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OZET

- Japon igletmelerinin 7011 yillarin 1kinci yarisinda diinya ekonomisi icerisinde
elde etmeye bagladiklar: hissedilir iistiinliigiin nedenlerini arastirmakla baglayan bir bi-
limsel arastirma siireci,son yillarda giderek kuramsal yonii agirlik kazanmaya baslayan
“kuramsal kiiltiir” konusunu ortaya ¢ikarmistir. Akademik ¢evrelerin yeni bir arastirma
alani, yoneticilerin artan karmagiklikla basa ¢ikma yolu ve damigsmanlik firmalarinin
yeni ve cazip bir ¢galisma alam olarak gordiikleri bu konu, ¢ok y6nlii ve muglak yapisi
gerefi aligilmig bilimsellik standartlarim da zorlayacak bir goriiniim igindedir. Bu
yazida kuramsal kiiltiir ve yonetim iligkisi konu edilmektedir. Kurumsal kiiltiir, bugiine
kadarki yaygin yOnetim anlayisinin bir 6zelligi olan "herseyin yapilabilirligi”
diisiincesini gorecelilestiren, kendiliginden olugan diizenlerin énemini vurgulayan,
bOylece Orgiit ve yonetim kuramlarinda yeni ufuklar acan bir ilgi alam olarak incelen-
mekte ve etkin bir kurumsal kiiltiiriin yonetlm iglevler: iizerindeki etkileri
arastmlmaktadlr

1.GIRIS

Bilimsel dragtlrmalarm uygulamadaki gereksinimlerle ne denli ; icice .
olduguna giizel bir 6rnek, son yillarda isletme bilimi ile ilgili yayinlarda
olduk¢a 6nemli bir yer tutan "Kurumsal Kiiltiir", "Firma Kiltiirii", "Orgiit
Kiiltiirii" gibi basliklarla ifade edilen konudur. ABD ve Bati Avrupa'h bi-
Iim adamlarn kendi iilkelerinde ve diinya pazarlarinda gittikce artan J apon
rekabet1 ve Japon 1sletmelerinin dinamizmi karsisinda dikkatlerini Once

Japonlarin bu basarisinin temelleri iizerine cevirmisler, elde ettikleri bil-
gilerden kendi iilkelerine aktarilabilecek yonler aramislardir. Bu

(*) Do¢.Dr., D.E.U. 11.B.F., Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Bolimii
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arastirmalarin devaminda, 80'li yillarin baglarinda yayinlanan ve birden-
bire "Bestseller" olan, daha ¢ok danigmanlik girketlerinde ¢aligan kisilerin

- arastirma sonuclarini agikladiklar kitaplar (Bkz. PETERS/WATERMAN
1987: DEAL/KENNEDY 1982; OUCHI 1987; PASCALE/ATHOS
1982), basarili Amerikan isletmeleri ve Japon igletmeleri arasindaki para-
lelliklere isaret etmekteydi (Bunun i¢in bkz. KOZLU 1986:12). Bu ortak
ozelliklerden ¢ikartilan en 6nemli sonug, degisen ¢evre kosullarina uyum- -
saglamanin ve siirekli olarak bagarili bir sekilde ayakta kalmanin,
isletmelerde giiclii bir "kurumsal kiiltiir" iin varlig1 ile miimkiin oldugu
idi. Boylece orgiit ve Yonetim Kuramlari'nda iizerinde yillarca pek durul-
mamis bir konu giindeme gelmekteydi: Kurumsal Kiltiirin olugsumu, et-
kileri, yapilabilirligi ve Orgiitlerin etkinligini artirmada kullan.lig1. Konu-
nun 6nem kazanmasinda Japonlarin basarisi kadar, diger bazi faktorlerin
de rol oynadif1 yadsinamaz. Bunlarin basinda, kuskusuz yeni teknolojik
gelismelerle cehresi deisen is yapilarinin, karmagiklifi ve ainamikligi
artan, yoneticilere yeni sorumluluklar yiikleyen bir ¢evrede ayakta kalip
basarili olabilmenin ve bat1 iilkelerinde iggorenlerin degisen ¢alisma
yasami beklentilerinin gerektirdifi yeni yonetim anlayigi arayiglari gel-
mektedir. '

Konuyla ilgili tartismalarin ortaya koydugu, ancak simauaiye kadar
iizerinde pek fazla durulmayan ilging bir nokta, kurumlarin kendi evrim-
sel siirecleri icinde olusan kiiltiirlerinin yonetim 1glevleri {izerinde nasil
ve ne derecede etkide bulunduklari; bagka bir deyigle, Orgiit yonetiminde
iplerin tamamen yoneticilerin elinde olup olmadigi, kurumsal kiiltiriin
yonetimdeki roliiniin ne oldugudur. Bu incelemede cevabi aranan soru da
budur. Once bir sosyal diizen olarak kurumlarin (Orgiitlerin)
sekillenmesinde yonetim etkisinin sinirlan iizerinde durulacak, daha son-
ra kurumsal kiiltiiriin ne oldugu ve yonetim iizerindeki etkiler1 incelene-
rek "Kiiltir Yonetimi" konusunda bazi sonuclara ulagilmaya
calisilacaktir. ‘

2) SOSYAL DUZENLERIN OLUSUMU : "OLUSTURULAN"
VE "KENDILIGINDEN OLUSAN" DUZENLER .

Orgiitlerden s6z edildiginde, akla hemen insan eliyle yaratilmig
yapay bir sosyal diizen ya da sistem gelmektedir. Simdiye kadarki
yayinlarda kullanilan tanimlarin ve/veya Orgiitlerin bir yodnetim

fonksiyonu olan organizasyon faaliyetlerinin sonucu olarak ortaya ¢ikan
- yap1 olduklan seklindeki ifadelerin (Bkz. rn. GROCHLA 1978 : 15-20;
TOSUN 1986 :73) dayandigi varsayim, sosyal diizenlerin belirli
amaclara ulasmak amaciyla tamamen insan eliyle, amaca uygun bir
sekilde olusturulabilir ve buna bagl olarak gerektiginde istenildigi
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sekilde degistirilebilir oldugudur. Daha genis bir baglamda, toplumsal
diizen diizeyinde Friedrich August von HAYEK'in "Yapisalc:t Akilcilik”
adimi verdigi ve acimasizca elestirdigi bu anlayisa gore, kiiltiiriin tiim ku-
rumlan (6rn. dil, hukuk, para, piyasa) varliklarin1 aklin ama¢ giiden bir
bulusuna, bir plana ya da tasarima bor¢ludurlar (HAYEK 1980 : 25). Bu
gorls ve algilayis, olgulann "dogal” (insan davranigindan ve etkisinden
bagimsiz) ve "yapay" (insan tasaniminin sonucu) olarak diisiinen dualist
ayrima dayandigindan, sosyal diizenler icin biiyiik Onen tasiyan ve ikisi-
nin arasinda yer alan iiciincii bir katagoriye yer vermemistir. Bu kategori,
insan davraniglarinin bir sonucu olan, ancak insan amaclarinin bir sonucu
olarak goriilemeyecek olan diizenler ya da sistemlerdc n olugsmaktadir
(MALIK 1979 : 306-307). Tablo 1'de goriildiigii gibi, "Evrimsel
Diizenler” denilebilecek bu tiir diizenler, karmasik bir yap1 gosteren tiim
sosyal sistemlerdir. "Burada soyut ve hi¢ kimse tarafindan diisiiliiniip ku-
rulmayan, fakat insan davramslarindan kaynaklanan bir koordinasyon ve
diizen vardir. Bu diizen ¢ok sayida elemanin bagimsiz kararlarina daya-

7

- | insan davranis1 olmak- | 1nsan davranigi sonucu

| s1zin olugan diizenler olusan diizenler

| (sistemler) | (sistemler)
. s ) Caaa A
i‘nsanf tasari- | Yok ' e Yapay sistemler : |
| minin (plami- | e | Teknik veya cok basit §
| nin) Sonucu B . | sosyal sistemler
| olan diizenler| it | = Yapisal(ci) Diizen-
i :(sistemlér) ’ 5 e e
o 1 42 el s
| et Dogal Sistemler: Karmagik sosyal sis-
minin (plani- s " ) ' ,
s aonotn 4 Giines sistemi, | temler :dil, yazi, pa-

| olmayan dii- | kristaller, organizma- ra, ahlak, kiiltiir
| zenler f '

R lar B Evrimsel Diizenler
isisternlen) L : ] _
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narak, kendiliginden olugur” (ERKAN 1990 : 49).

HAYEK, diizenleri, Tablo 1'deki siniflandirmaya uygun bir sekilde,
insan eliyle "olusturulan" (Tabloda 3) ve bir evrim sonucu "kendiliginden
olusan (spontan)" (Tabloda 4) diizenler olarak ikiye ayirmaktadir
(HAYEK, 1980 : 57). Kendiliginden olugan diizenlerin koordinasyonu
(yazil1 olmayan) kurallarla saglanmaktadir. Bu kurallar, diizenin evrim
siireci icerisinde, karsilasilan durumlara uyum saglama cabalan ile,
sinama-yanilma sonucu olusmuslardir ve kurallara uyanlar tarafindan
ifade edilebilir sekilde taninmayabilirler (HAYEK 1980 : 35). '

Birer kérmaslk sosyal sistem olan orgiitler, yukaridaki agiklamalar
1s181nda hem"olusturulmus” hem de "kendiliginden olugsmusg” diizenler o-
larak goriilebilirler.Baslangicta orgiitler belirli amaglara hiziie. 1¢in insan

 eliyle kurulmuslardir. Ancak birer koklii yap: olarak, evrim siireci i¢inde

kendilerine Ozgii bir kimlik olusturmuglardir. Bu kimlige, en ¢ok
gecmiste sorunlarin ¢oziimiinde bagarihi olmug gelenekler ve etkilegim
bicimleri damgasim1 vurmugstur. Orgiit yonetiminin iglevlerinden organi-
zasyon faaliyetinin agirlifi, Orgiit yasaminin baglangicinda fazla
iken,yerlesmis bir yapida daha azdir. Uzun ge¢mige sahip oir igletmeye
yeni bir gehre vermek, kotii gidigi durdurup tersine ¢evirmek iizere genel-
miidiir olarak atanan bir yoneticinin giicliniin sinirlar1 bu baglamda daha
iyi anlasilmaktadir. Bir Orgiitii en ince ayrintisina kadar rasyonel bir
sekilde yeniden diizenlemek ve yonetmek, tiim 6nemh konular hakkinda
genis bilgi sahibi olmay1 gerektirir ki, bu olanaksizdir. Verilen kararlarin
uygulanmasi, bir¢cok elamanin ikili iletisimine ve etkilesin.ine baghdar;
bu nedenle uygulama sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar, istenilenden
farkli olabilmektedir. Kararlarin etkilerini 6nceden tahmin etmek zordur.

~ 3) KURUMSAL KULTUR KAVRAMI

- Genel olarak "kiiltiir" sozciigiiniin bugiine kadiur iizerinde
- anlasilmas bir tanimu oldugu soylenemez. GUVENC'e gore, tanimdaki bu
"giicliigiin kokeni kiiltiir soziiniin ¢ok anlamh olugunda aranabilir” (1974
1 95). Kiiltiiriin ¢esitli anlamlarindan birisi sosyal sistemleri >lusturan bi-
reylerin davranislariyla ilgili olamidir. Bu ¢ergeve igerisinde kiiltiir, genel
olarak bir toplumda yasayan bireylerin davramglarini yonlendiren kural-
lar toplam1 olarak tanimlanabilir (ERDOGAN 1983 : 124). Kiltiiriin
baslica Ozellikleri sunlardir (ERDOGAN 1983 : 134-138; GUVENC
1974 : 103-108; KELLER 1982 : 144-115) : - ‘

- Kiiltlir sosyal bir olgu olarak belirli bir tarihe sahiptir ve
siireklidir; ‘
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- Kiiltiir sosyallesme siireci igerisinde grenilir;

- Kiiltiir zaman iginde degigebilir;

Kiltiir Ioplumsaldif; yani, kollektif diisiincenin iiriiniidiir ve top-
lum iiyelerince ortaklaga paylagilir, biitiinlestiricidir;

runlarin ¢oziimiine katkida bulunan, Ioplumsal yagaml olanakli kilan ku-
rallarin, davrams ve diigiince bigimlerinin ortaya cikmasiyla olu§mu§tur..

L

- geligtiren birer "Minyatiir Toplum" (1986 : 206) olarak goriildiigiinde,
kurumsal kiiltiiriin ne anlama geldigi yukandaki agiklamalardan ana hat-
lariyla ¢ikartilabilecektir. Kurumsal kiiltiir, kurumlarda, ¢alisanlarin
diistinme ve davraniglari i¢in yol gosterici ya da baglayici nitelie sahip,
kurumun tarihsel yagsam siireci igerisinde olusmus biligsel ve normatif or-
yantasyon bilgileri olarak tanimlanabilir (FREIMUTH 1985 : 89: diger
tanimlar 1i¢in bkz. WEBER/MAYRHQFER 1988 : 338-559). Benzer
- sekilde, HOFSTEDE kiiltiirii "diisiincelerin kollektif programlanmasi” o-
- darak gormektedir (1980 : 13). Kurum ici sosyallesme siireci boyunca
¢alisanlarin "kafalarinda ve kalplerinde" bilincli ya da farkinda olmadan
yerlegen sistem kiiltiirii, kurumun ideal geleceginin taslagim iceren, bu
gelecege ulagsmak icin gerekli arag ve stratejileri saptayan, kurum 1i¢i1 ve
dis diinyadaki iligkileri diizenleyen, yaptinnmlar ve édiilleri belirleyen
- gorinmez bir yonlendirici ya da kurumu di ger Kurumlardan ayiran bir
kod (genetik bilgi) durumundadir. Elde edilmis bilgi birikimi, kurum ela-
manlarinin diinya goriigleri, insan anlayislari, deger yargilari, dig diinyayi
‘algilama sgekilleri, dilleri ve sembolleri ile ama¢ yorumlamalarn ve
oncelikler: gibi faktorler, kurumsal kiiltiirii olusturan Ogeler olarak
goriilebilirler. Kurumsal kiiltiir, kurumun geemisi (gelenekler) ile ge-
lecegi (yenilikler) arasindaki bir koprii olarak da“goriilebilir. Gegmiste
olusmus kiiltiirel igerikler ve bigimlerin, sadece gelecekte ortaya ¢ikacak
yeni sorunlarin ¢oziimiinii saglayabildikleri 6lciide yasama sansina sahip
olduklar: sdylenebilir (BLEICHER 1982 : 445). '

Kurumlar da HEINEN/DILL ‘in deyisiyle kendilerine dzgii kiiltir

_ - Kurumsal kiil_tijrijn ,olu§umunda 10l oynayan en Onemli un’surlar,_
~ kurumun ge¢migi, ¢evresi, kurumda gecerli deger yargilari ve iist diizey

- yonetici kigilikleridir (DIERKES 1988 : 558: VAROL 1989 - 23-24). Bu-

rada yonetici 0gesi, kiiltiiriin olusturulabilirligi konusundaki diisiincelerin
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ve buna bagl olarak kurumsal kiiltiirle ilgili bilimsel ¢aliymalarda
"Islevei Yaklasim"in (bu ayirim ic¢in bkz. SANDNER 1988: 654) en
onemli ¢ikis noktasidir. PETERS/WATERMAN'1n iinlii eserinde (1987)
ve konuyla ilgili dier bazi aragtirmalarda, bu dogrultuda, yoneticilerin
kiiltiir olusturmada, koruma ve gelistirmedeki rolii ¢esitli drneklerle so-
mut bir sekilde ortaya konulmaktadir (Bunun i¢in bkz. KOZLU 1986 ;.
77-91). Davranis bicimlerinde ve dil kullanimindaki onciiliik, yonetim 1l-
kelerinin gelistirilip sik sik” vurgulanmasi, tdren ve ayin benzeri 1o-
plantilarla kuruma 6zgii bir deger sisteminin i¢sellestirilmesini saglamak
gibi ¢abalar, yoneticileri etkin bir kurumsal kiiltliriin olugturulmasi
dogrultusunda "lider" pozisyonuna getirip onlann "kahramanlagtiran” ol-
gulardir. DEAL/KENNEDY'ye gore, bu "kahramanlar, biiyiikk birer
giidiileyici, birer sihirbazdirlar” (1982 : 97). | |

Bir kurumun biiyiikliigiine, cografi ve iglevsel dagilimina ya da ku-
rum i¢i bi¢cimsel olmayan (informal) sosyal yapilanmaya bagh olarak
kiiltiirler alt kiiltiirlere aynlabilirler. Alt kiiltiirler, bir kiiltiirii ayakta tutan
ana ilkeler, degerler ve normlardan uzaklasip kendi baglarina orgiit etkin-
ligine zarar veren bir duruma- gelebilmektedir. Alt kiiltiirlerin, kiiltir
cekirdeginden kopmadan, kendi 6zel durumlarinin getirdigi tolerans
sinirlan igerisinde, etkinlik artirma amacina yonelik olarak kendilerine
‘Ozgii bir kimlik gelistirmeleri ise, ancak gii¢lii kurumsal kiiltiirlerde s6z
konusu olabilmektedir. Bir kiiltiir, kurumda hakim degerler ve normlar
konusunda yaygin bir kabullenme ve uyum (konsensiis) bulundugu
olciide giicliidiir denilebilir (HEINEN/DILL 1986 : 211). Gii¢lii bir
kiiltiiriin olugsmasinda yasanilan bagarilarin etkisi biiyliktiir. Kurumsal
kiiltiir, basarilarin ¢oklugu oraninda yerlesik bir yapiya kavugmaktadir
(DIERKES 1988 : 559). Duraganlasmig bir kiiltiiriin, eskisine oranla
farkli yaklasimlar gerektiren yeni sorunlarin algilanmasi ve ¢oziimunde
onemli bir engel olusturabilecegi gercegi de gozden uzak tutulmamahidir. -

4) KURUMSAL KULTURUN YONETIM ISLEVLERI

UZERINDEKI ETKISI

- Yukanidaki acgiklamalarla ortaya cikan bir gergek, kurumsal
kiiltiiriin yonetim gorevleri konusunda, orgiitleri kavramadaki zorlugu ve
‘orgiitlerin karmasiklifini azaltici, yoneticilerin yiiklerini kismen de olsa
hafifletici, basar1 olasiliklarimi yiikseltici ya da azaltici bir etkisi
oldugudur. Bu konunun ilgili yayinlarda giindeme gelmesi ile, klasik bir
ayrimla planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve denetim ola-
rak bese ayrilan (AKAT/UNER 1987 : 57-58; TOSUN 1986 : 4)5)
yonetim islevlerine, altinci ve digerlerine oranla daha ¢ok soyut bir boyut ’
seklinde goriilebilecek bir iglev olarak "etkin bir kurumsal kiiltiir
olusturma" islevinin de eklenip eklenmeyecegini zaman gosterecektir. Bu
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konuda, ozellikle etkin bir kiiltiiriin olusturulabilirlifine yonelik
tartigmalar (bir Ornek i¢in bkz. BENDIXEN 1989) tnemli bir rol oyna-
maya aday goriinmektedir. Ancak kurumsal kiiltiiriin bes yonetim islevi
lizerinde de etkili oldufu bugiinden sOylenebilir. Yani, Cizim 1'de de
ifade etmeye caligtifim gibi, olusturulabildigi olciide, etkin bir kurumsal
kiiltlir 1le her bes iglevin gerektirdigi cabalar azaltilabilecek, islevler
arasinda uyum saglanabilecek, gittikce karmagiklasan bir dis gevre
igerisinde sistemin ig istikran saglanarak orgiitiin varlifim siirdiirmeye ve
bagarilarin artirilmasina yonelik disa doniik cabalara daha fazla zaman
aynlabilecektir. Kisaca, etkin bir kurumsal kiiltiir olugturmanin, diger bes

1slevinin herbirinin bir boliimiinii yerine getirmeye esdeger oldugu var-
sayimi One siiriilebilir. = ; ' ’

Planlama iglevi, gelecekteki belirsizlik ve riskler dikkate alinarak,
orgiitiin faaliyetlerini &nceden belirlemeye calisan, gesitli hareket alter-
natifleri arasinda orgiit ¢ikarlarina en uygun olanlarin1 bulma cabasi ola-
Tak tanimlanabilir. Boylece planlamanin su ii¢ icerik dzelliginden s6z edi-
lebilir (KREIKEBAUM 1987 :23): ' ' e

- Gelecekle ilgili zihinsel bir upras,

- Gelqcekteki kogunar cercevesinde hareket olanaklarinin incelen-
mesi - ,




Bu ozelliklerden ilki, kurumsal kiiltiiriin orgiit iiyelerinde
olusturacag belirli diisiince sablonlan gelecekteki durumlara uyarlanarak
etkilenebilecektir. Ayrica gii¢lii bir kurumsal kiiltiir, Orgiitiin ve Orgiit
calisanlarinin gelecege yonelik hedef ve beklentileri konusunda bazi so-
mut davranig bigimleri de igerebilecektir. Gelecekteki kogullarin yorum-
lanmasinin ve hareket olanaklarinin incelenmesinin, daha ¢ok Orgtitte
gecmiste basarili olmus yorumlama kurallar ve tarzlan ile yapilacag:

varsayilabilir. Cesitli hareket alternatifleri arasindaki se¢im siirec1 boyun-
ca da bu egilimin gecerli olacag1 soylenebilir. Buradan, degisen kosullara
uyum saglayici 6gelerden yoksun bir kurumsal kiiltiiriin, planlama iglevi
iizerinde, daha ¢ok ¢evre kosullarinin duragan oldugu durumlarda ya da
ana hatlar iist yonetimce belirlenmis durumlarda olumlu etkileri olacag:
sonucu ¢ikarlabilir. ‘

Kurumsal kiiltiir, kendisi de bir evrimsel diizen olarak orgiitteki 1g
organizasyonunu gelistirici igleve sahiptir denilebilir. Ancak zihinsel-
anlaml (manevi) yapilarin, basarili maddi yapilar iizerinde gelistikle 1 de
unutulmamalidir (PROBST/SCHEUSS 1984: 482). Orgiitteki organizas-
yon, evrimsel diizenlerin bir sonucu olarak her zaman yonetimin 1stedigi
dogrultuda gerceklesmeyebilecektir. Hazirlanan organizasyon el kitaplar,
ayrintili is tanimlan ve talimatlar, sosyal sistemlere 6zgii dinamiklik
- icinde istenildigi gibi uygulanamayacak, istenilenlerin diginda sonuglarla
karsilasilabilecektir. Bir dl¢iide de olsa, kendiliginden olusan sistemlerde
 alt sistemlerin kendi kendilerine karar verebilecekler1 alanlarin bulunmasi
dogaldir. Bu sinirh 6zerkligin Orgiit ¢ikarlarinin gerektirdig: sekilde kul-
lanilmasi, alt sistemleri olusturan bireylerin giiclii bir kurumsal kiiltiir yo-
luyla, ayrnintisin1 kendilerinin belirleyebilecekler: belirli ana ilkeler:
icsellestirmis olmalan ile miimkiindiir. Orta ve alt diizey yoneticilerin
onemli bir gorevi, deger yargilarini ve normlan giinliik kararlarda ve yeni
durumlarda siirekli olarak yorumlamaktir. Bu, kurumsal kiiltiiriin her ele-

man tarafindan kabullenilmesi ve i¢sellestirilmesinin de Oonemli bir
kosuludur (DIERKES 1988 : 563). '

Yasayan giiclii bir kiiltiir sayesinde, organizasyon islevinin 6nemli
hedeflerinden biri olan sistem i¢ yapisinin istikrarini saglama, sistemi
davraniglar agisindan dnceden hesaplanabilir bir hale getirme konusunda
da gelismeler saglanabilmektedir. Kurumsal kiiltiir, yapilanmanin mevcut
diizen iizerinde adim adim gelismesini saglar, bu yolla olusan sistem 1s-
tikran Orgiit liyelerinin giivenlik gereksinmelerine cevap vernr ve bilgi bi-
rikiminin saglanmasi ve gelecege transferi konusunda gerekli temeli
olusturur (MATENAAR 1983 : 24-25). ’ \ -

- Planlanmmg ve yapilanmig bir orgiitiin yéneltrﬂeyc gereksinmesi
- vardir. Orgiitiin harekete ge¢mesi, amaglara ulagma dogrultusunda faali-

-85-



yet gostermesi, bazi emirlerin verilmesi ve personelin giidiillenmes: 1le
miimkiindiir. Kurumsal kiiltiir, sosyallesme siireci i¢inde, Orgiitte
caliganlara kargilagilan sorunlarin nasil ele alinacagi, nasil ¢oziilecegi
konularinda genel davranis kaliplar1 verdiginden, emir ve direktiflerin

cok ayrintili olmasina gerek kalmamaktadir. Giidiilenme konusunda etkin
bir kurumsal kiiltiir, gecerli deger ve normlar yardimiyla 1sgorenlerin 1§’
de "anlam" bulmalarima saglayabilmekte, giivenlik gereksinmeler
yaninda, yeni fikirler ve denemelere firsat vermesi nedeniyle bireylere
kendilerini gerceklestirme olanagi tanimaktadir. Ayrica Orgiitle

Ozdeslesmeyi kolaylagtirmakta ve kararlarin daha ¢abuk ve etkin uygula- .
~ 1nhaya donusmesml saglamaktadlr (FREIMUTH 18 DL)e - .o -*

Orgutlerdc koordlnasyon 1§lev1 orgut icinde ayni anda yiiriitiilen
faaliyetlerin birbiriyle uyumlulastirilmasi amacina yoneliktir. Etkin bir

“kurumsal kiiltiiriin oldugu orgiitlerde, bu islevin yerini 6nemli dl¢iide
«kendili glnden koordmasyon» a birakt1ig: gorulmektedlr HOESTEDE'
‘nin -daha ©Once sozii -edilen deyisiyle, "diisiincelerin kollektif
programlanmasi”, karmasiklif1 azaltan, koordinasyonu kolaylastiran bir
unsurdur. Ozelhkle Orgiitlerin ¢evresindeki kogullarin giderek daha kar-
ma§1k ve daha dinamik bir duruma geldikleri ve buna bagli olarak
-ydnetimce hazirlanmus planlarin, kurallarin koordinasyonu saglamada
zorlandi§: diisiiniildiigiinde, alt sistemlere hareket alam1 veren, onlar1 ge-
nel ilkelerle yonlendiren koordinasyon mekamzmalannm onemi ortaya

g1kma.ktad1r (bu konu icin bkz. TINAR 1986 : 249).

‘Etkin bir -kultur-e sahlp. orgutlerde, .yonetlmm denetim 1slevi konu-
Sunda da belirgin bir rahathiga kavusacag: varsayimi one siiriilebilir. Be-
lirhh davranig standartlarn ve normlarimi i¢sellestirmis elemanlar, orgiit

~¢ikarlarina ters diismedikleri siirece ayrintili bir denetime gerek
gostermiyeceklerdir. Boyle b1r durumda denetimin de <<kend111g1nden»
- oldugu varsayilabilir. o

5) SONUC

Goriilmektedir ki, kurumsal kultur ken(h evnmsel siireci icerisinde
yoneum 1slevlerini snemli Olgiide etklleyen bir olgudur Adam SMITH'
in piyasalarin koordinasyon islevi i¢in soyledifi "goriinmeyen el” ifadesi
(bunun i¢in bkz. LINDBLOM 1983 : 77-78), kurumsal kiiltiir icin de s6z
konusudur. Sanki goriinmeyen bir el, kiiltiiriin yapisina gore, yonetimin
yiukiinii hafifletmekte ya da ona yapilabilirligin sinirlarini gostermektedir.
Bu durumda, yonetimin etkinligini saglama yoniinde ii¢ ayn kiiltiir politi-
kasmdan sOz edilebilir :

NN zt;kmhgi slmrlanlyorsa,-kendiliginden olusan kiiltiirii
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etklslz kllmak i¢in, mutlak b11g1 ve denetimi saglamak

-YOnetimin etklnhgme b1r zarar yok 1se, kendlhglnden olusan
kultiiri kendi halinde birakmak wve/veya Orgiit ¢ikarlari
dogrultusunda gehgnrmeye calismak, _

-Bilingli sekilde, etkin b1r kurumsal kiiltiiriin 01u§ma31 191n gaba
gostermexk.

Cevre k0§ullarm1n orgiitleri daha dinamik, daha rasyonel ve uyum-
lu ¢calismaya zorladigl bir donem olan gunumuzde yoneticilerin biitiin
~dikkati orgiitlerin i¢ dengelerinden ¢ok dis dengelerine yonelmistir. Bu

durumda, yukaridaki alternatiflerden ilkini segmek, amaca uygun bir dav-
‘ranig olmayacaktir. Bilingli sekilde, etkin bir kurumsal kiiltiiriin olusmasi
1¢1n ¢caba gostermekle, yonetim 1glevlerinin yerine getirilmesinde kurum-
sal kiltiirlin payin1 artirma yoluyla, yonetim 1glevinin agirlikh olarak dig
dengelere yonelmesi saglanabllecektlr ' -

 Kurumsal kiiltiir konusuyla birlikte giindeme gelen kiiltiir yonetimi
kavrami, Orgiitleri yonetmede dolayli, ancak etkili bir yolun varlifina
1saret etmektedir. Bununla beraber kurumsal kiiltiiriin
olusturulabilirliginin heniiz bir tartisma konusu oldugu da unutulma-
malidir. Kendiliginden olugma egiliminde olan bir diizende, etkinligi
saglama yolundaki en 6nemli adim, belki de etkin bir kiiltiiriin olusmasi
1¢1n gerekh kosullan hazirlamaktadir. Bunun ilk kosulu 1se, Orgiitleri sa-
dece goriinen degil, goriinmeyen yapisiyla da tanimaya, kavramaya
caligmaktir. Iste, kurumsal kiiltiir konusundaki tartismalarin orgiit ve

yonetim kuramlarinin gelistirilmesine getirdig g1 en oneml1 katki kanimca
budur -

ORGANISATIONS KULTUR DER UN SICHTBARE
HAND DER FUHRUNG ?

Als Ergebnis eines wissenschaftlichen Forschungsprozesses, der mit der Erfor-
schung von Griinden der auf etwa die zweite Haelfte der 70'er Jahren zuriickgehenden
spiirbaren uberlegenhelt der Japanischen Unternehmen auf den Weltmaerkten stellte
sich die Thematik "Organisationskultur" heraus. Die Annaeherung an das Thema ist je

~nach dem Standpunkt der Interessenten verschieden : Waehrend ein Wissenschaftler

darin ein neues Arbeitsfeld erblickt, wird es von Managern als Instrument bei der Be-
waeltigung der Komplexitaet und von Beratern als ein neues und attraktives Beratung-

_sprodukt gesehen. Es sieht bislang so aus, dass dieses Thema aufgrund seiner Interdis-
ziplinaeritaet und seines vagen Charakiers die Grenzen der bisher gewohnten



wissenschaftlichen Standarde sichtbar machen wird. In diesem Aufsatz wird die Bezie-
hung zwischen Organisationskultur und Management, insbesondere die Auswukungen
der Organisationskultur auf die klassischen Managementfunktionen untersucht. Dabei

- wird die Organisationskultur als ein Interessenschwerpunkt gesehen, der die bislang
herrschende Fiihrungsauffassung "Machbarkeltsglaube" relativiert und die Revalanz der

spontanen Ordnungen betont, damit meue ‘Horizonte in der Orgamsatlons-und
Fiihrungstheorien erdfinet. ‘“ . -

~ KAYNAKCA

AKAT I/UNER N. (1987) I§]etme Yonetlml, [zmir

BENDIXEN, P. (1989) : Uber Die Machbarkelt der Unternehmens-

kultur-iiber die Verantwortbarkeit des Machens; Dle Betrnebswnrtschaft
49. Y1l, S. 199 214

BLEICHER K. (1982) Japanisches Management im Wettstrelt

mit weslichen Orgamsatlonskulturen Zeitschrift Fithrung + Orgamsa- '
'tlon 51. Yil, 5.444-450 “

e DEAL, T.E iKENNEDY A.A. (1982) Corporate Cultures-The .
Rites and thuals of Corporate Llfe, Readmg (Mass Yy _ .

- DIERKES M. {(1988) : Unternehmenskultur und Unterneh-
mensfuhrung, Zeltschrlft fur BetrlebSertschaft 38. Y1, 8504351y

ERDOGAN I (1983) : i:f'glet.melerde Davramg;, Istanbul

- ERKAN, H. (1990) Ekonoml Polltlkasmm ‘Temellerl, Yenilen-
-mis 2. Baski, Izmlr .- ;

- FREIMUTH, J. (1985) Organisationskultur, Thre Bedeutung fur

den Ertfolg von Unternehmungen Wlrtschaﬂswnssenschafthches Studl-
um, 14. Yil, S.89-92 | . .

- GROCHLA, E. (1978) Unternehmungsorganlsatlon 7. Bask1 =
Rembek be1 Hamburg _ .

" GUVENC, B. (1974) : Insan ve Kiltiir, 2. Baski, Istanbul |




HAYEK. F.A.v. (1980) : Recht, Gesetzgebung und Freiheit, Cilt
1:Regeln und Ordnung, Munchen |

HEINEN, E./DILL, P.(1986): Unternehmenskultur Uberlegungen
aus bemebswmschafthcher Sicht; Zeltschlft fiir Betriebswirtschaft, 56.

Yil, S.202-218

HOFSTEDE, G (1980) : Culture's Consequences-International
Differences in Work-Related Values, Beverly Hills/LLondon

KELLER, E v. (1982) : Management in fremden Kulturen, Bern/
Stuttgart

KOZLU & (1986) Kurumsal Kultur, Istanbul

KREIKEBAUM H. (1987) : Strateglsche Unternehmensplanung,
2. Baski, Stuttgart/Berhn/Koln/Mamz _ _

LINDBLOM, Ch.E. (1983) Jenseits von Markt und Staat,
Frankfurt/B erlln/W 1en . L e

MALIK E. (1979) : Ihe Managcmentlehre im Lichte der modernen
Evolutionstheorie; Die Unternehmung, 33. Yil, S. 303-316

MATENAAR, D. (1983) : Vorwelt und Organisationskultur, Ver- :
nachlaessigte Faktoren in der Organisationstheorie; Zentschrlft Fuhrung
+ Organisation, 52. Yil, S. 19- 27

QUICHI W. (1987) : Teori Z, Japonlarm Yonetim Tarz Nasnl
| I§hy0r‘7 Istanbul |

PASCALE, R.T./ATHOS, A.G. (1982) : Geheimnis und Kunst ,
des Japanischen Managements, Munchen

PETERS, Th.J/WATERMAN, R.H.Jr. (_1987) Yonetme ve
Yiikseltme Sanatl,h "Miikemmeli Arayis", Istanbul (Orijinali : In
Search of Excellence, Lessons from America's Best-Run Companies,

New-York 1982) H

PROBST, G.J.B./SCHEUSS, R.W. AOR4) 7 Resulis voh
Organisieren und Selbstorganisation; Zeitschrift Fuhrung +
Organisation, 53. Yil, S. 480-488 - | -




SANDNER, K. (1988) : "...von Mythen und Maerchen, Kultur-
pflege und Sinn-Management" - Orgamsauonskultur als Gegenstand der
Orgamsatlonsforschung, Die Betriebswirtschaft, 48. Yil, S. 651-670

TINAR, M. i & (1986) Humamslerung der Arbeit und Produktl-
vitaet, Frankfurt/Bern/N ew York . ,

TOSUN, K. (1986) I§letme Yonetlml 2. Yazim/3. Bask1 Istanbul

VAROL, M. (1989) Orgiit Kiiltiirii ve Verlmhhk Venmllhk Der-
g18l, Sayl 1989/1, S. 21- 48 L

WEBER, W. /MAYRHOFER W. (1988) : Organlsatlonskultur -

zum Umgang mit einem vieldiskultierten Konzept in Wissenchaft und
Praxis; Die BetnebSWIrtschaft 48. Y1, S. 555-566 *

a0



