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OZET

Caligmanin amaci, ¢okuluslu igletmeleri Orgiit kiiltiirli ag¢isindan incelemek ve
cokuluslu igletmelerle ulusal isletmeler arasinda orgiit kiiltiiri agisindan yaganabilecek
farkliliklart bir uygulamayla agiklamaktir.

Tez dort bolimden olugmaktadir. Ik bolimde gokuluslu isletmelerin tanim,
tiirleri, 6zellikleri, ve tarihi gelisiminden bahsedilmektedir. Ayrica bu boliimde yine
cokuluslu igletmelerin ev sahibi tilkeye girig yollari, kargilagtiklar: firsatlar ve engeller,
cokuluslu olma nedenleri, 6rgiitsel yapilagma tiirleri ve son olarak Tiirkiye’de ¢okuluslu
isletmelerin gelisiminden s6z edilmektedir.

Caligmanin ikinci boliimii Srgiit kiiltiirii ile ilgilidir. Bu béliimde 6rgiit kiiltiiriiniin
tanimy,bilesenleri ve Ozellikleri iizerinde durulduktan sonra oOrgiit kiiltiirtiniin
belirleyicileri, boyutlar: ve modelleri agiklanmigtir.

Cokuluslu isletmeler ve orgiit kiiltiirii kavrami detaylariyla incelendikten sonra
ticlincii béliimde ¢okuluslu igletmelerde 6rgiit kiiltiirii kavramindan bahsedilmigtir. Bu
boliimde farkh kiiltlirlere sahip iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin orgiit kiltiirti
yapilarini daha iyi agiklamak igin kiiltiirel farkliliklarla ilgili teoriler ve sosyo-kiiltiirel
bilesenler  tizerinde durulmustur. Cokuluslu igletmelerin sahip oldugu kiiltiir
Ozelliklerini Dbelirttikten sonra Tiirkiye’de hakim olan Kiiltiir 6zelliklerine kisaca

deginilmistir.

Aragtirmanin amaci g¢okulusu igletmelerde Orgiit kiiltiiriinii incelemek,cokuluslu
igletmelerle ulusal isletmeler arasinda orgiit kiiltiirlinii  algilayistaki - farkliliklar
aragtirmaktir. Bunu gergeklestirmek igin veri toplama analizi olarak; giic mesafesi ve
yOnetim uygulamalarim1 algilama ve demografik degiskenlerle ilgili sorulardan olugan
anket formu uygulanmigtir. Arastirmanin sonucuna gore, giic mesafesi ve yOnetim
uygulamalarim algilamada, c¢okuluslu igletmeler ile ulusal igletmeler arasinda anlamh
bir farlilik oldufu ama bu farkhihifin demografik degigkenlere ¢ok fazla bagh olmadig:
ortaya ¢ikmigtir.



ABSTRACT

The aim of this thesis is to study multinational companies according to their
organizational culture and to explain the differences between national and multinational

companies referring to their organizational culture with the help of a case study.

This thesis consists of four parts. In the first part, the definition of multinational
companies, their sorts, properties and historical development is given. The ways and
reasons of their entrance in the home country, the opportunities and obstacles they face
their organizational structure and at last the development of multinational companies in
Turkey is also explained in the first part.

The second part of this thesis is about organizational culture. In this part the
definition of organizational culture is made and its components, characteristics, the

determinants of it with relevant models are mentioned.

After analyzing the concept of multinational companies and organizational culture
in details, in the third part the organizational culture of multinational companies is
discussed. This part also refers to theories about the cultural differences and the
components of socio-cultural structures for explaining how multinational companies
survive in countries that have different cultures. Also the cultural structure in Turkey is

briefly mentioned.

The aim of this search is to examine the organizational culture in multinational
companies and the differences in the perception of organizational culture according to

national and multinational companies.

In order to do this a questionnaire is used for data collection whish involves
questions about power distance, perception of managerial types and demographic
variables. According to the results of the study it is observed that; although there is a
meaningful difference between multinational and national companies in perceiving
power distance and managerial types, this difference does not so much depends on the

demographic variables.



GiRiS ~

Ozellikle endiistri devriminden sonra kiigiik igletmeler yerini sirasiyla KOBI’ lere,
ulusal isletmelere, ¢okuluslu isletmelere ve nihayetinde global igletmelere birakti.
Kiigiilen diinyada biiyiiyen isletmeler, ekonomik, sosyal ve politik hayatin en biiyiik
belirleyicileri haline geldiler. Bugiin 6zellikle ¢okuluslu ve global isletmeler diinya
kaynaklarinin etkin kullanimi ve uluslararas: ekonomik biitiinlegsmeyi gergeklestirmeleri
acisindan Onemli bir role sahiptirler.Aslinda bu rol isletme adi altinda insana aittir.
Ctinkii isletmeyi bagartya gotiiren en dnemli unsur insandir. Ama giiniimiizde insanin
sadece gerekli egitim, bilgi birikimi ve yeteneklere sahip olmasi tek bagina yeterli
degildir. Caligtig1 isletme ile ortak bir paydaya sahip olup, isletme kiiltiiriinii 6zlimsemis
olmas1 da ¢ok Snemlidir. Isletmeye geldigi giine kadar sahip oldugu kiiltiir ile isletme
kiiltiirli arasinda ortak bir payda mutlaka olugturulmalidir. Aksi taktirde bireyden bagar1
beklemek yanlis olur.

Kiiltiir kavrami ¢ogu zaman isletmeyi bagariya gotiiren en 6nemli faktorlerdendir.
Ozellikle diinya pazarina agilan isletmeler igin kiiltiir, riske atilmayacak kadar énemli
bir olgudur.

Bu tezde diinya ekonomisinde ¢ok Snemli role sahip olan isletme tiirlerinden
gokuluslu igletmelerin kiiltiirleri {lizerinde durulacaktir. Tez dort bdliimden
olusmaktadir. ‘

Birinci béliimde gokuluslu igletmeler tizerinde durulacaktir. Net ¢izgileriyle tanimi
yapilacak cokuluslu isletmelerin  &zellikleri, tarihsel gelisimi anlatilacaktir. Ikinci
boliimde orgiit kiiltiirii ana hatlariyla ele alinacaktir. Belirleyicileri, boyutlari, orgiit
kiiltiirii tipleri ve modelleri iizerinde durulacaktir. Teorik bdliimiin son kisminda ise
¢okuluslu igletmelerde orgiit kiiltiirli konusu incelenecektir. Bu anlamda g¢okuluslu
isletmelerdeki kiltiirel farkhiliklarla ilgili teoriler ve sosyo-kiiltiirel bilesenler
aciklanacaktir. Aragtirma konusuyla paralellik olmasi agisindan tiim boliimler giig
mesafesi ve yonetim uygulamalar1 agisindan agiklanmaya c¢aligiimugtir.

Son boliimde ise gokuluslu igletmelerde Grgiit kiilttirii kapsaminda, ¢okuluslu bir
islétme ile ulusal bir igletmenin gii¢ mesafesi ve yOnetim uygulamalari agisindan
karsilagtirma yapilacaktr.



BIRINCI BOLUM
COKULUSLU ISLETMELER

1.1. TANIMI

Diinya ekonomisi otuz yili agkin bir stiredir teknik, ekonomik ve politik nedenlere
dayanan bir yapt degisikligine ugramaktadir. Ozellikle II. Diinya Savasi'ndan sonra
agirhk kazanan ekonomik uygulamalar, daha fazla liberal igerikli olup, Keynes
ekonomik politikalar bu dénemden sonra Monetarist iktisadi (liberal) politikalara
doniigmiigtiir. Sosyal devlet olgusu zayiflamis, iktisadi liberalizasyon; piyasa ekonomisi
kavraminin yogun bir sekilde uygulama bulmasma, dolayisiyla piyasa ekonomisi
kurallarinin uygulamasina olanak tanimigtir. Bununla birlikte gelisen teknolojik buluglar
isletmelerin hareket alanimi arttirmis bdylece Cokuluslu Sirket kavrami glindeme
gelmeye baslamustir.

1990'larda biiyiik girisimciler ve hatta kiiciik girigimcilerden bazilar1 bile, zaman,
mekan, ulusal smurlar, dil, gelenekler ve ideolojiler konulanndé. eski simirlar1 agan
teknolojik olanaklara ve stratejik goriislere sahiptir. Normalde, politikten ¢ok ekonomik,
kamusaldan ¢ok 6zel olarak nitelendirebilecegimiz bu kurumlar, diinyay: kapsayan
teknikler bularak, herhangi bir yerde iiretilip her yerde satilabilecek iiriinler geligtirerek,
kredilerini diinyanin her yerine yayarak ve her kbye, her mahalleye ulagabilen kiiresel
iletisim kanallarina girerek, 21. yiizyihn diinya imparatorluklar: haline gelmektedirler.
Bu uzay ¢ag1 isletmelerinin mimari ve yéneticileri, son yillarda diinya politikasmdaki
dengelerin bélgelerden, tiim diinyay: etkileyebilen hiikiimet ve sirketlere kaydigim
bilmektedirler. Hemen her yerde, devletlerin umut ve iddialan azaliken, bu girket
imparatorluklart ortak mekanlan isgal etmekte ve gittikge daha fazla sayida insann

yasamini derinden etkilemektedirler’.

Cokuluslu sirketler (CUS), giiniimiizde en fazla giindeme gelen ﬁ:z_eﬁnde yogun
tarismalarin yapildigi sirketlerdir. CUS’ in halen biitiin yazarlar tarafindan kabul
edilen bir tanim1 bulunmamakta, birgok yazar CUS’ in farkli 6zelliklerini dikkate alarak
bu sirketleri tanimlamaya g¢aligmaktadir. Tammlar farklilagsa da CUS' in ortak
ozellikleri; birden fazla iilkede islev gostermeleri, merkezi denetim, biitiin sirket
béliimleri i¢in birbirine uygun yeknesak bir politika izlenmesi, ¢esitli tilkelerdeki yavru
sirketlerin iglevlerini kontrol eden tegebbiisler olmasi seklinde siralanabilir. Bu

! Richard J. Barnet and John Cavanagh, Kiiresel Diisler, ¢ev.Giilden Sen, Sabah Kitaplar1, 1995
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Ozellikler dikkate alindiginda "CUS’ in genel merkezi belli bir tilkede oldugu halde,
iglevlerini bir veya birden fazla tilkede kendi tarafindan koordine edilen subeler, yavru
sirketler veya bagli girketler aracilifiyla ve genel merkez tarafindan kararlastirilan bir
igletme politikasina uygun olarak yliriiten biiylik sirketlerdir. Bu sirketlerin yatirim,
firetim, aragtirma islevi ve personel politikas: ile ilgili stratejik kararlari ana merkezin
bulundugu genel merkezde alinmaktadir",

Literatiirde, ¢okuluslu isletmeler ve benzer isletme tiirleri ile ilgili degisik
kavramlara rastlanmaktadir. Bu kavramlar kimi zaman birbirinin yerine
kullanilmaktadir. Anlam karigikligmin Oniine gegmek ve ¢okuluslu sirketlerin tanim
smirlarini daha iyi belirlemek i¢in bu tiir isletmelerin tanimmi yapmak gerekir. Bu
isletme tiirleri ve tanimlari g6yledir:

e Uluslararasi (International) Sirket; "Bir iilkede kuvvetli sekilde yerlestikten
sonra merkezi bir yonetimden yararlanarak diger iilkelere girmeye ve oralarda

yerlesmeye caligan firmadir".

o Uluslardtesi (Transnational) Sirket; "Cokuluslu bir sirket gibi kabul edilen ve
yOnetimi gesitli uluslardan gelen kisilerden olan kurulus tarafindan gelistirilen
firmadir".

e Uluslaristii (Supranational) Sirket; "Halen mevcut olmayan ve hicbir filkeye
mensup olmayan, uluslararas1 bir anlagma ile kurulan, uluslararas1 bir kurulug
nezrinde tescil edilmis ve bu kuruluga bagll olan, bu kurulus tarafindan
denetlenen, bu kuruluglara vergi 6deyen ve bdylece milletini hukuken
kaybeden sirkettir".

Konumuz olan ¢okuluslu isletmelere geri donersek; Gene E. Brodley ve Edward

L. Bursk ¢okuluslu igletme i¢in beg dl¢iit 6nermektedirler:
e Farkli ekonomik gelisme diizeylerinde bulunan iilkelerde faaliyet gostermek.

e Pazarlama, liretim, arastirma-gelistirme ve hizmet departmanlarindan olugan
bagli-igletmeleri bulunmak.

e Bagli isletme yOneticilerinin bagli isletmenin faaliyet gosterdigi ev sahibi tilke
vatandaslar1 olmasi.

2 Giilten Kutal ve A.R. Biiytkuslu, Cokuluslu Sirketler ve insan Kaynag: Yonetimi, Der Yaymlari,
1996.
*  Esin Can Mutlu,Uluslararas: Isletmecilik,Istanbul: Betas Yaymlarz, 1999, s.9-10.
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e Cokuluslu bir genel merkezin bulunmasi, bagka bir deyisle uluslararas: ana
igletmenin (genel merkezin) amag ve stratejilerinin belirlenmesinde tek ulusun

etkili olmamasi.
e Sermayenin gegitli iilkelerden toplanmis olmasi.

Bagka bir tanima gore cokuluslu isletme, birden fazla iilkede gelir getirici
etkinlikte bulunan: ekonomik, mali ve iiretime yonelik temel kararlarn belirli bir
merkezden saptandi31 veya dolayl yoldan yavru sirketlere empoze edildigi sirketlerdir®.

Cokuluslu isletmenin temel &zellikleri birden fazla yabanct bagh veya yan
kurulusa sahip olmalaridir’. Bu temel 6zelligin yamnda bu sirketlerin sahip olmas:
gereken diger ozellikleri de soyle siralanabilir®;

o Sirketin ana stzlesmesinde diinya g¢apinda yatirim, liretim ve pazarlama
faaliyetlerine girme amaci agikg¢a belirtilmelidir.

e Isletme varliklarinin en az %20'si dis tilkelerden saglanmalidar.

o Isletmenin satiy ve kérlarnmin toplammin en az %35'i- yabanci yatirimdan
saglanmalidir.

e Yabanc: yavru girketin miilkiyetinin en az %35'ine sahip olmalidir.

Cokuluslu sirketler ayrica miilkiyeti kendinde olan g¢ok sayida firetici ve
pazarlayici kuruluga sahiplerdir. Bu sirketlerin hemen hepsi gelismekte olan veya az
gelismis iilkelerde yatnmda bulunmaktadir’.

Cokuluslu igletmelerle ilgili tanimlardaki temel fikir, degisik iilkelerde, siirekli bir
sekilde tiretim igletmesi olarak faaliyette bulunan birbirleriyle iligkili birkag sirketin s6z
konusu olmasidir. Bu kapasiteye sahip olabilmek i¢in sirketin yatirim yaptig: iilkede
fabrikalar, madenler, satiy magazalar, sigorta sirketleri yada bankalar gibi (veya igin
ozellikleriyle ilgili ne gerekiyorsa) iiretim birimleri bulunmalidir®.

Michael Z. Brooke ve H. Lee Remmers ise bu konudaki goriislerini soyle ifade
etmektedir:

"Bizim ¢okuluslu igletme tammimiz, terimi higbir cografi egilimi olmayan
sirketlerle sinirlayan bir takim yazarlarin tanimlarindan daha genigtir. Bu sinirhi tamima

4 Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Celal Bayar Universitesi,1995,Say1: 1

> Thomas Aitken, The Multilingual Man, The Role of the Manager Abroad, London: George Allen
and Urwin Ltd, 1973 .

¢ Inan Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yonetimi, Ankara:Kalite Matbaas1,1976, s.15

7 «“Yonetim”, I.U.LF. igletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi, Yil: 4, Say1: 14(Ocak, 1993), s.31

#  E.JKolde, The Multilingual Company, London:D.C. Heath and Company,1974, .5
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gore, yerli ve deniz agir1 bolimlerin yerine, diinyamin gesitli bolgelerinde esdeger
mevkiler vardir. Pazarlar, finans kaynaklari, yOnetici gelistirme, sermayenin kullanimi
ve genel merkez konumu ile ilgili kararlar, ulusal ve yerel bagliliklar dikkate alinmadan,
sosyo-ekonomik analizlerin temelinde yapilmaktadir. Bizim ¢okuluslu igletme
tanimimiz, iiretim ve hizmet gibi ana islevlerini en az iki iilkede yiiriiten tiim isletmeleri
igine alir’.

Cokuluslu isletmelerle ilgili baz1 terimlerin tanimlan s6yledir:

Ev sahibi iilke: Yabanc: direkt yatirimi kabul eden, ozellikle belirli bir baglh
sitketin faaliyet gosterdigi tilke. Ornegin Toyota' nim iilkemizde yaptig1 joint-vertura'da
Tiirkiye ev sahibi iilkedir.

Ana iilke: Cokuluslu isletmenin menseinin bulundugu iilke. Omegin Microsoft'un
ana tilkesi Amerika'dir.

Merkez ofis: Sirketin yabanci bagh sirketinin bagimli oldugu merkezi 6rgiit.

Yabanci bagh sirket: Yabanci direkt yatirnm ifade eder. Kisaca "bagh sirket"
yada "sube" de denir.

Ugiincii iilke: Ana iilke ve ev sahibi tilke diginda kalan ve ¢okuluslu isletmelerin
faaliyetlerine gesitli sekillerde katilan iilkelerdir. Bu katilim iiretim faktorlerinden
herhangi birinin tedarigi ile ilgili olabilecegi gibi bilgi veya yonetici transferleri
seklinde de olabilir.

1.2. TARIHSEL GELIiSiMi

Cokuluslu igletmenin k&kii Ur ve Babil medeniyetlerine dayanmaktadir. Bu
dénemden sonra ¢okuluslu igletmenin in tarihsel geligimini d6rt ayri dénem halinde
inceleyebiliriz*’;

1. Donem: 1500-1850 yillar1 arasindaki ticaret d6nemi .
2. Donem: 1850-1914 yillar1 arasindaki sémiirgecilik dénemi
3. Donem: 1914-1945 yillan arasindaki ayricaliklar

4. Donem: 1945'den giiniimiize kadar olan uluslararas1 donemdir.

®  Michael Z. Brooke ve Remmers H. Lee, The Strategy Multinational Enterprise, London:
Iave&Byrdon Ltd., 1973.
1 Esin Can Mutly, a.g.e., 5.9-10.
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1.2.1. Ticaret Donemi

Bu donemi sOyle tanimlayabiliriz: Cegitli bireylerin iilke diginda sanslarim
denemek ve dig iilkelerde satin aldiklan mallar1 Avrupa'ya yollamak suretiyle biiyiik
kérlar saglamalaridir’!.

Bu dénemde sayis1 ¢ok az olan bazi metaller, ipek ve benzerleri mallarin ticareti
daha ¢ok gbze carpmaktaydi. XVIL ve XVIIL yiizyilin biiyiik Ingiliz, Hollanda ve
Fransiz ticaret isletmeleri bugiintin ¢okuluslu isletmelerine Onciiliik etti. Bunlar
genellikle {iiretim isletmelerinden ziyade ticaret isletmeleriydi'®>. Diger taraftan
iilkeleraras: iligkilerin yapis1 ve politik baskilar daha genis capta faaliyetlere olanak
saglamiyordu. Bununla beraber ¢esitli iilkeler de baz1 Ingiliz, Hollanda ve Fransiz
isletmelerine ticaret ve politik alanda bircok imtiyazlar tanindi. Bu bir anlamda bati
tilkelerinin {istiinlik saglamasina yaradi.Levant Isletmesi Orta Dogu'da, British Royal
Afrikan Isletmesi Afrika'da, The British East India Isletmesi Giineydogu Asya'da ve

Hudson's Boy Isletmesi Kuzeybati Avrupa'da énemli faaliyetlerde bulunmaktaydilar.
Osmanh Imparatorlufu zamamnda Fransizlara bircok kolayliklar tamnmasi yani
kapitiilasyonlar bu donemde baslamigti™*.

Bu dénemde ayrica bankacilik nem kazandi. Ulke dis1 yatirima agirlik verilmesi
bankacilik faaliyetini zorunlu kildi. Cesitli kimsgler bankacilik faaliyetini kirh bir is

olarak gordiiler. Ornegin Floransa'daki Medici Ailesi XV. yiizyilda bankacilikta énemli
girisimlerde bulundular. O dénemde diinyanin bilinen bolgelerinde bankalar kurdular™®.

Ticaret dénemi, Asya, Afrika ve Latin Amerika'da koloniler olugturulmasiyla ve
Bat: igletmelerine Japonya ve Cin'de bazi imtiyazlar taninmastyla sona eriyordu’,

1.2.2. Sémiirgecilik Donemi

Bu donem 1850'den Ikinci Diinya Savasma kadar devam etti. Bati ’i§1emlerinin
faaliyetleri daha Once sahillerde iken bu donemde faaliyet i¢ bélgeye kaymaya bagladi.
Avrupa'daki biiyiik sanayi devrimi sonunda Avrupa igletmelerinin faaliyet konular1 da

' Richard D. Hays, Christopher M. Karth and Manucher Roudiani,International Business: An
Introduction to World of the Multinational Firm,Englewood Cliffs, Princeton Inc.,1972, 5.260

2 Neil H. Jacoby, The Multinational Corporation, New Jersey: The Darwin Press Inc.,1972, 5.23

B «cokuluslu Sirketler ve Tiirkiye”, ODTU-Idari ilimler Fakiiltesi Ogrenci Dernegi Dergisi , 1976,
5.6

¥ Richard D. Hays, a.g.e.,5.261

15 Richard D. Robinson, International Business Policy,New York: Holt, Rinehart and Winston Book
Co., 1964,5.12



degisti. Daha Once ticaret doneminin bir 6zellii olan digaridan satin alinan mallarin
iilke iginde satilarak kér edilmesi yerine sanayi mallarina déniik faaliyetler baglada.
Ozellikle maden ve tarim faaliyetine onem verildi'®.

XIX. yiizyilda dis yatirnmlar genig c¢apta Bati Avrupa'dan Asya, Afrika ve
Amerika'nin gelismemis iilkelerine akti. Bu yiizyilda 6zellikle Ingiltere'nin yatrimlar:
hissedilir sekilde artt1, bu yatirimlar isletmelerin yonetimini ele gegirmekten ¢ok krdan
pay alma geklinde oldu ve baglangigta kérlarin subelerden merkeze kaymasi seyrek

rastlanan bir durumdu'’.

Ingiltere'yi Avrupa'mn diger iilkeleri takip etmekteydi. Ozellikle Almanya,
Hollanda ve Fransa nemli yatinmlar yapti. ingiliz Isletmeleri Hindistan'da, Avustralya
ve Giiney Afrika'da Fransiz Isletmeleri Kore, Tunus ve Diger Fransiz Kolonilerinde,

yatirim yaptlls.

1.2.3. Ayricaliklar (Imtiyazlar) Donemi

Ayricaliklar dénemi, 1914-1945 yillart arasindaki donemi kapsamaktadir. Bu
dénemdeki belirleyici ozellik 1. ve II. Diinya Savaslarinin isletmeler lizerine yaptigi
etkilerdir.

Cokuluslu igletmeler I. Diinya Savasindan sonraki yillarda dig ticareti engelleyici
politikalarin  ortadan kaldinlmasi sonucunda artiy gostermigtir. Somiirgecilik
déneminde, dis tilkelere yapilan yatirimlarda, tarim ve madencilik 6nemli yer tutarken,
ayricaliklar doneminde otomobil sanayinde disg iilkelere yapilan yatinmlar Snem
kazanmustir. Bu alanda Ingiltere'de, Fransa'da ve Almanya'da otomobil {iretim
isletmeleri kuran ve gokuluslu olan ilk isletme "General Motors" olmugtur'®.

Modern ¢okuluslu iglennelerin kurulmasina &rnek olarak Ingiltere'de bir deterjan
firmas1 olan ve ilke diginda fiiretim ve dagitim tesisleri kuran Lever Brothers' 1
gosterebiliriz. Daha sonra bu isletme 1929 yilinda Hollanda'nin Dutch Margarine Union
isimli igletmesi ile birleserek Unilever' i meydana getirdi. Unilever’ den sonra kendi

16 Richard D. Robinson,a.g.e., 5.7

" Victor Z. Priel, “Some Aspects of Multinational Companies”, Management International Review,
CXIV,1974, s.4-5

Neil H. Jacoby, a.g.e., 5.23

Esin Can Mutly, a.g.e., s.17
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tilkeleri digmna yatiim yapan Nestle, ICI, Philips, Shell gibi giiniimiiziin biiylik
isletmeleri de, ilk modern gokuluslu igletmelerin temelini olustmmusturzo.

Bu dénemde c¢okuluslu isletmelerin faaliyetlerini etkileyen iki olay vardir.
Birincisi 1929 yihinda patlak veren biiyiik diinya ekonomisi krizidir. Ozellikle bati
filkeleri bu krizden gok etkilendiler. Igsizligin artmas, iiretilen mallarm elde kalmast bu
igletmeleri olumsuz yonde etkiledi. Bu durum Avrupa ve Amerika'nin diger iilkelerdeki
giicliniin azalmasinda 6nemli rol oynadi. Yiiksek iicretli batili yonetici ve teknik eleman
yerine Afrikah, Asyal1 ve Latin Amerikalilarin iglere yerlesmesi sonucunu _dogurduzl.

Diger 6nemli olay Avrupa'da Diinya Savagmin sonucu olarak cesitli bélgelerin
istila edilmesiydi. Almanya'nin iggali igletmelerin 6nemli bir boliimiiniin diigman iggali
altinda kalmasina neden oldu®.

1.2.4. Uluslararas1 Donem

Ikinci Diinya Savaginin sona ermesi ile yeni bir dénem bagladi. XX. yiizyilin ilk
yarisinda Amerikan isletmelerinin yayilmasi yavas oldu. Temel neden i¢ pazarlar
birdenbire biiyiimeye basladi. Boylece iilke i¢i talepler isletmeler i¢in yeterli pazarlari
saglayabilirdi. 1950 yilindan sonra Amerikan gokuluslu isletmeleri iilke digina gikmay1
daha yararl1 bulmaya bagladilar ve uluslararas1 yatirimlarda biiyiik gelisme oldu. 1950
yilinda Amerikan yatirimi 12 milyar dolan buldu. Amerikan cokuluslu igletmelerinin
yaMmm cogu Kanada, Latin Amerika ve Ortadogu’daki petrol ve maden
endiistrilerine yapildi. Bu dénemde Avrupa ve Japonya'nin g¢okuluslu isletmeleri de
biiyiik gelisim gosterdi. Daha ileri tekniklerin uygulandifi sanayilerde yatirim
olanaklan aragtirildi. Finansal hizmetler, haberlesme ve makine ile ilgili ¢okuluslu
isletmeler savag sonrasindan 1960 yilina kadar gelisme gosterdi. 1960-1970 yillar
arasinda elektronik sanayi on plana gegti. Isletmeleri tilke disinda faaliyet gostermeye
giidiileyen belli faktorler vardi. Bu faktorler ikinci Diinya Savagindan sonra belirgin bir
hal almaya bagladi. Bunlar hammadde maliyetinin farkli olmasi, tiretim masraflarinin
azlhig, ucuz isgiici bulma olanag: ve iiretilen mallarin kolayca satilmas1 vb: Ozellikle
iggiiciiniin ucuz oldugu iilkelerde gokuluslu igletmeler daha ¢ok ilgi g6stermislerdir.

2 Ronen Simscha, Comparative and Multinational Management, Canada: Wiley Series in
International Business, 1986, s.14 ’

2 Richard D. Robinson,a.g.e., s.30

2 OopTU-idari limler Fakiiltesi Ogrenci Dernegi Dergisi,a.g.c., 5.9
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1980'ler, uluslararasi alanda daha da degisikliklere neden olmus, rekabet hizla
artmaya devam etmis, teknoloji transferleri fazlalasmigtir. Tim bu degisimler
uluslararas1 faaliyetleri daha da karmagik hale getirmigtir. Biiyiik ve kii¢iik kir amaci
giiden veya giitmeyen, liretime veya hizmete yonelik, gelismis veya geligmekte olan
uluslardaki ¢okuluslu isletme yoneticileri kiiltiirel farkliliklar1 daha fazla dikkate alma
geregi duymuslardir. 1990'lardan sonra ise diinya tam anlami ile global ekonominin
etkisine girmig, artilk siyasi savaglardan g¢ok iilkeleraras: ticari savaglar giindeme

gelmigtir.

1.3. COKULUSLU iSLETMELERIN TURLERI

Amerikali Profesér Porlmutter ¢okuluslu girketleri iige aywrmistir. Bu bdliimde
¢okuluslu ilteme tiirleri bu siniflandirma baz alinarak agiklanacaktir. Bunlar;

- Etnosentrik ( Etnozentrisch) sirketler
- Polisentrik ( Polizentrisch) sirketler
- Jeosantrik ( Geozentrisch) sirketler

1.3.1. Etnosentrik ( Etnozentrisch) Sirketler

Faaliyetlerini ve stratejilerini ¢iktiklan iilkeye (ana ilkeye) yonelten
tesebbiislerdir®. Bu sirketler, koken iilkenin kanunlar ve dzellikleri ile yiikiimludiirler.
Etnosentrizmin giinlimiizdeki {istiinliikleri; karar vermedeki siirat, ana vatandaki
personelin teknik ve ticari kabiliyetleri ve ana vatanin iistiin bilgileridir. Bunu karsilik
mahsurlart da bulunur. Bunlar; ana vatamin vatandagi olmayan idareci ve uzman
kigilerden faydalanamama, sermaye kabul eden iilkelerde iyi kargilanmama ve zaman
icinde yeni goriiglerin ve buluslarin ortaya atimasinda karsilagilabilecek
yetersizliklerdir“. Etnosentrik Cokuluslu Sirketler, Onemli uluslararasi yonetim
pozisyonlarina home-office tarzinda ¢aligan insanlar koyar. Cokuluslu Sirketler merkez
ofis ve bagli sirketlerindeki yoneticilerinin hepsi operasyonlarin ydnetimi konusunda
ayn1 temel deneyimlere, tutumlara ve inanglara sahiplerdir. Pek ¢ok Japon firmasi bu
pratigi takip eder”.

Tony Morden, Business Strategy and Planning Text and Cases, Mc Graw-Hill, 1993,s. 289
2 Gilten Kural,ve AR. Biiyitkusln,a.g.c., 5.24

% Richard Hodgetts and Fred Luthans; International Management, Third Edition, New Yok:
McGraw-Hill Companies Inc.,1991, s. 423



1.3.2. Polisentrik ( Polizentrisch) Sirketler

Faaliyetlerini bunlar1 kabul eden iilkeye yoneltmislerdir. Sirketin yavru sirketleri
sermaye kabul eden tilke ile biiyiik lgiide biitlinlesmekte ve bir mahalli davranig igine
girmektedir. Bunlar ana sirketin sermaye kabul eden iilkenin pazarina arzda bulunmak
amactyla kurulmus olan yavru sirketleridir®®. Polisentrik Cokuluslu Sirketler Snemli
pozisyonlara yerel kisileri koyar ve bu yo6neticilerin kendi elemanlarim se¢gmelerine ve
yetistirmelerine izin verir. Cokuluslu Sirketlerin merkezi, operasyon yeterince karli
oldugu miiddetge baglt yoneticilere kendi operasyonlarini yonetme otoritesi verirler.
Bazi Cokuluslu Sirketler expatriate kullanmanin ¢ok pahali oldugu Dogu Asya,
Avustralya ve diger pazarlarda bu yaklagim kullanirlar®’.

1.3.3. Jeosantrik ( Geozentrisch) Sirketler

Milliyetcilikten en fazla uzaklagmig sirket tipidir. Bu tip ¢okuluslu sirketlerin
hicbir iilke ile 6zel iligkileri s6z konusu degildir. Bunlar nihai olarak tesebbiisiin
amagclarina yOnelmigtir. Jeosantrik Cokuluslu Sirketler diinyanmin farkli bélgelerini
global karar verme yaklagimi yoluyla entegre etmeye calisirlar. Gorevler,
kalifikasyonlara bagli olarak verilir ve tiim bagli sirketlerdeki yoneticiler tiim yapida
merkezdeki yoneticiler ile esit degerlendirilir. IBM, bu yaklagim i¢in verilebilecek en
iilkelere kaydiran girketlere 6rnek olarak; Isvigre ve Hollanda firmalari (Unilever,
Nestle, Philips), Japon firmalari; (Toyota, Nissan, Honda, Mazda, Sony, Toshiba),
ingiliz sirketleri; (BP, Hansan Trust, Maxwell Cominications) Amerikan Sirketlerinden
(IBM, GM, Ford) gosterilebilir™.

1.4. COKULUSLU ISLETMELERIN FAALIYET NEDENLERI

Sirketlerin ¢okuluslu hale gelmesinde etkili olan temel faktdrler gokulusiu
isletmenin iilkesindeki (koken iilke) kosullarin iticiligi cokuluslu isletmenin yatirim
yaptig1 iilkenin g¢ekiciligi geklinde siralanabilir.

Cokuluslu igletmenin iilkesindeki kosullarmn iticiliginden kaynaklanan nedenler
cok sayidadir. Bunlardan ilki i¢ piyasamin yetersizligidir. I¢ piyasanin yetersizligi

% Gilten Kutal ve AR. Biytkuslu,a.ge., .24
Z Richard Hodgetts and Fred Luthans,a.g.e,s.424
#  Richard Hodgetts and Fred Luthans,a.g.e,s.424
»  Giilten Kutal ve A.R. Bityiikushy, a.g.e,s36-37
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iilkenin ekonomik yapis1 sonucu {iriin ticaretinin yetersizliginden veya isletmenin
tiretim  kapasitesinin  iilkenin mala olan talebinin {izerinde olmasindan
kaynaklanabilmektedir. Ikinci neden mevcut pazari koruma endisesidir. Uclincii neden
tiretilen malin uluslararas1 nitelik tagimasidir. Bu durum &zellikle petrol ve maden

istihract ve plantasyon isleri gibi baz1 iskollarinda ortaya ¢rkmaktadir.

Dérdiincii neden ¢okuluslu igletmenin kendi iilkesinin ticret, sosyal haklar ve vergi
gibi maliyet arttirici unsurlar bakimindan dezavantajli olmasidir. Bu durumda
isletmeler diigitk maliyetli firetim yapmak amaci ile diger iilkelere ytnelmektedirler.
Ayrica koken iilkenin yeniden ithal kolayligi saglamasi maliyet avantajindan
yararlanmak amaci ile igletmelerin dig tilkelere yatirim yapmalarimi ve buralarda
iiretilen mallar1 i¢ piyasaya arz etmelerini tegvik etmektedir. Koken iilkede firetimin
daha rasyonel isletmecilik uygulamasina olanak vermemesi de kdken iilkenin &nemli
itici faktorleri arasinda yer almaktadir.

Cokuluslu isletmenin yatirim yaptigi filkenin ¢ekiciligi ile ilgili nedenlerden ilkini,
kabul eden iilkenin genis bir pazara sahip olmasi olusturmaktadir. Ikinci neden kabul
eden iilkenin himayeci Onlemleridir. Yatirim yapilan iilkenin genis Ol¢iide ithal
ikamesine yonelik sanayilegme politikasi izlemesi sirketlerin bu iilkede pazari korumak
amaci ile yatirim yapmasin gerektirmektedir. Yatirim yapilan iilkenin ithalata ytiksek
glimriik tarifeleri uygulamasi veya ithalata belirli kontenjanlar uygulayarak cesitli
sinirlamalar getirmesi veya bazi mallarin ithalini yasaklamas:i ihracatgi sirketleri bu

iilkeye yatirim yapmaya zorlamaktadir.

Yatirim yapilan iilkeyi ¢ekici kilan diger bir neden, kabul eden tilkede iggiiciiniin
ucuz olmas1 ve kamu otoriteleri tarafindan saglanan avantajlardir. Genellikle sermaye
ve teknoloji sikmtis1 geken gelismekte olan iilkelerin hiikiimetleri yabanci yatirimlarn
iilkeye c¢ekebilmek amaci ile 6zel sermaye i¢in koruyucu is hukuku mevzuatinin
caligtirilmamasi, sendika ve toplu ig miicadelesinin yasaklanmasi, 6zel yatlrimcﬂarm her
tiirlii imtiyazlarla korunmasi, vergi muafiyeti ve vergi indirimi uygulamalari, ¢evre
koruma masraflaninin  almmamasi, sanayi bélgelerinin parasiz olmasi gibi tegvik
tedbirleri getirebilmektedirler®. Cokuluslu isletmenin hem koken iilkede hem de
gittikleri iilkelerde istihdam seviyesi ve biinyesi {izerinde etkili olmaktadirlar.

3 Gilten Kutal ve A.R. Biiytikuslu,a.g.e.,s37-38
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1.5. COKULUSLU ISLETMELERIN EV SAHiBi ULKEYE GiRiS
YOLLARI, KARSILASTIKLARI FIRSATLAR VE ENGELLER

Cokuluslu igletmeler, ev sahibi iilkeye ihracat ve ortaklik yoluyla girebilir:

Ihracat: Dis pazarlara girmenin en basit ve en gok kullanilan yoludur. Genellikle
finansal giicli ¢ok fazla olmayan isletmeler yatirim kararlart vermek yerine ihracati
tercih ederler. Ihracat dolayli ve dolaysiz yapilabilmektedir. Dolayh ihracat, dolaysiz
ihracata gore gok daha kolaydir. Ciinkii ne 6zel bir uzmanlik ne de genis nakit giderleri
gerektirir. Ana {ilkedeki ihracat¢ilar isi yaparlar. YoOnetim yalnizca emirleri

verir'.Mevcut ihracatgilar arasinda®; -

1. Ureticiler i¢in sati§ yapan temsilciler,

2. Denizagin miigteriler i¢in alim yapan ihracat heyeti temsilcileri,

3. Kendi hesaplarina alim satim yapan ihracat tiiccarlari,

4. Denizagin tiretilen mallar1 kullanan uluslar aras1 igletmeler( maden, insaat ve

petrol sirketleri) bulunmaktadir.

Dolaysiz ihracatta ise tutunmak i¢in, yonetim igletme i¢inden birisine ihracat igiyle
ilgilenme gorevi vermelidir. En basit diizenleme birisine, genellikle de satig
yoneticilerine ihracat igini gelistirme sorumlulugu verilir. Personel baglangicta
hesaplan, kredileri ve dig tlilkeye nakliyeyi idare edebilir. Eger, ig hacmi artarsa ayr1 bir
ihracat bélimiintn kurulmasi gerekir. Daha ileri agamada ise isletme, ev sahibi iilkede

satiy subesi kurma yoluna gidebilir. Satig subesi kendi adina ana igletmeden ithalat
yapar ve ev sahibi tilke para birimine gére faturalandirma yapar.

Ortaklik: Ortakliklar genel olarak 6 baslik altinda toplamir. Bunlan kisaca soyle
agiklayabiliriz:

1.5.1. Ortak Girisim (Joint Venture)

Bir g¢okuluslu girket ile yerel sirketin amaglarmi gergeklestirmek {izere
kaynaklarim bir araya getirerek olusturduklarn miilkiyeti, faaliyetleri, sorumluluklan,

31 Esin Can Mutlu,a.g.e., 5.98
32 DA.Balland W.H. McCulloch, International Business and Governments, Issues and
Institutions, Carolina:University of South Carolina Publishing, 1990, s.28
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finansal riskleri ana girketlerden ayr1 olan tiglincii bir sirkettir'-. Farkh sektorlerde ve
farkl: tiirlerde olugturulabilmektedir. Ortak girigim olugturan taraflardan en azindan
birinin kumanda merkezi, ortak girisimin faaliyet g6sterdigi iilkenin digindadir. Bu yeni
girisimin faaliyetleri, temel yatirim, {iretim, pazarlama ve yonetim politikalarinin
belirlenmesi ekonomik ve yasal olarak birbirlerinden bagimsiz olan ana sirketlerin ortak
kontroliindedir®*. Ortaklar teknoloji, patent, genel yénetim bilgisi, makina, teghizat gibi
fiziksel varliklar, pazar hakkinda bilgi, dagitim kanallari, malzeme, isgiicli, finans gibi
kaynaklariyla ortakliga katilabilirler. BSylece taraflar yetersiz olan kaynaklarim, bagka
bir igletme aracilif1 ile elde etmekte ve yeni bir iiriin gelistirildiginde proje riskini
paylagsmaktadirlar. Giiniimiizde iki yabanci firmanin aym amaglarla bir tigtincii iitkede
kurduklar: ortakliklar da ortak girisim olarak ifade edilmektedir®.

1.5.2. Franchising

“Franchising” i genel anlamda “hak sahibine verilen para karsilifinda belirli sinai
haklar ticari alanda kullanma izni” olarak tanimlayabiliriz. Bizde yeni yayginlagmaya
baglayan franchising sistemini diinyaya tanitanlar, Amerika Birlesik Devletleri kokenli
sirketlerdir. 1863 yilinda Singer Dikis Makinalar ile temelleri olusmaya baslayan
sistem, General Motors, Coca-Cola ve ¢esitli benzin istasyonlar zincirleriyle birlikte
once ABD’ye sonra ise Avrupa’ya yayilmaya baslamistir. Ikinci Dﬁnya Savagi’nin
ardindan Avrupa bu konuda olduk¢a yogun gelismeler yasamis ve nihayet 1980’den
itibaren franchising sistemi, Tiirkiye’de de uygulanmaya baglanmistir. Tiirkiye pazarina
franchise vererek giren ilk sirketler arasinda, Mc Donald’s, Pizza Hut, Fried Chicken ve
Burger King gibi fast-food alaninda diinyaca taninan hazir yiyecek sirketleri sayilabilir.
Yakin zamanda franchising sistemini olusturan ve temizlik hizmetlerini bu orgitlenme
altinda tiiketiciye sunmay1 hedefleyerek franchise vermeye baslayan Jani-King gibi
sirketler ise sektdre farkli bir bakig agis1 getirmektedir. Bugiin franchising sisteminin
icindeki firmalarin sayisi 150’ye ulagirken, igletmelerin sayisi ise 2000 civarina
yiikselmistir Franchising sisteminin merkezinde, marka, patent, know-how gibi maddi
ve gayri maddi mallara sahip olan ve iiretim, pazarlama ve dagitim konusundaki esaslar

3 John E.Triantis, Creating Succesful Acquisition and Joint Venture Projects,A Process and Team
Approach, Qurum Books,1999 s.105

3% Monir H.Tayeb and Farok J. Contractor,International Business Partnership, Issues and Concerns,
New Jersey: Palgrave, First Publishes, 2001,5.56

3 pmar Oztirk, Ortak Girisim ve Uygulanacak Hukuk,Birinci Basim , Istanbul: Beta Basin Yayim,
2001, s.124
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diizenleyen, bunlar arasinda uyumu saglayan ve en 6nemlisi yatirimcinin yeni girecegi
alanda bilgi birikimine sahip olan “franchise veren” bulunur. Franchise veren tarafindan
getirilen diizenleme ve kurallara uyarak, belirli bir cografi bolgede veya herhangi bir
cografi alan belirlenmeksizin, kendi ad ve hesabina faaliyette bulunan, isletmelere ise
“franchise alan” denir*®.

1.5.3. Lisans Anlagsmalar:

Lisans anlagmasinda lisansor (lisans veren) bir iiretim siirecini, teknigini, marka ve
patentleri belirli bir bedel karsilifinda lisans alana satmaktadir. Lisans veren lisansor,
alan lisansiye, yapilan anlagsmaya ise lisans anlagmasi denir’’. Lisans anlagmasiyla
lisans veren taraf iirlinlerini bagka bir tiljede iiretebilmekte,bagka bir deyisle, dis yatirim
yapmakta, bunun igin sermaye harcamamakta ve riske girmemektedir. Isletmenin
tiriinlerini {iretmesi igin'izin verdigi firma satilan her {iriin i¢in lisansére belirli bir pay

Sdemektedir. Satilan her {iriin igin satilan bu paya igletme pay: ad verilmektedir®®.

1.5.4. Sozlesmeli Uretim

Sozlesmeli iiretimde uluslararasi pazara girmeyi hedefleyen igletme, {irinti dig
pazarda yerel bir iireticiye yaptirirken, pazarlama faaliyetlerini ise kendisi
iistlenmektedir. Bu stratejinin uygulanabilmesf icin tliretimi gerceklestirecek olan
igletmenin tirlinii global standartlarda(kalite ve miktar olarak) {iretebilme yetenegine
sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica iiretici ile yapilan sozlesme, stiresi doldugunda
yenilenmeyebilmektedir. Bu nedenle sézlesmeli {iretim siyasi agidan istikrarsiz ve riskli
pazarlar igin uygun bir giris olmaktadir. Ote yandan iiretimi tamamen bagka bir isletme
yaptif1 i¢in yonetsel problemlerden de kaginilmis olunmaktadir. Stzlesmeli firetimin
sakincalar1 ise, karm paylasimi ve yiiksek teknolojinin transfer edilme olasihig
olmaktadir™.

1.5.5. Yonetim Sozlegsmesi

Bu stzlesme, uluslararasi bir isletmenin yabanci bir igletme ile o igletmenin

faaliyetinin bir bolimiinli veya tamamim yoOnetmek iizere kargihkli yaptiklart

% hitp://www.ada.net.tr/hukuk/hukukkonusumart.html, [30Ekim 2004]
57 Frank Bradley, International Marketing Strategy, New York:Prentice Hall, 1990, 5.384

%% Esin Can Mutly, a.g.e, 5.102
¥ Esin Can Mutly, a.g.e,s.112
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anlagmadir. Boylece isletme belirli bir iicret karsilifinda yonetici personelini yabanci
iilkedeki isletmeye yardimci olmasi igin goérevlendirmektedir. Yabanci isletme
boylelikle yonetim bilgisi ve tecriibesini transfer etmis olmaktadir. Bagka bir deyisle,

yonetim sozlesmesiyle bilgi ve tecriibe ihraci saglanms olacaktir®,

1.5.6. Montaj Operasyonlan

Yurt disinda {iretim isine girisebilmek istendiginde dig pazarda ihracat ve yerel
yonetimin karigimu olan montaj(Tiirkiye’de pratikte anildig1 sekliyle anahtar sikma) orta
yada uzlagtiric1 bir yoldur*'. Uretim stratejisinin bir versiyonu olarak goriilen montaj
operasyonlarinin, Amerika giimriik Servisine gore manasi; yapilmig pargalarin
birlegtirilmesi veya diizenlenmesidir. Kati pargalarin birlegtirilmesi veya diizenlenmesi
icin kullamilan bu yOntemler kaynaklamak, perginlemek, lehimlemek, zamkla
yapistirmak olabilir. Bu stratejide, parcalar avantajli olan gesitli iilkelerde imal edilir.
Ozel dikkat gerektiren parcalar gelismis filkelerde iiretilebilir. Hassas iscilik isteyen
montajlar is¢ilifin bol ve iicretin ucuz oldugu yerlerde yapilabilir. Bu pazara girig
stratejisi elektronik malzeme iiretiminde yaygindir*.

Cokuluslu girketler yeni bir iilkede faaliyete baslama kararn1 verdiklerinde birgok
engelle kargilagmaktadirlar. Bunlarin baginda ev sahibi iilkelerin bu sirketlere getirdigi
smirlamalar gelmektedir. Sirketler bu nedenle agik ve genel bir strateji siirdiirmede
zorlanmak}ta, genellikle de belirsiz ulusal tepkiler icin esnek politikalar belirlemek
zorunda kalmaktadirlar. Ev sahibi iilkenin talepleri gokuluslu sirket i¢in simirlamalar
getirmektedir. Getirilen bu simrlamalar sunlardir®:

1. Miilkiyet: Ev sahibi iilke veya bu iilke firmasi yOnetimde s6z sahibi olacak
miktarda hisseyi miilkiyetinde tutmak istemektedir. Yani girketin sahipligine
talip olmaktadirlar.

2. Istihdam: Her ev sahibi iilke yonetimde belirli pozisyonlarm ve diger
kademelerin ev sahibi iilke vatandaglar1 tarafindan doldurulmasimi talep
etmektedif.

% Esin Can Mutly, a.g.e, s.112

41 Omer Baybars Tek, Pazarlama ilkeleri: Global Yonetimsel Yaklagim Tiirkiye Uygulamalarr, 8.
Baski, Istanbul :Beta A.S, 1999, 5.266

2 Esin Can Mutly, a.g.e, s.115

43 Lawrence R. Jauch &F. William Glueck, Business Policy and Strategic Management, 5. Edit.,
Singapore:McGraw-Hill, Inc., 1988, s.133
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3. Karlar ve Ucretler: Karlar ve iicretler maksimum diizeyde belirlenmesi
istenmektedir.

4. Egitim ve Geligtirme: Ev sahibi iilke vatandaglar igin egitim ve geligtirmede
1srar edilmesi yaygin bir olaydir.

5. Ulke Pazar:: Copu ev sahibi tilke g¢okuluslu sirketten ihracatlarmnin
gelistirilmesini talep etmektedir

6. Teknoloji: Birgok ev sahibi iilke kendi iilkesinde yatirim yapan girketten yeni
teknolojileri de beraberinde getirmesini beklemekte ve istemektedir. Ciinkii bu
tilkelerde genellikle teknolojik aragtirma yetersiz ve disa muhtagtir.

Biitiin bu sinirlamalardan bagka ¢okuluslu girket i¢in risk unsuru tagiyan konular
da vardir. Bu konulardan birinde riskin yiiksek olmasi ¢okuluslu sirketi o iilkede
faaliyette bulunma konusunda diigtinceye sevketmektedir. Risk unsur tasiyan bu
faktorleri g0yle siralamak miimkiindiir*:

1. Politik Cevredeki Riskler: Bu risklerin baginda yatirim yapilacak iilkedeki
ideolojik kavgalar, toprak talebi, yabanci giiglerin iggali, bolgesellik gibi
nedenlerle ¢ikan kargasalar ve savaglar gelmektedir. Cokuluslu sirketler
faaliyette bulunacag tilkedeki politik durumu ¢ok iyi incelemelidir.

2. Ekonomik Cevredeki Riskler: Bunlar; yiiksek enflasyon, ¢caliyma hayatinda
ve ekonomik durumda ortaya ¢ikan diizensizlikler ve kargasalar, adaletsiz gelir
dagilimi, iiretim maliyetlerindeki siirekli artiglar, kalifiye olmayan isgiict,
ithalat gelirindeki diigiigler, gida ve enerji fiyatlarindaki ani artiglar vb. gibidir.
Cokuluslu sirketler ekonomik istikrarin oldugu iilkeleri tercih etmektedir.

3. Finansal Cevredeki Riskler: Bu riskler; zayif finansal kuruluslari, doviz
kurlarindaki dalgalanmalari, karlarin ve sermayenin ev sahibi iilkede
kalmasini, degisen vergi politikalarimi, ekonomik istikrarsizliktan sogan finans
bulma giicliikklerini kapsamaktadir. Bu iilkelerde finans piyasasimin durumu
cok i¢ agicr degildir.*Cokuluslu sirket finansal gevreyi ok iyi analiz
etmelidir. Aksi takdirde faaliyetleri zararla sonuclanabilir. Buna 6rnek olarak,
d6viz kurlarmin birbirlerine oranla degerleri siiratli degisiklik gOsteren bir

tilkede sirket karlarinin aniden zarara doniigebilmesi g6sterilebilir.

4 Lawrence R. Jauch and William F. Glueck, a.g.¢, 5.136
4 M.S.S. El-Namaki, “Encouraging Entrepreneurs in Developing Countries”, Long Range Planning,
Cilt 21/4 No:11,A8ustos1988, 5.100
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4. Sosyo-Kiiltiirel Cevredeki Riskler: Bu grup riskler dini béliinmeleri,
tilkedeki 6rf ve adetleri, sosyal siniflar arasi ¢atigmayi, egitim diizeyi, okuma-
yazma oram vb. gibi konulan kapsamaktadir.

Bir tilkede faaliyette bulunacak g¢okuluslu sirket yukarida siralanan engel ve
riskleri g6z Oniine almak zorundadir. Bunlardan bagka altyap: yetersizligi ve teknolojik
eksiklik de diger engeller olarak ortaya gikmaktadir. Ayrica, farkli gevrede faaliyette
bulunmanin riskini de gz ardi etmemek gerekir*.

Bunlarin yam sira ev sahibi {ilke tarafindan yaratilan firsatlar1 da §6yle siralamak
miimkiindiic??

s Ev sahibi iilke genellikle gelismekte olan veya az gelismis tilkelerden biri
oldugu i¢in ¢okuluslu sirket burada rahatlikla bol ve ucuz ig giicti bulabilir.
Fakat, bulduklar ig giicli daha gok vasifsizdir.

o Is glicli maliyetleri diigiiktiir.

e Niifus yogunlugu fazla oldugu i¢in potansiyel pazar biiyliktiir.

e Gelismekte olan ilkelerde tiiketim egilimi fazladir. Dolayisiyla, sirket
iirettiklerini daha kolay satabilir.

o Ucretler genellikle cokuluslu sirketin kendi ilkesinden daha diisiik diizeydedir.

e Bazi durumlarda sirketlerin bir iilkede imalat yapip bagka iilkede bu mali
pazérlamalan tilkelerin sagladigi ekonomik firsatlardan dolay sirkete avantaj
saglayabilir.

e Genellikle ev sahibi iilkenin yeterli pazar bilgisi yoktur. Bu durum ¢okuluslu
sirketler i¢in pazara hakim olma avantajim getirebilir.

e Yabanci yatinm politikasi gliden ev sahibi iilke ¢okuluslu girketler i¢in bir
firsat saglayabilir. Ornegin, tilke 6zel ihrag bolgeleri, vergi ayncaliklari vb.
gibi firsatlar yaratabilir.

e Cokuluslu gsirket genellikle teknik ve yonetsel bilgide tistiinltige sahiptir ve bu
iistiinligi faaliyette bulundufu iilkede de siirdiirerek o tilkedeki- diger
sirketlere gore rekabette avantaj saglayabilir. Ciinkii, ev sahibi ilkenin

6 Brian Leavy, “Assesing Country Risk for Foreign Investment Decisions”, Long Range Planning, -
Cilt 17, No:3, Haziran 1984,s. 141-149

4 Huriye Catalca, “Cokuluslu sirketlerin Ev Sahibi Ulkede Karsilagtig1 Engeller ve Firsatlar”, Istanbul
Universitesi isletme Fakiiltesi Isletme iktisadi Enstitiisii Dergisi, y1l:4, Say1:14 (Ocak, 1993), 5.35
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genellikle teknolojik aragtirmalari yetersiz ve teknolojik bakimdan diga
baglidir.

o Ev sahibi iilke isletmeleri daha ¢ok kiigiik Olgekte olup aile igletmeleri
goriiniimiindedir. Halka agik degildir. Bu nedenle g¢okuluslu sirketin bu
sirketlere gore rekabet yetenegi daha giicliidiir.

e Bu iilkelerde tasarrufu degerlendirecek olanaklar sinirlidir. Bu yiizden yabanci
yatirimlara agiktir.

e Yatirimlarin kar orani yiiksektir.

Cokuluslu girketlerin ev sahibi tilkelerden elde ettigi yararlar yaninda ev sahibi
tilkenin de bu girketlerden bir takim yararlar elde ettigi gercegi g6z ardi edilemez. Bu
yararlar agagida belirtilmigtir*®:

e Cokuluslu sirket yeni teknoloji getirir. Boylece gelismekte olan iilkeler ile
gelismis tilkeler arasindaki teknoloji dengesizligi artmas: 6nlenir.

o Istihdam olanaklart saglamir

e Yeni is alanlarimin agilmasina ve yan sanayinin gelismesine neden olur.

e Hiikiimet girket gelirinden vergi olarak pay alir.

e Uretim kapasitesine katkida bulunur.

1.6. COKULUSLU ISLETMELERIN ORGUTSEL YAPI SECENEKLERI

Bir isletme uluslararas: faaliyetlerde deneyim kazandikga, iist yonetim, ilke i¢i ve
tlke dis1 tiim faaliyetleri gokuluslu boyutta algilayarak, isletmenin uluslararasi
gelisiminde yeni bir agamaya geger. Bu agsamada, iilke i¢i yada iilke dig1 faaliyet ayirim
yerine, diinya ¢apinda biitiinlesmis bir yaklasima yonelmek s6z konusudur.

Isletmenin uluslararasi faaliyetlerinde ortaya ¢ikan bu gelismeler, yéni yOnetsel
pozisyonlarla tutarli ve destekleyici bir organizasyon yapisim gerekﬁﬁr. Yapmin
olusumunda temel alinan fonksiyon, mamul, bélge ve matriks temele dayanan
organizasyon bigimleri, gokuluslu olarak dizayn edilmektedir®.

8 Huriye Catalca, a.g.e., 5.35 )
“ Arvind V. Phatak, Uluslararas1 Yonetim, gev.Atilla Baransel ve Tomris Somay,istanbul: igletme
Fakiiltesi Yaynlar1,1980,5.93-94
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1.6.1. Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Fonksiyonel organizasyon yapisi, genellikle Avrupa kokenli isletmeler tarafindan
kullamilan bir yapidir’. Bu yapt; pazarlama, Uretim, finansman ve personel gibi
boltmlerin basinda, diinya gapinda sorumtulugu olan yoneticilerin bulunmasi temeline
dayanir. Yonetimi biitiinlestirmeye yada fonksiyonlari global olarak standardize etmeye
yonelen isletmeler, fonksiyonel organizasyon yapisini hem yurtici hem de yurtdisi
faaliyetlerle ilgili gereksinmeleri karsilamada kullanmaktadirlar’’. Bu yapi, genellikle
mamul bilgisinin 6nemli oldugu ve standartlagtirilmis az sayida mamul ¢egidine sahip

isletmeler igin uygun goriilmektedir’>.

[ GENEL MUDURj
DANISMANLA KURULU DANISMANLAR KURULU
Bolge Uzmanlarn Bélge Uzmanlan

GENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD.
URETIM SATIS FINANS
ULKE i ULKE ULKE ULKE ULKE ULKE
URETIM DISI ici DISI ici DISI
URETIM SATIS SATIS FINANS FINANS

Sekil 1.1: Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Kaynak: Wayne Mondy ve Digerleri, Management Concepts and Practices,
Boston: Allyn and Bacon, 1986,5.603

%" Inan Ozalp, Cokuluslu igletmelerin Yonetimi, Eskigehir, 1984, s101

' David B. Zenoff, International Business Management, New York:Mc Millan Book Company,
1971, 5.262

2 Arvind V. Phatak,a.g.e, s.102
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Fonksiyonel organizasyonda, her bir fonksiyonun gorev ve sorumluluklari
artifindan, yatay ve dikey gelismenin saflanmast zorunludur. Fonksiyonel
organizasyon yapisim uygulayan isletmeler, organizasyon yapilarim kendi 6zel
kosullarina, faaliyet gosterdikleri iilkelere ve temel politikalarina gore saptamaktadirlar.
Ormnegin, cokuluslu isletmelerin pazarlama béliimii, diinya diizeyinde sorumluluk
tagimaktadir. Diinyamin neresinde kurulduguna bakilmaksizin, satig biirolart ve
dagiticilan tizerinde dogrudan denetimleri s6z konusudur. Uretim béliimii ise, tilke igi
tiretimden ve {ilke dist mamullerin gelistirilmesinden sorumludur®®. Fonksiyonel

organizasyon yapisina ait bir organizasyon semast Sekil 1.1°de yer almaktadir.

Sekilde goriildiigii gibi isletmede yapilan isler, iiretim, satis ve finans gibi
fonksiyonel bigimde gruplandirilmugtir. Her bir fonksiyonel boliimiin baginda genel
miidiire bagli genel miidir yardimecis1 bulunmaktadir.boliimlerin  altinda ilgili
fonksiyonlarin yurtigi ve yurtdigi faaliyetlerini yiiriiten yoneticiler yer almaktadir.

1.6.2. Mamul Organizasyon Yapisi

Mamul organizasyon yapilarinda, uluslararasi1 boliim yoneticilerine diinya
diizeyinde yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Her bir mamul y6neticisi, isletmenin
uluslararas1 kaynaklarini kullanma yetkisine sahiptir5 ‘,

Bu organizasyon yapisinda her bir mamul grubuyla ilgili bélim, merkez
igletmenin plan ve strateji yapisi iginde faaliyet g6steren, yar1 bagimsiz bir kar merkezi
durumdadir. Ciinkii boliim yoneticilerinin, bulunduklari uluslararasi ¢evre kogullarina
uyum gOstermek zorunda olmalari, b6liim y6netiminde Onemli Sl¢iide bagimsizliga
gerektirmektedir. Ancak merkez isletme; mamul yéneticilerinin b6liimlerine iliskin plan
ve stratejilerini olusturmalan konusunda bazi smirlamalar koyabilir. Mamul bolimii
yoneticisine aym zamanda mamul hattim gelistirme ve tutundurma konularinda diinya
capinda sorumluluk verilmektedir.

% inan Ozalp, a.g.e., 5.103
> James Leontiades, Multinational Corporate Strategy, Lexingtpn Books, 1985, 5.193
% inan Ozalp, a.g.e.,s. 103

-20-



GENEL MUDUR

DANISMANLAR KURULU
ULUSLARARASI BOLGE
VE FONKSIYONEL
TIZMANT 1K

| i | 1 §
GENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD. GENEL UDUR YRD. GENEL MODUR YRD.
Ukm‘ ULUSLARRASI ULUSLARRASI T
B MAMULU C MAMULU

Kuzey-Giiney Amerika

Asya/Afrika

Sekil 1.2: Cokuluslu Isletmelerde Mamul Organizasyon Yapisi

Kaynak: James Leontiades, Multinational Corporate Strategy, Lexingtpn
Books, 1985, 5.194

1.6.3. Bolgesel Organizasyon Yapisi

Cokuluslu isletmeler ulke disindaki faaliyetlerine agirlik vermeye baslayinca,
faaliyet gosterilen iilkelerin sayilarinda da artislar ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda ayni
bolge iginde bulunan tlkeler gruplandirilarak organizasyon yapisi olusturulmaktadir™®.
Olusturulan organizasyon yapisi, diinyanin gesitli ilkelerinde faaliyette bulunan
¢okuluslu isletmelerin merkez bir buironun sorumluluguna sahip kuruluslarla
faaliyetlerinin, dinya ¢apinda cografi bolgelere gore boliimlendirilmesiyle ortaya ¢ikan

bolgesel organizasyon yaplsldlr”.

Bolgesel organizasyon yapisinda, her bir bolim genellikle dogrudan merkez
isletme genel miduriine rapor verir. Ayrica, yurtdigi faaliyetlerden sorumlu
yoneticilerin merkez isletmedeki genel miidiire rapor vermesi nedeniyle, her bir bolge

organizasyonu potansiyel olarak ayri bir igletme gibi hareket etmektedir. Her boliim,

56
57

Inan Ozalp,a.g.e,s.103
Paul W. Beamish and Others, International Management, Text and Cases, New York:Irwin
Inc.,1991, 5.92-93
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belirli bir cografik alan iginde uwretim, planlama, finans, pazarlama gibi tiim

fonksiyonlarin yerine getirilmesinden ve koordinasyonundan sorumludur®®.

| |
DUNYA KOKENLI
kl JRMAY FONKSIYONLAR

URETIM VE MAMUL
A AR-GE PLANLAMA i
ﬂ PAZARLAMA FINANS LOJISTIK J [ ] ULMANLIGI]

HAT

YONETIMI

1 1 1 1 1

UZAKDOGU VE KUZEY LATIN AFRIKA UZAKDOGU VE ORTADOGU
AVUSTRALYA AMERIKA AMERIKA AVUSTRALYA

YAN
KURULUSLAR

ORTAK
GIRISIMLER

LISANSLAR

i

SATIS VE
DAGITIM
BUROLART

Sekil 1.3: Cokuluslu Isletmelerde Bolgesel Organizasyon Yapisi

Kaynak: William Dymsza, Multinational Business Strategy, New York:Mc
Graw, Hill Book Company, 1982, s.30

*% Jack Duncan, Management, New York:Random Business Division, 1983, s.477
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Bolgesel organizasyon yapisinin en énemli yarari, karar verme yetkisinin bolge
merkezlerine devredilmesi olarak kabul edilmektedir. Boylece mamul uyumlastirilmasi,
fiyat, dagitim kanallari gibi konulardaki kararlar faaliyet alanina yakin noktalarda
verilebilir. Bolge ve iilke pazarlari arasindaki farkliliklar organizasyon hireyarsisinin
daha alt diizeylerinde ele alindiginda, mevcut bélge ve iilke kosullariyla tutarli plan ve

stratejilerin olugturulmasina yardimci olmaktadir.

Sekil 1.3’te Kuzey ve Latin Amerika, Avrupa, Ortadogu, Afrika, Uzakdogu ve
Avustralya bolgeleri; diinya kokenli boliimler iginde yer almistir. Bir cografik bélgenin
tlimiine ait tiretim ve pazarlama sorumlulugu igin, isletmenin genel miidiiriine rapor
veren bir yonetici tayin edilmistir. Cografik béliimler, isletmenin diinya kokenli
sorumlulufa sahip fonksiyon ve mamul uzmanlarndan danismanlik destegi

almaktadir®.

1.6.4. Matriks Organizasyon Yapisi

Bazi ¢okuluslu isletmeler, organizasyon hiyerarsisinde iistten alta dogru agik bir
yetki akismi kabul etmektedirler. Baska bir deyisle komuta birligi ilkesi, matriks
organizasyon yapisina sahip isletmeler tarafindan bir yana birakilmigtir. Ciinkii, bir
matriks yapida isletme faaliyetlerinin gruplandirilmasi, tek boyutun tercih edilmesinin
yarattift sakincalar nedeniyle iki yada daha fazla boyutun tercih edilmesini
gerektirmektedir®. iki yada daha fazla boyutun tercih edilmesi durumunda, yurt diginda
bulunan yan kuruluglarin, diinya kokenli mamul ve bolge béliimii yoneticilerine aym

anda rapor vermeleri s6z konusudur.

Cokuluslu igletmelerin matriks yapiy: uygulamada baz kosullar yerine getirmesi
gerekmektedir®:

* Gergek anlamda bir mamul ve bélge gesitliliginin saglanmast zorunlu

oldugunda,

® Mamul gruplan ile bolge gruplarnin isteklerine aym anda cevap vermesi

gerektiginde,

¥ William Dymsza, Multinational Business Strategy, New York: Mc Graw, Hill Book

Company,1982, .30

®  Arvind V. Phatak, International Di ions of Manag, t, Boston:Pws-Kent Publishing
Company,1992, s.156

' Arvind V. Phatak,a.g.e., 5.156
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e lsletme kaynaklarinin mamul, bolge yada fonksiyonel olmak iizere iki yada

daha fazla sayida boliimler arasinda paylasilmasi gerektiginde,

e Mamul yada bolge temeline gore yapilan boliimlendirme bigimlerinden
yalnizca birinin kullanilmasiyla ortaya ¢ikan tek boyutlu yapinin, isletme
agisindan onemli sorunlar doguran ve gesitli firsatlar kaybettiren yapi olmasi

durumunda,

o Sirket stratejisinin belirlenmesinde fonksiyonel, mamul ve bolge yapilarimin

ayni anda dikkate alinmasi gerektiginde,

¢okuluslu isletmelerin organizasyon yapisinin dizayninda matriks

organizasyon yapisint tercih etmesi uygundur.

GENEL MUDUR

X MAMULU Y MAMULU Z MAMULU
YONETICISE YONETICISI YONETICISI

YURTDISI PAZAR
YONETICIST
KANADA

i

YURTDISI PAZAR
YONETICISI
JAPONYYA

|

YURTDISI PAZAR
YONETICISI LATIN
AMERIKA

|

YURTDISI PAZAR
YONETICISI
AVUSTRALYA
ey

Sekil 1.4: Cokuluslu Isletmelerde Matriks Organizasyon Yapist

Kaynak: Gregory Moorhead ve Ricky W. Griffin, Organizational Behavior,
Boston:Houghton Mifflin Company, 1989, s.684
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Sekil 1.4°te goriildiigii gibi ,matriks organizasyon yapisinda mamul ydneticilere,
tepe yOnetiminin kargisinda yer almaktadir. Proje gruplarina, mamul departmanlariyla
kesigen, yurtdisi Pazar yoneticileri bagkanlik etmektedir. Yurtdisi Pazar yoneticileri
Kanada, Japonya, Latin Amerika ve Avustralya’y1 iceren iilkelerle ilgilidir. Her bir
yurtdist Pazar yoneticisi isletmenin tiim mamulleri adina kendi pazarindan
sorumludur®,

1.7. TURKIYE’DE COKULUSLU iSLETMELER

Tiirkiye'de gokuluslu isletmelere iligkin olarak kabul edilen ilk yasal diizenleme
1954 yilinda ¢ikanlan 6224 Sayili Yabanci Sermayeyi Tegvik Kanunu'dur. Ancak o
yillarda yaganilan siyasal ve ekonomik istikrarsizliklar, biirokratik giicliikler, yetersiz
iktisat politikalar1 uygulamalari, yetigkin insan giicii eksikligi ve altyap: noksanlig1 gibi
nedenlerle, 1980 yilina kadar yabanci sermaye yatirimu girisi saglanamamis ve o yila
kadar verilen toplam yabanci sermaye izinleri 228 milyon dolari agamamigtir. 24 Ocak
1980 tarihli ekonomik istikrar tedbirleri ve 8/168 sayili Yabanci Sermaye Cergeve
Kararnamesi gibi diizenlemeler ile iilkemize yabanci sermaye girisi tesvik edilmis ve bu
tarihten sonra yabanci sermaye yatirimlarinda 6nemli artiglar goriilmiigtiir. Alinan bu
tegvik tedbirleri arasinda yerli ve yabanci sermaye oran: ile kar ve ana sermaye transferi
tizerindeki kisitlamalarin kaldirilmasi, yabanci teknik ve idari personel istihdamina izin
verilmesi ve altyap: ile ilgili kamu yatirimlarinda "yap-islet-devret" modelinin kabulii
ile "joint-venture" seklindeki ortak yatirim girigimleri yer almaktadir.1980 yilindan
sonra, yeni ekonomik kurallar benimsemek suretiyle, dﬁhya tilkeleri ile bitiinlesme
yoluna giren Tiirkiye'nin pazan , diga acik bir ekonomiye heniiz tam olarak gegcememis
olmas1 ve bunu tegvik etmek amaciyla yabanci sermayeye biiyiik destek verilmesi ve
saglanan ekonomik ve politik istikrar nedeniyle, doymus bir piyasa ve gii¢lii rakiplerle
rekabet edilmesi gereken dig piyasalara sahip olan sanayilesmis tilkelerin yamm011an
icin gok ¢ekici hale gelmistir. Bu nedenlerle, 1980'li yillarda iilkemizde gokuluslu
isletmelerin sayisi biiyiik oranda artmugtir.

1992 yilina kadar siiren bu artiglar, kurulan koalisyon hiikiimetleri ve igindeki

lider degigsimleri sonucunda olusan ekonomik istikrarsizliklar ve kotiiye giden ekonomi
nedeniyle azalma meyline girmis ve 1992 yilinda iilkemize girisine izin verilen yabanci

62 Gregory Moorhead and Ricky W. Griffin, Organizational Behavior, Boston: Houghton Mifflin
Company, 1989, 5.684
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sermaye miktarlari, bir 6nceki yila gore %7.5 oraninda azalarak 1.967 milyon dolardan,
1.820 milyon dolara inmigtir 1993 yilinda tekrar artma egilimine girerek, 2.124 milyon
$'a yiikselen yabanci serniaye yatirtmlari, 1994 yilinda Tirk ekonomisini etkisi altina
alan krizden 6nemli 6lgiide etkilenerek, %30.13 oraninda azalmig ve 1.484.66 milyon
$'a diismiigtiir.

1994 yilindan sonra, yabanci sermaye yatinmlari tekrar artmaya baglamigtir.
1995'de %97.91'lik rekor bir artigla 2.938.32 milyon $'a, 1996 yilinda ise %30.5'lik bir
arfisla 3.836.97 milyon $'a ¢ikmugtir. 1995 yilinda goriilen yaklasik %100'liikk artig
orani, bir 6nceki yi1l goriilen 6nemli miktardaki diigtis dahi goz 6niine alindifinda, gene
de 1984 yilindaki %100'iin iizerindeki artistan sonraki en biiyiik artis oramdur.

Genel olarak degerlendirdigimizde, 1980 yilindan itibaren yabanci sermaye
yatirimlari i¢in verilen izin miktarlari 1997 yilina kadar artarak, yilda girigine izin
verilen yabanci sermaye miktart 97 milyon $'dan, 3.836.97 milyon $'a ¢ikmis ve
kiimiilatif olarak 20.592.12 milyon $ olmustur. Diger taraftan, bugiin itibariyle,
{ilkemizde 3500°den fazla ¢okuluslu sirket faaliyette bulunmaktadir. Bu kuruluslarin
Hazine Miistesarlifi, Yabanci Sermaye Genel Miidiirliigii'nce tescil edilen sermayenin

yaklagik yarisini ise sadece yabanci sermaye olus‘curmaktlr63 .

Cokuluslu isletmelerde orgiit kiiltiirti kavramimin daha iyi algillanmasi igin
oncellikle ¢okuluslu igletmeler ve orgiit kiiltiirii kavramlaninin iizerinde ayri ayrn
durulmast gerekir. Bu diislinceden hareketle ilk bélimde cokuluslu isletmelerden
bahsedilmistir. Cokuluslu isletmelerin tanumu, tiirleri, 6zellikleri agiklandiktan sonra
isletmelerin neden gokuluslu olmak istedikleri, bunu yaparken kargilagtiklan firsatlar ve
engeller,sectikleri organizasyon yapilari ve son olarak Tiirkiye’de ¢okuluslu isletmelerin
yakin tarihi dile getirilmigtir. Bundan sonraki boliimde ise kiiltlir ve orgiit kiiltiirii
kavramlar1 fizerinde durulacaktir. Bu kavramlarin tanimlari yapildiktan sonra orgiit
kiiltiiriiniin belirleyicileri, boyutlar1 ve modelleri agiklanacaktir. ‘

6 Suna Oksay, Cokuluslu Sirketler Teorileri Cergevesinde, Yabanci Sermaye Yatirmmlarmm Incelenerek

Degerlendirilmesi, Erigim: http://www.foreigntrade.gov.tr , [20 Kasim 2004]
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IKINCi BOLUM
ORGUT KULTURU
2.1. KULTURUN TANIMI, FONKSiYONLARI VE OZELLIKLERI

2.1.1. Kiiltiiriin Tanmmx

Bu boliimde daha sonraki boliimlere 1sik tutmasi amaciyla kiiltiiriin tanmm
yapilacak kisaca 6zellikleri ve &geleri lizerinde durulacaktir.

Kiiltiir kavraminin etimolojik kokeni Latincideki “ cultura” sozciigline dayamnir.
Bakmak, yetistirmek anlamina gelén “cultura” s6zcligli 18. yiizyldan once “ekip-
bigmek” gibi zirai faaliyetler anlaminda kullanilirken daha sonralar1 Voltaire tarafindan
insan zekasinmn olusumu ve geligimi anlammda kullamlmugtir Kiiltiir, ¢aglar iginde
sosyal bilimlerde,insan ve toplumla ilgili bir kavram olarak ¢esitli anlamlar yiiklenerek
tanimlana gelmigtir. Bu anlamda kiiltiirle ilgili tanimlardan bazilar sGyle siralanabilir®:

e  Bir toplumun yasama big¢imi,

e  Bireyin i¢inde yasadig1 gruptan edindigi sosyal miras,
e  Bireyin diiglinme, hissetme ve inanma bigimi,

e  Problemlerin ¢6ziim bigimi,

o  Oprenilen davramslar biitiini,

e  Davraniglar1 diizenleyen normatif bir sistem,

e  Dogada varolana kargilik insanin olugturdugu her sey,

e  Bir egemenlik ve mesrutiyet arac1 vb.

Kiiltiir kavraminin antropolojik ve sosyolojik anlamim kazanmas: biiylik Slgtide
Taylor’un katkilartyla gergeklesmistier.Taylor’un kiiltiir tanum  Oyledir:Kiiltlir yada
uygarlik, toplumun bir iyesi olarak insanoglunun kazandifn bilgi, sanat, ahlak,
gelenekler ve benzeri difer yetenek ve aligkanliklan kapsayan karmagik bir biitiindiir®®.

Raymond Williams da kiiltiiri dar ve genis anlamlarda tamimlamaktadir.Dar
anlamda kiiltiir;toplumsal etkinliklerin 6zgiilliik tagiyan (dil,sanat iisluplart vs gibi)
biitiin kiiltiirel etkinlik katmanlarinin iizerinde yer alan biitlin bir yagsam bigimini igeren
seylerdir. Genig anlamda ise kiiltiir; oncelikle diger toplumsal etkinlikler tarafindan

% Mehmet Sisman, (“)rgiitler_ ve Kiiltiirler, Ankara:Pegem A Yaymcilik, 2002, s.1-2

6  Goksel Ataman Unutkan,Igletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul:Tiirkmen Kitabevi,
1995, 5.3

% E.B. Tylor,On the Science of Culture, New york:Random House Inc.,1971
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bigimlendirilmig bir diizenin dogrudan yada dolayli iiriinii olarak ve tam olarak
agiklanabilen bir kiiltiirlin i¢inde yer aldig1 “biitiin bir toplumsal diizen”dir®’.

Ralph Linton, kiiltiirii insanlar1 birlestiren faktorler igerisinde Snemli olan1 sekilde
diigiinmiigtiir.Linton’a gore kiiltlir, 6grenilmis davraniglar ile belirli bir cemiyetin
tiyelerince birbirlerine aktarilan ve paylagilan davramiglarin sonucudur®.

C. Wissler ise kiiltiirii bir toplumun yasama tarzi olarak agiklamistir.Ulkemizde
Kiiltiirii sistemli bir gekilde ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur. Kiiltiir kavramini,
kiiltiir kurumlar1 y6niinden tamimlayan Gokalp’e gére kiiltiir, bir cemiyetin biitiin
fertlerini birbirine baglayan yani aralarinda dayamisma meydana getiren miiesseselerin

toplamindan olugur®.

En genel anlamiyla kiiltiir, insan ve ¢evresiyle ilgili ber seyi kapsamina alir.
Insanlarin tiim yaratici etkinlikleri ve bu etkinlikler sirasinda ortaya ¢ikan deger
yargilar1 kiiltiirin pargalaridir.Kiiltlir insan topluluklarimn tarihsel gegmisi, gelisme
Ozellikleri, iiretim bigimleri ve toplumsal iligkileri ile ilgilidir. Yani kiiltiir, toplumlarin
tarihsel siire¢ ¢ergevesinde ortaya koyduklari irade ve yagama bigiﬁidﬁ7°.

Kiiltiir kavrami,gergekte modern bir kavramdir. Kiiltlir zaman iginde &grenme
yoluyla, bazen kurumsallasmus gelenekleri de kullanarak sonraki kusaklara ulagir’’.
Boylelikle nesilden nesile taginarak siireklilik kazapmls olur.

Kiiltiir kavramu i¢in farkli tamimlamalarin yapilmasinin nedeni, kavramin
gecmisgten bugiine anlam farklilagmasina ugramasi ve kiiltiirlin tanimimi yapanlarin
farkl: disiplinlerden olmasi, bu nedenle olaya kendi goriis agilarindan yaklagmasidir.
Kiiltiir kavrammin 6zelliklerini incelersek, killtiir kavrammm tanm cesitliliginin nedeni
daha da netlik kazanacaktir.

2.1.2 Kiiltiiriin Belirleyicileri ve Ozellikleri
Kiiltiirlerin 6zellikleri i¢ginde bulunduklart toplumsal yapiya ve sosyo-ekonomik,
sosyo-kiiltiirel kosullara bagh olarak degisebilir. Ancak asafida belirtilen Gzellikler

7 Raymond Williams, Kiiltiir,gev.Suavi Aydin, Ankara:imge Kitabevi, 1993, 5.13

%  Kaan Izmiroglu, “Yonetim ve Organizasyonda Kiiltiirtin Etkisi”, (Yiiksek Lisans Tez, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon Kiirsiisti Politikalar1 ve Organizasyonu
Anabilim Dali,1989), s.10

®  Kaan lzmiroglu, a.g.e., 5.10 .

™ jrfan Caglar, Yonetim-Kiltir Baglammda Tirk Yometim Modelinin Saptanmasma Yénelik
Kavramsal Bir Caligma, Erigim: http://www.dergi.iibf.gazi.edu.tr, [12 Ekim 2004]

" Barlas Tolan, Toplum Bilimlerine Giriy, Ankara :Kalite Matbaas1,1975 s.244
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evrensel anlamda her kiiltirde bulunmasi gereken &zelliklerdir. Onemli ortak ve
evrensel kiiltiir 6zellikleri su bagliklar altinda siralanabilir’:

Kiiltiir 6grenilebilir. Zira kiiltiir, her bireyin dogumundan sonraki yasantist
icinde kazandig1 aligkanliklardir.

Kiiltiir tarihidir ve stireklidir. Kiiltiir, bir kusaktan digerine gegerek siirekli olma
Ozelligini korumaktadir.

Kiiltiir toplumsaldir. Bir grubun {iyeleri tarafindan paylagilan aligkanliklar,
kabul edilen davrams ve tutumlar o grubun kiiltiirlin@i olusturur.

Kiiltiir degigebilir. Kiiltiir degismeleri uyum yoluyla saglanir. Yani kiiltiirler
belirli bir zaman boyutu i¢inde dogal gevreye uyum gosterirler.

Kiiltiir dinamiktir. Kiiltiir gevresel gelismelere bagl olarak gelisir ve canlilifini
korur.

Kiiltiir, kendi analizinin bilimsel yontemlerle yapilmasina olanak verecek
diizenleri sergiler.

Kiiltiir, bireyin temel yapisina uydurdugu bir aragtir. Bu arag, onun yaratici
yeteneklerini gelistirir.

Kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi, toplum fertlerinin bireysel ve ortak ihtiyaglarim
karsilamas1 ve bu y6nde belirli bir doyum saglamasidir.

Kiltiir sistemi,kavramsal boyutta soyut bir sistemdir.

Kiiltiir, biitiinlestirici egilimler tagir.

Kiiltiiriin insan davraniglarim gekillendirmede ve gerek toplumun gerekse sirketin
performansini belirlemede 6nemli bir role sahiptir. Bu rolii g6z oniline alarak kiiltlirii
olugturan belirleyiciler tizerinde de durmak gerekir. Kiiltiirli olusturan Ggelerle ilgili
olarak gegit]i. smiflamalar yapilmaktadir. White, kiiltiirin 6gelerini ekonomi ve
teknoloji, sosyal yap1 ve ideoloji olmak tizere ii¢ boyutta toplamigtir. Bunla;, bir bagka

acidan, biligsel, davramgsal, maddi ve teknik 6geler olmak iizere yada anlam, davranig
ve teknik olmak iizere {i¢ boyutta toplanabilir. Bazilar kiiltiiriin tamrﬁmda zihinsel
boyuta afirlik vererek kiiltiirii, insanlarin {irettidi ve insan davraniglarina yon veren
kurallar biitiinii olarak ele alirken bazilar1 da daha ¢ok kiiltiiriin maddi boyutuna agirlik
vermekte, insanin iirettidi maddi triinlere vurgu yapmaktadir. Su halde insanlarin

diigiinsel, zihinsel yapilar1 ve bunlarin iirettigi inang ve degerler, insanlarin her tiirli

eylem ve davraniglari, maddi planda insanlarin tirettikleri her tiirlii tirtinler ve teknikler,

™ jrfan Caglar, Yonetim-Kiiltiir Baglarminda Tiirk Yonetim Modelinin Saptanmasma Y6nelik
Kavramsal Bir Calisma, Erigim: http.//www.dergi.iibf.gazi.edu.tr, [12 Ekim 2004]
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kiiltiir kapsaminda diigtiniilmektedir. Her kiiltiir i¢in ortak, evrensel baz1 6gelerden sz
edilebilir;inanglar, degerler, normlar, dil, teknoloji gibi. Her ne kadar kiiltiirler arasinda
baz1 evrenselliklerden s6z edilebilirse de her kiiltiire 6zgii baz1 yerellikler de sz
konusudur”. Daha sonra orgiit kiiltiirii agisindan ele almacak olan kiiltiiriin 6gelerini,
igten disa yada goriinmeyenden goriinene dogru gdyle siralayabiliriz:

e  Temel Inanglar
e  Normlar ve Degerler

e  Goriinen Opeler

Normlar ve
Degerler

Sekil 2.1: Kiiltiiriin Katmanlar

Kaynak: Ulkii Uzuncargili, Sirket Kiiltiirii ve Iy Prensipleri, Istanbul:istanbul
Ticaret Odas1 Yaynlari, 2000 s.6

a) Temel inanclar

Temel inang ve varsaymmlar en icte goériinmeyen kisimda bulunur, kiiltiiriin
temelini olugturur.Bunlar diinyanin nasil igledigine iligkin olarak bir kiiltiiriin insanlart
tarafindan paylasilan ortak goriiglerdir. Temel inan¢ ve varsayimlar,gecmisin
yorumlanmasina, simdinin agiklanmasina ve gelecegin kestirilmesine yarar. Bunlar
gelenek, din, bilim veya bunlarin bir kombinasyonu iizerine insa edilir.

7 Mehmet Sigman, a.g.e., 5.3
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Inanglar,kiiltiiriin en derin ve soyut yniinii olugturmakta ve diger kiiltiirel 6gelere bigim
vermektedir.Temel inang ve varsayimlar, kisaca insanlarin yada sosyal gruplarin i¢inde

yer aldiklan gevreye karsi tavrim belirlemektedir™.
b) Degerler ve Normlar

Inanglar, neyin ne oldugunu agiklarken, degerler de bir bakima neyin ne olmasi
gerektifini agiklar. Bagka bir ifadeyle degerler,neyin dogru neyin yanlis, neyin iyi ve
neyin kotii oldugunu belirlemeye yarayan Olgiitlerdir. Degerler, temel inang ve
varsayimlara gore olugmaktadir. Temel inang ve varsayimlar, kiiltiiriin en derin y6niinii
olustururken degerler, inanclara goére kiiltiiriin daha somut yoniinii olusturmaktadir.
Ancak degerler de esas itibariyle soyut 6gelerdir ve disardan gozlenmesi giigtiir, ancak
davramglar i¢inde sezilebilir. Kisaca degerler, bir kiilttir i¢inde dnem verileni ve tercih

edileni ifade etmektedir.

Normlar ise insanlarin nasil davranmas: gerektigini tanimlayan ve degerlere gore
olusan yazili olmayan kurallar ve standartlardir. Bir baska ifade ile normlar, belirli bir
durumla ilgili olarak insanlarin ne yapmasi yada yapmamasi, ne sdylemesi yada
sOylememesi gerektigini gOsteren kurallardir. Normlar kaynagimi degerlerden
almakta degerlere gore bigimlenmektedir. Degerlere gore normlar daha somut gelerdir.
Dolayisiyla normlar, giindelik yasamda insanlarin her tirlii eylem ve faaliyetlerine yol
gosterir, tercihlerini belirler’. '

¢) Goriinen Ogeler

Gériinen Ggeler ise insanlar igin herhangi bir anlam ifade eden eylem, davranis,
isaret, yerlesim diizeni, tesisler,kullanilan ara¢ ve gerecler, kullanilan formlar,giyim
tarz1 gibi kiiltiirtin diga yansiyan 6gelerini olusturmaktadir.Bunlar kiiltiire iligkin simge
ve sembollerdir. Bu anlamda goriinen &geler, bir kiiltlir icinde en kapsamli olan
Ogelerdir. Yine teknoloji de kiiltiirlin goriinen bir boyutunu olugturmaktadir. Teknoloji,
insanlar igin belirli bir fiziksel, psikolojik ve sosyal ¢evre olugturmakta, dolayisiyla s6z

konusu gevrede insan davramglarim ve iligkilerini etkilemektedir™.

O halde kiiltlir hem goriinen hem de goriinmeyen Ggeleri icine alan genis bir

kavramdir.

™ R.J. Gelles and A. Levine, Sociology,5. ed., New York: McGraw-Hill Inc,1995, 5.81-89

> R.J.Gelles and A. Levine, a.g.¢., 5.81-89

" Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco: Jossey-Bass Publishers,
1985 5.9
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2.2. ORGUT KULTURU KAVRAMI, OZELLIKLERI
VE FONKSIYONLARI

Orgiit kiiltiirii, isletmeler varoldugundan bu yana onlarin ayrlmaz bir parcasi
olmasina ragmen, terim olarak yonetim literatiiriindeki yerini 1970°li yxllardan itibaren
almaya baglamig ve hizla hem aragtirmacilarin hem de igletme yOneticilerinin ilgisini
cekmigtir. Orgiit fiyelerinin bir arada tutan ortak inanglar, degerler, normlar, gelenekler,
uygulamalar ve islerin yapiliy bigimi anlamina gelen orgiit kiltlirti, belirli ortak
hedeflerin basarilmasi, Orgiit iiyeleri arasinda birlik ve biitiinliik duygusunun
gelistirilmesi, Orgiit igi ve Orgiit dig1 degisimlerin yarattif1 belirsizliklerin tistesinden
gelerek degisen cevreye uyum saglamasinda 6nemli bir role sahiptir. Orgiitiin kisiligi
anlamina da gelen Orgiit kiiltiirli, Orgiit icinde bireylerin ortak davranmis normlar
gelistirmelerini ve ortak degerler etrafinda birlesmelerini sagladifindan, Orgiitsel
davramgin analizinde ve 6rgiitsel sorunlarin incelenmesinde de ayrt bir 6neme sahip
olmaktadir”. |

Orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olugmaktadir. Bu bireyler
gorevsel ve mesleksel normlar ve Olgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak difer orgiitlerden farkli ama, kendi iclerinde
nispeten ortak inang ve degerler sistemi olugturmuglardir. Olugan bu sistem degisik
inang, deger, tutum, diigiince sekli ve ahlak aniaylsmm bir arada var olmasina yardim
eder ve bu da orgiit kiiltiirii olarak bilinir.

Edger Schein orgit kiltiirtini, “ bir grubun diga uyum saglama ve igsel
biitiinlesme sorunlarmu ¢6zmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel
varsayimlar” olarak tammlanmgtir’®, Shein, drgiit kiiltiirtiniin {ic kademeli bir yapisinn
oldugunu ileri siirer. Yiizeyde davramglar ve eylemler, bunlarin altina degerler,
degerlerin atindaki merkezde ise varsaymmlar vardir. Varsayimlar gergekler hakkindaki
inanglan ve insan dogasim temsil eder. Degerler ise sosyal prensipler, felsefe, amag ve
standartlardir. Davraniglar ve eylemler, defer ve varsayimlar iizerine kurulu hareketlerin

goriiniir ve dlgiiliir sonuglaridir™.

Deshpande ve Webster ise konuyla ilgili orgiitsel davramg, sosyoloji ve
antropoloji alanlarinda yazilan eserlerden derlemeler yaparak orgiit kiiltiiriinii “ kisiye

7 Turhan Erkmen, “Orgiit Kiiltiirli ve Olgiimi” istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Isletme
iktisadi Enstitiisii Dergisi,( Ocak 2000),y1l:11, say1:35,5.23

”® E.H. Schein, a.g.e., .10

™ http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/caprazliderlik.htm, [19 Kasim 2004]
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oOrgiitsel igleyisi anlamada yardimci olan ve yine kisiye orgiit i¢indeki davramglar ile
ilgili normlar saglayan ortak deg§er yargilari inanglar diizeni” seklinde
tanimlamglardir®®.

Diger orgiit kiiltiirii tanimlarindan bazilarini kisaca siralarsak, Grgfit kiiltiird;

o Paylagilan degerler biittinii (T. Peters&R.H.Waterman, 1982),

e Paylagilan anlamlar ve semboller sistemi (S.P. Robbins, 1988),

e Bir davramig diizenleyicisi, Orgiitte yapilan her seyin yapilis bigimi (T.E.
Deal&A. Kennedy, 1982),

o Orgiit iiyelerince paylagilan inang ve degerler(V.Sathe,1983),

o Orgiit iiyelerince paylagilan deger ve ideolojiler(B. Arogyaswamy&C.M.
Byles, 1987),

e Deger, norm ve ideolojileri igeren bir anlamlar sebekesi (M.H. Trice&J.M.
Beyer, 1984), |

e Herhangi bir yer, zaman ve grupta ortaklaga paylagilan anlamlar sistemi (A.M.
Pettigrew,1979),

o Orgiit iiyelerince paylagilan algilar, anlamlar, inanglar ve degerler (L.
Simircich,1985),

o Orgiit iiyeleri tarafindan paylagilan inanglar ve beklenti oriintileri (H.
Schwarts&S. M. Davis, 1981),

e Bir grubu birbirine baglayan ve grupga paylasilan normlar, tutumlar,
beklentiler, inanglar, sayitlilar, degerler, ideolojiler ve felsefelerR.H Killman,
1983),

e Paylasilan deger, inang, norm ve semboller sistemi (M.R. Louis, 1981),

e Sembol, dil, ideoloji, téren ve efsaneleri igeren bir kavramlar biitiinti (D.
Knights&H.C. Willmott,1987),

o Normlar, inanglar, degerler ve anlamli semboller biitiiniidiir(J.P. Singh, 1990).

Orgiit kiiltliri bir igletmenin stratejilerini nasil olusturdugu, tercih ettigi liderlik
tarzi, gorevleri bagarma bi¢imi, personel segme ve caligtirmadaki temel politikalar
hakkinda bilgi ve fikir verebilir.

Orgiit kiiltiirli zaman icinde yavag yavag gelisir. Kiiltiirii olugturan, gelistiren
faktorlerden bazilan; Isletmeye 6zgii geleneksellesmis uygulamalar, farkli ve degisik
davramsg bigimleri, tepki bigimleri, kendine 6zgii kurallar ve ¢aligma tarzlaridir.

¥ R. Desphande and F.E Jr Webster, Organizational Culture and Marketing, 1989, s. 53
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Yapilan tamimlardan sonra Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerine deginmek, Orgiit
kiiltiirtin anlamamizda bize yardimci olacaktir. Orgiit kiiltiiriiniin su &zelliklerinden
bahsedilebilir®':

Orgiit iiyelerinin diisiince istek ve davramgmin bir sonucudur ve &rgiitiin
icinden ortaya cikar.

Orgiite yon veren y6netim davramslarinim devamli ve koklesmis modelidir.
Informal deger, gelenek ve davranig normlarindan kaynaklanan kismen
bilingsiz bir davranigtir.

Orgiit tiyeleri tarafindan y1llik ve giinliik olarak alinan bir gok bi¢imlendirilmig
eylem ve kararin kiimiilatif sonucudur.

Semboller ve sembolik hareketler aracilifiyla Ggrenilebilir, &gretilebilir ve
gelecek nesillere aktarilabilir.

Orgiitiin biitiiniine yonelik bir 6zellik tagir, teknik ve begeri unsurlar arasinda
uyumlasmay: saglar.

Kiiltiir bir degerler dizisi olarak orgiit tiyelerine bir kimlik saglar.

Orgiit kiiltiirii, sinerji doguran bir etkiye sahiptir.

Orgiit kiiltiirti, isletmede islerin nasil yaplldlgldu; isletmeye ait tipik 6zellikler,
aligkanliklar, hakim tutum ve tavirlar, kabul edilen ve sayilan davramglardir®.

Orgiit kiiltiirliniin isletmelere sagladig yararlardan bazilar;

Paylagilan degerlerin sonraki kusaklara ve yeni iiyelere aktarilmasimi saglar,
Uyeler igin bir kimlik olusturur,

Orgiit tiyeleri arasinda dayanigma ve igbirligi artar,

Orgiit iiyelerinin davramglari altinda yatan sebeplerin daha iyi anlasilmasini
saglar, ‘

Orgiitsel yasamu stirekli kilar,

Orgiit tiyeleri igin kontrol mekanizmas1 géverini goriir,

Belirsizligin yarattif1 gerginlikle bag etmeyi ve iiyelere giiven ortami saglar,
Biz duygusunu ve takim ruhunu gelistirir.

Orgiit ici haberlesme ve bireyler aras1 iligkilerde 6nemli bir yere sahiptir.

81

Peter J. Frosr, Organization Culture, London: Sage Publications,1985

2 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/caprazliderlik. htm, [19 Kasim 2004]
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o Orgiit kiiltiir; is yapma, teknik ve yontemlerde bir standart olugturarak
orgiitsel verimliligin artmasini saglar.

Sonugta denebilir ki, bir rgiitlin kendisinin goriinmeyen bir niteligi, bir stili
karakteri ve isleri yapma yolu vardir. Bu yol, formal sistemin diizenlemelerinden daha
giiclii bir olgudur. Bu nedenle bir oOrgiitlin ruhunu anlamak igin, Orgiit kiiltiirii
kelimesinin altinda nelerin yattifina bakmak gerekir.

Orgiit kiiltiiri kavramin daha iyi anlamak igin bu kavrama anlam zenginligi katan

temel 6geleri incelememiz gerekir. Bu 6geler;

2.2.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Ozgiinliigii

Orgiitsel kiiltiriin popiiler kullamm kiiltiirin endistriler arasinda farkliik
gOsterecegi varsayimina dayanir. Ayni endiistri igindeki isletme kiiltiirleri arasinda pek
fazla farklilik olmayacaktir.Hastane kurumlarninin 6rgiit kiltiirti, turizm kuruluslarmin
veya basimn kuruluslarimin Orgiit kiilttiriinden farklidir. Ancak acaba hastane oOrgiit
kltiirleri arasinda da fark var midir? Deal ve Kennedy iki boyut lizerinde sralanan dért
farkl: firma kiiltiirii belirlemistir. Bu iki farkli boyut asagidaki gibidir®:

Endiistrideki Risk Diizeyi - Geri Besleme Alma Hiz1

Giinliik kararlarda risk diizeyi yikksek ve gok hizli sonuglarin alindig: (reklam,
eglence sektorii gibi) sektorlerde sert adam(mago) kiiltlirii hakimdir. Bu sektérlerde
bagar1 risk alma ve bagarili olma kabiliyeti ile 6l¢iiliir.

Ote yandan beyaz esya sektériinde diisiikk risk ve diisiik geri besleme soz
konusudur. Bu sektorlerde basarnin sirn kiigiik ayrintilar: iyi bir sekilde planlamayla
gerceklegebilir. '

Ugak tiretim sektorii gibi alanlarda ise yiiksek risk fakat diigiik geri besleme s6z
konusudur. Yeni ugak tasarimi, yeni teknolojilerin geligtirilmesinde sonuglar hep
belirsizdir ve geri besleme uzun donem iginde firmaya geri déner.

B James Bowdistch and Anthony F.Buono, A Primer on Organizational Behaviour, New York:John
Wiley and Sons,1990

-35-



Satis firmalarinda ise diigiikk risk ve hizli geri besleme s6z konusudur. Bu
firmalarda “siki ¢alis-hizli oyna” kurali gecerlidir. Bu firmalarin bagarisi hareket
y6nelimli olmalarina ve biiyiik 6l¢iide motive edilmis personelin varligma baglidir.

Bu simmiflamanin diginda ara kesitte yer alan bagka firma kiiltiirleri de s6z konusu
olabilir.Bir firmanin yerel olarak faaliyet gbstermesiyle bolgesel ve tiim iilke ¢apinda
faaliyet gOstermesi veya tiim endiistri sektfiﬂerinde faaliyet gOstermesi kendine 6zgii
kurumsal yapilarin gelismesine yol agar. Bu anlamda holding sirketlerinin kiiltiiriinii
Deal ve Kennedy’nin ikili boyut siniflamasinin igine sikigtirmak olanaksizdir. Yabanct
sirketlerle ortaklik yapan firmalar, ¢ok ortakli firmalar, ¢okuluslu firmalarin orgiit
kiiltiiriinii daha karmagik yapilar iginde degerlendirmek gerekir.

2.2.2. Objektif ve Siibjektif Orgiit Kiiltiirii

Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirti objektif ve siibjektif olarak ikiye ayirabiliriz.
Stibjektif kiiltiir, isletme personelinin inanglari, varsayimlari, beklentileri ve kendi
isletmelerinin gevresiyle ilgili algilardir.fsletmeyle ilgili algilar, isletmelerin
emektarlari, kahramanlari, igletmenin ¢alisma sistemi, kurallar, degerleri, rengi, logosu,

varsa flamasi ve i gérme yontemleridir.

Objektif kiiltiir ise bir isletmenin somut gostergeleri ve uygulamalaridir.Isletmenin
acik veya kapali biiro sistemine sahip olma51,‘ biiro personeli i¢in kahve odalan
ayirmasi, belirli saatlerde ¢ay servisi yapmasi, biiro ve dekor diizenlemesi,
yOneticilerine arag ve telefon tahsis etme gibi uygulamalar objektif gostergelerdir.

Orgiit kiiltiirlini tammlamada siibjektif kiiltir objektif kiiltirden daha
tamimlayicidir. Objektif kiiltiir 63eleri firmalar arasinda benzerlik gosterebilir.Ancak
normlar ve uygulamalar sonucu geligen, algilanan kiiltiir firmaya 6zgiidiir ve 6zglin bir
yapiya sahiptir.

2.2.3. Orgiitsel Alt Kiiltiirler

Buraya kadar rgiitsel kiiltiir tek bir yapi1 gibi ele alinmigtir. Ancak 6zellikle biiyiik
isletmeler dikkate alindiginda orgiitlerin iginde birden fazla kiiltiir oldugu anlagilir.
Biiyiik isletmelerin; subelerinde, farkli boliimlerinde, fabrikalarinda, genel merkezinde
farkl: kiiltiirlerin geligmesi s6z konusu olabilir.
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Bu temel Ofelerden sonra oOrgiit kiltiiriintin  bilegenleri iizerinde durmak
gerekir.Bu bilesenlerden bazilari;

e Degerler: Degerler organizasyondaki en temel kavram ve inanglardir.
Caligkanlik, kalite, miisteri yonelimli olma, personele deger verme, sorunlarin fizerine
gitme ve sorunlan bekletmeme gibi anlayis ve inanglar isletmenin kiiltiirii hakkinda
bilgi verir. Ancak bu degerler cogu kez yazili degildir. Onemli olan yazili veya sozlii
olmasi degil, yégamas1 veya be dl¢gtide yagiyor oldugudur.

o isletmenin Kahramanlar:: Bu insanlar kiiltiirel degerleri kisisellestirmiglerdir
ve diger calisanlar i¢in somut birer 6rnek olurlar. Bu kisilerin tutum ve davramglan
biitiin orgiitii etkileyebilir. Iletmenin kuruculari, yonetim kurulu baskanlar, tim
faaliyetlerden sorumlu koordinatérleri igletmenin sorgusuz ve tartigmasiz kahramanlari
olarak ortaya ¢ikabilir.

® Prosediirler ve Torenler: Prosediirler ve torenler girketteki giinliik hayatta
sistematik ve programlanmig rutinlerdir. Prosediirler, ¢alisanlara onlardan beklenen
davranig bicimlerimi anlatir. Torenler ise ¢aliganlara sirketin ne igin var oldugunu somut
bir sekilde gsterir.

e Kiiltiirel Semboller ve Dil: Isletmenin yarattif1 malzeme ve egyalar igletmenin
orglitsel kiltiri hakkinda bilgi ve fikir verir. Isletme yoneticilerinin makam
otomobillerinden biiro esyalarina, isletmenin logosuna, antetli kagitlarina,
kartvizitlerine,personelin giydigi formalara kadar pek ¢ok simge isletmenin kiiltiirii
hakkinda fikir verir. Dil ise paylagilan norm ve degerleri iletmede ve killtiir i¢in ortak
payda olugturmada 6nemli bir rol oynar. Diger bir anlamiyla dil, kiiltiirtin paylagilan
deger ve fikirlerini ifade eder. Orgiit tiyelerinin kullandig: lisan orgiitiin kiiltiirtintin de
bir aynasidir. Orgiit ¢aliganlan kullandiklar: dil ile 6rgiitiin kiiltiiriing ifade ederler. Dil
aymi zamanda Orgiit Giyelerini birlegtirici bir rol oynar®. Sonraki boliimlerde 6rgiit
kiiltiirtiniin anlatiminda, dil ve semboller konusu ayrintili bir bigimde incelenecektir.

Aragtirmalar, farkli uluslar ve kﬁltii?'ler arasinda Orgiit ve yonetim uygulamalar
yoniinden farkliliklar oldugu kadar, aym ulusal, bolgesel kiiltiir iginde farkhi 6rgiitsel
kiilttirlerin de olugabilecegini gostermigtir. Bu anlamda, bir &rgiit yoneticisinin en
Onemli gorevlerinden birisi 6rgiit amagclan ile ¢alisanlarin bireysel amaglarmi birlikte
gergeklegtirebilmesidir. Bunun zor bir gérev oldufu agiktir. Ciinkii insanlarin sahip

# A John, Management of Organizational Behavior, Prentice Hall,Inc. Englewood Cliffs, 1992,
5.700
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olduklar1 amaglar gesitli sebeplerle farkliliklar arz etmektedir. Bu sebeple, farkli
kiiltiirlerle bir 6rgiite ¢aligmak {izere gelen bireyler i¢in onlarin benimseyecekleri veya
en azindan uyum saglayabilecekleri ortak bir takim degerler olusturmak gerekir. Orgiit
kiiltiiriiniin 6nemi bu noktada kendini hissettirir. Bir drgiitte boyle bir kiilttiriin olugmasi
durumunda galiganlar kendilerini bir biitiiniin pargas1 sayacaklar, kendilerini evlerinde
hissedecekler, aileleriyle birlikteymig gibi rahat ve huzurlu bir ortam iginde
calisacaklardir. Bunun ise ¢afimiz Orgiitleri icin Onemli bir ayricalik oldugu
bilinmelidir®. Yani Srgiit kiiltiirii {izerinde yonetici ve yonetim uygulamalarimn da
yadsinamaz bir etkisi vardir. Tezin son boliimiinde yer alan uygulama galismasinda bu
etki irdelenecektir.

2.3. ORGUT KULTURUNUN BELIRLEYICILERi VE BOYUTLARI

2.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Belirleyicileri

Orgiit kiiltliriiniin belirleyicileri; (jrgﬁt kiilttiriinli somut. hale getiren, &rgiit
icindeki yada digindaki bireyler tarafindan fark edilmesini saglayan unsurlardir.
Bugiine kadar pek c¢ok aragtirmaci orgiit kiiltiiriiniin belirleyicileriyle ilgili olarak
birbirine benzer yada birbirinden farkli simflandirmalar yapmigstir. Bunlardan bazilari
sunlardir:

Duncan, orgiit kiiltiiriinii olusturan belirleyicileri, gbzle goriilen( objektit) ve gozle
goriilmeyen (siibjektif) 6geler olmak lizere iki boyutta toplamigtir. Buna gore,orgiitle
ilgili fiziksel 6zellikler, semboller, térenler, hikayeler kiiltiiriin gézle goriilen boyutunu;
inanglar, degerler ise gézle goriilmeyen boyutunu olugturmaktadlr“.

Meek Orgiit kiiltliriiniin belirleyicilerini semboller, ideoloji ve torenler olmak iizere
ii¢ boyutta toplamigtir. Bu siniflamada &rgiitte konusulan dil, 6rgiitiin mimari &zellikleri
birinci boyutu; mitoloji ve diisiince sistemleri ikinci boyutu; 6rgiitte gerceklestirilen
etkinlikler de tigiincii boyutu olugturmaktadir®’.

8 Mahmut Ozdevecioglu, “Yoneticilik: Organizasyon Kiltiirii”, iktisat ve Is Diinyasi Dergisi,
(1993),y11-2 say1.12, 5.21

% W.J. Duncan, Organizational Culture, Getting a Fix on an Elusive Consept, The Acemedy of
Management Executive, 1989, 5.229-236

8 VL. Meck,Organizational Culture: Origins and Weakness, Organization Studies,1988, 5.453-
473
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Hofstede ise kiiltiiriin Ogelerini degerler ve uygulamalar(térenler, toplantilar,
kahramanlar,dil vb.) olmak tizere iki boyutta toplarmigtir®®,

Yine bu alanda otorite olan Shein orgiit kiiltiiriiniin belirleyicilerini; temel
varsayimlar, degerler ve normlar ile ¢iktilar seklinde @i¢ boyutta incelemektedir. Ttim bu
simflamalar daha onceki boliimlerde agiklanan kiiltiiriin belirleyicileri ile paralellik
gostermektedir.

Bu béliimde orgiit kiltiiriiniin belirleyicileri Shein’in yaptig1 siniflama baz
alinarak agiklanacaktir:

e Temel Varsayimlar

Temel inang ve varsayimlar, tanimlanmig bir problemin ¢6ziimiinde kullanilan
davranig ve diisiince kaliplaridir. Shein, bes boyuttan olusan bir temel varsayimlar
tipolojisi geligtirmisgtir®:

a) Insan Dogas1

Orgittler agismdan orgiit kiiltiiriindin bir opesi olarak insan dogasma iliskin
varsayimlar kapsaminda cevaplanmasi Ongoriilen bazi sorular vardir. Bunlardan
bazilari:insan olmanin anlami nedir? Ideal bir insan hangi &zelliklere sahip olmalidir?
Insan, dogustan (yaratilig itibariyle) nasil (iyi, k&tii, ne iyi ne kéti, karmagik) bir
varliktir? Insan, mitkemmel ve kusursuz bir varlik haline gelebilir mi? Orgiit ve yonetim
agisindan McGregor’un gelistirdigi X kurami mi, yoksa Y kurami m: gegerlidir? vb. Bu
sorulara bir kiiltiirlin yada orgiitlin iiyeleri tarafindan verilecek cevaplar, onlarin insan
dogasma iligkin kabul ettikleri temel varsayimlan yansitabilir®®. Farkli kiiltiirlerin iiyesi
olan insanlar, yukaridaki sorulara farkli cevap verebilir. Baz1 kiiltiirlerde insan,
dogustan iyi bir varlik olarak goriilticken bazi kiiltiirlerde de kotii, glinahkar bir varlik
olarak goriilebilmektedir. Baz1 aragtirmacilar tarafindan Bat: kiiltiirlerinde genel olarak
insanin yaratilis itibariyle tarafsiz( ne iyi ne kotii) bir varlik olarak goriildiigfi, insanin
mitkemmel bir varlik haline gelebilecegine iliskin bir inancin egemen oldugu ileri
stirtilmiigtiir. Buna karsihlk bazi Dogu kiiltiirlerinde ise genelde insamin yaratilig
itibariyle kétii bir varlik olarak goriildiigii, fakat sonradan iyilestirilebilecegine iliskin
bir inancin egemen oldugu ileri siiriilmiigtiir.

8  G. Hofstede&others, Measuring OrganizationalCultures, A Qualitative and Quantitaue Study
Across Twenty Cases, Administrative Science Querterly, 1990, 5.225

¥ E.H. Schein, a.g.e.,s.97

% Mehmet Sigman,a.g.e, 5.87
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Insan  mahiyeti, ¢esiti dinler tarafindan da  farkli  bigimlerde
tammlanmistir.Ornegin Islam dininde insan diinyaya saf ve tertemiz, glinahsiz olarak
Islam inancim kabul etmeye yatkin bir bigimde geldigi, dolayisiyla onun iyi yada
kétiiye yonelisinde bagta aile olmak {izere i¢inde bulundugu ortamin ve ¢evrenin etkili
oldugu kabul edilmektedir. Protestan inang sisteminde ise, insanin dogustan kotii ve
giinahkar oldugu, ancak sonradan miikemmel bir varlik haline gelebilecegi kabul
edilmektedir’’. Budizm ve Taoizm gibi ahlak dgretilerinde de insan dogasmm dogustan
temiz oldugu, ancak daha sonra gevre tarafindan degistirilebilecegi savunulmaktadir

Bir Orgiitte gii¢lii bir ortak kiiltiiriin olusabilmesi igin, orgiit {iyelerinin insan
dogasiyla ilgili yukaridaki sorulara benzer cevaplar vermeleri gereklidir. Orgiitsel ve
yonetsel bazi diizenlemeler, insan dogasi konusundaki bazi varsayimlar {izerine
kurulmaktadir. Aksi halde uygulamada baz1 gatismalar yasanmas: dogaldir’>.

b) Insan iligkileri

Insan dogasi konusundaki varsayimlarda oldugu gibi insanlar arasi iligkilerin
dogas1 kapsaminda kabul edilen varsayimlarda da bazi u¢ egilimler ortaya gikabilir.
Omegin bu konuda bir &rgiit, siki ¢alismay1 ve cahisanlar arasi gorevsel olmayan
informal iligkileri olabildigince diigiik diizeyde tutmayi temel gereklilikler ve ilkeler
olarak kabul etmig olabilir. Bir yOnetici yada g¢aligan, Orgiitiin amacina ulagmasmi
sadece bireylere gorev vererek, herkesin ortak ¢aligmadan uzak bir bigimde bireysel
olarak kendi gbrevinde ve iginde bagar1 g6stermesinde gorebilir. Diger bir y6netici veya
caligan ise Orgiitiin bagaris1 i¢in insanlar arasinda iletisim, igbirligi yapilmasim ve ortaya
¢ikan sorunlarin da bu yollarla ¢oziilebilecegini temel yontemler olarak kabul etmis
olabilir. Yukaridaki farkli varsayimlari benimseyen iki yOnetici, Orgiitsel stire¢ ve
uygulamalarda da (6diil-ceza ve kontrol sistemleri gibi) farkli varsayimlardan hareket
etmis olacaktir.

Insan iligkilerinin dogasiyla ilgili varsaymlar, bir yoniiyle grubun iglevlerinin ve
amaglarinin yerine getirilmesinde ve grupla ilgili sorunlarin ¢éziimlenmesinde ya yetki,
giic ve hiyerarsiye dayali yontemlerin kullamlmasim yada etkileme, sevgi, saygi,
dostluk ve iyi iligkilerle iglerin yapilmasini ve sorunlarin da bu yollarla ¢6ziimlenmesini
temel yontemler olarak gorebilir. Bu varsayimlarin temelinde de insan dogasi
konusunda benimsenen varsaymmlar yatmaktadir. Ornegin bir insan grubu, insanm

1 H.W. Lane, Systems, Values and Action:An Analitic Framework for Intercultural Management:
Research, Management International Review,1980,s. 66
% Mehmet Sisman,a.g.e.,s. 88
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yaratilig itibariyle kotii, saldirgan bir varlik oldugunu kabul ediyorsa, bu grup, kendisini
s6z konusu saldirganliklardan, insanlarin yapabilecegi kotiiliiklerden korumak igin bir
kontrol sistemi gelistirmenin gerektigine de inanmis olacaktir. Eger bu grup, Insamn
yaratilig itibariyle iyi ve isbirligi yapma egiliminde oldugunu kabul ediyorsa, iligkiler
konusunda benimsenen varsayunlar da bu grubun amaglarim gergeklestirmek igin
insanlar arasinda nasil isbirligi yapilmasi gerektigini vurgulams olacaktir’.

¢) Insan- Cevre Iliskileri

Insanlar i¢inde yasadiklar1 gevreyle olan iligkilerinde, ¢evreye egemen olma, onu
yonlendirme yada g¢evreye tabi olma, ona boyun egme, onunla uyum iginde yagama
geregine inanabilirler’™. Buna gore, insanlarm icinde yer aldiklar gevreyle iliskilerinde,
temelde etken ve edilgen (aktif ve pasif) egilimi olarak nitelendirilebilecek iki farkli
tutum s6z konusu olmaktadir”. Bazi insanlar, bu konuda etken- aktif bir tutumla
cevreye egemen olabileceklerine inanirken; bazilari da edilgen- paisif bir tutumla
gevreye tabi olmayi, ona uymayz tercih edebilirler.

Konuya orgiitsel agidan yaklasildiginda, bir Srgiitiin iiyelerinin, egemenlik, tabi
olma, itaat, uyum, uzlasma gibi konulardaki temel inanglari, insan-gevre iligkileri
kapsaminda yer alan varsayimlar olusturur®®. Sosyal yasamda bireyler; kendi yasamlari,
kaderleri, gelecekleri konusunda kendilerinin ne élgiide etkili olabilecekleri konusunda
farkl1 goriig ve diisiincelere sahip olabilecekleri gibi bir orgiitiin {iyeleri de iginde
bulunduklar1 ve fiyesi olduklarn Orgiitlin yagami, kaderi, gelecegi konusunda
kendilerinin ne Sl¢tide etkili olabilecekleri konusunda da farkli goriis ve diigiincelere
sahip olabilirler. Buna gore de bir orgiitte insanlar, etken yada edilgen bir tutum igine
girebilirler’,

Insan- gevre iligkileri kapsaminda yer alan varsayimlar i¢inde, orgiitler agisindan
esas itibariyle bir Srgiitiin temel amag, gérev ve etkinliklerinin temelini olusturan bazi
varsayimlar da yer almaktadir. Eer bir 6rgiitiin bu konudaki temel varsayimi, kendini
cevresel gergeklerin diginda kabul ediyor , dig ¢evreyi ve bu gevre iginde yer alan
Orgiitiin miisterilerini gdrmezlikten geliyorsa, bu orgiitiin eninde sonunda varligim

% E.H. Schein, a.g.e.,5.85

# R Kilmann and Others, Gaining Control of Corporate Culture, San Francisco: Jossey Bass, 1988,
5.205

% H.L. Tosi and Others, Managing Organizational Behavior, Cambrige:Ballinger Publishing

Company,1986,5.67 ,

E.H. Schein, Coming to A New Awereness of Organizational Culture, Sloan Management

Review, 1984, 5.6

Mehmet Sisman,a.g.e., 5.90
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devam ettirme konusunda bazi sorunlarla kargi karsiya kalacagi soylenebilir’®. insan-
cevre iligkilerinde aktif tutumu benimseyen orgiitler, olabildigince dig cevreyi ve
miigterilerini etkilemeye ve yonlendirmeye calisirken edilgen tutumu benimseyen
orgiitler ise dig gevrenin egemenligine boyun egebilirler.

d) Ger¢egin Dogasi

Gergek kavramu;fiziksel, sosyal, bireysel gercek olmak lizere ii¢ boyutta ele
alnabilir®. Bir bagka smiflama ile gercek; evrensel( fiziksel), kiiltiirel( sosyal) ve
bireysel gergek olmak iizere yine ii¢ boyutta ele almabilir. Gergegin biitiin diizeyleri

sosyal 6grenme yada sosyallesme siirecinin bir iiriintidir.

Fiziksel gergek, bagka bir ifade ile bilimsel gergek olarak nitelendirilen gergek,
esas itibariyle nesnel gergektir. Ancak, farkli kiiltiirler bu gercegi farkli bigimlerde
tammlayabilir. Dolaysiyla fiziksel diinya ile ilgili olarak neyin ger¢ek oldugu veya
olmadigy, s6z konusu gergege nasil ulagilabilecedi konusunda farkls kiiltiirlerin insanlart
farkl1 varsayimlara sahip olabilir'®. Bat: kiiltiirlerinde genel olarak genel olarak fiziksel
gercegin deneysel olarak tamimlanabilecegine ve nesnel olarak &lgiilebilecegine
inamlmaktadir. Bazi dogu kiiltiirlerinde ise bu gergegin genelde mantiksal, felsefi ve
metafizik ilkelerle agiklanabilecegine iligkin varsayimlarin egemen oldugu ileri
siiriilmiigtar'®’.

Sosyal gergek, bir grubun iiyesi olan msanlarm, bir takim sosyal konularda kabul
ettikleri ortak gerceklerdir. Bu gergek, biitiiniiyle 6znel niteliktedir. Herhangi bir sosyal
grubun iiyesi olan insanlar, digardan bagkalari tarafindan olgiilemeyecek bazi sosyal
konu ve durumlarla ilgili olarak kendi aralarinda bir uzlagma saglanus olabilirler.
Dolayistyla sosyal gergek, bir gruba &zgii olup sosyal olarak insa edilmektedir. Sosyal
gercek, bilginin sosyal olarak inga edildigi varsayimmna dayanmakta, bdylece sosyal
gercegin bir gruba 6zgii olmasi nedeniyle evrensellifi so6z konusu olmamaktadir.
Bireysel gergek ise, insanlarin her birinin kendilerine o6zgii olarak bagkalariyla
paylasmadig1 gergek yada dogrulardir. Bu gergek de siibjektif mahiyette olup insanlarin

bireysel deneyimlerinin bir firiiniidir’ 02

% E.H. Schein, a.g.e, 5.87

% E.H. Schein, a.g.e.,5.87

10 g, H. Schein,a.g.e.,s.89 .

101 §.C.Schneider, “National vs. Corporate Culture: Implications For Human Resource Management”,
Human Resource Management,(1988), 27/1,5.233

12 E. H. Schein,a.g.c.,5.92
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Orgiit kiiltiirtiniin bir 63esi olarak gercegin dogastyla ilgili varsayimlar daha gok
sosyal gergek -alamnda 6nemlidir.Sosyal gergek, gruplara gore farklilagabilmektedir.
Dolayisiyla bir orgiitte insanlarin ortak giiglii bir kiiltiire sahip olabilmeleri i¢in ortak
sosyal gerceklerinin olmasi gereklidir. Bu konuda grubu ilgilendiren en énemli sosyal
gerceklerden biri herhangi bir konuda karar verirken dogru karara nasil ulagilabilecegi
konusunda benimsenen varsayimlardir. Bazi kiiltiirlerde dogru/gercek kararlara
ulagsmada otorite figiirlerine, kideme 6nem verilirken bazilarinda, uzmanlik ve kariyere
onem verilebilir. Ornegin problem ¢ozme sfirecinde ABD’li yoneticiler veri ve
deneyimlere 6nem verirken, Fransiz yoneticiler mantiksal ve teorik yaklagimi tercih
edebilmektedir'®.

¢) Insan Eylemleri

Insan eylemlerinin dogastyla ilgili varsayimlar,kisaca bir kiiltlir i¢ginde uygun
goriilen, onaylanan ve kabul edilen insan davramslénm yada eylemlerini kapsamaktadir.
Diinyadaki farkli toplumlar/kiiltiirler, insanlarin nasil davranmasi yada ne tiir
eylemlerde bulunmasi gerektigi konusunda farkli varsayimlara sahip olabilirler. Insan
eylemlerine iligkin varsayumlar, esas itibariyle kiiltiiriin, bir insan veya grubun
cevresiyle iligkileri, gergek ve insamin dogasi konularinda benimsedigi temel
varsayimlara dayanmaktadic'®,

Insan eylemleriyle ilgili olarak, gevreyle iliskilerde de oldugu gibi temelde etken-
edilgen olarak nitelendirilebilecek iki ug egilim ortaya gikmaktadir. Bu konudaki etken
tutum, genel olarak ¢evrenin(doganin) kontrol altina alinabilecegini kabul etmekte,
gercege pragmatik yonden yaklasmakta ve insanin milkemmel olabilecegini kabul
etmektedir. Edilgen tutum ise, genel olarak g¢evrenin(dogamn) gliglli, insamin giigsiiz
oldugunu kabul etmekte; insanin gevrede(dogada) .Var olani aynen kabul etmesi, onu
degistirmeye kalkismamas: gerektigine inanmaktadir. Bu konuda diger bir tutum da iki
farkli tutumun karigimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yukaridaki farkl iki ﬁp egilimden
ayri olarak burada soz konusu olan insan, baz seylerin kontrol altina
alinabilecegine,degistirilebilecegine bazilanimin ise kontrol edilemeyecegine ve
degistirilemeyecegine inanmig olmaktadir. Bu insan, kendini gelistirerek eksiklerini
giderebilecegine inanan insan tipi olmaktadir'%,

:zj Mehmet Sisman,a.g.e.,s.92 .

E. H. Schein,a.g.e.,s.101 o weLl
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e Temel Degerler ve Normlar

Genel olarak degerler bireylerin diiglince, tutum, davranis ve yapitlarinda birer
Olglit olarak ortaya c¢ikmakta ve toplumsal biitiinsellifin aynlmaz bir &gesini
olugturmaktadir. Giinlilk yagamda degerler, herhangi bir sosyal grubun iiyesi olan
bireyler igin temel algt dayanagim olusturmaktadir. Orgiit ve yonetim agisindan ise
degerler “bir Orglitte neyin istenir, neyin istenmez oldugunu belirleyen ve ig gorenlerce
benimsenen inanglar”'%; bir bagka tammla da * rgiit iiyelerinin durum, eylem, nesne
ve bireyleri, iyi ve koti bigimde yargilamada kullandiklan olgiitler”® olarak
tanimlanmugtir.

Normlar ise; olay, olgu ve durumlart agiklama ve yorumlamada sosyal sistemin
fiyelerine yol gosteren sosyal kurallar ve standartlardir. Kiiltiir, ayni zamanda
normatif(kural koyucu) bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Kisaca normlar, onaylanan
davramslar, beklenen davrams standartlari olup oyunun yada davranigin yazili olmayan
kurallar1 olarak da tammlanabilir'®. Cogu literatiirde norm anlaminda kullamlan
degerler, aslinda normlarin igerigini olusturur. Bu anlamda normlar degerleri kapsar.

Orgiitte egemen olan ve paylagilan degerler ve normlar, drgiitte uzlagma saglayan,
davraniglarda benzerlik olugturan, iiyelerin davraniglarim kestirmeye yarayan 6gelerdir.
Bunlar, grup i¢inde birlik duygusunun olusturulmasinda ve siirdiiriilmesinde, iiyelerin
orgiit amaglanyla biitiinlesmelerinde, 6rgiitte giiven duygusunun gelismesinde, olumlu
davramig ve tutumlan pekigtirmede yasal diizenlemelerden daha yararli olabilir ve
yoneticiler tarafindan da giiglii bir kontrol araci olarak kullamlabilir. Bu anlamda
degerler ve normlar bir 6rgiitiin en biiyiik ayirdedici 6zelligidir.

o Ciktilar

Ciktlar, 6rgilit kiltiiriinn en agik ve sosyal gevresidir. Orgiit kiiltiirliniin
kolaylikla gozlenebilen ama o o&gliide agik ve net olmayan cephesi- ¢iktilardir.
Bunlar:orgiitsel hikayeler ve masallar, kahramanlar, kiiltiirel semboller ve dil, orgiitsel
tabular,t6renler, ritiiellerdir. Bunlan kisaca agiklarsak:

1% jbrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams, Ankara:Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi
- Yaymlar, Yaym No:108, 1982, 5.112 ,
97 Craig C. Lundberg, On The Feasibility of Cultural Intervention in Organizations,
Organizational Culture, Beverly Hills:Sage Publishers,1985, 5.171
1% Mehmet Sisman,a.g.e, 5.95



a) Hikayeler ve Kahramanlar

Orgiit kiiltiirii agisindan 6nem tasiyan ve genellikle Srgiitiin gegmisine yonelik
olaylarin, abartilarak aktarilmas: sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir tagtyicilaridir. Hikayeler
ve masallar, Srgiitiin gegmisi ve bugiinkii durumu arasinda koprii gorevi goriirler'®.
Hikayeler ve masallar, Orgiitsel degerlerin yayilmasma ve yerlesmesine yardimci
olurlar. Orgiitiin kahramanlarimi ve sembollerini canlandirirlar. Hikayeler, orgiitsel
kiiltiir hakkinda 6nemli ipuclan verir. Ornegin bir Srgiitiin kiiltiirtinde bireyselligi yada
yarismay1 vurgulayan hikayeler yayginsa, o orgiitiin degerleri de bu dogrultuda
gelisir'"®. Orgiitsel hikayeler aym zamanda orgiit i¢inde onaylanan, mesru goriilen
sosyal sinif, statii, rol ve gii¢ yapilarim aciklar. Orgiit iiyelerine rolleri tanitma/tamima,
kimin, nerede, nasil hareket etmesi gerektigi konusunda yol gosterici olabilir. Orgiitsel
hikayeler, olumlu iglevlerinin yaninda olumsuz islevlere de sahip olabilir. Yapilan
aragtirmalarda Orgiit liyeleri arasinda anlatilan olumlu hikayelerin 6rgiitsel biitlinlesmeyi
sagladigi, olumsuz hikayelerin de orgiitsel ¢oziilme ve catismalart yansittifi ortaya
cikmustir'!!. Kahramanlar ise, kiiltiirel degerleri kisisellestirirler ve diger galiganlar
somut birer 6rnek olurlar. Orgitiin degerlerini ve kiiltiiriin{i kendi basarih kisiliklerinde
karakterize edip sergilerler. Kahramanlar, bir kiiltiir iginde biiyiik 6l¢iide takdir edilen
ozelliklere sahip, Olmils yada yasayan, gercek yada hayali kisiler olabilir2
Kahramanlar, orgiit agisindan ideal 6zelliklere sahip olarak goriilen tiyelerdir. Bunlar,
orgiitiin fiyeleri icin deger ve ideallerin canli olarak yasandig,g6zlendigi ve agiklandigi
ornekleri ve rol modellerini olusturmaktadir.Orgiitiin diger {iyeleri i¢in bu kahramanlar,
Ornek alinmasi, izlenmesi gereken kigilerdir. Ancak kahramanlar, olumlu iglevleri
yaninda Orgiit agisindan bazen zararli sonuglara da hizmet edebilirler. Eger bir orgiitte
kahraman olarak goriilen bireyler, orgiitiin onaylamadig: baz1 &zelliklere sahip bireyler
ise bu durum is gorenleri de istenmedik yonde etkileyebilir ve Orgiit agisindan bazi

olumsuz sonuglara neden olabilir' .
b) Kiiltiirel Semboller ve Dil

Orgiitlerde semboller, drgiit kiiltiirli konusundaki ¢alimalara paralel olarak dnem
kazanan bir konudur. Orgiitlerde yoneticiler tarafindan kullanilabilecek temel kontrol,

19 Goksel Ataman Unutkan, isletme Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul:istanbul Tiirkmen Kitabevi,
1995, s.25

19 3 R. Gordan, Organizational Behaviour, Allyn and Becon, 1983

11 Mehmet Sisman,a.g.e, 5.98 ;

12 G, Hofsted and Others,a.g.e.

13 A L. Wilkins&others., “Please Don’t Make Me a Hero:A Re-examination of Corporate Hereos”,
Human Resource Management,1990
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koordinasyon, etkileme araglarindan olan semboller, kodlanmis 6zel anlamlar olarak
orgiit kiiltiiriiniin en kapsamli 63esi olma &zelligini tagir. Orgiite yeni katilan {iyelerin
sosyallesmesinde, orgiitiin deger ve normlarini tanimalarinda ve 6grenmelerinde 6nemli
bir yer tutmakta, bu yoniiyle sosyal dgrenme araci olarak is gormektedir. Orgiitler
acisindan sembolleri; fiziksel ve sozel-davramigsal semboller olarak iki baglikta
toplayabiliriz. Fiziksel semboller, g6zle goriilen nesneleri ifade eder. Bunlardan
bazilar;6rgiitiin mimari &zellikleri,biiro egyalari,isletmenin logosu,antetli kagitlar,
personelin giyim sekli,rozetler, makam otomobilleri, afigler vs. S6zel sembolden kasit
da “dil”dir. Dil, insanlar arasinda bir iletisim araci olarak baghi bagina sembolik bir
sistemdir. Orgiit acindan degerlendirirsek; bir orgiitte egemen olan dilin
¢oziimlenmesiyle o Srgiitin kiiltiirli hakkinda baz1 ipuglar elde edilebilir. Bu dil iginde
egemen olan benzetmeler, mecazlar, metaforlar Orgiit icinde bireylerin birbirlerine,
olaylara, eylemlere, kisaca diinyaya bakiglarinda tutumlarimt derinden etkilemektedir.
Orgiit tiyelerinin kullandig1 lisan, o 6rgiitiin kiiltiiriiniin de bir aynasidir. Orgiitte, norm
ve degerleri iletmede ve kiiltiir i¢in ortak bir payda olusturmada dil énemli bir rol oynar.
Dil bir diger anlamiyla kiilttirlin paylagilan deger ve fikirlerini ifade eder. Birgok Orgiitte
caliganlar kullandiklar dil ile orgiitiin kiiltiiriinii ifade ederler. Bu dil aym zamanda

orgiit fiyelerini birlestirici bir rol oynar'™*.
¢) Orgiitsel Tabular, Ritiieller ve Térenler

Toplumsal torenler, ilkel toplumlardan modern toplumlara kadar hepsinde 6nemli
bir yer tutmaktadir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiirde de burada toren olarak ifade edilen
ve ortak bazi oOzelliklerine bagli olarak torensellikler olarak nitelendirilebilecek
seremoni,ritiiel, rit gibi kavramlagtirmalar kullanilmaktadir. Bunlar Tiirkge’de merasim,
t6ren, ayin gibi sozciiklerle karsilanmaktadir'"®. Davramssal semboller ve bunlarm tipik
Ornekleri olarak Orgiitsel torenler, Orgiitte 6zel anlam yiikli olan eylemleri ifade
etmektedir. Orgiitlerle cesitli térensel etkinliklerde gosterilen davranislar,” sembollerin
en belirgin ornekleridir. Toplumsal yagamda genig bir yer tutan bazi giinler, haftalar,
bayramlar, torenler/kutlamalar, gosteriler/merasimler, ritiieller, partiler/kabul giinleri,
kargilama/ugurlama toplantilari, balolar, kokteyller, toplu piknikler, emeklilik ve
mezuniyet torenleri, spor kargilagmalari bu baglamda s6z edilebilecek baglica kiiltiirel
Ogeler arasinda yer almaktadir. Toplumsal yasamda oldugu kadar orgiitsel yasamda da

14" John A. Wagner and John R. Hollenbeck, Manégement of Organizational Behaviour, Prentice
Hall, Inc. Englewood Cliffs, 1992, 5.700
15 Mehmet Sisman,a.g.e., 5.99
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bu tiir etkinlikler, iiyelerin bir arada baz ortak degerleri paylagmalari, &rgiitsel
biitlinlesmenin saglanmasi yoniinden ©6nemlidir. Bu tiir toplantilarda gergeklesen
etkinlikler, bireylerin ortak degerleri paylagmalarinda Snemlidir. Bu yoniiyle torenler,
diger kiiltiirel Ggeler gibi yonetim igin bir kontrol araci olarak kullanilabilir. Sosyal
dramalar olarak térenler, iyi bir bigimde diizenlenip planlanmali ve yonetilmelidir.
Giiclii kiiltiirlere sahip Orgiitler, aym1 zamanda iyi diizenlenmis ve etkin Orgiitsel
torenlere de sahiptirlerm. Calisanlara girketin ne igin var oldugunu somut bir sekilde
gosteren torenler,isletme igindeki sosyal dayanigmayi, birliktelii ve duygu birligini
pekistiren uygulamalardir ve literatiirde “Kiiltiire]l Dans” olarak isimlendirilmistir.

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belli bir mesaj1
iletmek veya daha 6zel bir amaci gergeklestirmektir. Bu 6zel olay sirasinda Orgiit
caliganlar: orgiitsel kiiltiirtin bir pargas: olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait
kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, 6nemli kiiltiire] normlarin ve degerlerin
anilldi@1 ve saglamlagtirildid1 olaylara Grnek tegkil etmektedirler. Seremonilerin birgogu,
geleneksellesmis etkinlikler olarak tanimlanan tGrenleri kapsamaktadlrm. Nelson ve

Campbell 6rgiitlerde alt1 gegit tren oldugunu belirlemiglerdir'*®:

1. Statii toreni, bireyin statiisiindeki degisimi gosterir. Ornegin, emeklilik

yemekleri.

2. Tesvik torenleri, bireylerin basarilarma destek verir. Satis yarigmasinda
kazananlara Gdiillerinin verilmesi gibi.
3. Yenileme toreni, orgiitteki degisime Onem verir ve Ofrenme ve bagarmayi

cesaretlendirir. Buna verilecek drnek, yeni bir sirket egitim merkezinin agilmas: olabilir.

4. Biitiinlesme t6renleri, 6rgiitteki farkli guruplart birlestirmeyi ve daha biiyiik bir
Orglit olma istegini pekistirir. Gelencksel olarak diizenlenen piknikler bu térenlere 6rnek
olarak verilebilir.

5. Catigmay: azaltic1 torenler, orgiitte dogal olarak ortaya ¢ikan c¢atigmalari ve
anlagmazliklar1 gidermeyi amaglamaktadir. Buna verilecek Ornekler, gsikayetlerin

dinlenmesi ve birlesme s6zlegmelerinin miizakereleri olabilir.

116 M.H. Trice and J.M. Beyer, Studying Organizational Cultures Through Rites and Ceremonials,
Academy of Management Review,1984,5s.44

N7 B, Ozalp ve C. Kirel, Orgiitsel Davranis, (Besinci bask1), Eskigehir: Anadolu Universitesi Isletme
Fakiiltesi Ders Kitaplar1, Yaym No:11,2000

18 1 L. Nelson and J.Q. Campbell, Organizational Behavior, West Pubishing Company,1997
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6. Derece indirme, bazi 6rgi'1ﬂer tarafindan davranis defer ve normlarini
uygulamakta basansiz olan kisileri cezalandirmak icin kullanilir. Ornegin baz
bagkanlar orgiitsel hedefleri bagaramadiklarinda veya etik davraniga sigmayan
davramgta bulunduklarinda giiriiltiilii bir gekilde degistirilmektedir. Japonya'da baz
orgiitlerde olumsuz davramslarda bulunan gahsanléra ceza olarak kurdele takilmaktadir.

Baz1 kaynaklarda, fiziksel diizen(fiziksel ¢aligma alammin nasil kullanildigs,
binanin veya park alammin genel goriiniisii), teknoloji(firma i¢in kullanilan aletler,
bilgisayarlar, fakslar vs.) ve maddi unsurlar da (yillik raporlar, orgiit tirlinleri, satig ve
reklam brogiirleri vs.)orgiit kiiltiiriiniin belirleyicileri arasinda yer almaktadir.

2.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar:

Orgiit kiiltiirii, araghrmacilarn birgogu tarafindan soyut gevre olarak goriilmekte
ve bu nedenle boyutlar kesin olarak belirlenememektedir. Orgiit kiiltiirliniin tanimlanip
dlgiilmesinde, belirlenmesinde esas olan 10 boyuttan s6z edilmektedir. Bunlar''®:

1. Bireysel 6zerklik:Orgiit ¢alisanlarnin sahip oldugu 6zgiirlik ve sorumluluk
derecesidir.

2. Risk toleransi:Calisanlarin girisimei, yaratici ve risk almaya agik bir bigimde
tesvik edilme derecesidir.

3. Yon:Orgiitiin galisanlarma verdigi agik hedefler ve kendilerinden beklenilen
performans derecesidir.

4. Biitiinlesme:Orgiit birimlerinin birlikte eggiidiimli olarak galismaya tesvik
edilmeleridir.

5. Yonetim destegi:Orgiit iginde {istlerin astlarma sagladig1 agik iletisim, yardim
ve destegin derecesidir.

6. Kontrol:Orgiitte gegerli olan kural ve yénetmeliklerin sayis1 ve galiganlarm

davraniglarini kontrol etmek iizere yapilan denetimlerinin sayisidir.
7. Kimlik:Caliganlarin 6rgiitii bir biitiin halde gérme ve tanimlarinin derecesidir.

8. Odiil Sistemi:Nesnel olarak belirlenmis &lgiitlere gére verilen 6&diillerin

derecesidir.

"7 0. Dinger, Isletme Yonetimi, Istanbul:Beta Yayim ve Dagitim A.$.1996 ve B.Z. Akincs, Kurum
Kiiltiirii ve Orgiitsel iletigim, Istanbul: Iletigim Yaymlar1,1998
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9. Fikir aynliklarina verilen tolerans:Orgiitte ¢alisanlarin diistince ayrliklarindan
kaynaklanan ¢atigmalarin ne kadarinin tolare edildigi ve ¢alisanlara verilen agik elegtiri

ve miicadele etme derecesidir.

10. Iletisim modelleri:Orgiitsel iletigimin, resmi otorite ve hiyerarsiyle ne
kadarmm smirlandurildigimin derecesidir. Bu boyutlar: bir araya getirdigimizde, 6rgiit
kiiltiirintin bir resmi ortaya ¢ikmaktadir.

Bagka bir ifade ile, bu boyutlarin toplamu orgiitiin kiiltiirlinii olugturmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin yukarida belirtilen boyutlar, orgiitte iglerin nasil yapildigna ve
bireylerden neler beklenildigine iliskin bir temel olusturmaktadir. Calisanlar ise bu
boyutlara bakarak, Srgiitle ilgili nesnel olmayan biitiinciil bir anlam olugturmaktadirlar.

2.4. ORGUT KULTURU MODELLERI
2.4.1. Harrison ve Handy Modeli

Harrison 1972 yilinda yaptig1 caligmada dort kiiltiir tipinden bahsetmistir. Bunlar;
rol, basari, giic ve destek kiiltiirleridir. Bu ¢aligmadan alt1 y1l sonra William Handy,
Harrison'in ¢alismalarina dayanarak degisik Orgiit kiiltiirleri oldugunu belirlemistir.
Buna gore dort degisik orgiit kiiltiiri smiflandirmasina gitmigtir’;

a) Giig Kiiltiirii

Pek ¢ok kiiciik isletme merkezilesmis gii¢ kiiltiiriinii kullanmaktadir. Bu sanki bir
aga hikkmeden oriimcek gibidir. Ag icindeki her sey merkezi gii¢ kaynagina baghdir.
Gii¢ merkezi bir birimden yada gruptan yayilir. Bireylerin karar verme yetkileri yoktur.
Bir uzman veya fonksiyonel yapi olabilir ama merkezden gelen miidahaleler ile merkezi
kontrol saglanir. Orgiit merkezi giiclin yetenegine ve muhakemesine baghdir. Eger bu
zayif ise Orgiit sorunlar yasar. Gii¢ orgiitii biiyiidiikge, eger merkezin miidahale edici ve
koordinasyon saglayic1 roliinii siirdiirmesi olanaksizlagtyorsa merkezi kliltur pargalanir.
Olusan biiyiik organizasyon béliimlemeye ihtiya¢ duyabilir. Bu kiiltiirde bireyler gii¢
yonelimli oldugu siirece bagaril1 olurlar.

b) Rol Kiiltiirii

Genellikle biirokrasi olarak bilinir. Temel taglar1 olan departmanlar fonksiyonlar
ve uzmanliklar1 temsil eder. Departmanlar i¢i ve arasi g¢aligmalar, prosediirler, rol

20 Chris Jarvis, “Typologies of Organizational Culture”,1999,hitp://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/culture
{ harrison.html,[21 Aralik 2004]
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tanimlari ve yetki tamumlart ile kontrol edilmektedir. Haberlesme yapilari, sistem ve
firlinler iyi tammmlanmgtir. Siire¢ ile ilgili kararlar ve catigmalarin ¢oziimleri igin
mekanizmalar ve kurallar vardir. Koordinasyon tepe yonetimindedir. Kisiler,
fonksiyonlar yerine getirebilme yeteneklerine gore rollere atanirlar. Gerekli performans
rol ve fonksiyonel pozisyon ile ilgilidir. Roliin iizerinde performans beklenmez ve bu
zarar verici olabilir. Eger 6lcek ekonomileri esneklikten daha Gnemli ise veya teknik
uzmanlik iirlin geligtirme veya iiriin maliyetinden daha 6nemli ise rol kiiltiirii uygundur.
Rol kiiltiiri nispeten durgun gevrelerde gelisme egilimindedir. Tahmin edilebilirlik,
standardizasyon ve stireklilige 6nem verilir. Rol kiiltiiriinde degisime uyum saglama zor
olsa da kurallarin ve prosediirlerin degigen sartlar1 karsilayamayacagi agiktir. Burns ve
Stalker yaptiklari galigmalarda mekanik orgiitlerin dinamik sektorlerde pek ¢ok
soruniarla kargilagtiklarin1 ortaya koymuglardir. Bu kiiltiirde g¢alisanlanin iginde risk
yoktur ve her sey 6nceden bellidir. Gii¢ bireylerde degil pozisyonlardadir. Genellikle
biirokrasinin yogun oldugu bankalarda, sigorta sirketlerinde ve resmi kuruluslarda
goriiliir.
¢) Gorev Kiiltiirii

Bu kiiltiirii bir ag igerisindeki kiigiik deliklerde yer alan hiicrelerin olusturdugu bir
kiiltir olarak diiglinebiliriz. Orgiitlerdeki kiigtik takimlar yaklagmmdir. Ag
organizasyonu- bir projeyi yiiriitmek icin birlikte galigan kii¢iik orgiitler.

Dolayisiyla biiyiik organizasyon her biri kendine gore bir katkis1 olan yiizlerce
kii¢iik Orgiitlerden olugmaktadir. Devamli degisen veya anlagmali takimlardan olusan
proje yOnelimli matriks organizasyonlardir. Takim veya hiicre teknolojileri bu
siiflamaya girer. Islerin yapilmasina ve sonuglara 6nem verilir. Hangi seviyede bir

araya getirilmis olursa olsun dogru kisilere kaynaklar ve karar verme yetkisi verilir.

Caliganlar iglerini kendi kendilerine kontrol edebilmeleri suretiyle
gliclendirilmigtir. Goérevlerde, takim olusturmada ve ig iligkilerinde stattiden ¢ok
yeterlilik aramr. Takim kiiltiiri esnek ve adapte edilebilirdir. Takimlar belirli amaglar
dogrultusunda olusturulurlar. Takim olugturma, projenin seviyesine gore degisir. Takim
esnektir ve gevreye karst hassastir. Miisteriye cevap verebilme onemlidir. Olgek
ekonomilerindeki zorluklar, bilginin paylasilmasinda ve koordinasyonda bilgisayar
iletisimi ve bilgi sistemlerinin kullamlmasiyla kolaylagir. Takimlar, yaraticihik ve
problem ¢6zebilmek igin sinerji olusturur. Bu tiir yapilarda bazen proje liderleri
arasinda kaynak tahsisi gibi konularda anlagmazlik olabilir bdyle durumlarda
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merkezden miidahaleler gelir ve gbrev kiiltiiriiniin yerini gii¢ kiiltlirii almaya baglar.
Ozellikle Ar-Ge departmanlarinda ve damgmanlik sirketlerinde bu kiiltiire rastlanr.
d) Birey Kiiltiirii

Bu kiiltirde merkezi nokta bireydir. Eger bir yap1 varsa, bu bireylere hizmet i¢in
vardir. Eger bireylerden olugan bir grup kendi islerini yapmak igin bir ofiste bir araya
gelmeye karar vermislerse bu birey kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir sadece oradaki insanlar igin
vardir bagka bir amag tagimaz. Bu kiiltiir, 6zel gruplar igin kabul edilebilir tek Srgiittiir.
Calisanlarin nasil ¢alisacaklar1 konusunda kendi degerleri vardir. Bireysel kiiltiire sahip
calisanlara diger kiiltiirlerde ¢alisan ama kendi kiiltiirlerini kullanan bir gekilde rastlanr.
Orgiit igindeki pozisyonunu yitirmemek igin ne yapmasi gerekiyorsa yapan uzman
esasinda oOrgiitii kendi kariyeri ve Ozel istekleri i¢in kullanabilecegi bir yapi olarak
goriir. Bu tiir kiiltiirlere 6rnek olarak bazi damigmanlik firmalan ve avukatlar odasi
verilebilir'®!.

2.4.2. Schneider Modeli

Schneider’a gore 6rgiit kiiltiirii liderlige siki sikiya baglidir. Liderlerin., orgiitiin
igleri nasil yapmasi gerektigine ait diigtinceleri &rgiit kiiltiiriinii belirler. Schneider
kiiltiirii dort tipe ayirmustir. Bunlar'?;

a) Kontrol Kiiltiirii

Kontrol kiiltiiriiniin temelinde askeri kurumlar vardir. Askeri prototip ge¢miste
Ozellikle diinya savagslar1 sirasinda orgiitler igin bir temel olusturmus ve giintimiizde de
egitimle ilgili, kamusal ve gegitli diger orgiitler igin prototip olusturmaktadir. Kontrol
kiiltiiriinde bireysel motivasyon kisinin gii¢ isteginde yatar. Gii¢ kisinin olaylar {izerinde
etkisi, baskisi ve kontrolii olmasim saglar. Bu kiiltiir tipine uygun liderler igin en 6nemli
sey hiikkmetmektir. Hilkkmetmeyi isletme geneli igin uyarlarsak pazardan en biiyiik pay1
almak diyebiliriz. Bu sayede isletme de pazara hiikkmetmis olacaktir. Kontrol kiiltiiriinde
siirekli Orgiitiin agik noktalar1 aranir ve eger agik bir nokta bulunursa bunun iistesinden
nasil gelinip bu agiin nasil kapatilacagi aragtirilir. Zayif olunan alanlari §grenmek igin
isletme ¢evresini incelemek iizere gesitli yontemler gelistirilir. Ordudan 6rnek vermek
gerekirse diigmani izleme ve yerlerini saptamaya yarayan sistemler, politikacilar i¢in ise
anketler Ornek verilebilir. Kontrol kiiltiiriinde objektiflik 6nemlidir. Siibjektif

21 nttp://www.ozyazilim.com /ozgur/marmara/ organizasyon /or; turu.htm, 20 Kasim 2004]
12 William E. Schneider, The Reengineering Alternative, New York, 1994, 5.10-45
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davranmak, duygusal davranmak ve yeteri kadar agir basli olamamak insanlarin
dikkatini dagitir ve Orgitii tehlikeye sokar. Kontrol kiiltlirlinli gii¢li yanlarindan

bazilari;

Planlamada, sorun belirleme ve gidermede oldukg¢a basarilidir.

Bagarili oldugunda insanlara kisa ve uzun dénemli finansal giivenlik saglar.
Beklentiler, roller ve gorevler agikga belirlenmistir.

Kararlar oldukga gercekcidir. Karar ven'lmedenb Once tlizerinde dikkatlice
diigtiniiliir.Sistematik bir kiiltiirdiir.

Iyi organize olmus bir kiiltiirdiir. Objektif ve gergekgidir.

Yiiksek risk iceren firmalarda oldukga etkilidir.

Buna karsilik kontrol kiirliiniin zay:f yanlari da vardir. Bunlardan bazilars;

Isler yolunda gitmediginde ve kontrol asimya kagtiginda giivensizlik ve
paranoya bas gosterebilir.

Bulugguluk diigtiktiir.

Terfi etmek oldukga zor ve zahmetli bir seydir. Caligmaktan alinan zevk yok
olabilir.

Esnek degildir. Biirokrasi yaygindir.

Asir1 kontrol kiilttirleri diktatorlitk ve miigteriyi 6nemsememe yoluna gidebilir.

b) Isbirlikei Kiiltiir

Isbirlikgi kiiltiiriin temelinde aile ve spor kurumlarn vardir. Genelde hizmet sektorii
ve aile girketleri bu kiiltiire 6rnek tegkil eder ve bu kiiltiirlerde takim c¢aligmast
onemlidir. Isbirlikei kiiltiirler igin bagari sinerji kazanmaktir. Sinerji, birbirinden
bagimsiz pargalarin bir takim halinde birlikte ¢aligmalarini ifade eder. Diger bir ifadeyle
sinerji 24+2=5 demektir. Isbirlikei kiiltiirtin giiclii yanlars;

Adanmislik yiiksek seviyededir.

Koordinasyon ve uyum vardir. iletisim acik, serbest ve direkitir.
Insanlar yetenek ve kapasitelerini gelistirmek icin birlikte ¢aligir.
Demokratiktir. Insanlarin sdyledikleri dinlenir.

Diger firmalarla ortakliklar kurmak igin uygundur

Isbirlikgi kiiltiiriin zayif yanlarindan bazilan ise;

Asiniya kagildiginda insanlar arkadaglik iligkilerine daha ¢ok Snem vermeye
bagladiklarinda performans diiger, insanlar birbirlerine kars1 asir1 destekleyici
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olurlarsa geligim durur. Zayif iiyeler zayif olarak devam ederler ve diger
iiyelere bagli kalirlar

e Karar verme uzun zaman alir.

e Zor ve stresli anlarda galigilamaz hale gelinebilir ve firma kararlarma uymak
giiclesir.

o Planlamaya gerekli 6nemin gosterilmesini engelleyebilir.

¢) Yeterlilik Kiiltiirii

Bu kiiltiir tipi egitim gretim organizasyonlarini temel alir. Egitim kurumlar gibi,

yeterlilik kiiltiirti de entelektiiel ve teknik kapasiteyi destekler. Bu kiiltiir tipi bagari

motivasyonuna dayanir ve milkkemmele ulagmay: hedefler. Yeterlilik kiiltiiriine uygun

bir 6rgiit yaratmak i¢in miimkiin olan en yiiksek yeterlilige sahip insanlari toplamak
gereklidir. Buna 6rnek olarak ARGE kuruluglar verilebilir.

Yeterlilik kiiltiir{iniin en giiclii yanlar;
Yiiksek performans standartlari vardar.
Teknik uzmanlik saglar ve hizmet devamlilif: yiksektir.
Yeni buluglar, teknolojiler ve iiriinler bu kiiltiir sayesinde ortaya ¢ikar.
Amag,sonug ve gelecek odaklidir.
ARGE’ye diger kiiltiirlerin hepsinden daha c.;ok Onem verir.
Strateji ve planlamaya yeterli 6nemi verir.

Bireyler kendilerini gosterebilir.

Yeterlilik kiiltiirtiniin zay1f yanlari;

Insanlara yeterli duyarlilikta davranilmaz. Parlak, kabiliyetli ama az egitimli
insanlar g6zard: edilir ve bu da degerli kaynaklarin israfi demektir.

Takim ¢aligmasini baltalar, bireysellik 6nem tagir.

Eger asinya kacilirsa insanlar fazla caligmaktan ve stresten bitkin diiger ve
performanslan diistise geger.

Giiven duygusu azalr.

Fikir diinyasima ¢ok kaptirilirsa gergek diinya ve ihtiyaglarla ilgili baglar zayiflar.
Bu yiizden gergek diinyaya uyan bir model yerine simiilasyon bir model {izerinde

diisliniilmeye ve ¢alisilmaya baglanabilir.

-53-



d) Yetistirme Kiiltiirii
Son kiiltiir tipi de temelini dinsel kurumlardan almaktadir. Dinsel kurumlar insan
ruhunu gelistirmeyi, ahlaki degerleri yaymay1 ve insan irkimi daha yiiksek seviyelere
cikarmay: hedefler. Yetistirme kiiltiirlinde insanlar ¢ok c¢alisirlar ve kendilerini bagariya
adarlar. Ciinkii yiiksek degerlere ve stirekli kigisel gelismeye inanmaktadirlar. Bu kiiltiir
tipi insan ideallerini anlamaya ¢aligir, olaylara kutsal bir bakig agisiyla bakar.

Yetistirme kiiltiiriiniin giiclii yanlar;

o Insanlarin kendilerine deger verildigini ve kendilerini 6zel hissetmelerini
saglar.

o Insanlarin umut ve arzularina, yaraticiia deger verir.

e Degisime, egitime ve 6gretime 6nem verilir.

e Sosyal sorumluluk bilincini olugturur.

Yetistirme kiiltiiriintin zay1f yanlarindan bazilar ise;

e Rekabetci ortamlarda basarisiz olabilir. Clinkii iyi niyete dayalidur.

o Insanlar fazla duygusal olabilir.

e Miikemmel igin gereginden fazla ugrasirlar.

o Insanlar asla gergek bir sonuca ulasamayacaklarm diigiinebilir. Ciinkii her
zaman igleri bitirmek i¢in bir “yarin” vardir.

o Kontrole 6nem verilmemesi ise ilgiyi azaltabilir.

2.4.3. Ouchi’nin Z Kiiltiirii Modeli

Japon asilli Amerikali yonetim diigiiniirii William Ouchi, Z Teorisi bagligin
tagiyan kitabi ile yeni yOnetim felsefesine farkli bir boyut kazandirmistir. William
Ouchi, organizasyon kiilttirli fizerinde ¢aligmalar yapmis ve Amerikan tipi yOnetim
modeli (A Modeli) ile Japon tipi yonetim modeli (J Modeli) disinda farkh- bir yonetim
modeli olusturmus ve bunu “Z Teorisi” olarak adlandirmigtir.

Ouchi’ye gore Z tipi organizasyon modelinin baslica dzellikleri sunlardir'®:

e Z tipi organizasyonda uzun siireli istthdam s6z konusudur. Oysa A modelinde
kisa siireli istthdam; J modelinde ise yagam boyu istihdam s6z konusudur.

1% Coskun Can Aktan, Yonetimde Ronesans ve Kalite Devrimi, Ankara: TOSYOV Yaymlart, 2000,
5.71
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e 7 tipi organizasyonda kolektif karar alma s6z konusudur. A tipi
organizasyonda bireycilik daha hakimdir ve “bireysel karar alma” gegerlidir.

Bu agidan Z tipi organizasyon modeli J tipi organizasyon modeli ile benzerlik

gostermektedir.

e Z tipi organizasyonda bireysel sorumluluk s6z konusudur. Bu agidan Z tipi

organizasyon modeli A modeli ile benzer, J modeli ile farklihik gostermektedir.

e Z tipi organizasyonda iste yilkkselme hizli degildir. Bu bakimdan Z modeli ile J
modeli benzerdir. A tipi organizasyonlarda ise iste yiikselme nispeten hizhidir.

e Z tipi organizasyonlarda ¢alisanlarla bir ailenin fertleri gibi ilgilenilir. A tipi

organizasyonlarda ise calisanlarin sadece i yasamlariyla ilgilenilmesi s6z
konusudur. Bu bakimdan Z modeli ile J modeli benzerdir.

Z. tipi organizasyon yapisinda Ouchi, organizasyonlarin basariya ulasabilmesinde
on li¢ adimin izlenmesi gerektigini belirtmektedir'2*:

Adim 1

Adum 2

Adim 3

Adim 4

Adim 5
Adim 6

Adim 7
Adim 8
Adim 9

: Z organizasyonunun yapisini ve roliinii kavra. Z organizasyonunda

temel yapr c¢aliganlarin 6n plana alinmasi ve diristliiktiir. Z

organizasyonunda insan degerlidir.

: Organizasyonun felsefesini belirle ve gbzden gegir.

: Benimsenen ve ulasilmasi istenen yonetim felsefesini belirle ve

organizasyon liderinin bu felsefeyi gergeklestirmesini sagla.

: Yeni yonetim felsefesini kurumsallagtirmak icin organizasyonu

gergeklestir.

: Caliganlarin beceri ve yeteneklerini geligtir.

: Uygulanan y&netim felsefesini ve bu felsefeyi uygulayan yonetimi

kontrol et.

: Sendikalarla igbirligini geligtir.
: Istihdam konusunda istikrarlt kararlar al ve uygula.

: Organizasyonda uzun donemi esas al ve tedrici bir gekilde

organizasyonun geligimini ve ilerlemesini sagla.

24 Cogkun Can Aktan, a.g.e.,s. 72
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Adim 10 : Organizasyonda c¢alisanlarin daha verimli olmalari ve ¢aligma
heyecanlarin1 muhafaza edebilmeleri igin mesleki kariyerlerindeki

gelisimi sagla ve genislet.

Adim 11 : Organizasyonda degigimi iist yonetimden baglat. Teori Z, geleneksel
Yaklasimin aksine organizasyonda yeniden yapilanmanin iist

yonetimden baglanarak gergeklestirilmesini savunur.

Adim 12 : Organizasyonda ¢esitli departmanlarda ¢aliganlarin goriis ve
Onerilerinden istifade et ve onlarin y6netimde karar alma siirecine

katilmalarim sagla.
Adim 13 : Organizasyonda tiim seviyede ¢aliganlarin biitiinlegmelerini sagla.

William QOuchi "Z" kiiltliri modelinde katilimeci bir yapiya sahip olan Japon
yonetim tarzzm Amerikan yOnetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklagim ortaya
koymugtur. Giiniimiizde pek c¢ok Amerikan sirketi, isletmelerinde bazi yapisal
degisikliklere giderek Japon sirketlerinin kiiltiir 6zelliklerinden bazilarimi kendilerine
adapte etmeye calismaktadir. Bunu yapmalarinin sebebi Japon sirketlerinin, bireylerden
daha fazla verim alabilmeleridir'>’.

2.4.4. Diger Kiiltiir Tipleri ve Modelleri

Schneider, Ouchi ile Harrison ve Handy’nin modelleri diginda gelistirilen farkli
modeller de meveuttur. Omegin Kilmann'a gore, calisanlarn giinlik yaptii islerde
kiiltiiriin izleri rahatlikla goriilebilmektedir, diger bir degisle kiiltiir drgiitsel biirokrasiyi
yorumlamada 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiitteki haberlesme, karar alma, hiyerarsi gibi
yapisal unsurlarin calisanlarin is gérme arzularimi ve verimlerini de etkiledigi agiktir.
Kilmann buna gore kiiltiirii iki sinifa ayrrmigtir'?%;

a) Biirokratik Kiiltiirler

Ozellikle ge¢miste pek gok isletmede hakim olan, bugiin de klasik yaklagimla
yonetilen orgiitlerdeki kiiltiir bigimidir. Bu tiir kiiltiirlerde hiyerarsik yapilara bagh
kalmr, merkezi yonetim vardir, ig tanmimlar1 ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklari agik
secik belirlenmigtir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan firmalar
belli bir biiyikliige ulagmis, olgunlagmig ve oturmus isletmelerdir. Bu ylizden gegmisten

1 Pred Luthans, Organizational Behavior, 6.Ed., Singapore: McGraw-Hill, 1992,5.574-576
126 http:// www.ozyazilim, com/ozgur/ marmara/organizasyon / orgutkulturuhtm, [20 Kasim 2004]
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beri uyguladiklar1 yontemlerden vazgegmek istemezler. Boyle bir kiiltiirli degistirmek
de oldukg¢a zordur.

b) Yenilikei Kiiltiirler

Bugiin pek ¢ok sirketin sahip oldugu ve hizh ve siirekli bir sekilde degisen ¢evre
kosullarma uyum saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik bir
kiiltirden s6z edilemez ¢iinkii deZisen diinyada firmalarin yeniliklere ayak
uydurabilmesi i¢in dinamik bir yapiya sahip olmas1 gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri
yenilik¢i, atak, girisimci ve degisimden hoglanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde,
yaraticilik, degisim ve bagari i¢in yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki insanlar isleri sirasinda
biirokratik engellere takilmak istemezler. Kilmann'a gére bu yenilik¢i Orgiit kiiltiirii
degisen kosullarda isletmeye rekabet etme giiciinii veren sosyal bir enerji olugturur %7 .

Yine bu alanin otoritelerinden Parsons ise sosyal degerlerin Orgiit kiiltiiriine
katkilar1 tizerinde durmus, Orgiit kiltiirli lizerinde doért temel fonksiyonun varlifin
belirtmigtir. ~ Bunlar; uyum(adaptation), amaca ulasma (goal attainment),
biitiinlegme(integration) ve yasallik (legitimacy) adim taglmaktadlrlzs. Modeli olusturan
dort fonksiyonun Ingilizce bas harflerinden yola gikilarak, bu modele AGIL modeli
denilmigtir. Parsons’a gore yukaridaki fonksiyonlar her sosyal sistemde vardir ve bir
sistemin varligi bu fonksiyonlara baglidir. Her sistem hem kendi i¢inde alt sistemlerle
hem de iist sistem yada sistemlerle organizedir. Sistem toplumu, toplum da sistemi
sosyallik anlayigi i¢inde kargilikli sindirmelidir. Parsons, kiiltiir olusumuna katkida
bulunacak belirleyici degerler olarak asagidakileri stralamugtir. Bunlar sirasiyla: teknik
degerler, ekonomik degerler, sosyal degerler, psikolojik degerler, politik degerler,
estetik degerler, ahlaki degerler ve dini degerlerdir.

Bu boliimde, kiiltlir ve Orgiit kiiltiirii kavramlan {izerinde durulmugstur. Bu
kavramlarin tammi, belirleyicileri ve 6zellikleri agiklandiktan sonra orgiit kiiltiirii
modellerinden bahsedilmigtir. Ik iki boliimde g¢okuluslu isletme ve orgiit kiiltiirii
kavramlanm agikladiktan sonra tigiincii b6liimde “cokuluslu igletmelerde rgiit kiiltiirii™
konusu ﬁzer_inde durulacaktir.

27 http// www.ozyazilim. com/ozgur/ marmara/organizasyon / orgutkulturu.htm, [20 Kasim 2004]

122 Andrew Brown, Organizational Culture, England, 1995, s. 67
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UCUNCU BOLUM
COKULUSLU ISLETMELERDE ORGUT KULTURU

3.1. KULTUREL FARKLILIKLARLA ILGILI TEORILER
3.1.1. Hosftede Bileske Boyutlar: Teorisi

Hollandal: aragtirmaci Geert Hofstede, arastirmasinda 50 degisik tilke, 3 bélgeden
farkli insanlart kullanougtir. IBM firmasinda ¢aligan bu kisilereé sorular sorarak

gruplama yapmaya calisrigtir. Hofstede kiiltiirii dort boyutta incelemigtir'>:

a) Belirsizlikten Ka¢gimnma

Bu boyut, bir toplulugun, bilginin yetersiz oldugu veya agik olmadigs,
karmagikligin varoldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bigimde gelistigi
ortamlardan duydugu tedirginligin diizeyi ile ilgilidir.

Belirli bir toplumda yagayan insanlarmn belirsizlikten kaginma egilimleri yiiksekse,
yasami kendileri i¢in daha giivenli hale getirmek amaciyla ig giivencesini, bigimsel ve
yazili kurallar1 artirma; farkh diistince ve davramglara karsi ¢ikip, mutlak dogrulara
yonelme kagimilmaz olacaktir. Bu nedenle, belirsizlikten kagimnmanin yiiksek oldugu
killtiirlerde, belirsizlikten kagmmanm diisik oldugu kiltiirlere nazaran, bigimsel
kurallar ve mutlak gergege daha fazla gereksinim; farkl: fikir ve davramslar sergileyen
kisi ve gruplara daha az tolerans vardir. Yiiksek belirsizlikten kaginma gosteren
topluluklar goreceli olarak daha fazla duygusallik sergileme egilimindedirler.
Belirsizlikten kaginmasi az olan kiiltiirlerin daha diigiik stres diizeyleri ve daha zayif
stiper egolari olup, fikir ayriligin1 kabul etme dereceleri yiiksektir. Bunlara ek olarak,
belirsizlikten kaginmanin diistik oldugu kiiltiirlerde goreceli olarak daha fazla risk alma
egilimi mevcuttur. Hofstede aragtirmasinda: Singapur, Danimarka, Isveg, Hong Kong,
Ingiltere, ABD., Kanada gibi {ilkelerin diisiik diizeyde belirsizlikten kaginma
gosterdikleri; buna karsin, Yunanistan, Pbﬂekiz, Belgika, Japonya, Fransa gibi iilkelerin
ise, yiiksek diizeyde belirsizlikten kaginma egilimi iginde olduklarn belirlenmigtir.
Ulkemiz de, yiiksek derecede belirsizlikten kagnan iilkeler arasinda yer almaktadir

12 Richard M. Hodgetts and Donald F. Kuratko, International Management, 3. Ed., Florida: Harcourt

Brace Jo ich, Inc., 1991
race Jovanovich, Inc T.C. VOKSEKOORETIM KURULL

BOKUMANTASYON MERKF7! -
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b) Gii¢ Mesafesi

Giig mesafesi, bir toplumun bireyleri ve Orgiitlerinde giiciin egit olmayan bir
bigimde dagilimi ile ilgilidir. Giliclin bir toplumun bireyleri arasinda neden oldugu
mesafe, o toplumun degerleri ve normlan oOlgiisiinde gergeklesmekte ve toplum
tarafindan benimsenen gii¢ diizeyindeki farkliliklar, zaman igerisinde igsellestirilerek,
kurumsallagmaktadir. Cesitli iilkelerde, belirli yasta olmanin, belirli ailelerden
gelmenin, yada belirli egitim kurumlarinda okumus olmanin; ¢aba, yetenekler, teknik
egitim ve deneyime bakilmaksizin bireylere ayricalik getirdigi bilinmektedir.

Baz1 toplumlar yada kiiltiirlerde, giicii az olan insanlar, giiclin esit olmayan bir
bigimde daglhmlm kabullenmislerdir. Bu tiir toplumlarda hiyerarsik agidan giiclii
kigiler, (patronlar, riitbeliler, tist makamlarda bulunanlar) hakli olmak igin dogruyu
bulmak zorunda degildirler; zira, hakliliklari, sahip olduklan giigten kaynaklanmaktadir.

Giiciin neden oldugu farkliliklar: en aza indirgemeye ¢aligan toplumlar, diisiik giic
mesafesinin s6z konusu oldugu kiiltiirii; giiclin benimsendigi ve kurumsallagtirildiga
toplumlar ise, yiiksek giic mesafeli kiiltiirii yansitmaktadur.

Gii¢ mesafesi boyutunu, Hofstede aragtirmasinda ele alnan iilkeler agisindan
inceledigimizde, 6rnekleyecek olursak, Avusturya, Israil, Danimarka, Ingiltere,
Almanya, ABD gibi iilkeler gii¢ mesafesinin diigiik oldugu iilkeler grubunda; Filipinler,
Meksika, Hindistan, Brezilya, Hong Kong, Fransa, Tiirkiye gibi tilkeler ise, yuksek gii¢
mesafeli iilkeler grubunda yer almaktadir.

¢) Bireycilik-Ortaklasa Davramscilik

Bireycilik-ortaklaga davramgeilik, toplum-birey iligkisini aciklayan, kiiltiirel
farklilagmanin en 6nemli boyutudur. Bazi toplumlarda egemen degerler, bireyciligi
desteklerken; bazi toplumlarda bireyci davramiglar kinanmaktadir. Bireyciligin
benimsendigi toplumlarda, bireyler arasindaki iligki zayiftir ve bireylerin kendi ilgi ve
cikarlart dogrultusunda davranmasi olagandir. Buna karsin, ortaklasa davramgel
kiiltiirlerde siki toplumsal Oriintliler géze ¢arpmaktadir. Bu tiir toplumlarda, insanlar
kendi gruplariyla digerlerini ayri tutma egilimindedirler. S6z konusu bu gruplar,
iiyelerini kollamakta; bunun karsihifinda da baglilik beklemektedir. Ayrica, ortaklaga
davramgg1 kiiltlirlerde bireycilerin aksine, belirlenimciligin (determinizm) egemen
oldugu goze garpmaktadir.
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Bireycilik ve ortaklasa davramiggiligin farklilagtigi bir diger nokta da denetimdir.
Bireyci kiiltiirlerde denetim, bireyin i¢sel baskis: ile saglanirken; ortaklasa davraniget
kiltiirler bireylerini toplumsal baski yoluyla, yani digsal olarak denetlemektedirler.
Bireyci kiiltiirlerde denetim igsellifi, bireyciligin, yaminda sug¢ kiiltiirii olarak
adlandiriimasina neden olmugtur. Bireyci kiiltiirlerde benlige saygi on plana ¢ikarken;
ortaklaga davraniggilikta, topluluga uyum ve yiiziinii kurtarma (saving face)
amagclanmaktadir.

DUSUK | 4 1
» Kolombiya * Venezuella
» Sili
* Peru
X « Portekiz
j * Meksika
23|
w2
>‘ s
o - frlanda ) )
'm « Kanada » Giiney Afrika
* Yeni Zelanda
» Ingiltere « ABD
* Avustralya
YUKSEK | 3 2
DUSUK GUC MESAFESI YUKSEK

Sekil 3.1. Giig Mesafesi ve Bireyselligin Ulke Gruplarnna Gore Kiyaslanmas:

Kaynak: G. Hofstede, “Cultural Deminsions in Management and Planning”,
Asya Pasific Journal of Management, (January 1984), s.83-84
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DUSUK GUC MESAFESI YUKSEK

Sekil 3.2. Belirsizlikten Kaginma ve Giig Mesafesinin Ulke
Gruplarina Gére Kiyaslanmasi

Kaynak: G. Hofstede, “Cultural Deminsions in Management and Planning”™,
Asya Pasific Journal of Management, (January 1984), s.83-84

Hofstede aragtirmasinda yer alan iilkeleri bireycilik-ortaklagsa davraniggilik
agisindan Srnekleyecek olursak, ABD, Avustralya, Ingiltere, Kanada, Hollanda gibi
tilkeler yiiksek bireycilik egilimine sahipken; Veneziiella, Kolombiya, Pakistan, Peru,
Tayland, Singapur, Hong-Kong vb. {ilkeler ortaklasa davranig¢i egilimin egemen oldugu
iilkeler olarak goze carpmaktadir. Ulkelerin cografi konumlan g6z &niine alindiginda,
bireycilik-ortaklaga davranmiggilik boyutunun Dogu-Bati arasindaki ayrimlagsmay: giiglii
bir sekilde vurguladig: dikkati gekmektedir. Tiirkiye de, bireycilik egilimi diisiik olan,
ortaklasa davramge1 tilkeler grubunda yer almaktadur. '

d) Erkeklik-Disilik

Bu kiiltiirel egilim, bir toplumda gegerli ve baskin olan degerlerin ne oranda
erkege veya kadma 6zgii oldugunu ifade etmektedir. Erkeklik-disilik, bagari, rekabet,
meydan okuma, kazanma, giiclii olma gibi erkege 6zgii oldugu savunulan degerlerin;
yasama kalitesi, is birligi, hizmet, giigsiizlere yardim, bireyler arasi sicak iliskiler ve
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affedicilik gibi kadina 6zgii oldugu diisiiniilen degerlere ne derece baskin oldugunu
aragtirmaktadir

Buradan hareketle, bir kiiltiiriin erkek mi, yoksa disi mi oldugunu saptamak
olanaklidir. Eger bir toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist eZilimler
egemen degerler olarak 6ne ¢ikiyorsa; insana verilen 6nem arka planda kaliyorsa, béyle
bir toplumun egemen degerlerinin erkek kiiltiirii benimsedigi soylenebilir. Disi kiiltiiriin
gfistergeleri' ise, insana ve insanlar arasi iligkilere verilen 6nem ile yasamin genel
niteligini 6ne alma bigiminde ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetsel/orgiitsel ortam ve uygulamalar agisindan yaklasildiginda, erkek ya da
disi ozelliklerle ilgili bu toplumsal boyut; basari, kazanma, taninma, miicadele ve
benzeri 6zelliklerdeki farklilagmay: vurgulamaktadir. Ozellikle, yénetim bicimi ve
liderlik uygulamalari, toplumda egemen olan kiiltiiriin, erkek yada disi degerlerden
hangisini daha fazla igerdigine énemli dlgiide bagl olmaktadir**’.

Hofstede aragtirmasinin bulgularina g6z atildiginda, 6rnegin, Japonya, Avusturya,
Veneziiella, italya, Isvigre ve Meksika gibi iilkelerin yiiksek erkeklik; Isveg, Norveg,
Hollanda, Danimarka, Finlandiya gibi iilkelerin yiiksek disilik egiliminde olduklari
goriilmektedir. Tiirkiye’de, disilik 6zelliklerinin baskin oldugu iilkelerden biri olarak
belirmektedir.

3.1.2. Herskovits’in Bes Boyut Modeli

Melville J. Herkovits, kiiltiirel farkliliklar1 6lgmek igin kiiltiiriin bes boyutundan
yararlanilabilecegini ifade etmistir’®!. Bu bes boyut;

1. Dil,

2. Maddi Kiiltiir,

3. Sosyal Kurumlar,
4. Insan ve Evren,

5. Estetik seklinde siralanmigtir. Bu kavramlar, “kurum kiiltlirlinde sosyo-
kiiltiirel bilegenler” baghig1 altinda ayrintili bigimde incelenecektir.

130 Geert Hofstede, a.g.e.,s.84-86
131 A.V. Phatak, a.g.e., 5.103
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3.1.3. Ronen- Kraut: En Kii¢iik Bosluk Analizi

Hofstede kiiltiiriin dort boyutu dogrultusunda ikili kombinasyonlar seklinde
bileskeleri incelemis ve tilkeleri siiflandirmugtir. Béylece kiiltiirler aras: farkliliklar ve
yakinliklar grafik olarak ortaya ¢ikmigstir. Simcha Ronen ve Allen Kraut tarafindan
belirtilen bir goriige gore, kiiltiirlerin iyi kotd, bir takim kategoriler igerisinde
incelenebilecepi Ongoriilmiistiir'>>. Burada &l¢ii olarak liderlik, rol tammlari ve
motivasyon g6z oniine alinmigtir. Dolayisiyla Ronen ve Krat’un bu ¢aligmasi, iilkeleri
en kiigiik bosluk analizi, dier bir deyisle nanparametrik g¢oklu degiskenler analizi adl1
matematiksel teknikle katagorize etmesine yol agmugtir. Daha O&nce yapilan
aragtirmalardan yola ¢ikarak, 15 iilkeden 4000 teknik is¢i gergeklestirilen bu arastirma,
diinya iilkelerini beg kategoriye ayirtmugtir:

1. Anglo-Amerikan: A.B.D., Birlesik Krallik(Ingiltere), Avustralya
2. Nordik: Norveg, Finlandiya, Danimarka

3. Giiney Amerika: Veneziiella, Meksika, Sili

4. Latin Avrupa: Fransa, Belgika

5. Orta Avrupa: Almanya, Isvigre, Avusturya

3.1.4. Hall: Oncellikli Mesaj Sistemi

Bir yoneticinin gerek zamani, gerek ihtiyaci kiiltiirii tamamu ile §grenmesine firsat
vermeyebilir. Isletme yoneticilerinin bulunduklan ortam hakkinda kismi fikir sahibi
olabilmeleri agisindan yapilan aragtirma ve galigmalara Edward Hall tarafindan yapilmig
bir 6rnek gosterilebilir™,

Edward Hall tarafindan geligtirilen oncelikli mesaj sistemi, igletmelerin faaliyet
gosterdikleri alanlar ile ilgili bulunan kiiltiirel 6zelliklerinin digerleriyle birlikte
diigiintilmesi durumunu igermektedir. Hall kiiltiirel 6zellikleri degerlendirilebilecek 10
etken belirlemis ve ilgili faaliyetin yakinlik gosterdigi bu 10 etken birinin digerleri ile
kesigiminden ortaya ¢ikan sorulari cevaplandirarak bir degerlendirmeye varilacagim
iddia etmigtir. Bu 10 etken sirastyla;

132 R.Hodgets and F. Luthans, International Management, Singapore: McGraw-Hill International
Editions, 1997,5.56

B33 g H.Robock and K. Simmonde, International Business and Multinational Enterprises, Third
Edition, Ilinois, 1983, 5.403
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Kigiler aras1 iligkiler,
Birlestirme-gruplandirma,
Varlik koruma,

Cinsiyet,

Yerlesme alani,

Zaman kullanimz,

Oprenme,

Oyun,

. Koruma,

10. Cevre kullanimi seklindedir.

¥ PN AW

Ornek olarak oyuncak {iretimi ile ilgili bir iletme, yeni bir iilkeye girdiginde yeni
kiiltiirtin bu 10 etkeninden oyun ile biitinlesecektir. Dolayisiyla Hall’un ySnetimine
goére oyun etkeni diger etkenlerle birlikte tek tek diisiiniilecek ve en az 18 soru ortaya
cikacaktir. Bu sorulardan dordii asagidadur;

a. Kisiler aras1 iligkiler/Oyun: Insanlar oyun sirasinda birbirlerine ne sekilde
davranmaktadirlar? Bir yarigma mu bir liderlik mi?

b. Oyun/Kisiler aras1 iliskiler: Kisiler arasi iligkileri pekistirecek veya dgretecek
ne oyunlar oynanmalidir?

c. Birlestirme/Oyun: Oyunu kimler organize ederler ve organizasyon taslaklari
nasil degisir?

d. Oyun/Birlestirme: Organizasyon ile ilgili ne oyunlar oynanir?

Boylece oyun ile birlikte diger etkenler tek tek ele alinarak yeni kiiltiir hakkinda
kismi bir fikir olugur. Farmer ve Richman tarafindan da buna benzer bi¢cimde matriks
yaklagimm kullamlmig ve her is tiiriine uyarlanmigtir'>*,

3.1.5. Ronen-Shenkar: Ulke Yigilimlar:

Simcha Ronen ve Oded Shenkar tarafindan gelistirilen, bir bagka teori ise iilkeler
yigilimlaridir. Uzun yillar boyu yapilan aragtirmalardan yola ¢ikilarak, tilkeler sekiz ana
grupta toplanabilmigtir.

134 Esin Can Mutly, a.g.e., s. 317
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Bu gruplar;

1. Calismanin hedefleri ve 6nemi,

2. Ihtiyaclar, gérev yerine getirme, is tatminkarlig,

3. Yonetsel ve organizasyonel degiskenler ve sosyo-kiiltiirel faktorler ve etkileri
4. XKisiler aras1 iliskiler konularinin degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikmugtir.

Gruplar arasinda diinyanin sadece bir blimii (Uzakdogu ve Arap iilkeleri) bir
grup teskil ederken, diger gruplarda farkli bolgelerden degisik lilkeler bir araya
gelmislerdir.

YAKIN DOGU

Tirkiye

Bahreyn

Abu-dabi

Birlesmis Apar Emirlikleri
Kuveyt

Suudi Arabistan

Umman

Malezya

Singapur
Hongkong Arjantin Yeni Zelanda ANGLO
UZAKDOGU 4 a Fransa Bityk Britanya
Filipinler enifizue a y
Vietnam § Belgika

Endonezya
= Meksika
- GUNEY AVRUPA
GUNEY AMERIKA
Peru Italya Ispanya
Kolombiya
Portekiz

Sekil 3.3: Ronen-Shenkar Ulke Yigilimlan Sekli

Kaynak: R. Hodgets and F. Luthans, International Management, Singapore:
McGraw-Hill International Editions, 1997,s.111
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3.2. KURUM KULTURUNDE SOSYO-KULTUREL BILESENLER

Uzmanlar, kiiltiiriin genel bilegenleri tizerinde gesitli aragtirmalar yapmiglar ve bu
bilesenleri agagidaki gibi siralamiglardir:

1. Dil,

2. Tutumlar ve Inanglar,
3. Maddi Kiiltiir

4. Sosyal Kurumlar,

5. Insan ve Evren

6. Estetik,

3.2.1. bil
a) Dil ve Sosyal Cesitlilik

Dil, ait oldugu toplumun kiiltiirel 6zelliklerini yansitan en 6nemli unsurdur. Dil,
kiiltiirleri belirleyici, sekillendirici bir gorev iistlenmektedir. Eger bir iilkede iki veya
daha fazla dil konusuluyorsa, bu iilkede o sayida farkli kiiltiirlin olmas: dogaldir.
Belgika, Kanada, Isvigre gibi iilkeler buna &rnek gosterilebilir. Dillerin kiiltiirel
ozelliklere ayna olmasina bir bagka rnek Malta'dan verilebilir. Yiizyillar boyu Italyan
ve Arap akinlarina hedef olan 1964 yilinda Ingiltere'den bagimsizligim kazanan
Malta'min yerel dili Maltizca'da hoggakal anlaminda Italyanca ciao, siit sdzciigii igin
Arapga'dan gelen habib kullanilmakta, sayilarda ise tamam ile Ingilizce tercih
edilmektedir™’,

Belgika'da iki resmi dil bulunmaktadir. Fransizca ve Flamanca. Bunun temeli Jiil
Sezar'm devrine kadar dayamyor olmakla birlikte, bugiin dahi pek ¢ok politik ve sosyal
farkliliklar ve sorunlar Belgika'nmn farkli dilleri konusan toplumlari arasinda kendini
gostermektedir. Fransizca, Almanca, Italyanca ve Roman dili olmak fizere, d6rt farkls
dilin konusuldugu Isvigre halki ise kiiglik bir {ilkenin halki olmasina ragmen kiiltiirel
farkliliklars agik derecede sergileyen toplumlardan olugmaktadir. Kanada'mmn kiiltiirel
farklilik durumu ise Belgika'dakinden daha da yogundur. Ulkenin Ingilizce ile birlikte
iki resmi dilinden digeri olan Fransizca, Quebec'te konusulmakta ve farkli dilleri

135 Esin Can Mutlu,a.g.e., s.293
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konusan toplumlar arasindaki kiiltiirel ve politik farklilik giictinii, Wuebec'te ayr1 devlet
kurma referandumuna gidilmesi kadar biiyiik boyutlarda hissettirmektedir.

Pek ¢ok Asya ve Afrika iilkesinde ise aym anda pek ¢ok dil konusulmaktadir.
Yapilan bir aragtirmada; Hindistan'da 203 farkli dilin konuguldugu saptanmugtir. Eski
sémiirge oldugu igin Ingilizce'nin yaygin olmasi, bu dilin Hindistan'in kiiltiirler arast
iletisim dili olmasina neden olmugtur. Ayrica resmi devlet dili kabul edilen Hinduca
toplumun sadece belli bir kesiminin ana dili oldugundan birlestirici 6zellikten gok,
cesitlendirici 6zellige sahiptir. Bir bat1 Afrika iilkesi olan 5 milyon niifuslu Gine'de ise
yedi farkli dil konugulmaktadir. Bu iilkede baslatilan okur yazarlik kampanyasi ile
birlikte, kabileler arasinda dogru iletisimi saglayacak araci dil olarak Fransizca
secilmigtir. Bunun baglica nedeni kabileler arasinda tarafsiz olmas: ve ayni zamanda
uluslararasi ortamlarda da gegerliliginin bulunmasidir. Dolayisiyla Gine'de egitim dili
olarak Fransizca kabul edilmistir. Bunun yam sira, Ingilizce, Ispanyolca ve Fransizca
dili konugmaktadirlar.

Dolayistyla bu dilleri konusan iilkelerde yasayanlara baska dilleri 3renmek daha
az cazip gelmektedir. Bu iilkelerde yasayanlarin ikinci bir dil 6grenmesi, dilini
ogrendikleri toplumlarla ticari iligki kurmasindan kaynaklanmaktadir. Buna kargilik,
diinyada sadece kendi tilkelerinde konusulan dilleri kullanan iilkelerde veya topiumlarda
(Isveg, Norveg, Iran, vb) yabanci dil &grenimi ¢ok daha yaygin bulunmaktadir. Ayrica
baz1 eski koloniler, daha 6nce egemenligi altinda bulunduklar: iilkelerin dillerini resmi
dil olarak benimsemektedirler. Eski Belgika kolonisi Zaire ve eski Fransiz kolonisi
Senegal' de Fransizca resmi dil olarak kabul edilmekte, ancak bireyler giinliikk
yagamlarinda yerel dilleri kullanmaktadirlar. Baz1 eski kolonilerde ise hem yerel dil
hem egemen iilke dili, aym anda resmi diller (Malta’da Maltizca ve Ingilizce,
Pakistan'da Urduca ve Ingilizce gibi) olarak kabul edilmektedir. Bu tip eski koloni
iilkelerinde, yerel dillerde eski egemen dillerinden g¢esitli sozciikler de ayrica
kullamlmaktadir. Ornegin; Malta dilinde sayilar, haftamin giinleri, yon tarif s6zciikleri
Ingilizce s6ylemekte, yine aym sekilde Kibns'ta Tiirkge konusulurken durak, otobiis,
gibi ulasim terimlerinde ve 6ziir dilemede Ingilizce s6zciikler kullamlmaktadar.
Tiirkge'de de, Arapga, Farsca, Fransizca ve Ingilizce'den gelen sézciikler bulunmaktadir.

Dil kiiltiirtin smirlarinmn belirlenmesinde énemli rol oynar ancak farkl toplumlarin
kiiltiirlerini egitleyemez. Bugiin Ispanyolca konusan yirmiyi agkin tilke vardir. ancak bu
dili konugan Meksika halki ile Arjantin halk: arasinda kiiltiirel farkliligin olmayacagim
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sOylemek imkénsiz ve mantiksizdir. Aym dilin konusuldugu iilkelerde, dilde de az veya
¢ok farkliliklar hissedilecektir. Birbirlerine ¢ok yakin olan ve aym dili paylasan iilkeler
arasinda dillerde farklilik dahi olabilir. Tiirkiye'de konusulan Tiirk¢e ile Kibris'ta
konugulan Tiirkge farklidir. Aym sekilde Fransiz ve Isvigre ile Belgika gibi komsu
tilkelerinde konusulan Fransizca arasinda biiyiik farklar vardir. bu kaniyr aym iilke
siirlan icinde farkli lehgelerin veya sivelerin konugulmasina kadar indirgeyebiliriz.
Ancak dil, ait oldugu kiilttirlin en belirleyici unsurudur. Dillerin yapisal 6zelliklerini
inceleyen bir antropolog, Eskimo dilinde kar kelimesinin bir kag karsilig1 bulundugunu,
bunlarin her birinin karm bir cinsini tammladigim belirtmigtir'*. Kar igin Eskimo
dilinde bir kag sdzciik bulunurken, Ingilizce'de tek sdzciik bulunmakta, eski Aztek
dilinde ise tek bir s6zciik kar, buz ve soguk sozciiklerine karsilik gelmektedir.

b) Bir Sorun Olarak Dil

Uluslararas: igletme yonetimi, tamamen dilin kullanimina bagimhdir. Girdigi her
yabanci pazarda igletme yOneticileri miisteriler, is¢iler, saticilar, hitkiimet yetkilileri gibi
kendisininkinden ayri bir dile sahip olmaktadir. Hi¢ kuskusuz yoneticinin bagarili
olabilmesi i¢in en iyi yontem bulundugu iilkenin dilini Sgrenmesidir. Bu durum
yoneticiye pek ¢ok avantaj getirecek ve daha bagarili bir y6netim sergilemesine katkida
bulunacaktir.

Diller arasinda farklilik, sadece konugma anlammda degil, aym1 zamanda
sozciiklerin kullanim bigimine yada diger bir deyisle, farkli mantiklar1 kullanmak
konusunda goriiliir. Buna Ornek verilecek olursa, Tiirkge'de saatler gegerken,

Ispanyolca'da yiiriir, Ingilizce'de kosar.

Ozellikle A.B.D. ve tabii Ingiltere diginda kalan {ilkelerden gelen uluslararasi
isletmeler agisindan dil biiyiik sorun olmaktadir. Bu yiizden yaygin bir dil (dogal olarak
Ingilizce) firma dili olarak benimsenmekte ve sorun ¢dziimlenmektedir. Buna &rnek
olarak merkezi Hollanda'da bulunan Hollanda kokenli Philips firmasini gosterebiliriz.
Bu Hollanda firmasimn resmi dili Ingilizce'dir. Dolayisiyla firma i¢i veya dig1 biitiin
yazigmalar, haberlesmeler Hollanda'da dahi, Flamanca yerine Ingilizce
gerceklesmektedir. Bazi firmalar ise, dokiimantasyonlarmu iki dilde yapmay: tercih
etmektedir.

13 S H. Robock and K. Simmonds, International Business and Multinational Enterprises, Third Ed.
Ilions, 1983, 5.403.
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Kimi uluslararas: isletmeler ise bagka bir dili sadece estetik i¢in kullanmaktadirlar.
Buna 6mek olarak Japon otomobil firmalari gosterilebilir. Bu firmalar, kulaga hos
geldigi icin otomobil markalarmda Japonca isimler yerine Ingilizce isimleri tercih

ettiklerini ifade etmektedirler.

Terciime, igletmeler agisindan biiyitk 6nem tagir. Dogru ve iyi bir terciime, hig
kuskusuz uluslararas1 ortamda boy gosteren isletmelerin en biiylik destegi olacaktir. Bu

yiizden gesitli terclime sekilleri ortaya ¢ikmis ve sirketler tarafindan denenmisti 137,

c) Sozsiiz Iletisim
Iletisim tamamen konugulan dile bagimli degildir. Konusulmayan diller de,
iletisimin saglikli olmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadirlar. Bu bir hareket, igaret,

renk, cisim veya davrams bi¢imi olabilir.
i) Isaret ve Hareketler

Kiiltiirlere 6zel gesitli hareketler gergekte pek ¢ok anlam bir arada ifade edebilir.
Ornegin; bas ve isaret parmaklan ile yapilan bir "0", Amerikalilar tarafindan
miikemmel, Japonlar tarafindan para, Fransizlar tarafindan degersiz, sifir olarak
algilanirken, Brezilya'da ¢ok kaba bir hareket olarak kabul edilir.

Uzakdogu'da selamlagirken el sikismak yerine 6ne egilmek gerekirken, bir Italyan
erkegin bir Amerikali erkege sarilarak 6pmesi, Italyan igin biiyiik sevgi gosterisi,
Amerikal1 iginse anlamsiz hatta tuhaf bir hareket olarak kabul edilir.

Cogu toplumda konusurken g6z géze bakmak nezaket kurali olarak kabul
edilmektedir. Ancak bir Avustralya kabilesinde taraflar karsilikli degil sirt sirta doniik
bi¢imde konusarak goriigmelerini gerceklestirirler.

Kapali kapt A.B.D' de, onemli bir gériigmenin simgesidir ¢iinkii, Amerikali
yoneticiler meggul olmadiklar1 durumlarda kapilart agik birakmamaktadirlar. Buna
kargilik Alman yoneticiler kapilarimi her zaman kapali tutarlar, bu onlarin ziyaretgi
istemedikleri anlamina gelmez.

ii) Semboller

Degisik kiiltiirlerde ayn1 renk veya cisim farkli anlamlar i¢in kullamlabilmektedir.
Omegin; mavi renk Cin kiiltlirlinde 6liim{i sembolize ettiginden, bu iilkede yapilan
pazarlamalarda fazlaca kullanilmamaktadir. Fransa ve Italya'da krizantem cicegi

137 Bsin Can Mutly, a.g.e., 5.296
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cenazeyi, kirmiz1 giiller ise agk ve sevgiliyi temsil ederler. Sehrin altin anahtari, fahri
invanlar, onur madalyalar1 (Omegin; Fransa'da Legiond Honneur gibi) kisileri

onurlandirmay1 sembolize eden araglardur.
iii) Konugyma Uzakhgx

Konugurken yapilan gesitli hareket ve mimiklerin yam sira, durus mesafesi de
toplumdan topluma fark etmektedir. Ortadogu ve -Akdeniz kiiltiirtinde insanlar
birbirlerine dokunarak, yakin mesafede konusmayi ve goriismeyi tercih ederken bir
Iskandinavyal1 i¢in durum tam tersidir. Cesitli sosyologlar ve psikologlar, A.B.D."nde,
konugmak igin bir araya gelen insanlarin birbirlerinden ayr kaldig uzakliklar dort
kategoriye bolmiigler ve bu katégorilere gére Amerikan halkimin ve diger iilke

halklarmmn davramslarin incelemiglerdir* .

d) Orgiit I¢i fletisim ve Ast-Ust iliskileri
i) Tam Acik ve Ustii Kapah Iletisim

Isletmenin dis ve i¢ haberlegmesinin yam sira, haberlesmeé konusunda Kkiiltiirel
farkliliklara yol agacak bir bagka boyut tam agik ve fistii kapali haberlesme sekilleridir.
A.B.D.' de yoneticiler daima s6ylemek istediklerini en agik segik sekilde ifade etmekle
yetistirilir. Verilen gérevlerde mutlaka bir takim kantitatif degerler bulunur ve zaman
faktorii daima yer alir. Japonya, Arap iilkeleri ve Latin Amerika'daki y6neticiler ise
daha ¢ok iistii kapali haberlesme bigimini tercih etmekte, emirlerini agik bir gekilde
belirtip sonug beklemek yerine gorevin niteliklerinin yorumunu kargi tarafa birakip
Amerikalilara gére sabirla beklemeyi tercih etmektedirler. William G. Ouchi, Teori Z -
adli kitabinda Japonlarda fistii kapali haberlesmenin gergekte karar vermede anahtar
ozellik tagidigi, bunun yabancilar: tirkiittigiinii ¢iinkii bir anlasma durumunda yabanci
birimin goriigmede bulundugu grubun hangi bireyi ile anlagmay1 imzalayacagin tahmin
bile edemedigini belirtmisgtir.

ii) Mesaj Yorumu

Bir haberlegsmenin etkinlifi, géndericinin génderdigi mesaj kotlama ile alicinin
algilamasi birbirlerine olabildigince yakin olmasina baghdir. Bunu asagida verilen iki
boyutlu bir diyalog ile gosterelim. H.C. Triandis tarafindan hazirlanan bu diyalogda

138 Bsin Can Mutly, a.g.c., 5.297-298
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Amerikal1 bir patron Yunanl: personeli arasinda gegen gérev verme {izerine konugmalar

ve parantez i¢inde ise sesli hale getirilen diigiinceler yer almaktadir>®:

Amerikali  : Bu raporu bitirmek icin ne kadar zamana ihtiyacin var? (Ona
katilimer olmay: éneriyorum.)

Yunani . (Anlamsiz bir davranis Neden o bana soylemiyor? Patron o.)
Bilmiyorum, sizce ne kadar zaman alabilit? (Bana emir
vermesini talep ediyorum.)

Amerikali  : (Sorumluluk almayr reddediyor.) Ne kadar zaman ihtiyacin
alacagim sen daha iyi bilirsin. (Ona sorumluluk almas: icin
bask: yaptim.)

Yunanh . (Sagmalads. En iyisi bir cevap vereyim.) 10 giin

Amerikali @ (Zamanlama konusunda eksikligi var. 10 giin kesinlikle yetersiz
bir siire,) Sana 15 giin siire. Kabul ediyor musun? (Bir anlasma
yoluna gidelim.)

Yunanh : (Bana verilen emir, 15 giinde rapor!)

Gergekte raporun hazirlanabilmesi igin 30 giinliik siireye ihtiyag vardl. dolayisiyla
Yunanl gece giindiiz ¢alisti ancak, 15 giiniin sonunda 1 giinliik daha is kalmugti.

Amerikalt  : Rapor nerede? (Anlagsmamuzi yerine getirdiginden emin olayim.)

Yunanli : (Raporu soruyor!) Yarm hazir olacak. (Hazir degil!)

Amerikali  : (Hazr degil) Ama bugiin hazir olacagi konusunda anlagmigtik.
(Onu anlagsmalarin nasi yerine getirilmesi gerektigini
dgretmeliyim.)

Yunanlt : (Aptal, uyumsuz, gecimsiz patron. Yanhs emir verdigi
yetmiyormus gibi 16 giinde 30 giinliik isi yaptigim da kabul
etmiyor! Boyle bir adam icin calismam!)

Yunansi istifa eder ve Amerikali ¢ok sasinr.

Yukaridaki diyalog kiltirler arasi iletisimde mesajlarin nasil farkll
degerlendirildigine garpici bir 6rnektir.

iif) Iletigim Yonii
Uluslararas: igletmelerin organizasyonel yapisim tanimlamaya yonelik pek ¢ok
organizasyon labirenti gelistirilmistir. Haberlesme sekillerini yukaridan agagiya ve

139 R Hodgetts and F. Luthans, a.g.e., 5.340.
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asagidan yukariya olacak bigﬁimde iki tiirde ele alirsak, Asya iilkelerinde asagiya dogru

haberlesmenin Amerikalilardakine oranla daha endirekt oldufunu gOrliriiz. Emirler
kesin ancak fistii kapalt bigimde verilmektedir.

Amerika

Birlesmis Milletler

Sekil 3.4. Farkli Kiiltiirler Ait Labirentler

Kaynak: R. Hodgets and F. Luthans, International Management, Singapore: McGraw-
Hill International Editions, 1997,5.56
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Kimi toplumlarda yapilan is goriigmelerinde konuya girmeden oOnce gesitli
konulardan ilgisiz konusmalarin yapilmasi tercih edilmekte, boylece ortami yavag
1smdirma yolu segilmektedir. Buna 6rnek olarak; Ortadogu ve Latin Amerika iilkelerini
gosterebiliriz. Ancak A.B.D ve benzeri iilkelerde is goriismelerinde konuya hi¢ zaman
kaybetmeden girilir. Bir Amerikalinin bir Brezilyali isadami ile yapacagi goriismede
s6ze hemen girip isi konugmasi, Brezilyali tarafindan uygunsuz karsilanabilir ya da onu
tirkiitebilir. | *

Toplumlar arasinda goriilen bir diger fark ise soz verme konusundadir. Japonlarda
ve Hintlilerde s6z verip yerine getirmemek olagan kargilanabilir. Japonya'da bir kisi
eger kendisinden bir sey isteniyor ancak o igi yapmaya giicii yetmiyor olsa dahi, o isi
yapabilecegi s6ziinii hi¢ diisiinmeden verir. Oysa, Japon kesinlikle kandirmak i¢in degil,
karsisindakini kiramadigi, reddetmekten utandigi igin s6z vermistir.

Bir Amerikal: igin bu ¢ok anormal ve giiven kiric1 bir durumdu. Japonlarn bu
tutumu ig gériigmelerine de yansitir. Yaptigt bir goriismenin olumlu yanitla bittigini
sanan bir Amerikal, bu konudaki hatasim ¢ok sonra anlayacaktir'*,

3.2.2. Tutumlar ve Inanglar

a.)Zaman Kullanimi: Bu konunun bir sorun olarak yansimasi, biiyiik olasilikla
diinyada en gok Amerikalilarda goriilmektedir. Zaman bat1 diinyasi ¢ok biiyiik Snem
tagir ve bir daha geri elde edilemeyecek, cok degerli bir unsur olarak goriiliir. New
York' da sikigik trafige ragmen, verilen randevu igin gosterilen gecikme toleransi en
fazla 5 dakika dolayindadir. Dogu, Ortadogu ve Latin Amerika kiiltiirleri i¢in zaman
kullanim anlayis1 gok farklidir.

Manana: Latin Amerika {ilkelerinde gelencksel yagam tarzinda isler i¢in baglama
tarihi her zaman "manana” yani yarindir. Yanm sozciigli burada gercek anlaminda
degil, yakin gelecekte bir giin anlaminda kullanilir.

Daha ¢ok Budizm ve Hinduizm'in yaygm oldugu toplumlarda zamanin degeri gok
biiylik degildir. Clinkii hayat sonsuz bir firsat olarak degerlendirilmekte, diinyaya tekrar
gelecek olma inanci zamamn nemini ortadan kaldirmaktadir.

Ortadogu: Ortadogu’da ise geleneksellik c¢ergevesinde, yapilan goriismelerde
zaman neredeyse hi¢ kullanilmamakta; bir is i¢in baglangic am belli olmasina ragmen
bitis an1 hig bir zaman belli olmamaktadar.

“oEﬁnChnhﬁnm,ag£”&301
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Dakiklik: Amerikan kiiltiirlinde zaman kullanimi ¢ok iyi bilinmesi gereken bir
olgudur. A.B.D'de is goriismeleri daima kararlagtirilan saate baglar. Davetli olunan bir
yemegi sadece bir kag dakika ge¢ gitmek dogaldir. Ancak bu bir kokteyl ise biraz daha
geg gidilebilir.

b.) Hediye ve Riigvet

Hediye vermek daima ¢ok dikkat ve iyi bir aragtirma gerektiren bir davramstir.
Kiiltiirler arasinda hediyelerin anlamlar1 degismektedir. Masumca verilen bir hediye o
ortamda ¢ok kaba veya yanlis anlamlara yol agacak olaylara neden olabilir.

Kabul Edilebilir Hediyeler: Japonya'da paketlenmemis bir hediye vermek gok
kabaca bir davranig olarak ele alinmaktadir. Ayrica bir ziyaret¢inin eli bog gitmesi hog
kargilanmaz. Ayrica Japonya'da hediye verilirken hi¢bir zaman dort pargali veya dort
adet bi¢iminde verilmez, ¢iinkii Japonya'da dért sdzciidii, ses olarak Sliim sdzciigiine
benzer, bu batil bin inanc;’ar.141 Almanlarda kirmizi giil agiklar arasinda verilirken,
Fransizlarda krizantem hediye olarak kullamilmaz. Tiim Diinya genelinde en saglikl
hediyeler, ¢ikolata, giil veya iyi bir iskog viskisi (Arap is diinyas1 harig)'dir.

Riigvet: Halk arasinda, Fransizca'da sarap tas: doldurmak, Ispanyolca'da isirik,
Italyanca'da zarf, Tiirkge'de yazmayan kalemin caresi, corba parasi olarak gériilen
riigvet 1970'lerde neredeyse tiim Diinya iilkelerine salgin olarak yayilmgtir ve
giindemlerde sik¢a yer almugtir.

Kimi toplumlarda riigvet verme adet halini almigtir. Ornegin; Meksika'da her ay
postactya belli bir oranda bahsis vermek bir gelenektir, aksi halde mektuplarin
kaybolma olasili1 s6z konusudur.

Moskova Radyosuna gore riigvetten yakalanan bir kisi hakkinda yapilan
aragtirmada, 12 otomobil, 47 TV ve 149 cift ayakkabisi oldugu ortaya glkan1m1§tlrl42.

3.2.3. Maddi Kiiltiir

Maddi kiiltiirlin yagama etkileri konusunda Karl Marx, toplumun ekonomik
yapisinin davramglan etkiledigini s6ylemigtir.Bu, Marx’in tarihi meteryalist yaklagim
gostererek yapmis oldugu yorumdur. Gergekten maddi kiiltlir ve yagamin unsurlar ile
arasindaki baglant: iki yonliidiir. Maddi kiiltiir yagamu etkilerken yasam maddi kiiltiiriin
boyutlarin: belirler. Maddi kiiltiirlin yagsam tarzina etkileri ele alindifinda, 6rnek olarak,

41 p A.Ball and W. H. McCulloch,Fnternational Business: The Challange of Global Competition,
6. Ed. U.S.A.,1996 5.294.
2 D.A. Ball and W.H. McCulloch, a.g.e., 5.295.



sanayi devriminin ve fabrika sisteminin yagamin ayrintilarinda meydana getirdigi koklii
degisimler gosterilebilir'®. Sanayilesmenin dncesinde iretim kiigiik topluluklarla, dar
mekanlarda, kiigiik birimler halinde gergeklestiriliyordu. Fabrikalarda goriilen biiyiime
ve is¢ciye duyulan ihtiyacin giderek artmasi sehirlerin biiylimesine, buralardaki yasam
tarzlarimin gok farkli boyutlara varmasina neden olmus, cesitli toplumsal ve politik
akimlari dogurmustur.

3.2.4. Sosyal Kurumlar

Biitiin iilke toplumlan, ortak 6zelliklere gore ¢esitli alt gruplara bdlinmekte,
bireyler birden fazla grubun iiyesi olarak yagamlarmi siirdirmektedir. Bu grup
tiyeliklerini iki baghik altinda toplayabiliriz;dogustan ait olunan grup tiyeligi(cinsiyet,
aile, yas, itk veya ulusal koken) ve sonradan kazanilan grup iiyeligi(din, politik
yakinlik, meslek vs.) her toplumda bireyler ait olduklar: gruplara gore degerlendirilirler.

3.2.5. Insan ve Evren (Soyut Evren)

Dini inanglarin yani sira soyut diinya ile ilgili kavramlar da kimi toplumlarda
Gnemli yer tutar. Falcilik ve bilyiiciiliiglin yaygin oldugu toplumlarda bu unsurlar
giinliik yagamlar da etki altina almuglardir.

3.2.6. Estetik

Estetik, toplumun glizellik, tat anlayisina yol gosterir. Bu yol, renklerin yam sira
miizik ve gorsel sanatlart, mimariyi vb. unsurlar1 da igerir. Bu anlamda, g¢okuluslu
isletmeler, toplumun benimsemis oldugu estetik yapiy1 dikkatle incelemeli ve bu yapiy:
olabildigince kullanmaya 6zen gostermelilerdir'®.

3.3. DEGISIK ULKE GRUPLARINA GORE ISLETMELERE
HAKIM OLAN KULTUR OZELLIKLERI
Cokuluslu isletmeler degerlerini bilingli veya bilingsiz olarak, kurﬁlduklan ve
yonetim birimlerinin halen bulundugu iilkelerden almaktadirlar. Pek ¢ok kurulusta
igletme kiiltiirii, dilke kiiltiirliniin yani sira igletmenin y6netim birimlerinin kurulu oldugu
sehir veya bolgeden etkilenir. Asagida, degisik iilke gruplarina gore igletmelerde gegerli
olan kiiltiir 6zelliklerinden bahsedilmektedir. Bunlar;

43 V. Terpstraand R. Sarathy,International Marketing, Orlando:Dryden Pres, 1994,5.87
144 Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.307-308
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3.3.1. Amerikan Isletme Kiiltiirii

Amerikan igletme tarzi uluslararasi is piyasasini uzun zaman Once ele gecirmigtir.
Ciinkii Amerikan ¢okuluslu isletmeleri her yerde her zaman hazir bulunuyorlard: ve ige
yaklagimlar1 agik segik ve bilingli olarak ifade edilmektedir. Amerikan igletme
felsefesinin diger kiltiirlere etki etmesini saglayan bes temel 6zellii s6yle
stralanmaktadir;

1) Kendi iyiligi i¢in biiylimeye ihtiyaci olduguna inanmaktadr.

2) Karliligi randimanli ¢alismanin ve iyi performansin bir gostergesi olarak
gormektedir.

3) Isletmenin iyiligi zor kararlarin da kabul edilmesi gerektigine inanmaktadr.
Bu kararlar, randimansiz iglerin elenmesi, zayif yOneticilerin isten ¢ikarilmas:
ve geleneksel statii sembollerin énemlerini kaybetmemeleri gibi unsurlardan
olugsmaktadir.

4) Is hayatinmn her yoniinde degisimi kabul etmektedir.

Amerikan kuruluglarindaki benzerlikler ne kadar deginmeye deger olursa olsun,
aralarmdaki farkliliklar da gok garpicidir. Amerikan igletmeleri sadece vurguladiklar:
noktalarda degil adapte etkileri hakim Amerikan ig kiiltiiriiniin 6zellikleri agisindan da
farkliliklar gosterir. ‘

Amerika’daki isletmelerde etkin olan iki yonetim sekli vardir. Bunlar; Taylor ve
Deming yoOntemidir. Taylor yoOntemi(Amaglara Gore Yonetim), Amerikan
igletmelerinde daba yaygin olan yontemdir ve Charles Taylor isimli bir makine
mithendisi tarafindan ortaya atilmugtir. Ortaya attift fikirler gliniimiize kadar
gelistirilmis ve ¢ofu Amerikan anonim isletmelerinin yonetim felsefesinin temelini
olusturmugtur. Bu yOnetim seklini benimseyen isletmenin amaci kar e‘gmektir. Kar
amacma ulagmak igin ySnetim hedefi belirlenir. Calisanlar bu hedefe ulagabilirlerse
Gdiillendirilirler, ulagmazlarsa cezalandirilirlar.Deming yénteminde ise kar amaci degil
sosyal bir amag giidiilmektedir. W.E. Deming doktorasini matematiksel fizik konusunda
yapt1 ve bu yontemi ilk olarak Amerika’da Ikinci Diinya Savas1 sirasinda ortaya att1 ve
bu yontem Amerika’nin savas: kazanmasinda yardumer oldu.
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3.3.2. Asya Isetme Kiiltiirii

Dogu Asya, irili ufakli isletmelerin dogup birlestifi veya isbirligi yapip sonra
ayrildigi, yeni birlikteliklerin olustugu bir merkez haline gelmistir. Kore hari¢, Asya
iilkelerinin gogunda ufak isletmeler 6zellikle aile isletmeleri egemen olmaktadir. Bu aile
isletmeleri de igbirlii yapip yeni aile igletmeleri olugturmaktadir. Bu sistemde kisisel
iligkiler, aile baglar, paylagilan kiiltiir,¢alisanlar igin birlestirici rol oynamaktadir'.

Japonya’nin 6nderliginde Dogu Asya diinyanin yeni ve en dinamik merkezini
olusturmaktadir. Yiizyillarca stiren bir geri kalmislik ve somiiriilme déneminden sonra
Asyalilar, sanayi iretimi, teknolojik yenilik, kitle pazarlamasi gibi bugiine kadar
Amerikali ve Avrupali isletmelerin tekelinde olan sanayi dallarinda, onlara meydan
okumaktadir'*®. Bu da Asya toplumunun azmini gostermektedir.

Geride kalan Asya, Afrika ve Latin Amerika {ilkelerinin g¢ogu kalkinma
hamlelerine Ikinci Diinya Savagi’ndan sonra baslayabildiler. Bu dénemden sonra, disa
agilma ve ihracatin bagladign 1960°Li yillarda ucuz maliyetli ve kaliteli radyo,
televizyon, buzdolabi, dikis makinesi, oyuncak, suni elyaf, giibre ve hazir giyim
firiinleri 6n plandadir. Urlin ve sektdrler kadar firetim sekilleri de hizla farkhilagip
degisen kosullara ayak uydurmugtur. Bunu saglayan devletin planlar1 degil, yliz binlerce
isletmenin esnekligi ve kiiltiir yapisidir. Asya islétme kiiltiir tipinde ¢alisanlar,Japonya
igletme kiiltiiriiniin de etkisiyle kendilerini ve ailelerini olusturduklar1 ve onunla birlikte
hiiviyetlerinin olusturdugu kurulugun yararma adamuslardir'®’.

3.3.3. Avrupa isletme Kiiltiiri

Avrupa kokenli cokuluslu isletmeler oyle farkli tarih, dil, gelenek ve egitim
sistemi ve igletme kiiltlirii olan iilkelerde kurulmuglardir ki, Avrupa entegrasyonu ne
kadar ¢abuk saglarirsa saglansin bu ¢okuluslu igletmeler bu farkliliklarin iistesinden
yakin zamanda gelemeyeceklerdir. Okyanus Otesinden bakildiginda bile Avrupa hatta
Bati Avrupa bir kiiltlirler koleksiyonu olarak goriilmektedir. Barzini’ nin(1983)
Avrupalilarin 6zelliklerini iilkelere gbre ayirt etmistir. Buna gore; sogukkanli Ingiliz,
kararsiz Almanya, esnek Italyan ve dikkatli Hollandal tasvirleri ortaya koydugu gibi

145 Cem Kozlu, Vizyon Arayislar: ve Asya Modelleri, Ankara: Tirkiye Is Bankast Yaymlar1,1996,
s.115

146 R. M. Hodgets and Fred Luthans, a.g.e., 5.120

47 Cem Kozlu, a.g.e., s.108
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benzerlikten gok farklilhiklarin ve ayiric: kiiltiirlerin bulunduguna deginmistir. Italya ve
Ingiltere is kiiltiirleri arasindaki farkliliklar, Ingiltere ve ABD gibi uzun siire aym
kiiltiirel gelenekleri ve baglantilart paylagmug iki iilkedekinden daha dikkat ¢ekicidir.
Avrupa iy kiiltiirleri, baz1 aym ozellikleri paylasmasina ragmen hepsinin ayirici
Ozellikleri vardir.

3.3.4. Japon Isletme Kiiltiiri

Isletme ruhu grup egzersizleri, isletme sarkilarmin sdylenmesi ve bati
ortamlarmnda daha az ragbet goren diger ayinlerle desteklenmektedir. Ait olma hissi,
paylagilan inanglar ve bu ¢abalardan elde edilen davranig bigimleri, iyi tanimlanmis bir
organizasyon yapist olusturma ihtiyacim azalmaktadir. Japon i anlayi;1 hizdan ¢ok
uyumu ve dayamismayr On plana ¢ikarmaktadir. Alinacak kararlar, o karardan
etkilenecek herkese damgilir. En alttakinden en iist ¢alisana kadara herkes karara dahil
edilmektedir. Bu kiiltiir tipinde “Bir isletme, ¢aliganlarinin ailelerine ilgi gosterdigi igin,
caligan aileleri de igletmenin iyiligini istemektedir.” anlay1s1 hakimdir.

Amerikali ve Avrupali c¢okuluslu isletmelerde oldugu gibi Japon isletmeleri
arasinda da garpic1 organizasyon ve kiiltiir farkliliklar1 mevcuttur. Isletmeler arasindaki
farkliliklar, aymi endiistri kolunda faaliyet gosterseler bile organizasyon yapisinda
kiiltiirel farkliliklar olmaktadir. Japon kiiltiirii; iginde var olan ve Japon insamindan,
toplum ¢ikar igin gerekli her tiirlii 6zveri ve boyun egmeyi isteyen ahlak anlayigi ve
diigiincesidir. K6kenini Japon ahlaki ile dinsel inanglardan alan bu duygu, bireye
agilanir ve yagsami boyunca pekistirilir. Geleneksel Japon anlayiginda birey, toplum igin
yararli olabildigi, ona katkida bulanabildigi 6lgtide deger kazanir. Japon insam iiyesi
bulundu@u grup i¢inde uyumlu davranmak, gruba ters diigmemek ve grubun yararint her
seyden {istiin tutmakla yiikiimliidiir. Buna uymayan birey, grup digina itilir ve bagka bir
gruba da giremez. Bu o birey igin psikolojik bakimdan 6liim demektir'*®.

3.4. TURK iSLETMELERINE HAKIM OLAN KULTUR OZELLIKLERi

Tirk kiiltlriiniin sinurlarn, dilde Dogu’ya, dinde Giliney’e, torede tarihinin
derinliklerine dogru( Osmanli’ya, Selguklu’ ya, Bizans’a, Frikya’ ya ve Hitit’lere),
siyaset ve ekonomide ise Bati’ya dogru uzanmaktadir. Osmanli gegmisinden siiziilerek
gliniimiize ulagms sosyo-ckonomik tutum ve degerlerden bazilar soyledir™®’;

8 Bozkurt Giiveng, Japon Kiiltiirti, Ankara: Tiirkiye Is Bankas1 Yaymlari, No:213,1995, 5.218
149 TUSIAD, Tiirk Toplumunun Degerleri, Istanbul: Eylil 1991, s.11
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e Kadercilik

e Kanaatkarlik

e Riskten ve kigisel girigimlerden kaginmak

e Rekabetten kaginmak

e Miikemmel ve adil oldugu kabul edilen, ilahi bir diizeni siirdiirmek

e Yakin ¢evre digindakilere giivensizlik

e Aile igletmeleri digindaki isletme tii rlerinin benimsenmemesi
e Calismanin bir zorunluluk olarak gériilmesi

o Calima siiresinin yogun olmayan kisa bir tempoda tutmak

e Glinliik yasayip, ileriyi planlamay1 gereksiz bulmak

Yalniz, yukarida belirtilen tutum ve degerlerin aynen ve siklikla g&zlenmesi
beklenmemelidir. 1990 Tiirkiye’sinde deger ve tutumlara bakmak amaciyla Michigan
Universitesi aragtirmacilarindan Ronald Inglehard tarafindan  gelistirilmis ve
Tiirkiye’den baska 40’1 askin iilkede daha uygulanmakta olan bir miilakat cetveli
kullanilmistir. Bu miilakat cetveli ilkemizin 16 ilinden gekilmis 1030 kisilik temsili bir
Ornekte 1990 yilmin Ekim aymda uygulanougtir. Bu aragtirma; Tiirk insanimin ne
geleneksel, ne sanayi ne de sanayi Gtesi toplum kaliplarina tam olarak oturdugunu
gOstermektedir. Bulgular, Tiirk toplumunda Osmanli’dan siiziilip gelen izlere de
rastlandifina isaret etmektedir. Degismekte olan Tiirkiye’de geleneksel toplumun temel
unsurlarimi olugturan aile, din ve Osmanli gelenegindeki ordu gibi kurumlarin hala
toplumsal deger sisteminin odak noktasinda oldugu goriilmektedir. Ancak bu
kurumlarla yakindan ilgili olan degerlerin de biiyiik 6lgiide aginmakta oldugunu
saptamig bulunmaktadir. Diger bir bulgu ise, toplumsal deger sistemimizin yalmz sanayi
toplumu ile degil sanayi Otesi toplumlarda rastlanan degerlerden de etkilenmeye

baglamig oldugudur'®.

Tirkiye’nin ekonomik yapisinn gelise diizeyi, girisimcilik aglsmdan bireysel,
yatinme1 ve yOnetici tipi girisimciligin yan yana ve bazen de ig ige birlikte varoldugunu
gostermektedir. Bugilin Tirkiye’de anonim sirketler ve holdinglerin ¢ogunun sahis
iletmelerinin deforme edilmis sekli oldugu goriilmektedir. Genelde igletmeler, bir kisiye
yada biiylik pay: bir kiside olmak tlizere aile fertlerine dagitilmig aile isletmeleridir.
Isetme igi karar, yetki ve gii¢ sermayedarin elindedir.

3 Hiisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Istanbul: Tiirkiye Is Bankasi, 1994
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Ugtincii boliimde, “gokuluslu isletmelerde 6rgiit kiltiirii” kavrammm daha iyi
anlamak amaciyla kiilttire]l farkliliklara ait teoriler ve kurum kiiltiiriinde etkili olan
sosyo-kiiltiirel bilesenler agiklanmigtir. Genel olarak isletmelere hakim olan kiiltiir
6zelliklerinden bahsedildikten sonra Tiirk isletmelerine hakim olan kiiltiir 6zellikleri
iizerinde durulmugtur. Dordiincti boliimde ise, gokuluslu igletmelerle ulusal igletmeler
arasindaki 6rgiit kiiltiirii algilayis farkliliklarini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan bir
uygulama ¢aligmas1 yer alacaktir.
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DORDUNCU BOLUM
GUC MESAFESI VE YONETIM UYGULAMALARI ACISINDAN
COKULUSLU iSLETMELERLE ULUSAL ISLETMELERIN

KARSILASTIRILMASINA ILIiSKiN BANKACILIK SEKTORUNDE BIiR
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aragtrmanin amaci; uygulama alanina giren sektSrdeki ulusal bir igletme ile
¢okuluslu bir igletme arasinda yonetim uygulamalar ve gii¢ mesafesinin algilanmasinda
anlamli bir farklilik olup olmadiim Glgmektir. Bu aragtirma aym zamanda gii¢c mesafesi
ve yonetim uygulamalarinin algilanmasi ile demografik degiskenler arasinda dikkat
¢ekici bir farklilik olup olmadigimi g&stermesi agisindan da Snemlidir. Bu aragtirma ile,
ulusal igletme ve gokuluslu isletmelerdeki kiiltiirel farkliligin, yonetim uygulamalar1 ve
giic mesafesi algilamasinda ne denli etken oldugu goriilebilecektir.

4.2. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI VE SINIRLILIKLARI

Yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda’ belirlenen arastirma tanimlayici bir
aragtirma olup hipotezleri su sekilde siralanabilir:

Ana Hipotezler

Hy: Gii¢ mesafesi agisindan g¢okulushu isletmelerle ulusal isletmeler arasinda
.anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Mesafesi agisindan gokuluslu isletmelerle ulusal isletmeler arasinda anlaml
bir farklilik vardar. ‘

Hy: YoOnetim uygulamalari agisindan g¢okuluslu isletmelerle ulusal isletmeler
arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

H;: Yonetim uygulamalari agisindan g¢okulustu igletmelerle ulusal isletmeler
arasinda anlamli bir farklihk vardir.
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Demografik Degiskenlere iliskin Hipotezler
e Gii¢c Mesafesi ile Demografik Degiskenlere iliskin Hipotezler;

Hy: Cokuluslu isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda yéneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik vardar.

Hy: Ulusal Isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik yoktur

H;: Ulusal Isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda yéneticiler ile astlar
arasimnda anlamli bir farklilik vardir.

Hy: Cokuluslu igletmelerde gii¢c mesafesinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlaml bir farkliik vardir.

Hy: Ulusal iglemelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlaml bir farklilik vardur.

Hy: Cokuluslu igletmelerde gii¢c mesafesinin algilanmasinda yag gruplan arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde gii¢c mesafesinin algilanmasinda yag gruplari arasinda
anlaml1 bir farklilik vardir. ‘

Hy: Ulusal isletmelerde glic mesafesinin algilanmasinda yag gruplari arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda yas gruplart arasinda

anlamli bir farklilik vardir

Hp: Cokuluslu igletmelerde glic mesafesinin algilanmasinda ¢aligma stireleri
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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H;: Cokuluslu isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda galigma stireleri
arasinda anlamlx bir farklilik vardar.

Hy: Ulusal isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda ¢aligma stireleri arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

Hj: Ulusal isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda galigma siireleri arasinda
anlamli bir farklilik vardur.

e Yonetim Uygulamalari ile Demografik Degiskenlere Iliskin Hipotezler;

Hp: Cokuluslu igletmelerde yonetim tarzimn algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasida yoneticiler ile astlar
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Hp: Ulusal isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda yOneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal isletmelerde y6netim tarzinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hy: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu igletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlaml: bir farklilik vardir.

Hy: Ulusal isletmelerde yOnetim tarzinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamh bir farkldik yoktur.

H;: Ulusal igletmelerde ydnetim tarzimin algilanmasmda bayanlar ile erkekler
arasinda anlaml bir farklilik vardur. '

Hp: Cokuluslu igletmelerde y6netim tarzinin algilanmasinda yas gruplar arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda yas gruplari arasinda
anlaml bir farklilik vardir.
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Hp: Ulusal isletmelerde yOnetim tarzinin algilanmasinda yas gruplari arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

Hj: Ulusal igletmelerde yOnetim tarzimin algilanmasinda yas gruplan arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Hp: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda caligma siireleri
arasinda anlaml: bir farklilik yoktur.

Hj: Cokuluslu isletmelerde y6netim tarzimin algilanmasinda ¢aligma siireleri
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hp: Ulusal isletmelerde yonetim tarzimin algilanmasinda ¢aligma siireleri arasimda
anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal igletmelerde yonetim tarzimin algilanmasinda g¢aligma stireleri arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Aragtirmada aym alanda faaliyet gosteren igletme ve galigan sayis1 ve yogunluga
bagh olarak yasanan zaman sinirlilifi s6z konusudur. Ayrica uygulama ¢aligmasinin
yapilmasi agisindan kaynaklanan zaman ve finansal ‘sikintilar da arastirmanin sinirlarim
belirlemistir.Aragtirma kapsaminda istek dogrultusunda bankalarin ismi verilmemigtir.

4.3. EVREN VE ORNEKLEM

Istanbul’da bankacilik sektriinde faaliyet gdsteren gokuluslu ve ulusal banka
calisanlari evreni olusturmaktadir. Orneklem ise, Istanbul’da bankacilik sektoriinde
faaliyet gosteren bir ¢okuluslu bir de ulusal bankanin genel merkezlerinin ayni
departman ¢aliganlarindan olugmaktadir. Anket sorulari, 31°i ulusal banka, 31° i de
¢okuluslu banka ¢aligan1 olmak fizere toplamda 62 kisiye uygulandi.

4.4. VERI TOPLAMA TEKNIiKLERIi

Bu aragtirmanin amacina uygun olarak, giic mesafesi ve y6netim uygulamalari
agisindan ¢okuluslu isletmelerle ulusal isletmeler arasindaki algillama farkliligim
olgmek icin anket yontemine bagvurulmustur. Anket iki bolimden olusmaktadir. ilk
boliimde ¢alisanlarin yas, cinsiyet, caligma siiresi ve igletme igindeki: statiilerini igeren
sorular sorulmugtur. Ardindan begli Likert Olgegine(kesinlikle katilmiyorum-
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katilmiyorum- ne katiliyorum ne katilmiyorum-katiliyorum-kesinlikle katiliyorum)
uygun sekilde  glic mesafesi ve yoOnetim uygulamalarma yonelik 26 soru
sorulmustur.Sorulardan bazilar1 kontrol sorularidir ve her iki konuyla ilgili sorular
kangik bir sekilde sorulmugtur. Anketler Istanbul’da faaliyet gosteren biri ¢okuluslu
olmak iizere iki bankada toplamda 62 c¢alisana uygulanmigtir. Sorularm bir kismi
aragtirmaci tarafindan hazirlanmig olup diger kismu ise; Monir Tayeb’in 1984 yilinda
Ingiltere ile Hindistan’1 kargilagtiran bir aragtrmasinin  Tiirkiye uyarlamas1 olan ve
1994 yilinda S. Arzu Wasti tarafindan hazirlanan “ Toplumsal degerlerin Orgiitsel
yapilasma ve caliganlarn isleri ile ilgili tutum ve degerlerine etkisi” konulu
¢alismasinda yer alan anket sorularindan alinmugtir.

4.5. VERI ANALIZ TEKNIKLERI

Deperlendirme agamasinda anket sorularma verilen yanitlar kodlanmus ve
degerlendirme SPSS 12 programi kullamilarak yapilmigtir. Degiskenler arasindaki
farkliigin ortaya cikarilmasinda, Kruskal-Wallis apalizi kullamlmigtir. Demografik
degiskenlere iliskin bulgularda ise frekans dagilimlarindan yararlanilmigtir.

4.6. BULGU VE YORUMLAR

4.6.1. Demografik Degiskenle iliskin Frekans Dagilimlar

Tablo 4.6.1.1: Cinsiyete Gore Dagilim

cinsiyet Frekans %
Bayan 35 57
Erkek 27 43
Toplam 62 100

Tablo 4.6.1.1.°e bakilirsa anketi cevaplayan 62 kigiden 35’1 bayan, 27si erkektir.
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Tabloe 4.6.1.2: Yasa Gore Dagilim

Yas Frekans %
20 Yagtan Az - 0
21-30 Yas Arasi 48 77
31-40 Yas Arast 14 23
41-50 Yas Arast - 0
.Toplam 62 100

Tablo 4.6.1.2.°den goriildiigii iizere, ankete 62 kisi katilmug; frekanslara
bakildiginda 62 kisinin 48’1 21-30 yas arasinda, 14’{i 31-40 yas arasindadir. Anketi
cevaplayanlar arasinda 20 yagtan az ve 41-50 yas aras1 ¢alisan bulunmamaktadir.

Tablo 4.6.1.3: Calisma Siiresine G6re Dagilum

Caligma Siiresi Frekans %
Bir yildan Az 6 10
1-3 Y1l Arast 19 30
4-10 Y1l Arast 35 57
10 Yildan Fazla 2 3

Toplam 62 100

Calisma stireleri ile ilgili frekans tablosundan anketi cevaplayan 62 kiginin 6’smmn
1 yildan az, 19’unun 1-3 yil arasi, 35’inin 4-10 yil arasi, 2’sinin ise 10 yildan fazla bu
kurumlarda ¢aligmig olduklar: anlagilmaktadir.

Tablo 4.6.1.4: Isletme I¢i Statiiye Gore Dagilim

Gorev Frekans %
Ast 44 70
Yénetici 18 30
Toplam 62 100

Tablo 4.6.1.4.’den goriildiigii gibi ankete katilan 62 kisinin 18’1 yonetici, 44°ii ise

asttir.
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4.6.2. Gii¢ Mesafesi Agisindan Cokuluslu Isletmelerle Ulusal Isletmelerin
Karsilagtinlmasma Yonelik Bulgular

Tablo 4.6.2.1: Giig Mesafesi A¢isindan Cokuluslu Isletmelerle Ulusal
Isletmelerin Kargilagtirmasi '

Test Statistics®?

sl s2 s3 s4 s5 s6 s7 s8 s9 sil sl8

Chi-Square 6,118 | 1,897 O, 189 | 3,302 | 6,204 | 0,316 | 3,263 | 4,398 | 0,438 | 4,275 | 6,426
df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. | 0,013 | 0,168 | 0,664 | 0,069 | 0,013 | 0,574 | 0,071 | 0,036 | 0,508 | 0,039 | 0,011

a  Kruskal Wallis Test

b  Grouping Variable: firna

Ho: Gii¢ mesafesi agisindan ¢okuluslu isletmelerle ulusal isletmeler arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Anket caligmasinda 26 sorudan 11 soru gii¢ mesafesiyle ilgilidir. Bu sorularin
iceriginde; gilic mesafesi aglsmdan, yOneticilerin astlarmma olan yaklagimlari,astlarm
amirlerine karg1 davramislar bigimleri, problemler kargisinda amirleriyle iletigimi yer
almaktadir.

Bu sorulardan sadece; “Caliganlardan biri amirinden {isttinde bir makama sika);et
ghtiiriirse daha sonra bu sebepten dolayr zarar goriir.”(p=0,013), “Hepimiz igin
amirimize ulasmak c¢ok kolaydir.”( p=0,013), “Burada iyi eleman amirine karsi
gikmayandxr”( p=0,036), “Bu firmada ben kendimden daha yiiksek konumda olan
insanlarla igimle ilgili bir konu lizerinde agik¢a tartigabilirim”( p=0,039) ve “Bu sirkette
alt kademedeki kisiler orgiit icinde giice sahip degildir’( p=0,011) sorulart hipotezimizi
%5 anlamhilik diizeyinde desteklemektedir. Gii¢ mesafesinin algilanmasinda
demografik degiskenlerin etkisine daha sonra deginilecektir ama genel olarak
bakildiginda hipotezimiz tamamiyla reddedilmemekte, yukarida belirtilen sorular igin
desteklenmektedir.
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4.6.3. Yonetim Uygulamalar Acisindan Cokuluslu Isetmelerle Ulusal
Isletmelerin Karsilastirilmasina Yonelik Bulgular

Tablo 4.6.3.1: Y6netim Uygulamalar Agisindan Cokuluslu Isetmelerle Ulusal

Isletmelerin Kargilastirmasi

Test Statistics® :

S10 s12 s13 sl4 sl5 | s16 | s17 | S19 | s20 | s21 | s22 | s23 | s24 | s25 | s26
Chi-
Square | 0,78 | 1,785 | 17,49 1,1058 | 5,760 | 0,741 | 0,054 | 1,394} 4,2 |3,241| 0,59 | 0,282 0,074 | 4,501 | 0,139
df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.
Sig. 0,377 0,181 |0.000| 0,293 |0,016]0,389 0,816 0,238 | 0,04 | 0,072 10,442 | 0,595 | 0,786 | 0,034 | 0,709
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Varijable: firma

Hop: Yonetim uygulamalan agisindan g¢okuluslu igletmelerle ulusal isletmeler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Yonetim uygulamalan agisindan g¢okuluslu isletmelerle ulusal igletmeler
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ankette, 26 sorudan 15 soru yOnetim uygulamalarina yonelik sorulardir. Bu
sorular, yonetim uygulamalarimi algilayistaki farkliligi 6lgemeye hizmet eden sorulardir.
Bu sorulardan sadece dort soru %S5 anlamlilik diizeyinde hipotezi desteklemektedir. Bu
sorular; “Bu firmada, hiyerarsik diizenin go6zetilmesi daima vurgulani”(p=0,000),
“Burada, takimdaki en {ist dereceli tiye liderligi istlenir.” (p=0,016), “Burada
yoneticiler gerektifinde kati kurallar uygulamaktan g¢ekinmez” (p=0,04) ve “Bu
kurulusta yoneticiler astlariyla konusmadan gorevlerinde degisiklik yapmaz.” dir
(p=0,034). Hipotezimiz tamamen reddedilmemekte, yukarida belirtilen sorular

cercevesinde desteklenmektedir.
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4.6.4. Giig Mesafesi ile Demografik Degiskenlerin Iliskisine Yonelik Bulgular

4.6.4.1. Giig Mesafesi ile Astlar ve Yoneticiler Arasmdaki Iliskiye
Yonelik Bulgular

Tablo 4.6.4.1.1: Cokuluslu Isletmelerde Giig Mesafesinin Algilanmas:t Agisindan
Astlarla Yoneticilerin Kargilastirmas:

Test Statistics®?

sl s2 s3 s4 s5 s6 s7 s8 s9 sll sI8

Chi-Square 1,292 | 0,409 | 1,7045 | 0,065 | 3,527 | 0,364 | 5,954 | 3,6832 ( 0,139 | 2,648 | 1,31

Df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Asymp. Sig. | 0,256 | 0,523 | 0,1917 | 0,798 | 0,06 | 0,546 | 0,015 | 0,06 | 0,709 | 0,104 | 0,252

a  Kruskal Wallis Test

b  Grouping Variable: gorev

Hp: Cokuluslu isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda- yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklihik vardir.

Anket sorulanindan gii¢ mesafesiyle ilgili sorulara ¢okuluslu banka ¢aliganlarinin
verdikleri cevaplar dogrultusunda,sadece 7. soru yani “Bu kurumda, hepimizin kendi
isimizi  ilgilendiren kararlar hakkinda s6z sOylemeye esit firsatimiz
vardir”(p=0,015<0,05) sorusu hipotezi desteklemektedir. Genel olarak diger sorular
bazinda bakildifinda gokuluslu isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda ydneticiler
ile astlar1 arasinda dikkat gekici bir farklilik yoktur.

Tablo 4.6.4.1.2: Ulusal Isletmelerde Gii¢ Mesafesi Agisindan Astlarla Yoneticilerin
Karsilagtirmast
Test Statistics®™"”)

s1 s2 s3 s4 s5 s6 s7 s8 s9 s11 s18
Chi-Square | 3,87 | 0,121 | 1,179 | 2,793 | 2,152 | 1,122 | 1,347 | 2,9 | 0,036 { 0,593 | 1,726

df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.

Sig. 0,049 | 0,728 | 0,277 | 0,095 | 0,142 | 0,29 | 0,246 | 0,089 | 0,849 | 0,441 | 0,189
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: gorev
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Hp: Ulusal Isletmelerde glic mesafesinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Ulusal Isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlaml bir farklihik vardir.

Ulusal banka galiganlarinin anketin giic mesafesiyle ilgili sorularna verdikleri
cevaplar dogrultusunda sadece birinci soru igin yoOnetici ve astlar arasinda giig
mesafesinin algilanmasinda anlamli bir farkliik oldugu goriilmektedir. Bu soru
“Caliganlardan biri amirinden istiinde bir makama gikayet gotiirlirsse daha sonra bu
sebepten dolay1 zarar goriir.”(p=0,049<0,05)sorusudur. Bu soru diginda diger sorulara

verilen cevaplar hipotezi desteklememektedir.

4.6.4.2. Gii¢ Mesafesi ile Bayan ve Erkek Calisanlar Arasimndaki
iliskiye Yonelik Bulgular

Tablo 4.6.4.2.1: Cokuluslu Isletmelerde Giig Mesafesinin Algilanmasinda Bayan ve
Erkek Calisanlarin Kargilagtirmas:

Test Statistics®”

s1 s2 s3 s4 | sb5 s6 s7 s8 s9 s11 s18

Chi-Square | 0,13¢ | 0,51 | 0,158 | 1,164 | 0,051 | 0,379 | 1,362 | 3,794 | 1,169 | 0,012 | 4,176

Df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
gisgymp. 0,709 | 0,475 0,691 | 0,281 | 0,822 | 0,538 | 0,243 | 0,05 | 0,28 | 0,912 | 0,041
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: cinsiyet

Hy: Cokuluslu igletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde glic mesafesinin algilanmasinda bayanlar' ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik vardar. |

Gii¢ mesafesiyle ilgili 11 sorudan sadece-jg soru cercevesinde hipotez
desteklenmektedir. Bu sorular; <~ - - ato o T )
ve “bu sirkette alt kademedeki kigiler orgiit icinde glice sahip degildir”(p=0,041)dur.
Diger sorular gergevesinde hipotez reddedilmektedir.
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Tablo 4.6.4.2.2: Ulusal Isletmelerde Giig Mesafesinin Algilanmas: ile Bayan ve

Erkek Caliganlarin Karsilagtirmasi

Test Statistics®®
s1 s2 s3 s4 s5 sb s7 s8 s9 s11 s18
Chi-Square | 0,015 | 0,646 | 0,087 | 0,021 | 0,427 | 1,11 | 0,833 | 1,002 [ 0,921 | 1,023 | 0,243

df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.
 Sig. 0,902 | 0,421 | 0,769 | 0,885 | 0,514 | 0,292 | 0,362 | 0,317 | 0,337 | 0,312 | 0,622

a  Kruskal Wallis Test
b  Grouping Variable: cinsiyet

Ho: Ulusal islemelerde giic mesafesinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ulusal banka ¢alisanlarmun anket formundaki gii¢ mesafesiyle ilgili sorulara
verdikleri cevaplar igin hipotez reddedilmektedir. Diger bir deyisle ulusal igletmelerde
giic mesafesinin algilanmasinda cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

4.6.4.3. Giig Mesafesinin Algilanmas ile Yas gruplar Arasidaki fligkiye
Yinelik Bulgular

Tablo 4.6.4.3.1: Cokuluslu Isletmelerde Giig Mesafesinin Algilanmasi ile Yas
Gruplarmin Karsilagtirmas:

Test Statistics®>

s1 s2 s3 s4 s5 s6 s7 sB s9 ‘s11 s18
Chi-Square | 0,728 | 0,047 | 0,438 | 0,593 | 5,509 0 1,805 | 2,809 | 0,043 | 4,964 | 6,252

df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.
Sig. 0,393 | 0,829 | 0,508 | 0,441 | 0,019 1 0,179 | 0,094 | 0,835 | 0,026 | 0,012

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: yas

Hy: Cokuluslu isletmelerde gii¢c mesafesinin algilanmasinda yas gruplar1 arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.
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H;: Cokuluslu isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda yas gruplar arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez sadece ; “Hepimiz igin amirimize ulagsmak gok kolaydir.”(p=0,019), “Bu
kurumda kendimden daha yiiksek konumda olan insanlarla igimle ilgili bir konu
iizerinde agikga tartigabilirim”(p=0,026)ve “Bu girkette alt kademedeki kisiler Grgiit
iginde giice sahip degildir’(p=0,012) sorulari i¢in desteklenmektedir. Gii¢ mesafesiyle
ilgili tiim sorular anlaminda ise hipotez tamamen reddedilmemekte, gii¢ mesafesinin
algilanmasinda gokuluslu isletmelerde yas gruplan arasinda dikkat ¢ekici bir farklilik
olmadig1 g6zlemlenmektedir.

Tablo 4.6.4.3.2: Ulusal Isletmelerde Giig Mesafesinin Algilanmasinda Yas

Gruplarinin Karsilagtirmasi

Test Statistics®”

sl s2 s3 s4 s5 56 s7 s8 s9 sl1 s18
Chi- 4,956
Square 0,178 | 0,889 | 0,487 | 0,532 | 0,556 | 2,017 7 0,745 | 0,082 | 0,333 | 3,883
df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.
Sig. 0,673 | 0,346 | 0,485 | 0,466 | 0,456 | 0,156 | 0,026 | 0,388 | 0,775 | 0,564 | 0,049
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: yas

Hp: Ulusal isletmelerde gilic mesafesinin algilanmasinda yag gruplart arasinda
anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda yas gruplarni arasinda
anlamli bir farklilik vardur.

Hipotezi, sadece “Bu girkette alt kademedeki kisiler orgiit igcinde glice sahip
degildir’(p=0,049) ve “Bu kurumda, hepimizin kendi igimizi ilgilendiren kararlar
hakkinda s6z s6ylemeye esit firsatimiz vardir”(p=0,026) sorusu desteklemektedir. Genel

olarak bakildiginda diger sorular igin  wulusal igletmelerde giic mesafesinin
algilanmasinda yag gruplar1 arasinda dikkat ¢ekici bir farklilik olmadig1 gériilmektedir.
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4.6.4.4. Gii¢ Mesafesinin Algilanmasinda Calisanlarin Caliyma Siirelerinin

Karsilaghriimasma Iliskin Bulgular

Tablo 4.6.4.4.1: Cokuluslu Isletmelerde Giig Mesafesinin Algilanmasinda Calisma
Stirelerinin Kargilagtirmasi

Test Statistics®

s1

s2

s3

s6

s7

s8

s9

s11

s18

Chi-Square

1,497

2,646

4,844

1,634

3,291

0,747

1,162

1,738

1,178

0,165

0,328

df

2

2

2

Asymp.
Sig.

0,473

0,266

0,089

0,464

0,193

0,688

0,559

0,419

0,555

0,921

0,849

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: calisma

Hp: Cokuluslu igletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda caligma siireleri
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Cokuluslu isletmelerde giic mesafesinin algilanmasinda caligma siireleri
arasinda anlamli bir farklilik vardr.

Hipotez, ankette yer alan tim giic mesafesine iligkin sorular icin tamamen

reddedilmektedir. Cokuluslu isletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda caligma
stireleri agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Tablo 4.6.4.4.2: Ulusal Isletmelerde Giig Mesafesinin Algilanmasinda Caligma

Siirelerinin Kargilagtirmasi
Test Statistics™®”
s1 s2 s3 s4 sb s6 s7 s8 s9 s11 s18

Chi-Square | 4,762 | 0,669 | 0,796 | 2,603 | 4,986 | 0,665 | 0,541 | 1,188 | 0,73 | 2,313 | 3,194
Df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. .
Sig. 0,19 | 0,881 | 0,851 | 0,457 | 0,173 | 0,881 | 0,91 | 0,756 | 0,866 | 0,51 | 0,363
A Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: calisma

Ho: Ulusal igletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda galigma siireleri arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.
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mesafesinin algilanmasinda ¢aligma siireleri bakimindan anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal igletmelerde gii¢ mesafesinin algilanmasinda ¢aligma siireleri arasinda
anlamli bir farklilik vardar.

Hipotez; gii¢ mesafesinin algilanmasma iligkin tim sorular gergevesinde
reddedilmektedir. Yani ¢okuluslu isletmelerde oldugu gibi ulusal isletmelerde de gii¢

4.6.5. Yonetim Tarz1 ile Demografik Degiskenlerin Iligkisine
Yonelik Bulgular

4.6.5.1. Yonetim Tarzimin  Algilanmasinda Yoneticiler Ile Astlarm
Karsilastirilmasina iliskin Bulgular

Tablo 4.6.5.1.1: Cokuluslu Isletmelerde Yonetim Tarzinin Algilanmasinda Yéneticiler

Ile Astlarin Karsilagtirmasi

Test Statistics®”

s10 | s12 | s13 | s14 | s15 | sl6 | s17 | s19 | s20 | s21 | s22 | s23 | s24 | s25 | s26
Chi-
Square | 0,72 | 1,892 | 5,486 | 2,247 | 0,12 | 1,195 | 0,078 | 3,826 | 0,471 | 3,827 | 0,262 | 3,9 | 3,287 | 0,079 | 0,147
Df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.
Sig. 0,396 | 0,169 | 0,019 | 0,134 | 0,729 | 0,274 | 0,78 | 0,05 | 0,492 | 0,05 | 0,609 | 0,048 | 0,07 | 0,778 | 0,702
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: gorev

arasinda anlaml bir farklilik vardar.

Ho: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzimin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda ydneticiler ile astlar

Hipotez, hiyeraaésgk yapmin korunmasina ve yoneticilerin astlarina yardimcr
olmalarna iligkin
Cokuluslu igletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda yoneticiler ile astlar arasinda
anlamli bir farklilik oldugu ama bunun ¢ok dikkat
goriilmektedir. Ciinkii yonetim uygulamalariyla ilgili on bes sorudan sadece dort tanesi

hipotezi destekliyor.

- soru

igin desteklenmektedir. Genel olarak bakildiginda

gekici boyutta olmadig




Tablo 4.6.5.1.2: Ulusal isletmelerde Yénetim Tarzinin Algilanmasinda Yoneticiler

ile Astlarin Kargilagtirmasi

Test Statistics®®

s10 | s12 | s13 | s14 | s15 | sl6 | s17 | s19 | s20 | s21 | s22 | s23 s24 | 825 | s26
Chi-Square | 0,161 | 0,547 | 0,28 10,081 1,29 | 0,31 | 0,299 | 0,552 0,102 { 1,96 | 0,021 | 0,075} 0,183 | 0,106 | 1,602
df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.
Sig. 0,98 | 0,459 0,597 | 0,776 | 0,256 | 0,577 | 0,584 | 0,458 | 0,749 | 0,161 | 0,885 | 0,784 | 0,669 | 0,745 | 0,206
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: gorev

Hp: Ulusal isletmelerde yonetim tarzimmn algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasimda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal isletmelerde y6netim tarzimin algilanmasinda yoneticiler ile astlar
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ankette yonetim uygulamalarimin algilanmasiyla ilgili sorular, hipotezi
reddetmektedir. Diger bir deyisle bu aragtirma kapsaminda ulusal igletmelerde y6énetim
tarzinm algilanmasinda yoneticiler ile astlar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

4.6.5.2. Yonetim Tarzinin Algilanmasmda Bayanlar ile Erkeklerin

Kargilagtirilmasima iliskin Bulgular
Tablo 4.6.5.2.1: Cokuluslu Isletmelerde Yonetim Tarzinin Algilanmasinda Bayan
Ve Erkek Caliganlarin Kargilagtirmasi

Test Statistics®? .

s10 | s12 | s13 | s14 | s15 | s16 | s17 s19 | s20 | s21 | s22 | s23 | s24 | s25 | s26
Chi-Square | 0,076 | 1,5 | 1,1 | 272 | 0,8 | 0,12 | 0,628 { 0,178 | 0 | 0,07 | 4,29 0,07 | 0,124 | 1,895 | 1,85
Df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp. 0,17
Sig. 078302} 03| 01 037 (073(0,428 0,673 1 |0,78 0,04} 0,79 | 0,725 |0,169 ; 4
A Kruskal Wallis Test
B Grouping Variable: cinsiyet
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Hp: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu isletmelerde ySnetim tarzimin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Sadece “ Bu firmada yoneticiler yeni fikirlerin ilk 6nce astlardan gelmesini
beklerler”(p=0,04) sorosu gercevesinde hipotez desteklenmektedir. Diger sorular igin
hipotez reddedilmektedir. O halde  Cokuluslu isletmelerde yo6netim tarzinin
algilanmasinda bayanlar ile erkekler arasinda dikkat gekici bir anlam farkliligi yoktur.

Tablo 4.6.5.2.2: Ulusal Isletmelerde Yonetim Tarzinin Algilanmasinda Bayan ve Erkek

Calisanlarin Kargilagtirmasi
Test Statistics®
s10 |s12| s13 | sl4 | s15 | s16 | s17 | s19 | s20 | s21 | s22 | s23 | s24 | s25 | 26

Chi-Square | 0,784 | 1,1 | 0,348 | 0,73 { 0,24 | 0,76 | 0,121 | 0,216 | 0,05 | 0,02 | 1,46 | 0,92 | 0,917 | 0,324 | 0.008

Df 1 1 1 1 1|1 1 1 1|1 1 1 1 1 1
Asymp.

Sig. 0,376 | 0,3 | 0,555 0,39 | 0,63 | 0,38 | 0,727 | 0,642 | 0,83 | 0,88 | 0,23 | 0,34 [ 0,338 | 0,569 | 0929
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: cinsiyet

Hy: Ulusal isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ulusal isletmelerde yonetim tarzimin algilanmasinda bayanlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez, konuyla ilgili ttim sorular i¢in reddedilmektedir. Yani Ulusal iletmelerde
yonetim tarzimin algilanmasinda bayanlar ile erkekler arasinda anlamli bir farklilik
yoktur. Bu arastrma kapsamunda calisanlarin cinsiyeti, yonetim uygulamalarimn
algilanmasinda etkili bir faktor degildir.
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4.6.5.3. Yonetim Tarzinin Algilanmasmda Yas Gruplarmin
Karsilagtirilmasina Iliskin Bulgilar

Tablo 4.6.5.3.1: Cokuluslu Isletmelerde Yonetim Tarzinin Algilanmasinda Yag
Gruplarimn Kargilagtirmasi

Test Statistics®?

s10 [s12] s13 | sl4 | s15 | sl6 | sl17 s19 | s20 | s21 | s22 | s23 | s24 | s25 | s26

Chi-Square | 0,715 | 1,3 | 0,427 | 0,1 | 0,01 | 0,04] 0,774 6,952 | 0,3 | 2,83 | 0,04 | 2,762,568 [ 0,006 | 1,414

df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp.

Sig. 0,398 1 0,3 | 0,513 | 0,75 0,93 { 0,84 0,379 | 0,008 | 0,58 | 0,09 | 0,85 | 0,1 | 0,109] 0,939 0,234
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: yas

Hp: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda yas gruplar arasinda
anlaml bir farklilik yoktur.

H;: Cokuluslu igletmelerde y6netim tarzinin algilanmasinda yas gruplar: arasinda
anlamli bir farkhlik vardur.

Bu hipotez sadece “ Bu firmada, yoneticiler gerekli durumlarda astlarindan yardim
almaktan ¢ekinmezler”(p=0,008) sorusu i¢in desteklenmektedir. Diger sorular igin
hipotez reddedilmektedir. Cokuluslu igletmelerde yonetim tarzimin algilanmasinda yas
gruplar arasinda dikkat gekici bir farklilik yoktur.

Tablo 4.6.5.3.2: Ulusal Isletmelerde Yonetim Tarzinin Algilanmasinda Yas

Gruplarinin Karsilagtirmasi

Test Statistics®®

s10 [s12| s13 | s14 | s15 | s16 | s17 | s19 | s20 | s21 | s22 | s23 | s24 | s25 | s26
Chi-Square | 2,98 | 0 | 0,021 0,2 [ 0,31 | 2,64 [ 0,075 [ 0,034 | 0,29 | 0,11 | 0,08 | 0,2 | 0,057 | 0,141 | 0,369
df YRR W T O S W S T S N N O O S T A O A 1 1
Asymp.
Sig. 0,084 1 |0,885]065| 0,58 | 0,1 | 0,784 | 0,853 | 0,59 | 0,74 | 0,77 | 0,65 | 0,812 | 0,708 | 0,544

Kruskal Wallis

Test

Grouping Variable: yas
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Ho: Ulusal isletmelerde yonetim tarzimmn algilanmasinda yas gruplari arasinda
anlamli bir farklilik yoktur.

Hj: Ulusal isletmelerde y6netim tarzimn algilanmasinda yas gruplan arasinda
anlaml1 bir farklilik vardir.

Anket formunda yer alan ySnetim tarzi uygulamalar ile ilgili tiim sorular igin
hipotez reddedilmektedir. Yani ulusal igletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda yag
gruplart arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Yas grubu ne olursa olsun y6netim
tarzinin algilanmasinda bu faktor etkili degildir.

4.6.5.4. Yonetim Tarzinin Algilanmasimda Caliyma Siirelerinin
Kargilagtirmasina Iligkin Bulgular

Tablo 4.6.5.4.1: Cokuluslu Isletmelerde Yonetim Tarzinin Algilanmasinda Caligma

Siirelerinin Kargilastirmasi
Test Statistics®?

s10 | s12 | s13 | s14 | s15 |s16 | s17 | sl19 | s20 | s21 | s22 | s23 | s24 | s25 | 26
Chi-Square | 4,609 | 0,336 | 1,173 | 0,016 | 2,263 | 0,99 | 2,261 | 5,106 | 4,79 | 1,44 | 3,69 | 0,166 | 0,119 | 6,08 | 0,773
daf 2 2 2 2 2 2 2 2 2 [ 2] 2 2 2 2
Asymp. '
Sig. 0,1 |0,846 | 0,556 | 0,992 | 0,323 | 0,61 | 0,323 | 0,078 | 0,09 | 0,49 | 0,16 | 0,921 | 0,942 | 0,048 | 0,679
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: calisma

Ho: Cokuluslu isletmelerde yonetim tarzimin algilanmasinda caligma stireleri
arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Hj: Cokuluslu igletmelerde y6netim tarzinin algilanmasinda g¢alisma siireleri
arasinda anlamli bir farklilik vardr. ’

Hipotez, sadece “Bu kurumda yoneticiler astlariyla konugmadan goérevlerinde
degisiklik yapmaz”(p=0,048<0,05) sorusu i¢in kabul edilmektedir. Diger sorular bu
hipotezi desteklememektedir. O halde genel olarak bakildiginda gokuluslu isletmelerde
yonetim tarzinin algillanmasinda ¢aligma siireleri arasinda dikkat gekici bir farklilik
yoktur.
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Tablo 4.6.5.4.2: Ulusal Yonetim Tarzinin Algilanmasinda Caligma Siirelerinin

Kargilagtirmasi
Test Statistics®
s10 | s12 | s13 | s14 | s15 | s16 | s17 | s19 | s20 | s21 522 | s23 | s24 | s25 | s26

~ =t ~ — — n — T~
oisque | 2| 5 & B E| 8| §| 8| 5| % B3| 5| 8| & &

N = o 3 o — = — = n e ~ o o =
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
asmp. | 8| 2| 8| 2| B| & el &l §| 2| 5| ! 8| §| 8
Sig. s| & 5| | S| &| e | &| < | & S| S <
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: calisma

Hy: Ulusal isletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda ¢aligma siireleri arasinda
anlamhi bir farklilik yoktur.

Hj: Ulusal igletmelerde yonetim tarzinin algilanmasinda ¢aligma siireleri arasinda
anlaml bir farklilik vardur.

Hipotez yonetim uygulamalariyla ilgili tiim sorular i¢in reddedilmektedir. Ulusal
igletmelerde yonetim tarzimn algilanmasinda ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir

farklilik yoktur.
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SONUC

Gintimiizde ¢okuluslu igletmeler, diinya ekonomisine y6n veren bir nitelige
sahiptir. Cokuluslu isletmelerin iirettikleri mal ve hizmet miktar1 gergekten de toplam
diinya {iretiminin biiyiik bir boliimiinii kapsamakta ve gelecekte cokuluslu isletmelerin
tiretim oranlarmin daha da artacag: kabul edilmektedir. Sadece ekonomik degil politik
ve sosyal yasamda da giderek artan bir 6neme sahip olan ¢okuluslu isletmelerin bagarih
olmasinda belki de en 6nemli unsur sahip olduklan kiiltiirel yapilardir. Caliganlariyla
aym ortak degerlere,kiiltiirel yapiya sahip isletmelerin diinya pazarinda sansi gok daha
fazla olacaktir. Tamimu geregince birden fazla iilkede faaliyet gOsteren gokuluslu
isletmelerin tiim {ilkelerde aym kiiltiirel yapiy1 korumast oldukga zordur. Oncelikle
kendi kiiltiiriiyle, faaliyet gosterdigi ev sahibi iilkenin kiiltliriinii ardindan ev sahibi
tilkedeki caliganlarin isletmeye geldiklere giine kadar sahip olduklar kiilttirli ortak bir
paydada bulusturmak zorundadir.Ancak bunu bagarabilen ¢okuluslu igletmeler diinya

piyasasinda varhklarim koruyabilecektir.

Bu diglincelerden hareketle yapilan ¢alima, cokuluslu isletmelerle ulusal
isletmelerde orgiit kiiltiiriiniin algilanmas1 arasinda dikkat c¢ekici bir farklilik olup
olmadigimi gostermesi agisindan 6nemlidir.

Istanbul’ da bankacilik sektériinde faaliyet gésteren gokuluslu ve ulusal iki igletme
Orgiit kultiirii kapsaminda yer alan “gilic mesafesi ve yonetim uygulamalarinin
algilanmasr” agisindan degerlendirilmigtir. Uygulama asamasmnda veri toplama araci
olarak anket yontemi kullandmustir. iki boliimden olusan ankette ilk boliimde;
demografik degiskenlerle ilgili sorular sorulmugtur. ikinci boliimde ise besli Likert
Olgegine uygun hazirlanan,giic mesafesi ve yonetim uygulamalarint algilanmast ile ilgili
26 soru sorulmugtur. Anket sorularmmin degerlendirilmesinde SPSS 12 programu
kullanmlmigtir

Kapsam ve metodoloji agisindan simirliliklar olmakla beraber bu arastirma,
cokuluslu ve ulusal igletmelerdeki kiiltiirlerinin karsilagtiriimas: agisindan 6nemlidir.
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Yapilan aragtirmaya genel olarak bakildiginda giic mesafesinin algilanmasinda
cokuluslu isletmelerle ulusal igletmeler arasinda dikkat g¢ekici bir farklilik oldugu
gozlenmektedir. Ozellikle bu farklilik astlarn; orgiit iginde giice sahip
olmalari,amirlerinin {istlindeki kigiye sikayet gGtiirmelerinin nasil karsilanacagi,
amirlerine kars1 gikmamalari ve amirleriyle rahat iletisim kurabilmeleri ile ilgili sorular
icin 6n plana ¢ikmaktadir.

Yine aragtirma cergevesinde yonetim uygulamalarinin algilanmas: agisindan da
cokuluslu isletmelerle ulusal igletmeler arasinda dikkat gekici bir farkhhk oldugu
saptanmugtir. Hiyerargik diizenin korunmasi ve yoneticilerin astlarna olan yaklasim
tarzlariyla ilgili sorular igin ¢okuluslu isletmelerle ulusal igletmeler arasinda dikkat
¢ekici bir farklilik oldugu goriilmektedir. Kisaca hem gii¢ mesafesi hem de yGnetim
uygulamalarimn algilanmas: agisindan gokuluslu igletmelerle ulusal igletmeler arasinda
dikkat ¢ekici bir farklilikk oldugu g6zlenmektedir.

Gii¢ mesafesi ve yonetim uygulamalarinin algilamasi ile demografik degiskenler
arasindaki iligkiye bakildiginda ise ¢okuluslu igletmelerde giic mesafesinin
algilanmasindaki demografik degiskenlerin etkisi ulusal isletmelerdeki demografik
degiskenlerin etkisinden daha fazla oldugu goriilmektedir. Omegin giic mesafesinin
algilanmasinda ¢okuluslu isletmelerde cinsiyet, igletme i¢i statii ve belli yag gruplart
arasinda bir farklilik goriiliirken, ulusal igletmelerde bu farklilik sadece yas gruplarn ve
igletme igi statiide kendini gOstermektedir. Ayrica giic mesafesinin algilanmasinda
gokuluslu isletmelerle ulusal igletmeler arasinda caligma siirelerinin etkili olmadif
gbzlenmigtir.

Yapilan galisma sonucunda yonetim uygulamalarinin algilanmasinda cinsiyet,
isletme ici statii, caligma siiresi ve belli yas gruplarindan demografik degiskenlerin
ulusal isletmelerde higbir etkisi olmadigi g6zlemlenirken, c¢okuluslu isletmelerde
igletme i¢i statiiniin, cinsiyetin ve ¢aligma siiresinin y6netim uygulamalarini algilamada
etkili oldugu saptanmigtur.

Genel olarak bakildiginda gii¢ mesafesi ve yonetim uygulamalannin algilamasinda
¢okuluslu isletmelerle ulusal isletmeler arasinda dikkat gekici bir farklihk oldugu,ve bu
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kavramlani algilamada demografik degiskenlerin ¢okuluslu isletmelerde ulusala
isletmelere gore daha etkili oldugu goriilmiistiir.

Cokuluslu isletmelerin; diinya ticaretinin %80°ini ellerinde bulundurduklan kabul
edilmektedir. Bu denli biiyiik bir paya sahip olan igletmeler i¢in de sahip olduklar:
kiiltiiri  korumak ve ¢aliganlarina benimsetmek bu isletmelerinin  varliklarmi
siirdiirebilmeleri igin zorunlu sartlardandir. Bu anlamda bakildiginda gokuluslu
sitketlerde Srgiit kiiltiiri kavramu diin oldugu gibi bugiin ve yarinm diinyasinda da her

zaman Gnemini korumaya devam edecektir.
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EK1

KESINLIKLE
KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

NE KATILMIYORUM
KATILIYORUM

NE KATILIYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

10. Bu girkette, ayni igi yapan herkes aym iicreti alir

11. Burada ben kendimden daha yiiksek konumda olan insanlarla
igimle ilgili bir konu tizerinde agikea tartigabilirim.

12. Cogu konuda kendimin patronu oldugumu hissediyorum

13. Bu firmada, hiyerarsik diizenin gozetilmesi daima vurgulanir.

14. Bu kurumda problemimiz ne olursa olsun, ¢6ziim i¢in ayn1
sahisa gitmemiz beklenir

15. Burada, takimdaki en tist dereceli tiye liderligi iistlenir

16. En iyi orgiit yapist ¢gok kademeli hiyerarsisi olan yapidir.

17. Burada ust diizeydeki kisiler astlari igin 6nemli kararlar
almaktan sorumludur.

18. Bu sirkette alt kademedeki kisiler 6rgiit ic}inde giice sahip
degildir.

19. Bu firmada, yoneticiler gerekli durumlarda astlarindan yardim

almaktan g¢ekinmezler

20. Burada Yoneticiler gerektiginde kat1 kuralar uygulamaktan
cekinmez

21. Bu kurumda yoneticiler 6nemli konularda uygulamaya
gecmeden Once astlarinin onayini alir

22. Bu firmada yoneticiler yeni fikirlerin ilk énce astlardan
gelmesini beklerler

23. Sirketimizde yoneticiler astlarinin kigisel problemlerinde
yardimei olurlar.

24. Burada yoneticiler gerekli durumlarda yetki devretmenin
verimliligi arttiracagini disiiniirler.

25. Bu kurulugta yoneticiler astlariyla konugmadan gérevlerinde
degisiklik yapmaz.

26. Sirketimizde yoneticiler neyin nasil yapilacagina detayh
olarak karar verir
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Bu anket, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Igletme Yonetimi Anabilim
dalt dgrencisi olan Derya Deniz Yilmaz’in Yrd. Dog. Dr. Turhan Erkmen yonetiminde
hazirladigi “Cokuluslu Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii” konulu yiiksek lisans tezinde kullaniimak
tizere hazirlanmustir. Bilgilerin sakli tutulacag: ve sadece tez ¢aligmasinda kullanilacagin
hatirlatmak ister; degerli katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.
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* Yas 020 yastan az[] 21-30 []31-40 [ 41-50
e Bu kurumdaki g:ahsma siresi:[J1 yildanaz (313 yil  [04-10 yil (110 yildan fazla
e Gorev :[1Ast galigan [ Yonetici

KESINLIKLE
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
NE KATILIYORUM
NE KATILMIYORUM
KATILTYORUM
KATILIYORUM

KESINLIKLE

1. Calisanlardan biri amirinden Gstiinde bir makama gikayet
gbtlrirse daha sonra bu sebepten dolay: zarar goriir

2. Caliganlar karar vermeden once akil danigan amirlere
saygilarint kaybederler

3. Caliganlar amirlerinin aldiklar1 kararlara katkida bulunurlar

4. Buradaki insanlar amirlerinin bir konuda yanlist oldugunu
diigtinirlerse, katilmadiklarim sdylemekten gekinmezler

5. Hepimiz igin amirimize ulagmak ¢ok kolaydir.

6. Caliganlar amirlerine itaatkar ve sadiktir

7. Bukurumda, hepimizin kendi igimizi ilgilendiren kararlar
hakkinda s6z sdylemeye esit firsatimiz vardir

8. Burada iyi eleman amirine karg1 ¢itkmayandir

9. Bu kurulusta otoriteye sahip insanlar genellikle astlarindan
daha zeki ve bilgilidirler
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