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BİLİM KÜLTÜR VE EĞİTİM

Kübra Öztürk 
 İşletme Yönetimi Programı

Yönetim alanında en çok alıntılanan söz-
lerden birisidir:

“Kültür stratejiyi kahvaltıda yer.”

Peter Drucker’ın bu cümlesi, kulağa espri-
li gelse de örgüt yönetiminin en sert gerçe-
ğini bizlere aktarır. Çünkü stratejiler planlarla 
başlar ama o işletmeyi var eden çalışan-
larla yaşar — ya da ölür. 

İşletmelerde uzun veya kısa vadeli stra-
tejiler oluşturulmak istenir. Bu stratejiler için 
hedefl er belirlenir, grafi kler hazırlanır, uzun 
saatler üzerinde çalışılan sunumlar yapı-
lır. Günler süren toplantılar sonrası oluştu-
rulan bu stratejiler en sonunda çalışanlar-
la paylaşılır.

Her şey kusursuz görünür… 
Ancak bir süre geçtikten sonra fark edi-

lir ki, o büyük vizyon, çalışanların gündelik 
davranışlarına hiç dokunmamış. Çünkü kül-
tür devreye girmiştir — sessiz, görünmez 
ama güçlü bir şekilde. 

Uzun uğraşlar sonucu oluşturulan strateji-
lerin, çalışanların davranışlarında yer bulma-
masının en temel sebebi, bu stratejiler oluş-
tururken işletmeler için en değerli varlık olan 
çalışanların ve onların işi yapma şekillerine 
etki eden kurum kültürünün hiç göz önünde 
bulundurulmamış olmasıdır.

Işık değil, ilgi etkiler
Bu gerçeğin kökleri neredeyse bir asır ön-

cesine, 1920’lerin sonunda Chicago’da-
ki Hawthorne Çalışmalarına uzanır.

Harvard Üniversitesi’nden Elton Mayo ve 
ekibinin bir fabrikadaki çalışanlar üzerinde 
yaptığı bir dizi araştırma, bizleri devrim nite-
liğinde bir sonuca ulaştırdı.

Işık artırıldığında işçiler daha mı verim-
li olurdu?

Cevap: Evet
İlginçtir, yine evet!

Araştırmacılar bu çalışmanın sonunda an-
ladı ki çalışanların verimlilik artışı fabrika-
lardaki fi ziksel şartlar ile alakalı değil, onla-

ra gösterilen ve hissettikleri ilgiyle alakalıydı. 
Çalışanlar; işletmelerinin, yöneticilerinin, bi-
rim amirlerinin kendileri ile ilgilendiklerini his-
settiklerinde, daha motive oluyorlardı. Çün-
kü bir insan, sadece ücret karşılığı değil, de-
ğer gördüğü için de çalışır.

Başka bir deyişle, üretkenliği belirleyen 
şey fi ziksel koşullar değil, insani koşullardı.

Hawthorne Çalışmaları’nın işaret etti-
ği şey, bugün “örgüt kültürü” dediğimiz ya-
pının temelleriydi. Hawthorne bulguları, ör-
güt içindeki görünmeyen bağların (daya-
nışma, güven, iletişim, aidiyet) başarının ger-
çek kaynağı olduğunu ilk kez bilimsel olarak 
ortaya koymuştu.

Bu basit ama derin bir bulgu, yönetim an-
layışında bir dönüm noktası yarattı. Artık ba-
şarının ölçüsü sadece üretilen ürün ya da el-
de edilen kâr değildi; çalışanların içsel tatmi-
ni, motivasyonu ve mutluluğu da işin merke-
zine yerleşti. 

Kurum kültürünün dayanıklılığı işte tam 
da buradaki motivasyonun sürekliliğiyle 
doğru orantılı olarak güçlenmektedir.

Stratejinin motoru kültürdür
Bir kurumun kültürü, o kurumun nasıl dü-

şündüğünü, davrandığını ve değişime nasıl 
tepki verdiğini belirler.

Yani kültür, bir nevi örgütün kişiliğidir.
Örgüt kültürü, çalışanların işe bağlılığını 

ve ortak amaçlara yönelimini şekillendiren 
görünmez bir güçtür.

Bir şirketin stratejisi ne kadar parlak olursa 
olsun, işletmedeki kültürle çelişiyorsa, başa-
rı ihtimali düşüktür. Başarsa bile bu başarının 
sürdürülebilir olması mümkün değildir… 

Bunu şöyle örneklendirelim:
Yeni bir strateji “hızlı karar alma”yı gerekti-

riyorsa ama kurum kültürü “her şeyi iki onay 
alarak yapma” alışkanlığına sahipse, sonuç 
bellidir: hız değil, tıkanma ortaya çıkar.

Ya da “yenilikçi olalım” vizyonu ilan edi-
lir ama kültür “hata yapmaktan çekin, eskiye 
bağlı kal” mesajı veriyorsa, kimse risk almaz.

Kısacası, kültür stratejinin “nasıl” uygu-
lanacağını belirleyen görünmez bir sistem-
dir. Strateji yönü çizer, ama kültür o yönün 
gerçekten yürünebilir olup olmadığını be-
lirler.

İnsanı unutan strateji başarısız olur
Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisinden Her-

zberg’in motivasyon teorisine, McGregor’un 
X-Y kuramından Schein’in örgüt kültürü
analizine kadar tüm yaklaşımlar benzer so-
nuca varır:

İnsan sadece ekonomik bir varlık değildir.

Bir kurumun en mükemmel stratejik pla-
nı bile, çalışanların motivasyonu, bağlılığı ve 
inancı olmadan sadece kâğıt üzerinde kalır. 
Aidiyet, anlam ve takdir görmek; modern iş 
dünyasında en az maaş kadar motive edici-
dir. Başka bir deyişle, aidiyet, anlam, değer 
görme ve güven duygusu gibi tutumlar, mo-
tivasyonun yakıtıdır.

Bu noktada Drucker’ın sözü bir uyarı de-
ğil, bir rehber gibidir. 

Yöneticiler için mesaj nettir:
Stratejinizi güçlü kılmak istiyorsanız, 

önce kültürünüzü besleyin. Güçlü bir kül-
tür oluşturmak içinde çalışanlarınıza de-
ğer verin. Çünkü;

Stratejinin kalbinde kültür, kültürün kal-
binde de insan vardır.

Çalışanlarınızın fi kirlerini duymadan alınan 
kararlar, oluşturulan stratejiler, maalesef ki 
sürdürülebilir olmaz.

Değerleriyle çatışan bir vizyon, bir süre 
sonra sadece “duvarda asılı” kalır.

Son Söz: Kahvaltı Sofrasına Davet
Kültür, sabah toplantılarında değil, kahve 

molalarında kendini gösterir.
Bir yöneticinin “nasılsın” derken ki sami-

miyeti, bir çalışanın yeni başlayan bir çalışa-
na yaklaşımı, bir çalışanın işyerindeki mutlu-
luğu bir kurumun en derin stratejik mesajıdır.

Bu yüzden Drucker’ın esprili sözü, aslında 
oldukça ciddi bir ders içerir:

Eğer bir lider, stratejisinin hayatta kal-
masını istiyorsa, önce o sofrada kültürle 
dost olmalı — onunla çatışmamalı…

Aksi halde, en parlak strateji bile, kültürün 
güçlü iştahına dayanamaz.

Sonuç olarak:
Kültürünüzü anlamadan veya onu bes-

leyen faktörleri iyileştirmeden stratejinizi 
oluşturmayın.

Kültür, bir kurumun görünmez elidir; stra-
tejiyi yönlendirir, şekillendirir, bazen de sa-
bote eder.

Bu nedenle, başarılı liderlik, stratejik akıl 
gerektirdiği kadar duygusal zekâ da ister.

Mesele basit:
Eğer ki kültür ve strateji aynı masada otu-

rabiliyorsa, kahvaltı doyurucu olur.
Aksi halde kültür doyar, strateji aç kalır.

En parlak stratejiler bile, çalışanların değer görmediği ve aidiyet 
hissetmediği bir kurumda hayata geçemez; çünkü stratejiyi 

yaşatan planlar değil, o planları içselleştiren kültürdür.

Kültür Stratejiyi Kahvaltıda Yer: 
ÇALIŞANIN GÜCÜ


