahlaki anlamda yiikseltip ¢alisanlara anlamli gelirken, tartismali sekilde, pay
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sahiplerinin niyetlendikleri amaca ulagsmas1 muhtemelen daha zor olabilmektedir
(Springett, 2004:297).

Paydas gruplar teorisinin odag1, iki temel soruyu aciklamaktir. ilki, firmanin
amacinin ne oldugu, ikincisi, yOnetimin paydas gruplarma karst ne gibi
sorumluluklart oldugudur. Burada, isletme faaliyetlerinden etkilenen bireyler ve
gruplar, yasal olarak onlarin ilgilerini hesaba katmasi gereken girisimciler ve
yoneticilerden sirkete faydali olacak amaci talep eder. Isletme; tedarikgiler,
miisteriler, ¢alisanlar, halk, yoneticiler ve pay sahiplerinin siirekli kazanmasi ile
ilgilenir (Freeman vd., 2004:365). Bu teoride, isletmeyi yonlendirecek misyon, her
cesit paydas grubun olusturdugu koalisyonun ¢ikar ve amaglarina uygun olarak
hazirlanmaly, stratejiler de uyumlu olmalidir. Ust diizey yonetim ve stratejistler bu
moral ve ahlaki sorumluluk altindadir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Isletmelerde sahiplik ve yonetimin ayrilmasi sonucu, yonetimin pay
sahiplerine ve diger paydas gruplarina olan sorumlulugu kurumsal yonetisim
ihtiyacini beraberinde getirmistir. Kurumsal yonetisim, bir sirketin “yasam alani
(lifespace)” olarak ifade edilen c¢alisanlarin, miisterilerin, kredi verenlerin,
tedarikgilerin, pay sahiplerinin, rakiplerin, ulusal ve yerel devletlerin, yonetimin,
vatandaglarin beklentilerini dikkate alarak faaliyete devam etmesi, yonetilmesi
olarak ifade edilmektedir (Demb ve Neubauer, 1998:821).

Kurumsal yonetisim, isletme faaliyetleriyle hem miisterilerle hem de toplum
tiyeleriyle, tedarikgilerle, ¢alisanlar igeren paydas gruplarinin yasal beklentilerini
tatmin ederken, pay sahipleri doniisiinii optimize etmeyi arayan yonetim kurulunu
geregi gibi atamak ve yetki vermekle adapte olan siire¢ yaratma ve uygulamadir
(Cassidy, 2003:33). Yonetim kurullari, kurumsal yonetisim sisteminde pay
sahipleri ve sirket yoneticileri arasinda genellikle ana baglantidir. Yonetim kurulu,
pay sahipleri degerini maksimize eden amaca dogru yoneticilerin dikkatini
odaklama sorumluluguna sahiptir (Dockery vd., 2000:22; De Witt ve Meyer,
1998). Burada yonetim kurullarinin bunu basarabilmesi igin uyguladiklari
yontemlerle, vekalet maliyetleri karsimiza c¢ikmaktadir. Vekalet teorisyenlerine
gore, vekalet maliyetlerinin azalmasiyla firma performansinin artabilirligini
saglayan etkin gozetim yOnetim kurulu i¢in anahtar bir aktivitedir (Hillman ve
Dalziel, 2003:383).

Paydas grup degeri perspektifi, kurumsal yonetisim i¢in ¢ok yararli bir yoldur
ve sirket yonetiminin ahlaki ve sosyal sorumlulugu artirma siirecinin bir kismidir
(Post, 2003:26). Sirket yonetiminin, uygulanan stratejilerle hisse degerini
maksimize ederek, pazar degerini maksimize etme amaci disinda diger amaclarini
takip etmesi pay sahipleri ile aralarinda vekalet problemlerine yol agabilir. Vekalet
teorisi, pay sahipleri ve sirket yoneticileri arasinda amag¢ uyusmazligi ve bilgi
asimetrisi olarak iki problem isaret etmistir (Dockery vd., 2000:23). Bunlar, Pay
Sahipleri Perspektifi’'nde ifade edildigi gibi, vekélet veren ile vekilin amaclari
arasinda farkliliklar olacag: ve de yoneticilerin stirekli islerle bizzat ilgilendikleri
ve raporlarin kendilerine gitmesinden dolay1 edindikleri bilgilerin, vekalet
verenlerden fazla olmasinin neden oldugu bilgi asitmetrisi problemleridir. Ayrica
pay sahipleri degeri yaklasiminda da belirtildigi tizere, pay sahipleri firmada kalan
kazanglar igin vekillere bir takim tesvikler vermektedirler. BoOylece amag
uyusmazlig1 problemini bertaraf edebilmektedirler.

Ayrica paydas grubu yaklasimi, pay sahipleri i¢in karin maksimizasyonunun,
kisa donemli kar maksimizasyonundan ziyade uzun donemli siirdiiriilebilir basariya
6nem veren akilli yonetim kurullarin1 6nermektedir (Cassidy, 2003:32). Ciinkii
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sirketler ve yonetim kurullart pay sahiplerine hesap vermektedir ve kurumsal
yonetigsim yonetim kurullarimin 6zel sorumlulugudur. Sirket hesap verebilirligi,
derinden bagli olunan kiiltiirel degerleri yansitmaktadir. Sirket faaliyetleri, paydas
gruplarin beklentilerini yansitan bir dizi performans standartlar1 tarafindan
siirlandirtlmistir (Demb ve Neubauer, 1998:823).

Tablo 1’de Pay Sahipleri Degeri Perspektifi ve Paydas Grup Degeri Perspektifi
karsilastirilmasgtir.

Tablo 1. Paydas grup degeri perspektifine karsi pay sahipleri degeri
perspektifi

Pay Sahipleri Degeri Perspektifi

Paydas Grup Degeri Perspektifi

Vurgu

Sorumluluktan fazla karlilik

Karliliktan fazla sorumluluk

Orgiitlerin nasil
goriindiigii

Araglar

Ortak girisim

Orgiitsel amag

Sahiplere hizmet

Tiim orgiitlere hizmet

Bagarinin l¢timii

Hisse fiyat1 ve kar paylar1

Paydas gruplar arasinda tatmin (pay
sahipleri degeri)

Biiyiik zorluk Vekillerin ilgisini takip eden vekil Cesitli paydas gruplarin
ilgilerini dengelemek

Kurumsal yonetisim Hisselerle dig direktorlerin | Paydas grup temsili

araciligiyla bagimsizligi

Paydas grup yonetimi | Anlamlar Sonug ve anlamlar

Sosyal sorumluluk

Mesele orgiitsel degil, bireysel

Bireysel ve orgiitsel

...ile en iyi hizmet

Kendi ilgisinin pesine diisen

Miistereklerin ilgisinin pesine diisen

edilen toplum

Kaynak: De Witt ve Meyer, 1998.

II. ORGUTSEL AMAC PARADOKSLARININ  STRATEJIK
YONETIM OKULLARI’NDAN KULTUR OKULU ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Kiltir Okulu, orgiitlerde isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in, ¢alisanlarin
bagliligimi saglayarak yiliksek performans gerceklestirmelerine yardimci olan,
isletmenin stratejilerini bi¢imlendiren, strateji olusumuna temel olan kiltiiriin
onemini ifade etmektedir. Orgiitlerin yasamlarina devam edebilmesi igin gerekli
faaliyetleri yapmasi orgiitii karliliga gotiirecek ve bu da pay sahiplerinin isletmeye
sagladigi sermaye ve yaptigi yatinmlardan geri doniislerini almalarini
saglayacaktir. Ancak Orgiitlerin pay sahiplerine karsi karli olma sorumlulugunun
yan1 sira, paydas gruplarina yani calisanlarma, tedarikgilerine, devlete karst
sorumluluklar1 da bulunmaktadir. Bu sorumluluklart yerine getirebilmeleri, 6rgiitiin
kiltiri ile iliskili bulunmaktadir. Yoneticilerin, cesitli stratejiler uygulayarak,
orgiitleri karlihga ulagtirmasi, sorumlulugunu da yerine getirecek stratejiler
uygulamasi gerektigine gore, her iki amaci basarabilecek ¢iftyonliilik
(ambidexterity)  stratejilerinin formiile edilebilecegi bir oOrgiit kiltiiriiniin
olusturulmasi bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Sekil 1, firmanin kaynak temelli teorisinin uyarlanmis bir temsilidir. En istten
basladigimizda, stratejinin amaci pay sahipleri degeri yaratmaktir. Rekabetci
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pazarlarda, pay sahipleri degeri yaratmak i¢in anahtar, iistiin kalite veya daha
diisiik maliyet gibi algilanan1 sunmasi araciligiyla miisterilere iistiin deger veren
farklilagtirilmis bir avantaja sahip olmaktir. Bu farklilastirilmis avantaji basarma,
firmanin is siireglerinin etkililigine baglidir. Cogu firmanin temel is siiregleri ii¢
kategoride gruplanabilir (Doyle, 2001:22): firmanin miisteri problemleri i¢in
yenilik¢i ¢ozlimler yaratmasini olanakli kilan iiriin gelistirme siireci, etkili tirlinler
ve hizmetler i¢inde onlar etkin olarak transfer eden ve girdileri kazandiran tedarik
zinciri yonetimi siireci ve miisterileri tanimlayan, onlarin ihtiyaglarini anlayan,
miigteri iligkileri insa eden ve orgiit ve onun markalarinin algilarini bigimlendiren
miisteri iligkileri yonetimi siireci.

Sekil 1: Maddi Olmayan Varliklar ve Firmanin Kaynak Temelli Teorisi.

Pay Sahipleri
Degeri
Pazar
Ekonomisi
Farklilik
Avantaiji
‘._ Temel {5
- o - .
£ k3 Stirecleri
g ‘B <
T £ =
C N 8=
£ 5 &
£ 8 3 Kaynaklar
:D— C E
Temel Yetenekler
Maddi Teknolojik Stratejik Marka insan Organizasyon
Varliklar Varliklar Varliklar Kaynaklari ve Kiiltiir

T

Kaynak: Doyle, 2001:22.

Kaynak temelli teoride ifade edildigi iizere rekabet avantajinda kritik unsur
firmanin giicliiligiiniin gostergesi olan kaynaklar ve pazar payidir (Bakoglu, 2003).
Sekil 1’de belirtilen temel is siiregleri ancak kaynaklarla etkili olabilmektedir ve
temel is siiregleri farklilik avantajina, o da pay sahipleri degerini artirmaya gotiiriir.
Bu kaynaklardan biri de kiiltiirdiir.

Kiiltir, orgiitten orgiite degismektedir ve dolayisiyla farklilik kaynagi olup,
orgiitii rekabet avantajina gotirdiigii ifade edilmektedir. Rekabet avantaji ise
firmay1 kéarliliga, dolayisiyla pay sahipleri degerini artirmaya gotiiriir. Ayni zaman
da orgiit kiiltiiri orgiit icinde insanlar tarafindan paylasilan degerleri, diinyay1 nasil
algiladiklarini igerir ve bu da is yapis sekillerine yansir. Charreaux ve Desbrieres’in
de belirttigi gibi (2001:107), paydas gruplardan g¢alisanlar ve firmanin ilgileri
arasinda uyumlastirmaya izin veren mekanizmalar vardir: kar, karar paylagim
sistemleri ve giiglii bir 6rgiit kiiltlirii. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, paydas grup degeri
yaratmak ac¢isindan, faaliyetlerde diger paydas gruplan diisliincesine yer vermeyi
icerebilmektedir.
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Orgiitlerin sosyal sorumluluk kapsaminda yapacagi faaliyetler de, o drgiitiin
kiiltiirii ile yakindan iligkilidir. Kurumsal olarak paylasilan degerler, direkt olarak
sirket davranmisini etkiler. Ornegin, paydas grup yaklasiminda ifade edildigi iizere,
uzun donemli deger elde etme goriisii, ¢evresel kaynaklari koruma ve zehirli
atiklarin c¢evreye niifuzun 6nlenmesi gibi, daha ¢ok kamu ilgisi alaninda sirket
performansinin artirilmasini igerir (Demb ve Neubauer, 1998:823).

Aynmi zamanda, orgiitlerin amacinin esas1 kiiltiirel farkliliklara dayanmaktadir.
Orgiit kiiltiirii disinda daha genis bir perspektiften bakarsak, uluslararas: kiiltiir
farkliliklart da Orgilitlerin amaglarinin  bigcimlenmesinde etkili bir faktordiir.
Yoshimori  (1995:33), Japonya ve Bati’daki arastirmalarinda “firmanin
yonetilmesinin kimin ilgisine gdre oldugu” sorusuna verilen yanitlara gore,
Ingiltere ve ABD’de pay sahipleri degeri perspektifinin, Japonya’da ise paydas
grup degeri perspektifinin daha baskin oldugunu ifade etmislerdir. Almanya ve
Fransa’da iSe, her ikisinin de g6z oniine alindig1 vurgulanmistir. Bununla beraber,
kurum konsepti, ulusun tarihsel, ekonomik, siyasal ve sosyo-kiiltiirel geleneklerine
de sikica baghdir.

Orgiitlerin paradoksal temele sahip olan bu iki amac1 da basarabilmesinin ve
boylelikle hem pay sahipleri hem de paydas gruplarmin tatminini
saglayabilmesinin ¢ift yonlii (ambidexter) olabilmesine bagli oldugu sdylenebilir.
Cift yonlilik kavramina gore orgiitler iki baskin secenek arasinda se¢im
yapabilirler. Bunlardan biri kendilerini verimliligi arttiracak faaliyetlerle ayni
hizaya getirmeleridir. Boyle bir davranig operasyonlara, maliyetleri diisiirmeye ve
mevcut igin performansini arttiracak kaliteye odaklanmaktadir. Diger tarafta
orgiitler gelecekteki etkinligini miimkiin kilacak firsatlara odaklanarak esnekligi
arttiracak faaliyetlere yogunlasabilirler (March, 1991:71). Bu iki yaklagimin
kombinasyonu kaynaklar1 tahsis etme konusunda bir degis-tokusa gotiiriirken
(Tushman ve O’Reilly, 1996:8), cift yonliilik caligmalar: orgiitlerin ikisi arasinda
yiiksek derece dengeyi basarabilmesinin Orgiitii digerlerinden daha basarili
yapacagini gostermektedir (He ve Wong, 2004; Lubatkin vd., 2006). Var olan
kaynaklarindan yararlanma (exploitation strategy) ve yenilerini geligtirme
(exploration strategy) c¢alismalarini biitiinlestiren bu tarz orgiitler bugiiniin is
taleplerinin yonetilmesinde etkili hale gelirler ve ayni zamanda c¢evredeki
degisikliklere adapte olabilirler (Gibson ve Birkinshaw, 2004:210) Bu orgiitler ¢ift
yonlii orgiitler olarak tamimlanmaktadir (Tushman ve O’Reilly, 1996). Cift
yonliilik, gevsek bir sekilde bagl ve farklilagtirilmis alt birimler ve bireyler
araciligiyla var olan kaynaklardan yararlanma ve yenilerini geligtirmenin
senkronize bir sekilde izlenmesini ve ikisi arasinda dengeyi basarmayi ifade eder
(Andriopoulos ve Lewis, 2009:697). Cift yonliiligi orgiitin igindeki veya
disindaki baglamsal destegi olusturacak mekanizmalar (Gupta, Smith, ve Shalley,
2006:693) ile bagarmak miimkiin olabilir ve performans ile pozitif iligkisi vardir
(Gibson ve Birkinshaw, 2004:211).

Bir orgiitiin ¢ift yonlii olabilmesinin, 6nemli kolaylastiricilar olan ¢aligan
egitiminin ve yonetimle iliskilerde giivenin olusturulmasi ile basarilabilecegi isaret
edilmistir (Gibson ve Birkinshaw, 2004:212). Merkezilesmemis bir yapi, ortak bir
kiiltiir ve vizyon, destekleyici liderlik ve esnek yoneticiler c¢ift yonliiliigiin en
onemli kaynaklaridir (Tushman ve O’Reilly, 1996:9). Nitekim Wernelfelt (1984)
basarili bir stratejinin var olan kaynaklardan yararlanma ve yenilerinin
gelistirilmesi arasinda bir dengenin kurulmasini kapsadigini ifade etmistir.
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Orgiit baglamu, iliskili kavramlar olan yapisal baglam, orgiit kiiltiirii ve
orgiit iklimiyle yakindan 6nemli benzerliklere sahiptir. Yapisal baglam calisanlarda
belirli davraniglar1 gosterecek yonetsel mekanizmalarin kurulmasini ifade eder.
Fakat soyut Ozelliklerden ziyade daha ¢ok somut sistemler ve siireclere vurgu
yapar. Orgiit kiiltiirii liderlerin ortaya koydugu bicimsel sistemler ve siireclerden
daha ziyade bir 6rgiitiin bireylerinin inang sistemleri ve degerlerini ifade etmektedir
(Gibson ve Birkinshaw, 2004:212).

Orgiitsel baglam davranis cerceveleyen dort o6zellik  acisindan
tanimlanmaktadir: disiplin, esneme, destek ve giiven. Bu oOzellikler yoneticiler
tarafindan mikro ve makro seviyede yapilan cesitli faaliyetlerle yaratilmakta ve
desteklenmektedir. Disiplin, iiyeleri agik ya da orgiit baglliklan ile ortaya ¢ikan
tiim beklentilerini karsilamak i¢in goniillii bir ¢aba gostermelerine sebep olur. Agik
ve belirli performans ve davranis standartlar1 olusturmak, a¢ik, samimi ve hizli bir
geri bildirim sisteminin kurulmasi ve yaptirimlarin uygulanmasinda tutarlilik
disiplinin kurulmasina katkida bulunur. Esneklik iiyelerin goniilli olarak daha az
iddiali hedeflerden ziyade daha ¢ok ¢aba gdstermelerini saglayan bir baglam
niteligidir. Ortak bir hirsin kurulmasi, kolektif bir kimligin gelistirilmesi ve
bireylerin bir orgiitiin genel amacina katkida bulunma bigimlerine kisisel anlam
verme yetenegi, esnekligin kurulmasina katkida bulunur. Destek, iiyelere
digerlerine yardim ve onay vermesi i¢in tesvik eder. Aktorlerin diger aktorler igin
elde edilebilir olan kaynaklara ulagsmalarini saglayan mekanizmalari, alt
kademelerde inisiyatif alma 6zgiirliigili, ve otoriteden ziyade yardim ve rehberlige
oncelik veren ist diizey gorevliler esneklige katkida bulunmaktadir. Son olarak,
giiven, iyelerin birbirlerinin bagliliklarina giiven duymalarin1 saglayan bir
baglamdir. Bir is biriminin karar siireclerinde adalet ve esitlik, bireylerin onlar1
etkileyen kararlara ve faaliyetlere dahil olmasi ve gerekli yeteneklere sahip olan
kisilerle orgiitteki pozisyonlart doldurma giivenin tesis edilmesine katkida bulunur.
Boyle bir destekleyici oOrgiitsel baglam olusturuldugunda orgiitsel performansi
arttiracak (Gibson ve Birkinshaw, 2004:213), hem karlilig1 arttiracak faaliyetlerde
bulunarak pay sahiplerini tatmin edecek hem de paydas gruplarina karsi olan
sorumluluklari yerine getirebilecek bir orgiitsel kiiltiir tasarlanacaktir. Dolayisiyla
her iki tarafi tatmin edebilecek sistemlerin tasarlanmasi, var olan kiiltiirden
yararlanmak ve ayni zamanda yeni stratejinin basarilabilmesini saglayacak bir
orgiit kiiltliriniin kesfedilmesi ile miimkiin olabilecek, dolayistyla ¢ift yonliiliik
basarilabildiginde s6z konusu olabilecektir.

SONUC

Uzun donemli basari i¢in, bir orgiitiin dogru stratejiyi ve vizyonu bularak dogru
amaglar1 belirlemesi gerekmektedir. Ornegin, insan kaynagindan yola ¢ikarsak,
calisanlarin oOrgiite bagliligini gelistirerek rekabet avantaji olan kaynaklardan insan
kaynagin1 motive etmede &rgiit kiiltiiriiniin 6nemi biiyiiktiir. Orgiitte iletisimin,
O0grenmenin, calisanin giiclendirilmesi faaliyetlerinin dnemsenmesiyle, ¢alisanin
orgiite baglilig1 artar ve bu da orgiit i¢in pazarda ¢alisanlartyla farkli bir yerde
olmasina ve rekabet agisindan bunu basaramayanlardan daha 6nde olmasini
saglayabilir. Eger bir orgiitte is yapis bigimini etkileyen kiiltiir, o6rgiitii basariya
tasiyor ve orgiite rekabetci iistiinliik sagliyorsa, bu durumda Orgiitiin, strateji ve
kiiltiir arasinda uyumu saglayabilmis oldugu sdylenebilir.

Simdiye kadar anlatilanlardan ¢ikarilan sonuglardan bir digeri de, stratejinin
basartyla uygulanabilmesi icin uygun bir kiiltiirel zemin gerektigi i¢in, Orgiit
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stratejisinde ve yapisinda bir degisiklik disiiniiliirken, kiiltiiriin temelini olusturan
degerlerin goz ardi1 edilmeden gerekli stratejik degisimi basaracak kiiltiiriin
olusturulmasina ¢aba gosterilmelidir.

Orgiitler, faaliyetlerine devam etmeleri agisindan kar elde etmelilerdir. Pay
sahiplerinin yaptiklar1 yatirimlarin geri doniisiinii almalar1 6nemli bir konudur ve
bu da ancak orgiitlerin karli olmalartyla miimkiin olacaktir. Bunu yani sira
orgiitlerin devlete, calisanlarina, tedarik¢ilerine yani paydas gruplarina karsi da
sorumluluklart s6z konusudur. Bu sorumluluklari yerine getirmek igin karl
olabilecek bir yatirimin yapilmamasi, isletmenin bu sorumluluklarindan dolayz,
isletmeye ek masraf getirecek yatirimlar yapmak zorunda kalmalari isletmenin
Karliligimin azalmasi s6z konusu olacaktir ve burada, orgiitsel amaglarin yani
Karlilik ve sorumlulugun paradoksu ortaya ¢ikmaktadir. Pay sahiplerinin kar elde
etmek istemeleri ¢ok dogaldir, ancak bu noktada, paydas gruplar1 iizerindeki
sorumlulugunu da yerine getirecek stratejik kararlarin alinarak, iki amaci dengede
tutabilme bir gereklilik haline gelmistir. Hayatta kalabilmek ve rekabet edebilmek
icin her iki amaci1 basarabilecek ¢ift yonliilik (ambidexterity) stratejilerinin
formiile edilebilecegi bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi onerilebilir. Bu ¢aligma,
Kiiltir Okulu’nun Orgiitsel Ama¢ Paradokslarina bakisi agisindan yapilmustir.
Gelecek caligmalar, On Stratejik Yonetim Okulu’nun 6rgiitsel amag¢ paradokslaria
bakis1 lizerine yapilabilir.
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