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Yiiksek Lisans Tez Ozii

COK ULUSLU iISLETMELERDE ORGUTSEL YAPIYA DAIR
FARKLILIKLAR VE COK ULUSLU ISLETMELERIN TURKIYE’DEKI
YONETIM YAPILARI

Erhan BAYRAM
Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mart 2015
Damsman: Dog. Dr. Figen DALYAN

Insanlarin birlikte yasama aliskanliklar1 ile ortaya cikmis olan kiiltiir kavrami
topluluklarin gesitlenmesi ile anlam kazanmustir. Cok sayida unsuru barmndiran bu
kavram bir arada ¢alisma aligkanliklari ile igletmelere tasinmustir. Uluslarin arasinda
mesafelerin  ¢ok oldugu donemlerde isletmeler daha c¢ok yerel kiiltiirlerden
etkilenmislerdir. Globallesmenin etkisi ve gelisen teknoloji ile birlikte uluslar arasindaki
mesafeler kisalmistir. Sonucunda ortaya ¢ikan ¢ok uluslu isletmeler gittikleri her yeni
iilkede ya da biinyelerine kattiklar1 farkli ulustan her calisanda hakim olan yerel

kiiltliriin haricinde farkl kiiltiir boyutlari ile karsilasmislardir.

Ortaya c¢ikan kiiltiirel farkliliklar yeni bir inceleme alani olmus; dyle ki bu farkliliklarin
isletme basarisina ve devamliligina dogrudan etkileri oldugu tespit edilmistir. Bu sayede
orgiit kiiltiiriniin 6nemini arttirmig ve orgiit kiiltiirdi ile ilgili modellerin ortaya ¢ikmistir.
Prof. Hofstede onciiliik ettigi bu modelleri belirli boyutlar altinda toplamis ve ayni
isletmenin farkli istiraklerinde ayristirilan boyutlart incelemistir. Calismada Orgiit
kiiltiri  ve  Hofstede’nin  orgiit  kiiltiirii  modeli  incelenerek  Tiirkiye’de
Telekomiinikasyon sektoriinde yer alan ¢ok uluslu isletmelerde bu kavramlar roportaj
yontemi ile arastirilmistir. Cin kiiltiiriinden Huawei ve Birlesik Krallik kiiltiiriinden
Vodafone gibi iki farkli ancak birlikte calisan isletmenin incelenmesi Sonucunda
isletmelerin ulusal kiiltlir ve orgiit kiiltiirii ¢ergevesinde ¢ok uluslu isletmeler oldugu

gorilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Cok Uluslu Isletmeler, Telekomiinikasyon, Cok

Uluslu Isletmelerde Yonetim, Cok Uluslu Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii



Abstract

DIFFERENCES ABOUT THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE ON
MULTINATIONAL COMPANIES AND MANAGEMENT STRUCTURES OF
MULTINATIONAL COMPANIES IN TURKEY

Erhan BAYRAM
Department of Business
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, March 2015
Adviser: Assoc. Prof. Dr. Figen DALYAN

After humankind started living together the concept of culture occurred and got
meaningful after the communities were differentiated. This concept contains lots of
aspects and finds itself a role in companies with different working styles. Once there
was a distance between nations, with the effects of globalization and the development of
new technologies the distance between nations disappeared. This caused the companies
to open new branches in new countries and became multinational. With every new

branch they opened, multinational companies faced new cultures different than theirs.

The differences between countries and cultures correspondingly caused a new research
area to be developed. Also, it was found that these cultural differences have direct
effects on the company’s success and continuity. With these findings organisational
culture gained more importance and it caused a need for creating new models. One of
the leading models which is divided into some aspects belongs to Prof. Hofstede. These
aspects were investigated in same company’s different branches. In this research, based
on organisational culture model of Hofstede, interviews (as a research methodology)
were made with two of the multional companies from Telecommunications sector in
Turkey. One of the companies is from one Chinese culture while the other one is from
one of the British culture. As a result these companies are models of multinational

companies on multinational and organizational culture.

Keywords: Organizational Culture, Multinational Companies, Telecommunications,
Organizational Culture on Multinational Companies, Management on Multinational
Companies
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Giris

Ulkeler arasinda smirlarin azalmasi ve teknolojinin gelisimi ile birlikte mesafeler
azalmig, genisleyen iletisim kanallar1 isletmeler i¢in yeni pazarlar ve firsatlar
dogurmustur. Onceden daha dar cografyalarda basar1 gdstermis isletmeler bu gelisme
ile birlikte gozlerini yeni istirakler kurmaya, organizasyonlarinin sinirlarini biiylitmeye
dikmislerdir. Bu gelisim siireci Oncelikle dagitim kanallarim1 gelistirmek yoluyla
tilketim malzemeleri iireten isletmeler araciligiyla baslamis ve bu isletmeler diger
iilkelerdeki dagitim anlagmalar1 ile kurulduklar iilkelerin disina ¢ikmislardr.. lerleyen
donemlerde dagitim anlagsmalari yerini bu isletmelerin istiraklere yOnelmesine

birakmustir.

Teknolojinin gelisimi ile birlikte ¢ok uluslu isletmelerin sayis1 ve dagilim orani
artmistir.  Isletmeler iletisim kanallarmin  kuvvetlenmesi ve global ekonominin
boyutlarinin da genislemesi ile istirak gerceklestirme ve yeni pazarlara agilma fikrine
daha sicak bakmaya baslamislardir. Bu siire¢ icerisinde teknoloji ve haberlesme
alaninda faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmeler de yeni iilkelerde istirak gerceklestirme
siirecine girmislerdir. Diinyanin pek ¢ok yerine maliyet avantaji, ucuz is giicli, pazar
firsat1, uzman personel potansiyeli gibi nedenlerle genisleyen ¢ok uluslu isletmelerin

birimleri arasinda da iletisim ihtiyaci olusmustur.

Haberlesme ¢aginda oncii olan iilkelerde kurulan isletmeler marka taninirliklar: ve yeni
olan bu alanda elde ettikleri tecriibeler ile istirakler gerceklestirmis ya da baska
iilkelerdeki yerel isletmeleri satin alma yoluna girmislerdir. Bu isletmelerin global
ortakliklar1 da istirak gergeklestirecekleri {ilkeleri belirleme konusunda etkin rol
oynamugstir. Erisim aglarin1 genisletmek, yeni {ilkelerde mevcut global tecriibe ve altyap1
avantajlarimi  kullanmak yoluyla istirak gergeklestirdikleri pazarlarda agresif

davranabilmislerdir.

Insanlik tarihi ile birlikte varlig1 stirdlirmiis olan kiiltiir kavrami; insanlarin bir arada
olmasi ile topluluklarin davranislari, tepkileri, kabullendikleri degerler ve normlar gibi

unsurlarin biitiiniine doniismistiir. Canli bir organizma olarak kabul edilebilecek



isletmeler de bilinyelerinde barindirdiklart  bireylerin  toplaminin  sahip oldugu
davranislar, kurallar, degerler, normlar gibi unsurlar biitiinii ile 6rgiit kiiltiirii kavramini
tasirlar. Isletmeleri olusturan bireylere ya da isletmenin faaliyet gdsterdigi iilkeye ait
kiiltiir, orgiit kiiltiiriiniin temel belirleyici unsurudur. Orgiit kiiltiirii bir isletmenin
giinliik operasyonlarina, organizasyon yapisina, stratejilerine kisacasi tiim faaliyetlerine

yon veren bir unsurdur.

Yerel isletmeler acisindan Orgiit kiiltiiriinde ana etkenler cogunlukla yerel kiiltiiriin
dinamiklerinden olugmaktadir. Ancak isletmelerin istiraklerini artirmasi ve ¢ok uluslu
hale gelmesi ile orgiit kiiltlirii kavrami da daha global bir hal almistir. Bu sayede ¢ok
uluslu isletmeler agisindan &rgiit kiiltiirii daha karmasik bir hale gelmistir. Orgiit
kiiltiirtiniin ¢ok uluslu isletmeler agisindan bir arastirma alami haline doniismesinin
baslangict da bu sekilde gerceklesmistir. Prof. Dr. Geert Hofstede yine bir teknoloji
isletmesi olan IBM’de farkl istiraklerde gorevler almis ve is yapis sekilleri, olaylara
karsi tutum, prosediirler gibi unsurlarda farkliliklar oldugunu goézlemlemistir.
Gergeklestirmis oldugu gozlemlerde bu farkliliklar, istiraklerin farkl: yerel kiiltiirlerden

etkilenmeleri ile yorumlamistir.

Istirakler acisindan yerel kiiltiirlerde farklilik gosteren unsurlar ayn1 zamanda ¢ok uluslu
bir isletmenin yerel pazarda gergeklestirecegi aktivitelere de yon vermektedir. Ancak bu
noktada onemli bir unsur ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler global varliklar1 dolayisiyla
yerel istiraklerde farkli uygulamalar gerceklestirseler dahi merkezi kontrollere ya da
projeler ile stratejilere sahip olmak durumundadirlar. Cok uluslu bir yapinin tecriibesini
tiim global organizasyonuna yayabilmesi i¢in igletmeye ait degerlere ihtiyaci olacaktir.
Global orgiit kiiltiirii bu noktada énem kazanmaktadir. Tiim istiraklerde kabul edilecek
ve evrensel olarak algilanabilecek olmasi bu degerlerin varligi agisindan 6nemlidir.
Orgiit kiiltiiriiniin kavram ve basar1 ag¢isindan 6nemi gelisen ve degisen sartlar ile ¢ok

daha fazla artmaktadir.

Calismanin amaci rekabetin yiiksek, kiiltiirel ¢esitliligin fazla oldugu ve bu tez yazarinin
da i¢inde bulundugu sektor olan Telekomiinikasyon sektoriine Tiirkiye gibi kiiltiirel bir

mozaik sahip bir cografyada yatirrm yapmis Cin ve Ingiliz kiiltiiriinden iki isletmenin



goziinden bakmaktir. Iginde bulunulan organizasyonlar daha iyi taninmas,

tanimlanmas1 ve akademik bilgi ile daha iyi yorumlanabilmesi hedeflenmistir.

Bu ¢alisma kapsaminda orgiit kiiltliriiniin artan 6nemine vurgu yapmak amaciyla kiiltiir
ve Orgiit kiltiiri kavraminin gelisim siirecleri aktarilacaktir. Sonrasinda Orgiit
kiiltiirtiniin ¢ok uluslu isletmelerde hangi boyutlarda sekillendigi ve yorumlanabildigi ile
ilgili en onemli ¢alisma olan Prof. Geert Hofstede’ nin ¢alismasina yer verilecektir. Bu

calismay1 destekleyen ve karsi duran goriisler ve caligsmalar da incelenecektir.

Bir sonraki boliimde ¢alisma kapsaminda incelenecek olan isletmelerin ortaya ¢iktiklari
iilkeler ile istirak gerceklestirdikleri yerel iilkenin kiiltiirel 6zellikleri belirtilecektir.
Ayni sekilde bu tilkelere ait olan is kiiltiiriinden de bahsedilecektir. Arastirma yontemi
olarak her iki isletmeden iist diizey yoneticiler ile yapilan miilakat — goriisme yOntemi
kullanilmistir. Ayni1 zamanda her iki isletmede de c¢alisan olarak bulunan bu tezin

yazarinin gozlemleri de mevcuttur.

Calismanin ilk olarak anket yontemi ile yapilmasi planlanmistir. Ancak her iki
isletmenin de ¢alisanlarina Insan Kaynaklari departmani tarafindan tarafsiz bir kurulus
araciligiyla uygulattirdiklar: anketler mevcuttur. Bu anketler isletme i¢in strateji ve gizli
bilgileri i¢erdigi i¢in bdyle bir yontem kabul gérmemistir. Sonrasinda uygun birimler ile
goriigerek goriisme yontemi belirlenmistir. Sorular Hofstede modelinin orgiit kiiltiiri
boyutlar1 ve diger faktorleri hesaba katarak olusturulmustur. Her bir boyutun iki soruda
yer alacagi sekilde sirasiyla dokuz ve on soru hazirlanmistir. Sorularda isletmelerin
yerel kiiltiire adaptasyonu ne kadar sagladiklar1 ve orgiit kiiltiiriinii ne sekilde

tasidiklarini igeren ikiser soru da mevucttur.

Tezin arastirma kisminda ise Turkiye’de istirak gergeklestiren ¢ok uluslu isletmelerden
bat1 kiiltiirlinden Vodafone ile dogu kiiltiirinden Huawei isletmelerinin orgiit kiiltiirii

boyutlar1 ve basarilarinda orgiit kiiltiiriiniin rolii agisindan degerlendirmeler yapilacaktir.



Birinci Boliim
Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kiiltiirii Modelleri

1. Kiiltiir Tanim

Kiiltiir, kavram olarak pek ¢ok bilim dalinda kullanilmasi gerekcesiyle tanimlanmasi zor
kavramlardandir. Bu kavram ile karsi karsiya kalinan bir¢ok bilimsel arastirma ya da
uygulama alanlar1 s6z konusudur. Bu ¢ok yonliiliik “Kiiltiir” kavraminin farkli alanlarda

farkli yorumlarda tanimlanmasina sebebiyet vermistir.

Genel olarak kiiltiir, insan olgusundan hareket ederek tanimlanabilir. Buna gore, insanin
etrafinda olanlar, ¢evresinde yasananlar ve yasayanlar ile etkilesiminden olusturdugu
yapay olguyu kapsar. Bu olgu insandan topluma dogru ilerler. Kisaca kiiltiir; “hem
insanin yaptigi, hem de insani yapandir.”! Bir diger deyisle; “Kiiltiir, bilerek ya da
farkinda olmaksizin baska insanlardan o6grendiklerimizdir. Ozellikle de, kusaklar
arasinda aktarilan bilgi birikimi ve biitlinlesmis davranig Oriintiileri oldugunu

sdyleyebiliriz?

Kiiltiir, bireyden topluma dogru yol alan bir norm oldugundan, bireysel davranislar

biitlinii organizasyona ait — orgiitsel davranislar biitliniiniin temelini olusturur.

Bireyleri Dbir takim amaglar etrafinda bir araya getiren isletme
organizasyonlar1 da toplumda birer alt Kkiiltiirel alan olustururlar.
Organizasyonlarin sahip oldugu kiiltiir, bir iist evren olarak ulusal kiiltiirden
Ogeler tasir, onunla etkilesim halindedir ancak kendine 6zgii bir degerler ve

semboller sistemine de sahiptir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 23-26).

Bu durum kiiltiir kavramina bireysel olarak oldugu kadar orgiitsel toplamda da bir

anlam katar ve bu yeni kavram {izerinde sekillenir.

' D. Ozlem (1986). Kiiltiir bilimleri ve kiiltiir felsefesi. istanbul: Remzi Kitabevi, 5.155-156.
2 C. Wells (1984). Sosyal antropoloji acisindan insan ve diinyasi. Istanbul: Remzi Kitabevi, s.43.



2. Orgiit Kiiltiirii

2.1 Orgiit Kiiltiirii Tanim

Orgiit kiiltiirii kavramsal olarak bir grubun dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon
ile ilgili belirli sorunlarla basa ¢ikmay1 6grenirken buldugu, kesfettigi veya
gelistirdigi bir takim temel varsayimlardir. Bu varsayimlar degerli kabul
edilebilecek kadar ise yarar olmuslardir ve bunun i¢in yeni katilan
elemanlara, ayni problemlerle karsilastiklari zaman dogru sekilde

diisinmek, algilamak ve hissetmek i¢in 6gretilirler (Shein, 1992: 9).

Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda “Bir organizasyon igerisinde yer alan insanlarin ve
gruplarin paylastig1 ve bu gruplar ile insanlarin birbirleri ve organizasyon disindaki pay
sahipleri ile olan iletisimini kontrol eden spesifik degerler ve normlar toplam1d1r”3
seklinde de tanimlanmustir. “Her ne kadar, bir¢cok uzman tarafindan cesitli sekillerde
tanimlanmis olsa da; orgiit kiiltiirline iliskin tek bir dogru tanimdan ya da goriisten s6z

edebilmek oldukca gﬁgtﬁr.”4

Orgiit kiiltiiriiniin yonetim, iletisim, psikoloji, sosyoloji ve antropoloji gibi
farkli disiplinler i¢inde yer alan arastirmacilar tarafindan calisilmasi, s6z
konusu olguya iligkin farkli tanimlarin ve goriislerin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. So6zgelimi; Schein 1985 yilina ait caligmasinda yukarida
bahsedildigi lizere orgiit kiiltiiriinii orgiitiin dis ¢evreye adaptasyonu ve i¢
biitlinlesmesi sirasinda yarattigi ve gelistirdigi, yeni {iyelerine en dogru
algilama, diistinme ve hissetme yolu olarak aktardigi temel varsayimlar
modeli olarak tanimlarken; 1998 senesinde ise Morgan oOrgiit kiiltiiriinii,
insanlarin yasadiklar1 diinyay1 birlikte yaratmasim1 ve yeniden kurmasini
saglayan aktif, yasayan bir olgu olarak ele almigtir. Orgiit kiiltiiriine dair
farkl1 tanimlarin yapilmis olmast; kiiltiir kavraminin 6zellikle yonetim ve
orgiit kuramlarinda ¢ok anlamli olarak yorumlanmasindan kaynaklanmistir

(Durgun, 2006: 114-115).

* L. Hill ve R. Jones (2001). Strategic management. Boston: Houghton Mifflin, s. 58.
* http://www.Cba.uri.edu/school/Notes/Culture.html (Erigim tarihi: 25.11.2012).



http://www.cba.uri.edu/school/Notes/Culture.html

Kiiltiir kavrami yonetim ve Orglit kurami alanlarina yonelik ¢alismalarda, “herhangi bir

toplulugun igsel karakteristikleri olarak belirsiz bir sekilde ele ahnmlstlr”5

ve “cok fazla
tanima sahip olan kiiltiir olgusunun ne oldugu konusunda bir uzlasi saglanamamlstlr.”6
“Kiiltiirel antropologlar kiiltiir kavramina iliskin 164 farkli tanim oldugunu ortaya

¢ikarmuslardir.”’

Orgiit kiiltiiriine dair farkli tanimlamalardan dogan karisikliga karsin; “arastirmalar,
farkli felsefi ve kuramsal kayitlarin rehberlik ettigi cesitli kavramsal cergeveler

kullanilarak siniflandirilmaktadir.”®

Orgiit  kiiltiirii literatiirii {ic farkli kavramsal cerceve tarafindan
betimlenmektedir. S6z konusu kavramsal cerceveler antropolojik temalar,
sosyolojik paradigmalar ve epistemolojik ilgilerden olusmaktadir.
Antropolojik Temalar: Antropolojik temalar farkli antropoloji okullarini
kapsamakta, antropoloji alan yazini ile orgiit alan yazininin kesismesinden
bes tema ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu temalar karsilastirmali yonetim,
ortak kiltiir, orgiitsel 6grenme, Orgiitsel sembolizm ve bilingdisi siirecler
olarak ifade edilmektedir (Smircich ve Calas, 1987°den aktaran Durgun,
2006, s. 115).

“Kiiltiir, karsilagtirmali yonetim ve ortak kiiltiir temalarinda bir degisken olarak;
orglitsel 6grenme, Orgiitsel sembolizm ve bilingdist siireclerde de bir metafor ya da

paradigma olarak ele alinmaktadir.””

®Y. Allaire ve M. E. Firsirotu (1984). Theories of organizational culture. Organization Studies, 5 (3), s.
193-226’dan aktaran S. Durgun (2006). Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iletisim. Yiiziincii Yil Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 115.

®W. B. Gudykunst (1997). Cultural variability in communication. Communication Research, 24 (4), s.
327-348’den aktaran S. Durgun (2006). Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iletisim. Yiiziincii Yil Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 115.

Y. Allaire ve M. E. Firsirotu (1984). Theories of organizational culture. Organization Studies, 5 (3), s.
193-226’dan aktaran S. Durgun (2006). Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iletisim. Yiiziincii Yil Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 115.

®'S. Gizir (2003). Orgiit kiiltiirii ¢alismalarinda yontemsel yaklasimlar. Kuram ve Uygulamada Egitim
Yénetimi Dergisi, 9 (35),s. 374-397den aktaran S. Durgun (2006). Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel iletisim.
Yiiziincii Y1l Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 115.



Sosyolojik Paradigmalar: ikinci kavramsal cerceve, paradigma kavramini
icermektedir. Islevselci ve yorumlamaci paradigmalar orgiit kiiltiiriine
iliskin farkli varsayimlara sahiptir. Islevselci paradigma, sosyal gerceklige
ilisgkin objektivist bir bakis acisiyla karakterize edilmektedir. Pozitivist
epistemolojiden beslenen islevselci paradigma, topluma iligskin diizenleyici
bir bakisa sahiptir ve insan dogasina belirlenimci bir tarzda yaklagmaktadir.
Yararli bilginin saglanmasma yonelik bir tutuma sahip olan islevselci
paradigma, yararli bilgiyle yonetilebilir, kontrol edilebilir, tahmin edilebilir
yasa benzeri ifadeleri anlatmaktadir. Buna karsin, yorumlamaci paradigma
anti-pozitivist bir epistemolojiye sahiptir ve islevselci paradigmanin kontrol
ve tahmin edilebilirlik iizerine olan ilgisini paylasmak yerine, sosyal
gerceklige siibjektif olarak yaklagmakta, aragtirmalarinda deneyim ve
stirecleri belgelemeyi merkeze almaktadir. Boylece, yorumlamacilikta
yararl bilgi, devam eden bir durumun ne oldugunun anlasilabilmesi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Devam eden bir durumun ne oldugunun
anlagilabilmesi ise, orglit calisanlarinin bakis agisina bagli olmaktadir.

Epistemolojik Tlgiler: Epistemolojik ilgiler, Habermas’im bilgi kuramindan

alimmistir (Smircich ve Calas, 1987°den aktaran Durgun, 2006, s. 115-116).

Habermas bir yandan emek ve etkilesim, diger yandan da farkli bilgi
kategorileri ve rasyonalite arasindaki baglantiyr sistematik bir bigcimde
birlestirmistir. Habermas insan yasaminda is, dil ve gilicten olusan ii¢ temel
Ogenin varligini 6ne stirmektedir. S6z konusu 6geler, farkl tipteki bilgileri
bi¢imlendirmektedir. s alani, en diisiik girdi ve en yiiksek ¢ikt1 {izerine
odaklanmaktadir. Burada insanin c¢abasi, birlestirilmis diizenliligin elde
edilmesi araciligiyla olaylarin kontrol edilmesi ve performansin artirilmasi
yoniindedir. Ciinkii, bu alanda bilimsel bilgi, i3 ya da emegin pragmatik
baglami yoluyla anlagilmaktadir ve dis gercekligin kontroliinii amaglayan

bir teknik ilgiyle organize edilmektedir. Bu nedenle teknik ilgi, empirik-

° M. Sisman (2002). Orgiitler ve kiiltiirler. Ankara: Pegem Yaymcihik’dan aktaran S. Durgun (2006).
Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iletisim. Yiiziincii Yil Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 115.



analitik bilimler olmaktadir. Teknik ilgi, gercekligi kontrol amagl biligsel
bir ilginin bakis acgisindan ele alan islevselci paradigmaya denk
diismektedir. Dilin alani, kisiler arasi iletisim ve eylemlerin seviyesini
bicimlendirmek i¢in digerleri aracilifiyla sunulan sembollere karsilik
gelmektedir. Habermas’a gore, tarihsel-hermeneutik bilimler
nesnelliklerinin temelini etkilesim ya da iletisim baglaminda bulurlar. Bu
disiplinler, eylem yonelimini miimkiin kilan yorumlar saglamak suretiyle
karsilikli anlama amacina dontik pratik bir ilgiye hizmet etmektedirler. S6z
konusu disiplinler empirik-analitik bilimlerin tam tersine nesnelerle
maniplile edici ya da aragsal bir iliskiyi degil, 6zneler arasinda karsilikli
anlama iliskisini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, pratik ilgi tarihsel-
hermeneutik bilimlere denk diismektedir. Giiclin etki alani, daha yiiksek
giice sahip olanin hakimiyetiyle bigimlenmekte ve gergek bilginin elde
edilmesini engelleyerek ideolojinin yonetilmesiyle sonuglanmaktadir.
Bunun ortadan  kaldirilabilmesi,  6z-bilin¢lilik  ve  6z-kararlilik
gerektirmektedir. Kendi {izerine diisiinme baglaminda temellenen elestiri
yonelimli ~ bilimler,  ézgiirlestivici  bir  ilgi  tarafindan  harekete
gecirilmektedirler. Bu yiizden, dzgiirlestirici ilgi elestiri yonelimli bilimleri
insa etmek i¢in vurgulanmakta ve elestirel yaklasim tarzi araciligiyla insanin
diinyaya iliskin sorumluluk ve otonomisinin artirilmasina odaklanmaktadir

(Durgun, 2006: 116-117).

2.2 Orgiit Kiiltiirii Tarihsel Gelisimi

“Kiiltiir kavram1 ilk defa Amerikan Akademik literatiiriinde Hettigrew’iin 1979’da
Administrative Science Quarterly’de ¢ikan “Orgiit kiiltiirleri Inceleme Uzerine” (On
Studying Organizational Cultures) makalesiyle yer almistir. Ancak kiiltiir kavraminin
yonetim felsefesi ve uygulamalarindaki izleri yarim ylizyildan fazla bir ge¢cmise

510

sahiptir.”*” Bu kapsamda “Orgiit kiiltiirii ile ilgili ilk ¢aligmalarm 1930’lu yillardan

itibaren basladig1 kabul edilmektedir. Insan iliskileri akimiyla birlikte rgiitlerde insan

'N. S. Firat (2009). Sendika iiyelik durumu agisindan okul miidiirleri ve dgretmenlerin okul kiiltiirii ve
deger sistemlerine iliskin algilari. Amme Idaresi Dergisi, 42 (4), s. 139.



kaynag1 lizerinde durulmus, informal grup, grup normlari, semboller, orgiitsel degerler

gibi konulara dikkat cekilmistir.”**

Orgiit Kiiltiiri'ne dair ilk ¢alismalarin, kaynaklarda tam olarak belirtilmese de 1930
yilinda; taylorizm-sonras1 doneme rastlamaktadir; Harward Business School’dan Elten
Mayo’nun ABD’nin Chicago kentindeki Western Electric isletmesindeki, ¢evre sartlari
ile iretim arasindaki iliskileri incelemek ve bu sayede verimliligi arttirmak igin

gorevlendirilmesi ile basladig1 kabul edilir.*?

Bunu izleyen donemde ise W. Lloyd Warner“in bir elektrik fabrikasindaki
calismalar1 isletme alaninda ¢alisma ortaminda kiiltiirel etmenlere yonelik
ilk 6nemli ¢alisma olarak nitelendirilmistir. Warner“in incelemesi, diistinsel-
ideolojik olarak adlandirilan ve calisanlarin is ortamina (iklim/climate)
iligkin goriisleri, beklentileri, ¢alisma yasamina ait paylastiklar1 deger ve
diistinceler, diger bir ifadeyle is (¢alisma) kiiltiirlerini (work culture) ortaya
cikarmistir (Trice ve Beyer, 1993’den aktaran Yahyagil, 2004, s. 2).

L.Gulick, L.Urwick, A.Reiley’in orgiitler ve orgilit yonetimine iliskin
kurallar iizerindeki ¢esitli incelemeleri; Taylor sonras1 donemde, Fayol’un
kuramsal ¢alismalariyla birleserek orgiit teorilerinin yeniden tanimlanmasini
saglamistir. Fakat akademik anlamda fikir birligine varilan nokta ise, orgiit
igerisinde toplu davraniglar ile ilgili calisma ortami faktorleri ve buna
benzer tanimlarin yer aldigi sosyolojik ¢alismalart Kurt Lewin ile
basladigidir. “Lewin, bir fabrikadaki tiretim hattinin hizinin, -kiiltiirel bir
fonksiyon olarak- ele alinmasi gerektigini belirterek birbirini iten ya da
ceken bir dizi giiciin dengelenmesine bagli olarak isletmelerde 6zel bir
durumun (kiiltiirtin) olustugunu ifade etmektedir. Ancak, bu g¢alismalar,
orgiit kiltiri kavramindan daha ¢ok orgiit iklimi hakkinda yapilmis

incelemeler olarak dile getirilebilir; ¢linkii sosyoloji ve antropoloji alaninda

Y 'M. Sisman (2002). Orgiitler ve kiiltiirler. Ankara: Pegem Yaymcilik’dan aktaran S. Durgun (2006).
Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iletisim. Yiiziincii Yil Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 115.
2 M.Y. Yahyagil (2004). Denison Orgiit Kiiltiiri Olgme Aracimn Gegerlik ve Giivenirlik Caligmasi:
Ampirik Bir Uygulama. Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, 47, s. 2.



kuramsal olarak gelisim incelemeler yapildigi zamanda siirmektedir. Buna
karsin, bir calisma ortaminda; kosullar, kurallar, fiziksel etkenler ve
beklentiler hakkinda yapilan incelemeler oOrgiit kiiltiiri kavraminin

gelismesinde 6nemli bir asama teskil etmektedir (Yahyagil, 2004: 2-3).

Fleishman’in 1953 yilinda liderlik iklimi ile ilgili yazmis oldugu makalede yonetim
davraniglar1 ile insan iliskilerine deginerek; orgiitsel iklim kavraminin altinda grup
davranis bicimleri, bu davranislarin kaliplar1 ile sekillerini incelemis ve bu sayede
mikro Orgiitlerdeki kiiltiirel 6zellikler incelenmektedir. Bu etkenlerin etkisi Orgiitsel
iklim ile ilgili gelismenin, orgiit kiiltiiriine dair hizli gelismelerden daha dnce olmasina

neden olmustur. 13

Bunda, iklim kavraminin kinetikleri olan hiyerarsik yapi, odiillendirme ve
bunun gibi etmenlerin 6rgiit kiltiirii kavramina kinetiklerine nazaran daha
gbzlemlenebilir oldugu gibi; kiiltiir kavramini olustugu antropolojinin, iklim
kavraminin olustugu sosyolojiye nazaran daha yavas gelismesi ile de
ilgilidir. Orgiitlerde ast iist iliskilerine dayali davranislarin ve buna bagl
olarak ¢alisan verimliligine dair incelemelerin oOrgiit iklimi kavrami
kapsaminda incelendigi belirtilmistir. Orgiit igerisinde, bir ¢alisanin birey
olarak yonetim tarafindan ne sekilde algilandigin1 ve bu alginin ¢alisanda
yarattigi etkinin gerek st yani yonetici gerekse ast yani ¢alisan
davraniglarint ne sekilde etkiledigine dair bir ¢aligma ortaminda yapilan
diger bir calisma da D. Mc Gregor’'un X ve Y kuramidir. Bu calisma
oOrgiitsel davranis teorisine bagli olarak gelistirilen ¢esitli tanimlamalara
referans olmakla beraber, orgiitsel iklim ve oOrgiit kiiltlirii kavramlarmin
ayristirtlmasinda 6nemli bir katki saglamistir. Daha sonraki donemde sistem
ve durumsallik teorisi ile c¢evresel etmenler, Orgiitlerin a¢ik ya da kapali
olmasi ile i¢sel ve dissal degerlere deginmesi sonucunda kiiltiir kavraminin

olusumu hizlanmistir (Yahyagil, 2004: 2-3).

Y A.E. Reichers ve B. Schneider (1990). Climate and culture: An evolution of constructs. San Francisco:
Jossey-Bass Publishers, s. 5-39°dan aktaran M.Y. Yahyagil (2004). Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme
Aracmin Gegerlik ve Giivenirlik Calismast: Ampirik Bir Uygulama. Istanbul Universitesi Isletme Iktisad:
Enstitiisii Yonetim Dergisi, 47, S. 3.
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“Ancak, dogrudan orgiit kiiltiirii kavraminin kullanilmasi ve s6z konusu olgunun yogun

bir sekilde ¢alisilmaya baslanmasi 1980°1i yillarin baslarina denk gelmektedir.”**

Orgiit kiiltiirii kavrami 1979 yilinda Andrew Marshall Pettigrew tarafindan
yazilan bilimsel makalede Sembollerin yapisallagmasi, grup ve Orgiit
kavraminin  belirlenmesinde  hizmet eden  araglar  olmasindan
kaynaklanmaktadir seklinde belirtilmistir. Pettigrew bu makalede orgiit
kiiltiirti kavraminin hayati 6nemine deginmektedir ve kiiltiir kavramina
sembolik agidan bir yaklasim sergilemektedir (Pettigrew, 1979°dan aktaran
Yahyagil, 2004, s. 4).

“Bir diger caligmada Peters ve Waterman iistiin basar1 dilizeyine erismis Orgiitlerin
paylastiklart sekiz oOzelligi yansitmistir. Popiiler niteligiyle elestirilen bu ¢alisma,
mitkemmellik kiltlirii yaklasimiyla finansal yonden mutlak bir basariyr yakalayan

orgiitiin giiclii olarak tammlanan Grgiit kiiltiirii bi¢imini incelemistir.”™

Orgiit kiiltiirii kavraminin gelisiminde ikinci asamay1 olusturan ¢alismada
Wilkins ve Ouchi“nin 1983 yilinda “hangi kosullar altinda o6rgiitlerin yiiksek
verimliligi elde edebilecekleri giicli-kiiltiirlerin ortaya ¢ikacaklarini
incelenmis; faaliyet alaninin gelismislik derecesine gore, Orgiit yonetimleri
ile calisanlar arasindaki iliskiler agiin islerligi tizerinde durulurken,
goreceli olarak az-gelismis sanayi dallarindaki oOrgiitlerin, calisanlar
tizerinde daha baskici bir giic uyguladiklarini savunmuslardir (Wilkins ve
Ouchi, 1983°den aktaran Yahyagil, 2004, s. 4-5).

Orgiit kiiltiirii  kavramina dair, Kilmann-Saxton-Serpa’ya ait orgiit

verimliligi ve kiiltiir iligkisinin incelendigi bir diger ¢aligmada da, 6zellikle

" S. Durgun (2006). Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iletigsim. Yiiziincii Yil Universitesi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, 3 (2),s. 114.

' T. Peters ve R. Waterman (1982). In search of excellence. New York: Harper and Row’dan aktaran
M.Y. Yahyagil (2004). Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracinin Gegerlik ve Giivenirlik Caligmasi:
Ampirik Bir Uygulama. Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, 47, s. 4.
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birey-kiiltir uyumu iizerinde durulmus; Orgiit kiiltiiriiniin, isletmelerin
amaglaria ulagmaktaki etkisi, orgiit ¢alisanlar1 agisindan bu etkinin yonii ve
orgitiin gelisimini belirleyen kiltliriin yayilma, dolayisiyla calisanlar
tarafindan benimsenme derecesi incelenmistir (Kilmann vd. 1985°den

aktaran Yahyagil, 2004, s. 5).

“Trice ve Beyer 1984 tarihli ¢caligmalarinda 6rgiit kiiltiiriiniin bir is yerinde c¢alisanlarin
davraniglarinin bir diizeni yansitacak sekilde gozlemlenebildigini; boyle bir olusumun
temel unsurlarinin ¢alisma ortaminda kullanilan dil (lisan), adet, geleneklerin

biitiinlestigini ve ¢esitli durumlarda sergilenen ritiieller oldugu belirtmektedirler.”*®

Schein’e ait 1985 yilina ait ¢aligmada orgiit kiiltlirii kavramina, orgiitsel
davranig kavrami ¢ergevesinde incelenmektedir. Bu ¢alismada orgiit kiiltiirt,
bir isletme calisanlarinin bir grup halinde kavradigi, orgiitiin dis cevreye
uyumu ve kendi igindeki biitiinlesmesi yoOniinden paylasilan temel
varsayimlarin olusturdugu bir kalip olup; bu kiiltiirel kalip, orgiite yeni
katilanlara da is sorunlarmin nedenlerini algilamalari, diistinmeleri ve
iliskilendirmeleri igin dogru bir tarzdir. Orgiit kiiltiirii kavramim 3 ayri
katman seklinde incelenir. Buna gore, eger kiiltiir kavrami bir buz dagina
benzetilecek olursa, suyun iistiinde kalan katman bireyler tarafindan
“Uretilen nesneler” (artifacts) olup, davranis bigimlerinden, teknolojiye
kadar tiim g6zlemlenebilir nesnelerdir. Orta katman “degerlerden” (values)
olugsmakta ve c¢alisanlar tarafindan paylasilan, ancak gozlemlenemeyen
yargilar1 igermektedir. Kavramin merkezinde ise “temel varsayimlar” (basic
assumptions) vardir. Bunlar, bireylerin zihninde yer etmis olan ve insanin
hem kendi benligi, hem de cevresiyle kurdugu iliski aginin dogasini,
karakterini (diisiinsel boyutunu) yansitan, ancak gozlemlenemeyen {igiincli

katmandir (Schein, 1992’den aktaran Yahyagil, 2004, s. 5).

® H. M. Trice ve J. M. Beyer (1984). Studying organizational cultures in rites and ceremonies. Academy
of Management Review, 9 (4), s. 653-669°dan aktaran M.Y. Yahyagil (2004). Denison Orgiit Kiiltiirii
Olgme Aracinin Gegerlik ve Giivenirlik Calismast: Ampirik Bir Uygulama. Istanbul Universitesi Isletme
Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, 47, s. 5.
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Kiiltiir kavraminin gelisimi siirecinde orgiit kiiltiirii kavrami agisindan iKi
ana goriis yer almaktadir. Kiiltiir, bir orgiitiin kendisini ifade eden bir
olusumdur goriisti ile Kiiltiir, bir isletmenin sahip oldugu bir olusumdur
goriisleri kiyaslanir. Orgiit iklimi ve kiiltiiri kavramlarinm yapisal
temellerinin gelisimini li¢ asamalidir. Birincisi, kavramlarin tanitim ve
Ozenli sunumu, ikincisi, gelisim ve zenginlestirme ve tgclinclisinii de
birlestirme ve yerlestirmedir. Ugiincii asama kavramlarin, ger¢ek yasamdaki
olgularla mutlak uyumunu gosterir ve siirecin son halkasidir (Reichers ve

Schneider, 1990’dan aktaran Yahyagil, 2004, s. 6).

Reichers ve Schneider calismalarinda, tarihsel siiregte Orgiit iklimi
kavraminin 1939’da Lewin ile baslayip, Lippit ve White’in ¢aligmalar ile
gelisimini siirdiirdiigiinii belirtmislerdir. Orgiit iklimi kavramma karsin
orgiit kiltiiri kavrami 70°1i yillarin sonlarinda ortaya ¢ikmis; ancak bu iki
kavramin ¢esitli calismalarda birbirlerine yakin boyutlarda kullaniliyor
olmast bilimsel tartismalarin bugiin de siiregelen kaynagini olusturmustur.
Bu kavramin, en ¢ok referans gosterilen, en taninan ve bu calismada 6nemli
bir kaynak teskil edeni olan Geert Hofstede orgiit kiiltiiriinii, aklin (zihnin)
programlanmas1 olarak tanimlamis ve kiltir kavramimi diisiinceler,

duygular ve potansiyel hareketlerden olusan bir kalip olarak belirtmistir
(YYahyagil, 2004: 6).

2.3 Kiiltiir Kavramimn Orgiitlerdeki Etkileri

“Orgiit kiiltiirii olgusuna artan ilginin sebepleri ¢ok ¢esitli olmakla beraber bunun en

onemli nedeni yonetim teorisindeki gelismelerdir.

917

Yonetim alani igerisinde kiiltiir kavraminin kullanilmaya bagslanilmasina
dair gerekgeler ¢ok yonlii olarak ele alinabilir. Uzun bir siire teknolojik

geligsmelerle saglanan verimlilik artiglar1 sosyal alanda agirlasan sorunlarin

Y B. A. Vural (2003). Kurum kiiltiirii. istanbul: iletisim Yayinlari’ndan aktaran S. Durgun (2006). Orgiit
kiiltiirii ve orgiitsel iletisim. Yiiziincii Yil Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 114.
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farkina varilmasini geciktirmis, beseri potansiyelini etkin kullanmada sosyal
bir strateji gelistiremeyen isletmeler igin, teknoloji giderek verimliligin
garantisi olmaktan ¢ikmistir. 70’li yillardan itibaren isletmeler ciddi
verimlilik sorunlariyla karsilastiginda, ihmal edilen sosyal sorunlarin
¢Oziimii i¢in yeni arayiglar giindeme gelmistir (Erdem, 1996’dan aktaran

Dogan, 1997, s. 56).

Kiiltir kavraminin 6rgiit kavrami ile kesisimi kapsaminda, bu iki kavrama dair
yaklasimlarin arasindaki farkliliklar goze ¢arpmaktadir. Bunun temel nedeni, daha 6nce
belirtildigi gibi kiiltiir kavraminin antropoloji bilimi altinda incelenir iken; 6rgiit kurami
birden fazla bilim dalinin etkilesimi altindadir. Sekil 1°de bu iki kavramin etkilendigi
yaklagimlar g¢ercevesinde, kiiltiir kavraminin orgiit kavrami igerisinde yer alma siireci

hakkinda bir 6rnek teskil etmektedir.

“Orgiitlerde beseri yoniin zamanla énem kazanmasi, sosyal ve siyasal alanda insancil
degerlerin 6nem kazanmasi ve uluslararasi igletmeciligin gelismesi, kiiltiiriin yonetim

acisindan 6nemini arttirmistir. Gliniimiiz yonetim bilimcilerinin ¢ogu, yonetimin kiiltiire

9518

bagli oldugunu oOne siirmektedir. Cinkii  “Kiiltlir, oOrgiit icerisindeki benzer

davraniglarin kaynagi olup, kiiltiiriin yenilik ve degisimlerin yarattig1 belirsizligin ve bu
belirsizliklerin bireyler lizerindeki olumsuz etkisi olan gerginligin azaltilmasinda 6nemi

biiyiiktiir.”*?

¥ 'S, Dogan (1997). Insan kaynaklar1 potansiyelini arttirmada isletmeleri etkinlige gétiiren yol: Orgiit
kiiltiirti. Amme Hizmeti Dergisi, 30 (4), s. 56.
¥ T. Erkmen (2000). Orgiit kiiltiirii ve 8l¢iimii. Yonetim Dergisi, 11 (35), s. 23.
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Insan akh smark saydaki kwallar
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anlazilabilmes: 1gm okunmas,
gozimlenmes: ve yvorumlanmas

&r., Geertz” m sembohk anfropolojk
vaklasim

Eiltiir, akhn evrensel bilingdin
altyapisimm bar
Leditzimbdin/yansmassdir.

&r., Levi-Strauss” un vapisalehd

Yénetim ve Ot
Anstroasindaks Temalar

Eiilriwler
Araz veya
Earpilagnrma

I Fénatim

N

N

Orgiitsel Biliz

N

Ongiit Tearisinder “Orgit” Kuamlan

Chgiitler, girevlenn basanlman
ar., klank yonetin teorisi

Orgitler, pevrelerivle etkilesimde
bulinarak varolan wyarlayierwum
mekzmzmalardir.

&r., durumsalhk yaklasiom

Orgu.tler bilz sistemlandir
“Orgit”, dvelermee geqith
derecelerde pavlanlan ve kural
olarzk gorilen éenel bir anlan
sebekest olarak galisur

&r., balizsel Srgit teorisi

Crgiitler, sembolik sdylevlenn
{discourse) drimtiilersdir. “COhrgiit”,
pavlazlan anlamlann ve paylasilan
gerpekhiklenn ohiyummmu
kolavlastran dil ;i sembolik
sekaller aracilifvla hayatim
strdimektedir.

&r.. sembolilk Sreiit teorisi

gikmasidr.
&r., donitzimee] (hansformasyonel)

Sekil 1. Kiiltiir Kavrami — Orgiit Kurami Iigkisi

Kaynak: Ilhan, 2006: 280.

“Orgiit kiiltiirii orgiitsel gelenegin ve istikrarm siirdiiriilmesine, liderlige, yenilige ve
orgiitle ilgili daha bircok tema ve siirece yol gostericilik yapar. Orgiit kiiltiiriiniin yol

gostericiligi, bir gergeklik ve bir siire¢ olarak 6rgiitsel iletisimle birlikte baslar.”*

% B. J. Reilly ve J. A. DiAngelo (1990). Communication: A cultural system of meaning and value.
Human Relations, 43(2), s. 129-140’ dan aktaran S. Durgun (2006). Orgiit kiiltiirii ve &rgiitsel iletigim.
Yiiziincii Y1l Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 3 (2), s. 113.
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Gruplar ve bireyler iletisim olgusuyla bir 6rgiite baglanirlar. Orgiitsel yap1
iletisim araciligiyla olusturulur ve iletisim araciligiyla da orgiite ait bireyler
arasinda bir ortak paydalar biitiinii olusur. Orgiitler, 6rgiitte var olan iletisim
fenomeninin karakterine sahiptirler, ¢iinkii dil bir varolus alamidir ve
iletisime dayal1 etkilesim i¢inde insa edilen bu varolus bigimi Orgiitii ortaya

¢ikarmaktadir (Durgun, 2006: 113).

Orgiit kiiltiirii bircok 6nemli karakteristige sahiptir. Bunlarm i¢inde en ¢ok
tizerinde fikir birligine varillanlar sunlardir; gozlemlenen davranigsal
diizenlemeler (Orgiit elemanlar1 birbirleriyle etkilesim igindeyken saygi ve
tutum ifadesi olarak ortak bir dil, terminoloji ve aliskanliklar kullanirlar),
normlar (Davraniglar standardi olup ne kadar is yapilmasi gerektigi gibi
konular1 ortaya koyarlar. Birgok oOrgiitte bu “ne ¢ok fazla ne ¢ok az yap”
seklindedir), baskin degerler (Orgiitlerin 1srarla savundugu ve calisanlarin
da paylagsmasini istedigi bir takim onemli degerlerdir. Tipik 6rnek olarak
yiiksek tiriin kalitesi, diisiik devamsizlik ve yiliksek verimlilik siralanabilir),
felsefe (Organizasyonda miisterilere ve ¢alisanlara nasil davranilmasi
gerektigi gibi konularla ilgili Orgiitsel inanglar1 olusturan bir takim
politikalar vardir), kurallar (Orgiit iginde iyi bir seklide igin bir takim siki
ana noktalar vardir. Yeni gelenler boylece gruplara daha iyi bir seklide
girebilmeleri i¢in mutlaka bu kurallar1 6grenmelidirler) ve orgiitsel iklimdir
(Fiziksel ana hatlarla belirlenmis olan bir genel hava vardir. Bu genel hava
calisanlarin davraniglarini da etkiler. Bu hava calisanlarin birbirleriyle ve
miisterilerle nasil anlagmalar1 gerektigini belirtir). Bu karakteristiklerden hig
biri tek bagina Orgiit kiiltiiriinii temsil edemez fakat biitiin olarak Orgiit

kiltirini yansitabilirler (Jarvis, 1999’dan aktaran Bayter, 2008, s. 9-10).

Orgiit kiiltiiriinii  olusturan; konusulan ve konusulmayan kurallar,
varsayimlar, degerler ve diisiince bi¢gimleri, o kurumda nasil giyinilmesi ve
davranilmas1 gerektigini, is arkadaslarina, calisanlara, yoOneticilere ve

miisterilere gosterilmesi gereken davranis bigimlerini belirler. Bagka bir
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ifadeyle oOrgiit kiltiri,, Orgiit {yelerinin diisiince ve davraniglarini

sekillendiren hakim deger ve inanglarin biitiinlidiir (Dogan, 1997: 7).

Orgiit kiiltiirii, su fonksiyonlar1 acisindan o&rgiitler icin &nemlidir; Yol
gostericidir (Degisen g¢evre kosullarinda hedefin kaybolmamasini saglar),
orgiit tiyeleri icin kimlik olusturur, kurulus i¢in neyin 6nemli oldugunu
belirler, kisilerin nasil davranmasi gerektigini agiklar, kisilerin birbirleriyle
olan etkilesim bi¢imini belirler, ne i¢in ¢aba gosterilmesi gerektigini anlatir,
calisanlara orgiitsel aidiyet ve baglilik hissi verir, orgiitsel kimligi olusturur,
inang ve degerlere bagimlilik yaratir, ¢alisanlari birbirine baglar, giinlik
calismalarda rehber olur, Orgilit {liyeleri arasindaki dayanismayi arttirir.
Schein’e gore, orgiit kiiltiirii 6geleri, gériinmeyenden goriinene dogru; temel
inang¢ ve varsayimlar, norm ve degerler ile goriinen O6gelerdir. Temel inang
ve varsayimlar en igte, goriinmeyen kisimda bulunur ve kiiltiiriin temelini
olusturur. Bunlar kisilerin dogrularidir ve tartisilmazlar. Konusulmasi
insanin aklin1 karigtirir. Norm ve degerler; orgiit icindeki sosyal ilkeler,
hedefler ve standartlardir. Degerler, kisilerin neye 6nem verdiklerini gdsterir.
Normlar davranig big¢imlerini belirtir. Degerler, kisi icin neyin degerli
oldugunu belirtirken, normlar neyin dogru neyin yanlis oldugunun 6l¢iitiidiir.
Goriinen 6geler ise binalar, yerlesim diizeni, liriinler, tesisler, kullanilan arag
ve gerecler, kullanilan formlar, giyinis kiiltlirlin disa yansiyan yonlerini
olusturmaktadir. Bunlar kiiltiire iligkin simge ve sembollerdir (Uzuncarsili

vd. 2004: 5-7).

Kiiltiirtin goriinen unsurlari: Bir kurulusun kiiltiiriine iliskin ilk izlenimler,
kurulusun goriinen 6gelerinden elde edilebilir. Binalar, igyerinin yerlesim
diizeni, calisanlarin giyimleri, kullanilan ara¢ ve gerecler gibi. Kiiltiiriin
goriinen ve sembolik 6zellikleri, hem kurum kiiltiiriiniin bir yansimasidir
hem de kurumda gii¢lii ve olumlu bir kiiltiiriin yaratilmas i¢in katk: saglar.
Kiiltiirle semboller arasinda bir iligki vardir ve sembol kiiltiiriin

yerlesmesinde ve koklesmesinde yardimci olan, g¢alisanlar i¢in anlam
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tasiyan bir nesne, resim, faaliyet veya olaydir (Uzuncgarsili vd. 2004’den
aktaran, Evcim, 2008, s. 10).

Normlar ve degerler: Normlar dogru yanlis ayrimiyla ilgili davranig
beklentileridir ve orgiit kiiltiirii icinde uyulmasi gereken ¢alisma kosullarina
isaret etmektedirler. Bir isletmede hangi tiir calisma davranislarinin
onaylandig1r ya da onaylanmadigi o isletmenin c¢alisma normlarma iliskin
bilgi vermektedir. Normlar degerler sistemine bagli olarak her toplumda
bireylere yol gosteren dogru ve yanlisi olumlu ve olumsuzu belirleyen
kurallar, standartlar ve fikirler biitiinii bigiminde ortaya ¢ikmaktadir. Norm
ve deger arasindaki fark degerlerin soyut kavramlardan meydana gelmesi,
normlarin ise belirgin ve yol gosterici olmasidir (Basaran, 1982°den aktaran

Evcim, 2008, s. 10-11).

“Normlar, 6diil ve ceza yontemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun hareket
edilmesinin bir sonucu olarak ortaya cikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm disi
davranisin bir sonucu olarak ortaya cikar. Normlar, 6grenilebilir nitelik tasirlar ve

zamanla aligkanlik haline gelirler.”21

Degerler, i3 gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye,
degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan 6lgiitlerin kaynagidir. Insan, nesne
ve olaylarin 0rgiit mensuplarinca ne degerde bulundugunu Oorgilitce
gelistirilen kiiltiirel degerler belirler. Degerler, normlardan daha genis
kavramlardir, normlarin haklilayicilaridir. Ornegin, kurumda saygi énemli
bir degerse, amirin yanina randevu alarak gitmek bir normdur (Uzungarsilt

vd. 2004’den aktaran, Evcim, 2008, s. 11).

L E. Ozkalp (1995). Orgiit kiiltiirii ve kuramsal gelismeler. Anadolu Universitesi A¢ik Ogretim Fakiiltesi
Dergisi, 2, s. 76’dan aktaran U. Evcim (2008). Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda metaforlarin rolii.
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Ankara: Gazi Universitesi, s. 11.
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“Bir normu i§ gorenlerce uygulanmasi gereken mesru bir kural ve Olgiit niteligine

9922

ulagtiran dayandigr kiiltiirel degerlerdir. “Ayrica paylasilan degerler rutin

faaliyetlerin degerli ve 6nemli hale gelmesine yardimci olurlar.”®

Inanglar, sayiltilar / varsayimlar, dogmalar: Inanglar, varsaymmlar ve
dogmalar, 6rgiit kiiltiiriiniin 6ziinii ve temelini olustururlar. Bunlar degismez
hatta tartisilamaz kisiye o0zgii dogrular ve gergeklerdir. Inanglarm
olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal iist kiiltiirlerin de etkin
olmasi, igletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan
gelen ¢ok uluslu is giiciiniin yonetilmesinde isletmenin i¢inde bulundugu
sosyal kesimlerin kiiltiirel yapilarin1 analiz etmelerini ve tanimlamalarini
gerektirmektedir. Cilinkii bireylerin tasiyip getirdigi inanglar ise iliskin
tavirlarini, davraniglarini ve orgiitsel iligkileri etkilemektedir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 1998’den aktaran Evcim, 2008, s. 11).

Sayiltilar, kisi ya da gruplarin davranma, diisiinme ve hissetme big¢imlerinin
referans gergevesini olusturan, biling dis1 diizeye itilmis ilkelerdir. Bu ilke
sisteminin degerler sisteminden farki, sayiltilarin bir kiiltiirel bi¢im ic¢inde
baska seceneklerle kiyaslama imkani birakmayacak derecede dogal kabul
edilen egemenligidir. Dolayisiyla sayiltilar, gercegin algilanmasinin referans
cergeveleri olarak kullanilirlar. Sayiltilar, 6rgiit kiiltliriiniin deger, inang ve
norm sistemine yon verir. Varsayimlarla, inanclar ve degerler arasindaki
baglantiyr séyle bir Ornekle agiklamak miimkiindiir: bir sosyal birim
icerisinde yeni bir durum, gorev ya da problemle karsilasildiginda bunlarla
ilgili ilk yaklasim bi¢imleri diger alternatiflere gore daha iyi olam1 ya da
tercih edileni yansitan bir “deger” statiisiinde olacaktir. Ancak heniiz bu

deger tiim grup iiyelerince benimsenen gercegi algilama bicimi olarak yer

1. B. Basaran (1982). Orgiitsel davranisin yonetimi. Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi Yayinlart,
11, s. 112 ve I. Erdogan (1994) Isletmelerde davrams. Istanbul: Beta Bastm Yayin, s. 133’den aktaran U.
Evcim (2008). Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda metaforlarin rolii. Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi.
Ankara: Gazi Universitesi, s. 11.

2 7. Sabuncuoglu ve M. Tiiz (1998). Orgiitsel psikoloji (3. Baski). Bursa: Alfa Yaymlari, s. 34-35’den
aktaran U. Evcim (2008). Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda metaforlarin rolii. Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi. Ankara: Gazi Universitesi, . 11.
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etmemistir ve diger grup iiyeleri tarafindan sorgulanmaya, tartisilmaya hatta
reddedilmeye agiktir. C6ziim yolu olarak onerilen bu davranma bigimi eger
uygulamada basar1 gosterirse, benzeri uygulamalardaki basarilarin
stirekliligine bagli olarak bir doniisiim siirecinden gecerek Once inanca ve en
sonunda da dogruluk ve gegerliligi zaman i¢inde kanitlanmis bir varsayima

dontisiir (Bozkurt, 1996’dan aktaran Evcim, 2008, s. 12).

3. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

3.1 Hofstede Modeli

Geert Hofstede; tam adi Geert Hendrik Hofstede; 5 Ekim 1928 tarihinde Hollanda’nin
Haarlem sehrinde diinyaya gelen ve ¢aligma yaptig1 alanlarda etkin bir iz birakan sosyal
psikoloji ve antropoloji uzmanidir. Kendisini en taninmis ve hakkinda en ¢ok referans
alinan kisi haline getiren c¢alismalari, farkli kiiltiirlerden organizasyonlara dair
calismalaridir. Orgiit kiiltiirii kavramin1 degerlendirme ve ayrimlastirma — gesitlendirme
konusunda sistematik bir ¢caligma yapist gelistirmistir. Kiiltiirel boyutlar teorisi, en ¢ok
dikkat ceken c¢alismasi olarak soOylenebilir. Caligsmalari, Orgiitler ile topluluklarin
davraniglarin1 etkileyen; ayrica zaman igerisinde kalic1 bir yapiya biirlinen milli ve
bolgesel gruplarin oldugunu ortaya ¢ikarmistir. 1993 yilinda emekli olduktan sonra dahi
diinya g¢apinda birgok iiniversitede ders vermeye devam etmistir. Bu siire zarfinda
caligmalarina dair elindeki mevcut bilgi birikimini 6grencilerine aktarirken; cok cesitli
kiltiirlerde caligmalarina devam etmistir. Halen Orgiitsel antropoloji ve uluslararasi
yonetim alanlarinda Maastricht Universitesi’nde profesor olarak calismakta ve ayni
zamanda Tilburg Universitesi ekonomik arastirmalar biriminde yardimci 6gretim
eleman1 olarak arastirmalarina devam etmektedir. Geert Hendrik Hofstede, mevcut

caligmalarinin bazilarinda oglu Gert Jan Hofstede ile birlikte ¢alismaktadir.

Profesor Hofstede, Hollanda’da on yedi yasinda lise diplomasini alana kadar 6grenim
hayatina devam etmistir. Ancak sonrasinda farkli kiiltiirler hakkinda bilgi sahibi olma
istegi ile; 1947 senesinde Endonezya’ya gergeklestirecegi stajyerlik donemini de igeren

Teknik Kolej’deki egitimine baslamistir. Endonezya’ya yaptig1 bu yolculuk sirasindaki
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gozlemleri daha sonra yapacagi ¢aligmalarina bir 6n gozlem olanagi sunmustur. Daha
sonraki zamanlarda ingiltere’ye yaptig1 bir yolculuk sirasinda tamistign bir Ingiliz ile
goriismesinde; birbirine cografi olarak ¢ok yakin iki iilke olan Ingiltere ile Hollanda
arasindaki kiiltiirel farkliliklarin boyutu karsisinda hayrete diismiis ve “kiiltiir soku”
yagamistir. Lisansiistii egitimini Makine Miihendisligi tiizerine yaptiktan sonra,
profesyonel ¢aligma hayatin1 1955 — 1965 yillar1 arasinda Hollanda’da 3 farkl fabrikada
gecirmistir. Bu siirecte, farkli isletmelerde bir miihendis bakis agis1 ile orgiitsel yapiy1
incelemis ve ozellikle is yapma karakteristiklerine dair analitik bir gézlem sansina sahip
olmustur. Ozellikle profesyonel hayatinin ilk yillarinda ¢alisma ortamindaki sosyal

statiiniin etkilerine yonelik izlenimler ¢alismalarina katkida bulunmustur.

Endiistriyel alanda tecriibe kazandig1 bu on yillik donemden sonra, yar1 zamanli olarak
Hollanda’da Groningen Universitesi’'nde 1967 yilinda sosyal psikoloji iizerine
doktoraya baslamigtir. Bu siirecte IBM’de, yonetim egitmeni ile personel arastirma
boliimii kurucu ve yoneticiligi gorevlerini listlenmistir. Bu durum Geert Hofstede’nin
mithendislik alanindan psikoloji alanina gegisidir. Kurmus oldugu bu birimde, IBM’in
yetmis alt bolgesinde (istirakinde) farkli arastirmalar yapma sansina erismistir.
Aragtirmalar siiresince Avrupa’dan ya da Orta Dogu’dan calisanlar ile goriismiistiir.
Farkli cografi bolgelerdeki orgiitsel yapilar ve insanlar, bu farkli yapidaki orgiitsel
cografyalardaki davraniglar ile uyumluluklarini gézlemleme sansina erigmistir. Ancak
bu arastirma, gilinlik i3 yogunlugunun fazla olmast nedeniyle tam olarak
olgunlagamamistir. 1971 senesinde wuzun siireli bir izin alarak, c¢aligmasini
derinlestirmistir. Ayni1 orgiit icerisinde kiiltiirel farkliligin 6nemli 6lgiide oldugunu,
ayrica farkl kiiltlirlerdeki orgiitlerden benzer cevap cesitlilikleri olustugunu goérme
sansina erismistir. Derinlesmis haldeki bu calisma kiiltlirler arasi anlamda oldukc¢a

bliyiik 6lgekte bir bilgi kaynagi olusmasina sebebiyet vermistir.

Geert Hofstede, daha sonraki donemde Lozan — Isvigre’de ki Uluslararasi Yonetim
Gelistirme Enstitlisii’'nde (IMEDE) misafir 6gretim gorevlisi olarak ¢alisirken IBM ile
alakasiz olmak iizere 30 farkli iilkeden cesitli 6zel ve kamu kurulusundan uluslararasi
yoneticiye verdigi egitimler sirasinda hazirlamis oldugu anketi uygulama sansina eristi.

Anketlerde gozlemledigi durum, katilanlar IBM’den olmamasma karsin sonucun
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isletmelere gore degil farkli tlke kiiltiirlerindeki organizasyonlara gore cesitlilik
sergilemekte idi. IBM anketlerine; bir iilkenin kiiltiiriinde ¢ikan sonuglar ile baska bir
isletmenin ayni iilkedeki organizasyonundaki sonuglar ile uyusuyordu. Profesor, daha
sonra tekrar IBM’e¢ geri dondii ve yeni bir bakis acist ile gelistirmis oldugu bu
calismasina devam edecegi bir arastirma projesine basladi. Ayni siirecte Briiksel’deki
Avrupa Arastirma Enstitiisii’nde yonetim profesorliigli ve Fransa — Fontainebleau’de
INSEAD yo6netim okulunda calisarak olusturdugu veriyi bir¢ok yonden inceleme
sansina eristi. Arastirmasini psikoloji, sosyoloji, politik bilimler, antropoloji ve diger

ilgili bilimleri kullanarak genis bir perspektife yansitti.

1980 yilinda gerceklestirmis oldugu caligsmalar1 “Culture’s Consequences” — “Kiiltiirel
Sonuglar” adli kitabinda toplamis ve anket tiirlinde en ¢ok referans gosterilen eserlerden
birini yayimlamistir. Bu ¢alismada 40 farkli tilkede gézlemlenen ulusal kiiltiir yapisinin
dort temel boyutunu betimlemistir. Psikoloji egitimi almis biri olarak yapmis oldugu
calismalardaki bilgi kaynaginin bireysel olarak verilmis cevaplara dayali oldugunu ve
aslinda katilimcilarin {ilkelerinin 6zelliklerini tasidiklar1 ¢evresel kosullarin da hesaba
katilmas1 gerektigini anlamasi ilk ¢alismanin iki yol sonrasinda gerceklesti. Bu durum,
onun bir kiiltiirel yapiyr degerlendirmenin bireysel katilimeiyr degerlendirmekten daha

onemli oldugu fikrine erismesine neden oldu.*

“Genis kapsamli olarak 1967 ve 1978 yillar1 arasinda IBM ile birlikte yapilan ve

alaninda en ¢ok takdir goren bu g¢alismada yapilan ankete 50 iilkeden 60,000 kisi

9925

katilmis ve toplamda 116 bin soru cevaplanmustir.”*” Literatiire damgasina vuran gesitli

caligmalarindan 1980 tarihli ¢alismada Geert Hofstede, “Orgiit kiiltiiriinii “aklin (zihnin)
programlanmasi” olarak belirtirken?®; “kiiltiir kavrammi disiinceler, duygular ve

potansiyel hareketlerden olusan bir kalip olarak tammlamistir.”?’ Orgiit kiiltiiriiniin

2 http://geert-hofstede.com/ (Erisim tarihi: 19.10.2012)

%> L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable? 2007 Oxford Business & Economics Conference.
Oxford: St. Hugh’s College, s. 3.

?® G. Hofstede (1980). Culture’s consequences: International differences in work related values. Beverly
Hills: Sage Productions, s .25.

%’ G. Hofstede (1991). Culture and organizations: Software of the mind, London: McGraw-Hill, s. 4.
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kolektif bir yap1 oldugunu belirterek, 2000 yilindaki ¢alismasinda kiiltiirdi, “bir orgiitiin

calisanlarini, diger isletmelerden ayiran niteliklerin biitiinii” olarak tanlmlarnlstlr.28

1990 yilindaki ¢alismasinda ise, Kiiltiir kavramini, Schein’in yaklasimina
benzer bicimde 4 ana boliimde ele alan Hofstede bunlari, gene -yiizeyden,
merkeze dogru- semboller (symbols), Oncli bireyler (heroes), seremonik
davraniglar (ceremonies) ve temel degerler (values) seklinde agiklamistir.
Bu boliimlendirmede 6nemli bir diger husus ise sudur: “temel degerler”
kiiltiiriin gozlemlenemeyen bir unsuru iken, diger ti¢ unsur uygulamalar
(pratikler) araciligiyla gozlemlenebilir niteliktedir. Bu yaklasim kiiltiiriin
nicel olarak Ol¢iilmesini hedeflemistir (Hofstede, 1998’den aktaran Jones,

2007, s. 5).

Hofstede gergeklestirilen sayisal sonuglara dayali ¢alismasinda (1990) orgiit
kiiltiiriintin ~ bir isletmede c¢alisan bireylerden degil, bu bireylerin
(calisanlarin) olusturduklar: iiniteler (departmanlar) bazinda incelenmesini
savunmaktadir. Ilgili ¢aliymada degerler sistemi, temel sosyo-kiiltiirel
boyutlari; uygulamalar ise ¢alisanlarin adetlerini (customs) ve i gdrme
faaliyetlerindeki rutinlesmis pratikleri temsil etmektedir. Yapilan ilgilesim
ve faktor analizi sonuglara gore oOrgiit kiiltiirii kavram1 2 ana kavramsal
boyut (uygulama adetleri ve degerler) ve toplam 9 faktérden olugmustur.
Uygulama adetleri kapsaminda olusan 6 kiiltiirel faktor (kategori); Siireg -
sonug¢ odakli olmak (process oriented vs result oriented), ¢alisan - is odakli
olmak (employee oriented vs job oriented), dar gorislii - profesyonel
yaklasim (parochial vs professional), agik - kapali iletisim sistemi (open
system vs closed system), esnek — siki yapisal kontrol sistemi (loose and
tight control), piyasa odakli / sartlara gore davranan - kuralci yaklagim
(pragmatic / market-oriented vs. normative) seklindedir. Buna Kkarsin,
calisanlarin deger yargilari acgisindan olusan 3 temel kiiltiirel kategori

(faktor) ise; giivenlik ihtiyaci (need for security), ise (¢alismaya) verilen

*® G. Hofstede (2000). Organizational culture: siren or sea cow? A reply to Dianne Lewis. Strategic
Change, 9 (2), 5.135.
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onem (work centrality), Otoriteye duyulan ihtiya¢ (need for authority)
seklindedir. Gerek 1990 gerekse 1994 tarihli ¢alismalarinda Hofstede kiiltiir
kavramina iliskin tanimladig1 boyutlarin, 6rgiit elemanlarinin yaptiklar isle
ilgili uygulamalarina degil, ¢alisanlarin deger yargilarina iliskin olmasi
gerektigini belirtmistir (Hofstede vd., 1990°dan aktaran Yahyagil, 2004, s.
7).

Bireylerin sahip olduklar1 deger-yargilari, iginde yetistikleri toplumlarin
temel kiiltiirel ozelliklerinden etkilendigi i¢in bunlar, literatiirde oOrgiit
kiltiirtiniin  ‘sosyo-kiiltiirel boyutlar1’ (socio-cultural dimensions) olarak
adlandirilmaktadir. Bunun nedeni de, Hofstede’nin orgiit kiiltiirii ile bu
orgiitlerin faaliyet gosterdikleri toplumlarin (ulusal) kiiltiirii ile ilgili bir
tipoloji gelistirmis olmasidir (Maull vd. 2001°den aktaran Yahyagil, 2004, s.
7).

Bu kavramsal boyutlarin kullanilmasi Hofstede’nin anilan ¢aligmalarinda
oldugu gibi, uluslararasi nitelikteki kiiltlir arastirmalarinda anlamli sonuglar
vermis ve yapilmis olan arastirmalarin karakterize edilmesi i¢in temel
olusturan dort adet bipolar boyut ortaya koymustur. Bunlar; bireycilik —
kolektivizm (individualism-collectivism), maskiilen — feminen degerler
(masculinity-femininity), giic uzakligi (power distance), belirsizlikten
kagcinma (uncertainty avoidance) seklindedir. (Hofstede, 2001°den aktaran

Yahyagil, 2004, s. 7-8).

3.1.1 Bireycilik vs. kolektivizm (toplumculuk)

Bu kavram, “bir sosyal iiniteyi olusturan bireylerin karsilikli ilgi derecesini esas almakta

ve bu ilgi derecesinin giiclii olmasini kolektivizm; daha zayif olma durumunu ise

bireycilik seklinde ifade etmektedir.

5929

» G. Hofstede (1994) Cultures and organizations: Software of the mind. London: Harper Collins
Publishers, s.51°den aktaran M.Y. Yahyagil (2004). Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracinin Gegerlik ve
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1980 yilindaki calismada ortaya konan toplumsal kiiltiir alt boyutlarmma dair temel
caligmasinda Hofstede tarafindan ortaya konuldugundan bu yana, Bireycilik /
Kolektivizm kuramsal olarak en ¢ok gelistirilmis boyuttur. Bu boyut hakkinda en ¢ok

arastirma yapilan Hofstede modeli boyutlarindandir denebilir.

Birey bazinda Bireycilik / Kolektivizm ile yenilik¢ilik ve/veya girisimecilik
arasindaki iliskiyi inceleyen c¢alismalar yapilmigtir. Buna gore; bireyci
topluluklarin yaraticiligin bir gerekliligi olarak kabul edilen 6zgiirliige daha
¢ok onem vermeleri ve bulusculugun gerektirdigi disa doniiklik ve orgiite
sadakatsizlik gerektirebilecek davraniglara daha yatkin olabilmeleri
sebebiyle toplumcu (kolektivist) kiiltiirlere gore daha buluscu olmalarinin
beklendigi goriilebilir. Ayrica bagimsizlik, basar1 odaklilik, disa doniikliik
ve normlara uyumsuzluk gibi yenilik¢iligi destekledigi disiiniilen bazi
psikolojik karakter 6zelliklerinin bireyci topluluklarda rastlanma sikligi da
daha yiiksektir. Bireysel girisimcilik tizerine yapilan caligmalarda elde
edilen bulgular bireyciligin olumlu katkisina isaret etmekle beraber
kurumsal seviyede girisimcilik bazinda grup bilinci ile hareket etmenin daha
onemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda, durumun orgiitsel diizlemde
farkliliklar gostermesi beklenmektedir. Nitekim Shane’in de tespit ettigi
gibi, bireyleri farkli yollarla birbirlerine baglayan ve is tanimlarinin dtesine
gecmelerine yardimer  olan  kiiltiirlerin -~ 6rglit  icinde  girisimciligin
gelismesine katkist olacagi aciktir. Diger bir ifadeyle, katilimci ve igbirlikei
bir yonetim stili ile yenilikgilik arasinda da kuvvetli bir iligski vardir (Fis ve
Wasti, 2009: 136-137).

Toplumsal anlamda Bireycilik / Kolektivizm karsilastirilmas1 asagidaki tabloda

belirtilmistir.

Giivenirlik Calismast: Ampirik Bir Uygulama. Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim
Dergisi, 47, s. 8.
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Tablo 1. Toplumsal Anlamda Bireycilik ve Kolektivizm

Toplumsal Anlamda

Bireycilik

Kolektivizm

Bireyler, sadece kendileriyle ilgilenirler.

Bireyler, diger gruplarda ya da biyiik ailelerde yer alirlar.

Kimlik, bireylere dayalidir.

Kimlik, ait olunan sosyal sebekelere dayalidir.

Diisiik baglantili iletisim

Yiiksek baglantili iletisim

"Ben" kavranu ile yetisme

"Biz" kavramu ile yetisme

Bireyin ozel hayatina girmek suctur;
Ozsaygiy1 kaybettirir.

Uyum ve catigmalardan kacinma onemlidir.

Kaynak: Hofstede, 1991: 67.

“Bireyci kiiltiirlerdeki bireysel hedeflerin Onceliginin aksine kolektivist kiiltiirlerde

oncelik kitlesel hedef ve isbirlik¢i eylemlerdedir.

9,30

Bu Kkiiltiirlerde isbirligi ve ortak c¢alisma isletmenin karar

verme

mekanizmalarinin temellerini olusturmaktadir. Orgiitsel basarilardaki ortak
cabalar, bilginin paylasilmasi, isbirligi ve birlikte ¢alisma agikca deger
verilip Odiillendirilen davranislardir. “Birey odakli orgiit kiiltiirlerinde
oncelik kisisel ve bireysel hedefleri takip edip maksimize etmek olup
odiillendirilen de bireysel miikemmeliyetciliktir. Bireysel karar alma grup
uzlagsmasia tercih edilirken bu durum calisanlarin yeni bilgi ve bilgi
birikimlerini birbirleriyle paylasmalarin1 da engelleyebilmektedir (Fis ve
Wasti, 2009: 136-137).

* p. C. Earley (1989). Social loafing and collectivism: A comparison of the United States and the
People’'s Republic of China. Administrative Science Quarterly, 34 (4),s. 565-581°den aktaran A.M. Fis ve

S.A. Wasti (2009). Orgiit kiiltiirii ve girisimcilik yonelimi iliskisi. Odtii Gelisme Dergisi, 35, s. 137.
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“Kolektivist kiiltiirlerde 0Orgiit i¢cinde fayda saglamaya yonelik davraniglar
cesaretlendirilir.”® “Ortaklasa davrams bigiminin hakim oldugu kiiltiirlerde bireyler
arasindaki iliski en 6nemli unsur iken, bireyci toplumlarda bireyler arasindaki iligkinin
maliyeti faydayr astigi zaman iliskinin sona erdirilmesi gerekmektedir.”32 “Japon
orgiitlerinde ¢alisanlar kendilerine c¢alistiklari1 kuruma bagli hissederken, Cin
orgitlerinde ¢alisanlar kendilerini ailelerine bagli hissederler.”®® Japon toplumu
kolektivist bir toplum 6zelligi gosterir ve belirli orgiitsel hedefler sayesinde bireylerde
dogal bir gorev bilinci vardir. “Bireyci yapiya sahip olan ABD — Kanada orgiitlerinde
ise i tanimlamalar1 ayrintili olarak yapilmis; gorev ve sorumluluklar agikg¢a belirlenmis

durumdadir.”®*

Bireyci kiiltiirlerde bilgi aligverisi daha az, iliskiler daha kisa vadeli ve yiizeysel
olabileceginden kurumsal anlamda girisimsel faaliyetler yeterince beslenemeyecektir.
Bu baglamda hareket noktamiz birey olarak gosterilen 6zelliklerin degil; i¢cinde calisilan
kurumun ozelliklerinin etkisini incelemek olacaktir.. Kolektivist orgiitlerde kurumsal
seviyede girisimciligi tetikleyecek sinerji yaratma imkani daha fazladir. “Asalaklik,
sosyal aylaklagsma ve karma giidii ¢atigsmalar1 kolektivist kiiltiirlerin sorunlu 6zelliklerini
olustururken, anarsi, sadakatsizlik ve kisa vadeli kisisel ¢ikarlarin takibi bireyciligin
engelleyici unsurlar1 olarak One glkmaktadlr.”35 “Kisacast bireyci bir kiiltiir radikal
yeniliklerin ortaya ¢ikmasimi kolaylastirirken, kolektivist bir kiiltiirel yonelim daha

5936

resmi girisimsel faaliyetleri destekleyebilir. Orgiitsel anlamda Bireycilik /

Kolektivizm faktoriine dair etmenler asagidaki tabloda belirtilmistir.

*1J. B. Paine ve D. W. Organ (2000). The cultural matrix of organizational citizenship behavior: Some
preliminary conceptual and empirical observations. Human Resource Management Review, 10 (1), s:48.
* T. M. Singelis vd. (1995). Horizontal and vertical dimensions of individualism and collectivism: A
theoretical and measurement refinement. Cross Cultural Research, 9 (3), s.240.

* T. Jackson (2002). The management of people across cultures: Valuing people differently. Human
Resource Management, 41 (4), s.456.

* M. Tiiz (2004). Isletmelerde yénetim modelleri: Avrupa, Amerika, Japonya, Tiirkive uygulamal.
Istanbul: Aktiiel Yaynlari, s.17.

3. A. Shane (1992). Why do some society invent more than others?. Journal of Business Venturing, 7,
s. 29-46’dan aktaran A.M. Fis ve S.A. Wasti (2009). Orgiit kiiltiirii ve girisimcilik yonelimi iliskisi. Odtii
Gelisme Dergisi, 35, s. 137.

® p. A. Herbig (1994). The innovation matrix: Culture and structure prerequisites to innovation.
Westport: Quorum Books’dan aktaran A.M. Fis ve S.A. Wasti (2009). Orgiit kiiltiirii ve girisimcilik
yonelimi iliskisi. Odtii Gelisme Dergisi, 35, s. 137.
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Tablo 2. Orgiitsel Anlamda Bireycilik ve Kolektivizm

Orgiitsel Anlamda

Bireycilik

Kolektivizm

Isgoren-igveren iliskisi daha kuralci ve seviyeli

Isgoren-igveren iliskisi daha esnek ve miidahaleci

Problem ¢ozme ve iliskilerde Is Sozlesmeleri

Problem ¢6zme ve iliskilerde Toplumcu Ahlak Kurallar

Isgbrenleri tesvik edici yitkseltme-6diil sistemleri

Isgbreni yiikseltme ve 6diil

Bireysel yetenek ve kurallara bagh kararlar

Isgbrenin bagli oldugu gruba gore kararlar

Yonetim, bireylerin yonetimidir

Yonetim, gruplarin yonetimidir

Gorev kavram, iliskilerden tistiindiir

1liskiler, gorev kavramindan iistiindiir

Orgiitle cikar iliskisi

Orgiitle psikolojik iliski

Kaynak: Hofstede, 1991: 67.

3.1.2 Maskiilenlik vs. feminenlik

Hofstede’in toplumlarin cinsiyetiyle ilgili 40 farkli iilkeden IBM
calisanlariyla yaptigi aragtirmaya gore; Japonya, Avusturya, Venezuela,
Italya, Isvigre ve Meksika gibi iilkeler maskiilen; Norveg, Isve¢, Hollanda,
Danimarka ve Finlandiya gibi {ilkeler feminen toplumlar olarak
belirlenmistir. Bu arastirmada bir maskiilenlik gosterge c¢izelgesi
olusturulmus; bu ¢izelgeye gore toplumsal cinsiyetler tanimlanmistir. Bu
cizelgedeki deger ne kadar yiiksek ¢ikarsa toplumlar o derece maskiilen
olma ozelligi tasimaktadirlar. Maskiilen toplumlarda erkekler, daha hirsl,
girigsken, rekabetci rolleri yerine getirirken; kadinlar hayatin maddi olmayan
yonleriyle daha fazla ilgilenirler. Bu toplumlarda erkekler yonetici
pozisyonlarinda yer alirken; kadinlar ise genellikle onlarin yardimcilari
konumunda yer almaktadir. Bu toplumlarda esit istihdam uygulamalar
goriilmemektedir. Feminen toplumlarda ise hem kadinlar hem de erkekler
hayatin maddi olmayan yoOnlerinin kalitesini arttirmak i¢in ¢aligirlar.
Kadmlarin ve erkeklerin hirshi, rekabet¢i olmalar1t gerekmemektedir.
Feminen toplumlarda kadinlar da erkeklerin  ¢alistigi islerde
calisabilmektedirler. Bu toplumlarda erkeklerin sekreter, kadinlarin otobiis
soforii oldugu goriilmektedir. Toplumdaki kiiltiirel 6zellikler bireye, kendi
toplumunda gecerli olan ve yoneticilerin beklentilerini igeren davranis
kaliplar1  gelistirmesini; ayni zamanda buna wuygun davranmasi

zorunlulugunu da yiiklemektedir. Dolayisiyla maskiilen toplumlarda
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organizasyon igerisinde kadinlarla erkeklerden beklenen roller ayri
olmaktadir. Norveg ve Isve¢ gibi feminen toplumlarda ise organizasyon
igerisinde kadin ve erkeklerden beklenen roller esit olmaktadir. Hofstede’in
arastirmasina gore en ylksek maskiilen degerlere (99, ortalama 51) sahip
toplum Japonya olarak belirtilmistir. Bu toplumda kadinlarin gorevi, evi ile
ilgilenmek ve cocuk yetistirmektir. Ayni arastirmaya gore, “Ingiltere,
ortalamanin tstiinde (66) maskiilen olarak goriilmektedir (Temel vd. 2006:
29-31).

Toplumsal anlamda maskiilenlik / feminenlik boyutu ile ilgili genel 6zellikler asagidaki

tabloda goriilebilir.

Tablo 3. Toplumsal Anlamda Maskiilenlik ve Feminenlik

Toplumsal Anlamda
Maskiilenlik Feminenlik

Toplumdaki baskin degerler, maddi basarilar ve ilerleme Diger bireylerin bakimini saglamak ve onlar1 korumak

Para énemlidir Bireyler arasi sicak iligkiler 6nemlidir

Hirsh bireyler kabul goriir, desteklenir Alcak goniillii bireyler kabul gortir, desteklenir

Kaynak: Hofstede, 1991: 96.

Herhangi bir cinsin istiinliiglinii anlatmayan bu boyut, maskiilen davranis bi¢iminin
otorite, iddiact olma, performansa ve basariya odakli olma egilimini betimler iken;
feminen davranis bi¢iminin kisisel iligkilere dayali, yasam kalitesini arttirmaya yonelik,
yardim ve refah odakli olma egilimini anlatir. Hofstede’nin yapmis oldugu arastirmalar
sonucunda ortaya c¢ikan cizelgelerde gosterdigi iizere en diisiik skora sahip olan
Japonya, maskiilen bir yapiya sahiptir. Japon oOrglitlerinde otokrat bir yap1 soz
konusudur. Aym ¢izelgede tam tersi puan alan iilkelerden Isve¢ ve Norveg drgiitlerinde
calisanlar birbirlerine kars1 daha fazla empati gostermek suretiyle daha yakin bir kisisel
bag ve iliski icerisinde bulunurlar.’” Baska bir kaynakta ise “maskiilen orgiitlerde hirs,
akileilik, saldirganlik, bagimsiz olma duygusu ile para kazanma arzusu one ¢ikarken;

feminen Orgiitlerde sezgisellik, incelik, karsilikli baglilik ve destek, izleyicilik ile

%7 Jones (2007), 4.
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isbirligine yatkinlik gozlemlenen ézellikler olmustur.”*® Orgiitsel anlamda maskiilenlik /

feminenlik boyutu ile ilgili genel 6zellikler asagidaki tabloda goriilebilir.

Tablo 4. Orgiitsel Anlamda Maskiilenlik ve Feminenlik

Orgiitsel Anlamda

Maskiilenlik Feminenlik

Yiiksek ticretli - nitelikli islerde calisan kadin sayis1 az | Yitksek iicretli - nitelikli islerde calisan kadin sayis1 cok

Yasamu ige gore diizenleme Isi yasama gbre diizenleme

Yoneticinin karar vermesi, personeli degerlendirmesi Yoneticinin personeline insiyatif vermesi, damsmasi

Hakim Degerler: Rekabet¢ilik / Performans Farki Hakim Degerler: Esitlik / Dayanisma / Yasam Kalitesi
Miicadale ybntemi ile ¢oziilen catismalar Miizakare yontemi ile ¢oziilen catismalar

Orgiit cikarlari icin personel &zel hayatina miidahale Personelin 6zel hayatina miidahale stz konusu olamaz
Bireysel basar1 esastir Grup basaris1 esastir

Personel arasi rasyonel iliskiler Personel aras1 sicak iliskiler

Kaynak: Hofstede, 1991: 96.

Bilgi sistemleri sektorii ¢alisanlar1 tiizerinde yapilan bir degerlemede rastlanan
sonuglarda; maskiilen profilde personelin daha ¢ok siire¢ ve sonu¢ odakli oldugu ve
bununla birlikte feminen profildeki c¢alisanlarin daha uzun siireli ¢aligmalara
odaklandig1 gozlemlenmistir. Caligma sekilleri bakimindan proje bazli ¢aligmalarin
yogun oldugu bu sektorde, feminen profildeki calisanlarin maskiilen ozelliklerini
gelistirmek tizere egitimler verilmistir. Diger yandan feminen profildeki calisanlarin
orglite, grup basaris1 odakliliklari, sicak iliskiler ile takim ¢alismasina yatkinlari ve
miizakere yontemi ile sorun ¢6zme kabiliyetleri neticesinde daha fazla katki yaptiklar

goriilmiistiir. >
3.1.3 Gii¢ uzakhg

Gli¢ uzakligi, “toplumda, kurumlarda ve organizasyonlarda prestij, etki, varlik ve statii
gibi faktorlerin esit olmayan dagilimina gosterilen tolerans derecesi olarak
tanimlanabilir. Hofstede’ye gore, esitsizlik her kiiltiirde bulunur fakat toplumun daha az

gii¢ sahibi iiyelerinin bu esitsizlige ne kadar katlandig bir kiiltiirden digerine farklilik

* http://slideplayer.biz.tr/slide/1958048/ (Erisim tarihi: 23.10.2012).
%L, Jones ve I. Alony (2007). The cultural impact of information systems — through the eyes of Hofstede
—a critical journey. Issues in Informing Science and Information Technology, 4, s. 412.
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gosterir. Diislik ve yiiksek giic uzakligi olan iilkeler arasindaki fark hiyerarsik giic
iligkilerinin nasil tanimlandigiyla belirlenir. Hindistan gibi yiiksek gili¢ uzakligi olan
ilkelerde giliciin mesru kilinmasi gerekliligi Danimarka gibi diisiik gii¢ uzakligi bulunan

iilkelere kiyasla daha azdir.”*

Gli¢ uzakligi, Hostede’nin ¢alisma alanlarinda hiyerarsi seviyesi ve sosyal siniflar
arasinda mesafeler kullanilarak belirlenir. Yapmis oldugu derecelendirmeye gore
orgiitsel seviyelerde belirgin mesafeler bulunduran, iletisimin dogrudansa komuta
zinciri tizerinden yapildigi Malezya en diigiik sirada yer almaktadir. Yani Malezya’da
giic uzaklig1 yiiksektir. Derecelendirmenin diger bir ucunda da Israil yer almaktadir. Bu,
Israil’in esitlik¢i oldugunu, ¢alisanlarm patronlarina ya da patronlarin ¢alisanlaria

kolaylikla yaklastiklar anlamina gelmektedir.**

Hofstede’ye gore gii¢ uzakligi boyutu genisledikge, bireylerin iginde
bulunduklar1 toplulukta esitsizlikleri kabullenmeleri de artmaktadir. Giig
uzakligt boyutunun daralmasi ise, bireyler arasinda esitsizliklerin biiyiik
Olciide giderilmesi anlamina gelmektedir. Nitekim kimi ampirik bulgularin
15181nda, giic uzakliginin daha dar oldugu isletmelerin 6rgiit yapisinin daha
esnek oldugu, yapilanmanin merkeziyetci anlayisla degil, yatay bir cizgide

gerceklesmekte oldugu belirtilmektedir (Yahyagil, 2004: 8).

* M. Pagell vd. (2005) The importance of national culture in operations management research.
International Journal of Operations and Production Management, 25 (4), s. 371-394.
*! Jones (2007), 4.
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Asagidaki tabloda toplumsal anlamda gii¢ uzakligina dair genel 6zellikler goriilebilir.

Tablo 5. Toplumsal Anlamda Yiiksek Gii¢ Uzakligi ve Diisiik Gii¢ Uzaklig

Toplumsal Anlamda

Yiiksek Gii¢ Uzaklig1 Disiik Giig Uzakligi
Giiclii olanin aynicalikh olmasi Diistik diizeyde esitsizlik
Giice sahip olmayanlarin olanlara baghlig Esit dlizeyde toplumsal baglihk

Dogru ve yanhs giice sahip olan tarafindan belirlenir Dogru ve yanhs yasalar / kurallar tarafindan belirlenir

Giice sahip olan - olmayan arasinda ¢atisma Giice sahip olan - olmayan arasimnda uyum

Giice sahip olmayanlar arasinda dusiik diizeyde isbirligi |Gtice sahip olmayanlar arasinda ytiksek diizeyde igbirligi

Cocuklar itaat eder, gocuk gibi algilanir Cocuklar birey olarak algilanir, uyum saglar

Statli aynicalik gostergesidir, stirekli vurgulanir Statli unvandir, 6ne ¢ikanlmaz

Kaynak: Hofstede, 1991: 125.

Hofstede’ye gore insanlar zaten fiziksel ve entelektiiel Ozellikleri bakimindan esit
degillerdir. Ancak bu esitsizligin araliginin zaman icerisinde artmasina izin veren veya
bu aralig1 azaltmaya calisan toplum ve orgiitler vardir. Orgiitsel anlamda gii¢ uzakligs,
yani esitsizligin aralik orani, merkezi otoriter yapi ve otokratik liderligin derecesini
gosterir. Bu sadece {iist yonetimi etkilemekle kalmaz, tim Orgiitiin biligsel yapisina

sirayet eder.

Yiiksek gli¢ uzakligina sahip orgiitlerde, gilice sahip olmayan personele bagli olmanin
psikolojik ihtiyacit yapinin bozulmadan korunmasina neden olur. Bu durum, fark
edilmedigi ya da bilingli olarak devamlilik arzu edildigi siireglerde esit olmayan yapinin
degismeksizin siire gelmesine neden olacaktir. Dolayisiyla esit olmayan bu yap1 ancak
tiyelerinin izin verdigi ol¢ii ve siiregte devamliligini koruyabilir. Mevcut bu yapiya dair
gerek yonetim kademesinde gerekse orgiitlii bir bi¢imde personel seviyesinde uyumda
siireklilik saglaniyorsa esitsizlik siirekli hal alir.* Asagidaki tabloda orgiitsel anlamda

gii¢ uzakligina dair genel 6zellikler goriilebilir.

* G. Hofstede (1983). The cultural relativity of organizational practices and theories. Journal of
International Business Studies, 14 (2), s.81.
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Tablo 6. Orgiitsel Anlamda Yiiksek Gii¢c Uzaklig1 ve Diisiik Gii¢c Uzaklig

Orgiitsel Anlamda

Yiiksek Giic Uzakhig Diistik Giig Uzakhg
Yiksek Hiyerarsi Digiik Hiyerarsi
Merkezilesme yaygindir Merkezlesmeden uzaklasma yaygindir
Kidem-seviye dereceleri arasinda yitksek ticret fark: Kidem-seviye dereceleri arasinda dusiik ticret fark
Astlara yapilacaklar s6ylenir Astlarin yapacaklar kendilerine danisarak kararlastirilir
Ideal yonetici, otokratik, otoriter, babacan figiirdiir Ideal yonetici demokratik ve yaratici figiirdiir
Statiiler 6nemlidir, iligskilerde imtiyaz saglar Statiiye onem verilmez, iliskilerde dne cikarilmaz

Kaynak: Hofstede, 1991: 36.

“Bilgi teknolojilerinde orgiit i¢i haberlesme i¢in e-posta yonteminin kullanilmaya
baslamasi ile beraber en yiiksek gilic uzakligina sahip iilke olan Malezya’da olumlu
etkiler goriilmistiir. Yoneticilerin miidahale etme oranini diistirerek, kademeler
arasindaki iletisimi iyilestirdigi sonucuna varilmistir.””* Bunun tam tersi bir sekilde daha
esitlik¢i bir toplum olan ve gii¢ uzakligi skoru oldukga diisikk olan Avustralya’da e-
posta kullaniminin negatif etkileri goriilmiistiir. “Normal sartlar altinda kademeler
arasinda daha rahat gergeklestirilen iletisimin e-posta araciligiyla daha formal hale

gelmesi tercih edilmeyen bir durumu ortaya ¢ikarmigtir.”*

3.1.4 Belirsizlikten kaginma

Hofstede’nin dordiinci boyutu olan belirsizlikten kag¢inma, zamanin
gecmisten giinlimiize ve gelecege akarken; gelecegin belirsiz olmasina bagl
olarak toplumun bu belirsizlik ile nasil bas edeceginin bir gostergesidir.
Baz1 toplumlarda zamanin belirsizligi olagan kabul edilerek bununla ilgili
kaygilarin ortadan kaldirilmasimi 6giitler. Bu sekilde davranan toplumlarda
yasanilan zaman var oldugu sekilde kabul edilir ve daha kolay risk alma
egilimi gozlemlenir. Daha az yogunlukta ¢alisarak, diisiince ve davranislari

kendilerinden farkli olanlara karsi daha fazla tolerans gosterilir. Bu

*3 Jones ve Alony (2007), 411.

** 1. Pascoe ve L. Warne (2002). Interactions of organizational culture and collaboration in workingand
learning. IEEE Journal Educational Technology & Society, 5 (2)’den aktaran M. L. Jones ve 1. Alony
(2007). The cultural impact of information systems — through the eyes of Hofstede — a critical journey.
Issues in Informing Science and Information Technology, 4, s. 411.
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davranigin temel gerekgesi, bireylerin kendilerinden farkli fikirleri bir tehdit
olarak algilamamalaridir. Nispeten daha giivende hissederek yasayan bu
toplumlarinda belirsizlikten kaginma skorlarmin diisiik oldugu gériiliir. Ote
yandan bazi toplumlarda ise insanlar g¢evresindekiler tarafindan gelecegi
yenme olgusu ile giidiilenirler. Bu tip toplumlarda gelecegin verdigi tahmin
edilemezlik olgusu ile birlikte, insanlardaki endise seviyesinin yiiksek
oldugu goriiliir. Sinirli olmanin daha yogun ortaya ¢iktig1r bu toplumlarda
insanlar daha duygusal ve saldirgan tavirlar sergilerler. Belirsizlikten
kaginma skorunun yiiksek oldugu bu toplumlarda, orgiitlerde riskten
kacinma ve giivenlikli bir yap1 olusturma istegi ortaya ¢ikar. Giivenlikli yap1
iic sekilde olusturulabilir. Bu yollardan biri teknolojidir. Geg¢mis
donemlerde evler ya da giic kaynaklar1 olusturarak saglanan giivenlik
kosullar1 simdi ise bilgi teknolojisi fonksiyonlarindan faydalanarak bilgi
giivenligini olusturmak suretiyle gerceklestirilebilmektedir. Bir diger
yontem ise tiim resmi kurum ve kurallar1 kapsayan yasalar koymaktir. Bu
sayede insan dogasinin bilinmezliginden koruma saglanir. Koyulan yasalar
ve kurallar ile insanlarin temel normlarin disindaki hareketlerini kontrol
altina almak amaclanir. Kurallarin ve yasalarin ¢are iiretemedigi kosullarda
uzmanlardan faydalanilir. Bir diger gilivenlik saglayan unsur ise din
faktoriidiir. Bu kavram sadece sekiiler dinleri icermekle kalmaz, ayni
zamanda dogmaci kapitalizm ve marksizm gibi ideolojileri de kapsar. Hatta
bilim bile bu kapsama girebilir. Tiim dini degerler, belirsizligi tolere
edilebilir kilar ve toplumlari, bugiine dair belirsizlikleri kisisel gerceklere
dayali daha biiyliik inanglar c¢ergevesinde kabul etmeye yonlendirir.
Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda mutlak dogruyu
ogilitleyen dini 6gelerin etkisi ile diger dinlere tolerans gostermeyen bir yap1
gbzlemlenir. Diger yandan bilimsel gelenekte olan toplum ve oOrgiitlerde
deneyci yaklagimlarin daha yogun oldugu ve mutlak dogru arayisinin daha
gercekei bir sekilde siiregeldigi gortiliir (Hofstede, 1983: 81-83).

“Asya iilkeleri belirsizlikten kag¢inma skorunun orta degerde ya da diisiik oldugu

toplumlar olarak géze carparken; Israil ve Finlandiya gibi iilkelerde bu deger yiiksek
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oranda Sl¢iilmiistir.*> Asagidaki tabloda toplumsal anlamda belirsizlikten kaginmaya

dair genel bilgiler goriilebilir.

Tablo 7. Toplumsal Anlamda Yiiksek Belirsizlikten Ka¢inma ve Diisiik Belirsizlikten
Ka¢inma

Toplumsal Anlamda

Yiiksek Belirsizlikten Kaginma Diistik Belirsizlikten Kaginma
Yasamda belirsizlige yaklasim olumsuz Yasamda belirsizlige yaklasim olumlu
Yiiksek stres ve tedirginlik Diistik Stres ve olaylan akisina birakma
Zaman para 6nemine sahiptir Zaman para énemine sahip degildir
Temel kaygi ¢ok ¢alismak ve hirsh olmalktir Temel kaygi ¢ok calismak ve hirsh olmak degildir
fliskilerde duygularm disa vurumu fliskilerde duygularm disa vurulmamas:
Catigma ve rekabetten kagimlmahdir Catisma ve rekabet yapici yonde degerlendirilmelidir
Genglere kars1 ihtiyath yaklagim hakimdir Genglere kars1 olumlu - yapici yaklagilir
Gtivende olma / riskten kaginma istegi agir basar Risk alma istegi agir basar
Yazili kurallar ve diizenlemeler Yazili olmayan az sayida kural
Kurallara uyulaniyorsa bireyler sugludur Kurallara uyulamiyorsa kurallar degismelidir
Yiiksek diizeyde stres Diistik diizeyde stres

Kaynak: Hofstede, 1991: 125.

Belirsizlikten ka¢inma insanlarin belirsiz olaylar ya da mevcut yapisal diizensizlikler
durumunda kendilerini tehdit altinda hissedip hissetmemeleri ile ilgilidir. Hofstede
bulgularina gdére Yunanistan en diisiik degerlendirme sonucuna sahiptir. Buna bagh
olarak, Yunan orgiitlerindeki ¢alisanlarin kararlar alma konusunda goniilsiiz olduklar1
ve belirli yapilardaki organizasyonlarda ¢aligma sekilleri talep ettikleri goriilmiistiir.
Isvegliler ise, tam tersi bir sekilde kalip yapida olmayan orgiitlerde etkin ¢alisabilmekte

ve belirsizlige kars: yiiksek tolerans gosterebilmektedirler.*

Teknoloji alaninda ortakliga giden kiiciik isletmelerin, ortakligin riski
neticesinden ortaya c¢ikan bagil belirsizlik ve teknolojinin kendisinin
getirdigi teknolojik belirsizlik olmak tizere iki tip belirsizlik faktorii ile bas
etmek durumunda kaldigi gorilmiistiir. Belirsizlikten kaginma degerinin

yiiksek oldugu isletmeler, belirsizligi bertaraf etmek ic¢in teknolojik

* Hofstede (1991), 81, 83.
*¢ Jones (2007), 4.
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ortakliklara yatirnm yapma yoluna basvurmaktadirlar. Ayni sekilde diisiik
degere sahip isletmeler ise, belirsizlik riskini teknolojik ortaklik yontemine
basvurmadan iistlenme egiliminde olmaktadirlar (Steensma vd., 2000°den

aktaran Jones ve Alony, 2007, s. 412).

Bilgi sistemlerinin gelismesi, giivenlik boyutunda belirtildigi tizere yeni bir
belirsizlik ve risk boyutlarini ortaya ¢ikarmistir. Potansiyel tehdit unsurlari
olarak bilginin ¢alinmasi / zarar gérmesi / kaybi, servislerin yok edilmesi ya
da hizmetlerin engellenmesi siralanabilir. Bu tehditlerin muhtemel sonuglari
olarak ise erisilebilirligin kaybi, kanunlardan dogan yiikiimlilikler ve
finansal kayiplar gosterilebilir. Ortaya ¢ikacak bu sonuclar azaltilabilir,
ancak bu azalma ek bir maliyeti beraberinde getirir (Ciampa, 2005’den
aktaran Jones ve Alony, 2007, s. 413).

Belirsizlikten kaginmaya toplumlarin gosterdigi tepki bu durumun siire¢ ve sonuglart ile
dogrudan iligkilidir. Bilgi ¢aginda, bilgi toplumuna déniisen her kiiltiirel yap1 agisindan
bilginin giivenligini saglamak onemlidir. Tablo 8’de toplumsal anlamda belirsizlikten

kacinmaya dair genel bilgiler goriilebilir.

3.1.5 Uzun donem odaklhilig: vs. kisa donem odaklhihig:

Bu boyut toplumlarin erdemli olma arayist seklinde yorumlanabilir. Kisa donem odakli
toplumlar genellikle mutlak dogruyu tespit etmek adina kuvvetli bir kaygi tasirlar.
Geleneklere kars1 muazzam baglilik gosterirken kisa siireli sonuglar elde etme hedefi ile
gelecege yonelik yatirim yapma oranlart nispeten diisiiktiir. Uzun donem odakl
toplumlarda ger¢ek daha ¢ok durum, igerik ve zaman ile ilintilidir. Degisen kosullardaki
geleneklere adapte olabilme yetenegini gostermek ile birlikte, sonug elde etmede sabirli
ve azimli bir yaklasim sergileyerek azla yetinen tutumlu bireyleri barindiran

toplumlardir.”’

* http://geert-hofstede.com/dimensions.html  (Erisim tarihi: 28.11.2012).
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Tablo 8. Orgiitsel Anlamda Yiiksek Belirsizlikten Kaginma ve Diisiik Belirsizlikten

Kacinma

Orgiitsel Anlamda

Yiiksek Belirsizlikten Kaginma

Diisiik Belirsizlikten Kaginma

Faaliyetlerde kat1 yapilasma

Faaliyetlerde esnek yapilasma

Daha fazla yazih kural

Daha az yazili kural

Uzlagmaya verilen énem fazla

Uzlagmaya verilen 6nem az

Goreve gore yonetici

Calisanlara gore yonetici

Yoneticiler ayrintilar {izerine yogunlasirlar

Yoneticiler stratejiler tizerine yogunlasirlar

Yoneticilerde risk alma egilimi diisiik

Yoneticilerde risk alma egilimi yiitksek

Yoneticiler her seyi bilir - bilmelidir

Yoneticiler her seyi bilmek zorunda degildir

Degisime kars1 direng yiiksektir

Degisime kars1 direnc ditsiiktiir

Catigsma istenmez

Catismamn dogal oldugu olgusu hakimdir

Giivenli olma ve fiziki imkanlar motive edicidir Basar1 ve aidiyet duygusu motive edicidir

Astlarin insiyatifi kontrol altinda tutularak yetki devri | Astlara yetki devri yapilabilir

Is tatmini diistiktiir Is tatmini yiiksektir

Isgiicii degisimi diisiik Isgiicii degisimi yitksek

Kaynak: Hofstede, 1991: 36.

Cin, Japon, Kore ve Vietnam kiiltiirleri uzun donem odakli kiiltiirlerdir. Almanya ve
Isveg gibi kiiltiirler ise daha kisa donem odaklidir. Uzun dénem odakl érgiitlerde yakin
iligkilerin bozulmasma karst ¢ikilir. Her ne kadar bu durum bir yarisma ya da
anlagsmazlik durumu olamayacagimi 6giitlemese de; tepkiye yol agabilecek her duygu
engellenerek calisanlar bireysel disiplin olusturmalar1 konusunda cesaretlendirilir.
Astlar, sosyal bir biitiin olarak var olmanin getirilerine bagli olduklarindan 6tiirti
alinacak kararlara raz1 olmaya hazirdirlar. Bu tip orgiitlerde ¢alisanlar belirli bir sonug
elde etmektense digerlerinin kapasitelerini 6grenme ve gelistirmeye daha fazla 6zen
gosterirler. Tam tersi sekilde kisa donem odakli orgiitlerde bir proje — sonucta bireysel

basar1 gostererek tanimirligini arttirmak daha cok tercih edilir.

Uzun doénem odakli isletmeler yasam boyu is iliskileri gelistirmeyi hedefler iken; kisa
donem odakli isletmeler uzun siireli kontratlar ve is iliskilerinden ¢ok en kisa siirede en
1yl anlagsmay1 yapma diisiincesindedirler. UDO orgiitler is yaparken daha tutarli tutumlu

bir strateji segerek is iliskilerine 6nem verirken; KDO orgiitler daha firsat¢1 yaklagimlar
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ile iliskilerini daha az diisiinerek risk alma egilimindedirler.*® Asagidaki tabloda uzak

donem / kisa donem odakliligina dair genel bilgiler goriilebilir.

Tablo 9. Kisa Donem Odaklilig ve Uzun Dénem Odaklilig

Kisa Donem Odaklilig Uzun Dénem Odaklilig
Thtiyaglarin hemen karsilanmasi beklenir Ihtiyaglarin gec karsilanmasi kabul edilebilir
Gelenekler dokunulmazdir Gelenekler degisen sartlara uydurulabilir

Kisa vadeli degerler (Sosyal tiiketim Ggretisi)

Uzun vadeli degerler (Tutumluluk, azim Ggretisi)

Harcama egilimleri g6zlenir

Tasarruf, yatinm egilimleri g6zlenir

Karlihk énemlidir

Pazarda gii¢li konum elde etme énemlidir

Analitik diigiinme

Sentetik diisiinme

Sonuglar izerine vurgu

Devamhhk tizerine vurgu

fliskilerde statii snemli degil

fiskiler statiler ile belirlenir

Bireysel saygmlik Gnemli

Bireysel saygmlik yaygmdir ama 6nemsiz kabul edilir

Bos vakit 6nemli

Bos vakit 6nemli degil

fyi ve kétii konusunda mutlak degerlere inamlir

fyi ya da kotii kosullara baghdir

Kaynak: Hofstede, 2001: 357, 369.

3.1.6 Diger kiiltiirel boyutlar ve érgiit Kiiltiirii boyutlar

Kiiltiirel boyutlardan sonuncusu miisamaha gdsterme — baski kurma boyutudur.

Miisamaha gosterme toplumun, bireylerin eglenmeye ve yasamdan keyif almaya dair

giidiilerine temel ve dogal tatmin saglamasina izin verip vermemesi ile ilgilidir. Baski

kurma ise toplumun kati sosyal normlara ve ihtiyaglara kars1 hognutlugu baski altinda

tutmas ile ilgilidir.** Miisamaha gosterme / Baski kurma boyutu insanlarin temel ihtiyag

ve arzularin1 ne kadar serbest bir sekilde gerceklestirebildiklerini, kat1 sosyal normlarin

nasil uygulandigini ve tatmin duygusunun ne sekilde baski altinda tutuldugunu belirten

hazza dayali davraniglari irdeler. Asagidaki tabloda baskici1 / miisamahact boyutun genel

ozellikleri goriilebilir.

* http://www.verwaart.nl/culture/Culturel TO2008.pdf (Erisim tarihi: 28.11.2012).

* http://geert-hofstede.com/dimensions.html  (Erisim tarihi: 28.11.2012).
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Tablo 10. Diisiik Tahammiil Derecesi ve Yiiksek Tahammiil Derecesi

Baskici (Diisiik Tahammiil Derecesi) Miisamahaci (Yiiksek Tahammiil Derecesi)
Memnuniyet - Tatmin duygusu baski altindadir Temel ihtiyac ve davranislar ozgiirce karsilamr
Basariyla sonuclanan is icin 6diil-para beklentisi (Odiil - para beklentisi ile motive olunmaz
Cok sik olarak haksizliga ugramis hissine kapilma Bagkalarinla kiyaslama yapmama, amn keyfini yasama
Statii gosteren ara¢ onemlidir (Telefon, sirket vs.) Arac¢ amaca hizmet eder

Kaynak: http://www.binschedler.com/2012/02/indulgence-restraint/  (Erisim tarihi: 28.11.2012)

Ulusal kiiltiir boyutlarinin yani1 sira Hofstede ayni zamanda orgiit kiiltiiriine dair

asagidaki boyutlar1 belirlemistir:>

Arag odakli — hedef odakli: Bu boyut, alti boyut arasinda organizasyonunu etkinligi ile

en yakindan baglantili olandir. Ara¢ odakli kiiltiirde en 6nemli 6zellik isin yapilma
yoludur; insanlarin sordugu soru ‘Nasil’ dir. Hedef odakli kiiltlirlerde ¢alisanlarin, ciddi
riskler igerse bile spesifik hedef ya da sonuglara ulagsmalari beklenir, sorulan soru ‘Ne’
dir. Ara¢ odakli kiiltiirlerde insanlar risklerden kaginirlar ve islerinde limitli ¢aba sarf
ederler, her isi giinii hemen hemen ayni1 gecer. Hedef odakli kiiltiirde calisanlar riskli

olsa bile spesifik hedef ve sonuglara ulasmaya calisirlar.

Icten giidiimlii — chstan giidiimlii: Icten giidiimlii kiiltiirlerde ¢alisanlar dis diinyaya olan

gorevlerini sorgulamazlar. Burada temel fikir, is etigi ve diriistligiin her seyden 6nemli
oldugu ile miisteri ve diinya igin neyin iyi olacagma dayanir. Digtan giidiimli
kiltirlerde asil vurgu miisterinin ihtiyaglarin1 karsilamak tizerindedir; sonuglar
onemlidir ve etik yerine pragmatik davranis bi¢cimi agir basar. Bu boyut Amag odakli-
hedef odakli boyutundan farklidir ¢linkii bu boyutta s6z konusu olan kisisel sonuglar

degil, miisterinin ya da kars1 tarafin tatminidir.

Gevsek calisma disiplini — Siki ¢alisma disiplini: Bu boyut i¢ yapilanma, kontrol ve

disiplin seviyesiyle ilgilidir. Gevsek disiplinin hakim oldugu kiiltiirde {i¢ yapisalda

gevsektir, tahmin edilebilirlik diisiik, kontrol ve disiplin azdir; ¢ok miktarda dogaglama

> http://geert-hofstede.com/organisational-culture-dimensions.html  (Erisim tarihi: 27.10.2012).
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ve siirpriz goriiliir. Siki disiplinli kiiltiirde ise durum tam tersidir. Insanlar temkinli,

dakik ve ciddidir.

Yerel — profesyonel: Yerel sirket c¢alisanlart kendilerini calistiklar1 birim ya da

patronlar1 ile dzdeslestirirler. Profesyonel organizasyonda calisanin kimligi uzmanlik
alan1 ya da iginin igerigi ile belirlenir. Yerel kiiltiirde calisanlarin direktifleri kisa
vadelidir, igsel olarak odaklidirlar ve herkes gibi olmak ig¢in giiclii sosyal kontrol

hakimdir. Profesyonel kiiltiir durum tam ters yondedir.

Acik sistem — kapali sistem: Bu boyut organizasyonun erisilebilirligi ile ilgilidir. Ag¢ik

kiiltiirlerde yeni gelenler hemen kabullenilir, birey igeriye ve disariya acik olur ve
herkesin organizasyona uyumlu olabilecegi varsayilir. Kapali organizasyonlarda bu

Ozelliklerin tam tersi 6ne ¢ikar.

Calisan odakh — is odakli: Kiiltiirlin bu alan1 yonetim felsefesi ile ilgilidir. Calisan
odakli organizasyonlarda ¢alisanlar kisisel problemlerinin dikkate alindigini ve is
pahasina dahi olsa organizasyonun c¢alisanlarinin refahi i¢in sorumluluk aldiginm
hissederler. Is odakli organizasyonlarda calisanlar pahasina dahi olsa gorevin

tamamlanmasi i¢in baski vardir.

Liderlik seklinin kabul edilme derecesi: Bu boyut, yoneticilerinin liderlik seklinin

calisanlar tarafindan ne 6lgiide kabul edildigini anlatir. Calistiklar1 projeye bagl olarak
insanlarin farkli yoneticiler ile calisabilecek olmasi kiiltiiriin bu seviyesinde rol

oynamaz. Kiiltiir merkezi egilimleri dlger.

Organizasyonla 6zdeslesme derecesi: Bu boyut, ¢alisanlarin organizasyon ile ne olglide

ozdeslestigini anlatir. Insanlar aym anda bir sirketin farkli yonleri ile kendilerini
0zdeslestirebilirler. Bu sebeple ¢alisanlar hem sirketin i¢ hedefleri ile hem misteri ile
hem c¢alisma grubu ya da yoneticisi ile hem de tiim organizasyon ile kendilerini
Ozdeslestirebilirler. Calisanlarin bu alanlardan herhangi birine dair giiglii bir bag

hissetmemesi de olasidir.
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3.2 Hofstede Modelini Destekleyen Goriisler

“Elestiriler gii¢lii olsa da Hofstede'nin arastirmasi akademisyenler ve uygulamacilar

tarafindan en ¢ok kullanilan arastirmalardan biridir ve bir¢ok katki saglamistir.”>*

Hofstede'nin 1980'deki ¢alismasi 1036 defa kaynak gosterilirken, Miles ve
Snow tarafindan yapilan bir diger strateji ¢alismasinin ise sadece 200 defa
kaynak gosterildigi ortaya cikarilmistir. Birgok arastirmaci belirtilecek
noktalarin arastirmanin degerinin pekistirdigi konusunda hemfikirdir.
Uygunluk boyutu agisindan diisiinceler soyle siralanmaktadir; ¢aligmanin
yapildigi donemde kiiltiire dair ¢ok az c¢alisma bulunuyor ve 0 donemde
isletmeler yeni yeni uluslararasi arenaya girip zorluk yasiyorlardi. Isletmeler
giivenilir tavsiye arayisindaydilar. Hofstede'nin ¢aligmasi bu danismanlik
talebini karsilamis ve hatta bu talebi asmigtir. Akademik ilgi de bu dénemde
kiiltiire dogru kaymaktaydi ve Hofstede bir dncii olarak kabul edilmekteydi.
Kesinlik boyutu agisindan ise diistinceler su sekildedir; Hofstede tarafindan
kullanilan arastirma cergevesi, sistematik veri toplama ve tutarli teoriden
Olusan, kesinlik tagiyan bir tasarima dayaliydi. Bu, akademisyenlerin ve
piyasalarin istedigi seydi. “Fakat birgok elestirmen 6rneklemenin hatali ve
seyrek oldugunu, ayrica diizensiz dagitildigini 6ne siirmektedir.”® Gérece
dogruluk agisindan ise su sekilde aktarilabilir; Sendergaard 1994 yilindaki
analizinde, replikasyonlar1 (Hofstede'nin  sonuglarimi  karsilastirmak
amactyla yapilan IBM arastirmasina benzer ¢alismalar) karsilagtirmistir. 61
replikasyon incelenmistir. Replikasyonlarin  ¢ogunlugu Hofstede'nin
cikarimlarin1 dogrulamistir. Replikasyonlarin dordii ¢alismayr tamamiyla
dogrularken, 15 tanesi kismen dogrulamigtir. Hofstede'nin tam olarak
dogrulanamayan tek boyutu Bireyselliktir. Fakat Hofstede bu soruna

kiltirlerin zaman iginde kayma gosterdigini belirterek karsilik vermistir.

51 Jones (2007), 6.

>2 B. McSweeney, (2000). Hofstede's model of national cultural differences and their consequences: A
triumph of faith — a failure of analysis. Human Relations, 55 (1), s.94’den aktaran M.L. Jones (2007).
Hofstede — Culturally questionable? 2007 Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s
College, s. 5.
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Hofstede'nin sorularinin uygunlugunu test etmek igin yapilan birgok ¢alisma
replikasyon olarak gelismemistir fakat benzer ¢izgilere sahiptir. Bunlar da
Hofstede'nin dort boyutunu dogrulamistir (Sendergaard, 1994’den aktaran
Jones, 2007, s. 6).

3.3 Hofstede Modeline Kars1 Goriisler

Gerek sosyolojik anlamda genis boyutlarda incelenmesi gerekse de ticaretin global
siirlarinin kalkmaya basladig: yillarla birlikte is diinyasina dair birgok duruma agiklik
getirmesi Hofstede Modelinin en ¢ok incelenen model olma durumunu dogurmustur. Bu
durum birg¢ok agidan elestirel yaklagimi da beraberinde getirmistir. Bu alanda yeni bir
¢1g1r acan ¢alismasi ile Hofstede'nin destekg¢ilerinin yaninda karsi ¢ikanlari da olmustur.
Hofstede'nin calismasina karst sunulan argiimanlar asagidaki basliklar altinda

incelenmeye calisilmistir.

Uygunluk

“Bir¢ok arastirmaci, anketin kiiltiirel farkliliklar1 belirlemek ve 6lgmek i¢in uygun bir
ara¢c olmadig1 goriisiindedir. Bu durum o6zellikle ol¢iilen degiskenin kiiltiirel olarak
hassas ve siibjektif bir deger olmast durumunda 6ne glkmlstlr.”53 “Hofstede bu elestiriye
karsilik olarak anketlerin bir metot oldugunu fakat kullanilan tek metot olmadigini

kaydetmistir.”>*

Kiiltiirel homojenlik

Bu husus, Hofstede'ye yoneltilen en popiiler elestiridir. Hofstede'nin
caligmas1 popiilasyonu homojen bir biitiin olarak kabul etmektedir. Fakat
birgcok ulusun farkli etnik birimleri bulunmaktadir. Bu sebeple analiz,

incelenen bireyin karakteri ile sinirli kalmaktadir, sonuclarin goreceli olma

>*'S. H. Schwartz (1999). A theory of cultural values and some implications for work. Applied
Psychology, 48 (1), s. 23-47’den aktaran M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable? 2007
Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s College, s. 5.

>* Hofstede, G. (1998). Attitudes, Values and Organizational Culture: Disentangling the concepts.
Organization Studies, 19(3), s. 477°den aktaran M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable?
2007 Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s College, S. 5.
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ihtimali bulunmaktadir. Diger bir taraftan Hofstede toplulugun 6nemini ve

topluluk varyasyonlarinin etkilerini goz ardi etmektedir (Jones, 2007: 5).

Ulusal ayriliklar

“Uluslar uygun analiz birimleri degillerdir; ¢ilinkii kiiltiirler sinirlar ile limitlenemez.”

“Arastirmalar kiiltlirlin  gruplar ve wuluslar icinde ayrilik gdsterdigini ortaya
koymustur.”®® “Hofstede ise bu elestirilere karsilik ulusal kimlikleri, Kkiiltiirel

farkliliklar1 belirleme ve 6lgmede sahip oldugumuz tek ara¢ olarak isaret etmistir.”57

Siyasi etkiler

Ozellikle maskiilenlik ve belirsizlikten kaginma ile ilgili sonuglarm anketin
zamanlamasina gore hassaslik gostermis olma ihtimali {izerinde
durulmustur. Caligmanin yapildigi stiregte Avrupa soguk savagin ortasinda
ve Ikinci Diinya Savasi'min hatiralarinin  etkisinin  devam ettigi bir
pozisyondadir. Asya'da, Afrika'da ve Avrupa’da komiinizm yeniden ortaya
¢ikma siirecindedir. Zamanin siyasi dengesizliklerinin sonucu olarak
calisma sosyalist iilkelerden ve Ugiincii Diinya Ulkeleri'nden veri icermedigi

goriilmiistiir (Jones, 2007: 5).

Tek sirket vaklasimi

“Calismanin sadece tek bir sirkete odaklanmis olmasi sebebiyle bir iilkenin tiim kiiltiir
sistemi hakkinda bilgi vermesi miimkiin degildir.”*® Hofstede ise bu elestiriye yonelik

olarak, “kati bir 6l¢tim yapmadigini, sadece kiiltiirler arasindaki farkliliklari arastirdigini

> B. McSweeney, (2000). Hofstede's model of national cultural differences and their consequences: A
triumph of faith — a failure of analysis. Human Relations, 55 (1), s.94’den aktaran M.L. Jones (2007).
Hofstede — Culturally questionable? 2007 Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s
College, s. 5.

*® P. DiMaggio (1997). Culture and cognition. Annual Review of Sociology, 23 (1),s. 263-287’den aktaran
M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable? 2007 Oxford Business & Economics Conference.
Oxford: St. Hugh’s College, s. 5.

>’ G. Hofstede (1998). Attitudes, values and organizational culture: Disentangling the concepts.
Organization Studies, 19 (3), s.481°den M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable? 2007
Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s College €, S. 5.

>% Jones (2007), 5.
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ve bu tip kesitsel analizin uygun oldugunu dile getirmistir.”®® “Ayrica Hofstede, ¢ok
uluslu tek bir igverenin kullanilmasinin sirket politikasinin ve yonetim uygulamalarinin
farkli isletmeleri farkli bicimde etkilemesini ortadan kaldirdigini, kiiltiirel farkliliklar

aciklayabilecek tek seyi ise ulusal kiiltiir olarak biraktigini belirtmistir.”*

Cagdisi

Bazi arastirmacilar ¢alismanin, 6zellikle bugiiniin hizla degisen global g¢evresinde,
uluslararas1 hale gelme ve kiiltiirlerin yakinlagsmasi durumunda modern deger tagimak
icin c¢ok eski oldugunu belirtmiglerdir. Hofstede, “kiiltiirler arast sonuglarin
indoktrinasyon yillarina dayandigini, son replikasyonlarin kiiltiirlerin tek gecede

degismedigini gosterdigini kayde‘[rnistir.”61

Cok az boyutlu

Dort ya da bes boyutun kiiltiirel farkliliklar hakkinda yeterli bilgiyi vermedigi
belirtilmistir. “Hofstede, bu goriise katilmaktadir ve orijinal ¢alismaya yeni boyutlarin

ilave edilmesi gerektigini dile getirrnistir.”62

[statistiksel biitiinliik

Hofstede'nin analizinde bazi durumlarda bir anket sorusunun birden fazla
kere kullandig1 ve bir¢ok ciddi ¢apraz yiikleme yapildigi ortaya konmustur.
Dikkatle incelendiginde analizin 32 soruyu, 40 katilimci ya da konu
tizerinde inceledigi goriilmektedir (40 veri, 40 {ilkeye isaret etmektedir). Bu

kadar az katilimciya odakli analiz hata sansi artmaktadir (Jones, 2007: 5).

* G. Hofstede (1998). Attitudes, values and organizational culture: Disentangling the concepts.

Organization Studies, 19 (3), s.481’den aktaran M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable?
2007 Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s College, S. 5.

% G. Hofstede (1980). Culture's consequences: International differences in work related values. Beverly
Hills, CA: Sage Publications’dan aktaran M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable? 2007
Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s College, s. 5.

®l G. Hofstede (1998). Attitudes, values and organizational culture: Disentangling the concepts.
Organization Studies, 19 (3), 5.481’den aktaran M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable?
2007 Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s College, S. 5.

®2 G. Hofstede (1998). Attitudes, values and organizational culture: Disentangling the concepts.
Organization Studies, 19 (3), s.481’den aktaran M.L. Jones (2007). Hofstede — Culturally questionable?
2007 Oxford Business & Economics Conference. Oxford: St. Hugh’s College, S. 5.
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ikinci Boliim

Cok Uluslu (")rgiit Yapilar1 ve Cok Uluslu Isletmelerde (“)rgiit Kiiltiiru

Ekonomik ve politik anlamda globallesmenin hizla arttig1 bir donemde 6zellikle 90’11
yillarin basindan itibaren ¢ok uluslu isletmelerin sayisinda gozle goriiliir bir artis olmus
ve bu tip is modeli daha yaygin olarak tercih edilen (6zellikle biiyiik isletmeler
tarafindan) bir is modeli halini almistir. Globallesmenin en 6nemli dinamiklerinden biri
olarak belirtilen ¢ok uluslu isletmeler, globallesmeyi ¢ok uluslu olmalarinin ana nedeni

olarak belirtmektedirler.

Cok ulusluluk kavrami ilk olarak Lilienthal tarafindan 1960 yilindaki bir konugmasinda
“birden fazla iilkede faaliyette bulunmak”® seklinde betimlenerek aktarilmistir. Cok
uluslu isletme kavramina dair ortaya atilan tiim tanimlamalar genellenerek ortak bir

tanima ulasilmustir.

Cokuluslu igletme, ikiden ¢ok iilkede bagl istirakleri araciligi ile gelir
yaraticl yatirim ve Uretim faaliyetlerinde bulunan, varlik ve biitiinliigiini
evrensel diizeyde koruyan, karar alma ve uygulamada merkezilesmis, st
diizey yoneticileri karar ve davranislarinda milliyetgilik ilkelerinden
uzaklagsmis goriinen ekonomik faaliyetlerinde biitiinlesmis isletmeler

toplulugudur (Satiroglu, 1984: 22).

Cok uluslu isletmelerin sayilart Ozellikle 1980’lerde ulusal smirlarin  6nemini
kaybetmesi ve degisen para politikalar1 ile birlikte 1990’larda Dogu Blok unda
gerceklesen degisikliklerin de etkisiyle son 20-30 yilda artmistir. Ozellikle 2000 sonras1
donemde iletisime dair sinirlarin da yavas yavas ortadan kalkmasi ile tercih edilen bir
isletme yapisi halini almistir. 2002 yilindaki Diinya Yatirim Raporlarina gore 65,000
uluslararasi istirak 850,000 bagli istirakte 54 milyon calisana sahip durumdadirlar. Yeni

sirketleri de biinyelerine katarak 2001 yilindaki verilere gore 19 milyar dolar

S H. A Kabaalioglu (1984). Cokuluslu isletmeler ve bazi tanim denemeleri. (Ed.: 1. Ozalp), Eskisehir:
Anadolu Universitesi Yaymlari, s. 451.
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civarindaki kazang oranlarina erigsmislerdir. General Elektrik grubu 1987 ile 2001 yillar

arasinda 228 simir dtesi istiraki biinyesine katarken, Nestle Grup icin bu say1 136'dir.*

Diinya 2009 Yatirim Raporu’na gore ise diinya iizerinde 82.000 ¢ok uluslu orgiitiin
(isletmenin) 810.000 subesi (istiraki) vardir. Bu oOrgiitlerde calisan kisi sayisi ise
yaklasik 77 milyondur ve bu orgiitler tarafindan yapilan ihracat toplam ihracatin {icte

birini olusturmaktadir. Tiirkiye’de ise bu drgiitlerin 21.079 subesi bulunmaktadir.®

Gortilecegi lizere ¢ok uluslu isletmelerin sayilar1 artmakta ve bu tip isletme yapilar
daha da yaygin hale gelmektedir. Cok uluslu yani ¢ok kiiltiirlii isletme ana merkezinin
disindaki iilkelerde iiretim tesisi kurmasi, mevcut iiretim tesislerini satin almasi veya
sermayesini arttirarak kendine bagl bir sirket durumuna getirmesi yontemleri ile

siirlari digina yayilir.

Isletmelerin cok uluslu olmasi konusunda cesitli dlciiler dikkate almabilir.
Bu 6lgiileri; iki veya daha fazla iilkede faaliyet gosterme (nitelik ve nicelik
belirleyerek), iilke disinda miilkiyet (liretim tesisine sahip olmak), st
yonetim milliyeti (Lokal kiiltiirden etkilenme oranimi dengeleme), degisik
iilkelerde ortak strateji altinda faaliyet gosterme, toplam varliklarin en az

1/5°in yurt disinda olmas seklinde siralayabiliriz (Ozalp, 1983: 45-46).
Cok uluslu isletmeler ile ilgili bu genel bilgilerden sonra bu tip isletme yapilarindaki
kiltir ve orgiit kiiltlirtine dair bilesenler agiklanmaya calisilacaktir. Sonrasinda bu

kavramlarin 6rgiit yapisini ve yonetim seklini nasil etkiledigi aktarilmaya ¢alisilacaktir.

1. Cok Uluslu Isletmelerde Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiirii

Kuruldugu ve genel merkezinin bulundugu iilkenin disinda satis kanallarini arttirmak,

yeni iiretim tesisleri olusturmak ya da belirli faaliyetlerini gerceklestirmek tizere farkl

** http://unctad.org/en/Docs/wir2002_en.pdf (Erisim tarihi: 04.12.2012).
® http://unctad.org/en/Docs/wir2009_en.pdf (Erisim tarihi: 04.12.2012).
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kiiltiirlerde yatirnm yaparak c¢ok uluslu bir hal alan isletme, bilinyesinde barindirdig:
farkli kiltirleri de kapsayacak sekilde yeniden tanimlanmig, yenilenmis veya

diizeltmeler yapilmis bir 6rgiit kiiltiirtine ihtiya¢ duyar.
Bu degisiklige ihtiya¢c duymanin nedenlerini genel olarak su sekilde de siralayabiliriz;

e Ortaya ¢ikan yeni stratejiler ile isletmeler yeniden yapilanma gibi siireclere
girdiklerinde isletme icerisinde bu yeni yapiy1 kabul ettirebilmek amaciyla yeni
bir orgiit kiiltiirli olusturma ya da yeniden diizenleme ihtiyaci,

e  Orgiit biinyesindeki alt kiiltiirleri (farkl1 bagl istirak kiiltiirleri gibi) tek bir ana
kiiltiir altinda toplama gerekliligi,

e Uluslararasi birlesme veya uluslararasi gruplarin kaynasmasi.

Gerek uluslararasi ticari hamleleri ile gerekse de var olan alt kiiltiirlerinin sayis1 ile
farkli kiiltiirlere ulasan ¢ok uluslu bir isletmede nitelenmesi gereken bir kurumsal kiiltiir
profili ihtiyaci olusur. Calisanlarin aidiyet duygusunu kuvvetlendirecek olan bu profil,

Ashkanasy tarafindan asagidaki boyutlarla aktarilmaya cahigilmustir®;

e  Orgiit kiiltiiriiniin korunmast,
e Illgili stratejilerin olusturulmasi,
e Hedeflere ulasma konusunda yol gosterme ve rol modellik gorevlerini {istlenen

orgiit liderligi.

Bu yeni profil ile birlikte isletme iiyelerinin hareket ve davranislarina dair diizenlemeler

ile ortaya cikabilecek gii¢ gosterilerine kars1 konulacak cesitli kisitlamalar,

e Yenilik¢i ve yaratict olma ile riskten kaginma derecesi,
e Performansa bagli degerleme sistemi olusturma,

e Hedef ve planlarin muntazaman uygulanmasi,

® N.M. Ashkanasy (2003). Organizational culture: Mapping the terrain. Personnel Psychology, 56 (1),
5.254-256.
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e Iletisim ve bilgi paylasimu,

e Miisteri egilimleri ve dis etkenlerin etkinlik derecesi,

e Kurum i¢i bireylere saygi,

e (Calisanlara kendilerini gelistirme firsatlar1 ve alanlar1 olusturma,

e Orgiit igerisindeki arkadaslik ve sosyallesme siireci seklinde belirlenmistir.*’

Bu kavramlar esliginde ¢ok uluslu isletmeler orgiite dair yapilan en giincel tanimlardan
hareketle dahil olduklar1 ve bu isletmelerin {izerinde yer alan toplumlara dair siireclerin,
birimlerin, yapilarin ve tim bu toplumlarin kiiltiirlerinin 6tesinde ancak her biriyle
ilintili biiyiiyen bir yap1 olarak kabul edilmelidir.®® Cok uluslu isletmeler, yapilar geregi
bir¢ok toplumda faaliyet gosterdiklerinden toplumsal kiiltiir ile olan etkilesimleri yerel
isletmelere gore daha karmasik olacaktir. Ozellikle ¢ok uluslu isletmelerde olusan
kiiltiirel gesitlilik orgiitsel 6grenme, orgiitsel performans etkisi ve dolayisiyla getirecegi

rekabet avantaji nedeniyle faydali bir unsurdur.

Globallesmenin artis1 ve tlkeler arasi sinirlarin kalkmasi ile isletmelerin farkli
kiltiirlere ulagsma istegi (baska tilkelerde ¢alisma - sube agma) ya da farkh kiiltiirlerden
caliganlar barindirmalar1 (demografik farkliliklar - gog¢menler) durumu, Orgiit
kiiltiirtiniin neden 6nemli hale geldigini ortaya ¢ikartyor. Ayrica rekabet avantaji arama
cabasi1 smirlarin ortadan kalkmasi ile daha da zorlagsmakla kalmiyor; farkl kiiltiirlerde
denenmis ya da denenebilecek kiiltiirel cesitliligin yoneticiler tarafindan olusturulmasi

ithtiyacini ortaya koyuyor.

“Bir orgiitiin - isletmenin c¢ok kiiltiirlii bir isletme olabilmesi i¢in orgiit degerleri

arasinda kiiltiirel cesitliligin yer almasi gerekmektedir.”69

Ciinkii ¢ok kiiltlirli — ¢ok
uluslu isletme kavrami bir orgiitiin kiiltiirel gesitlilige verdigi degere ve bu gesitlilikten

yararlanarak gesitliligi daha da cesaretlendirmesine isaret etmektedir.

®” Ashkanasy (2003), 257.

® J.W. Meyer ve B. Rowan (1977). Institutional organizations: Formal structure as myth and ceremony.
American Journal of Sociology, 83, s. 340-363.

* A.L. Sales ve P.H. Mirvis (1984). When cultures collide: Issues of acquisitons. (Ed: J.R. Kimberly ve
R.E. Quinn), Hlinois: Irwin Press, s. 107-133’den aktaran T. Cox Jr. (1991). The multicultural
organization. The University of Michigan Academy of Management Executive, 5 (2), s.39.
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Kiiltiirel ¢esitlilik daha iyi karar verebilmeyi, daha yiiksek oranda yaraticiligi,
yenilik¢iligi, yabanci ya da etnik azinliktaki gruplara pazarlamada daha iistiin basariyi,
ekonomik firsatin daha iyi dagitimini getirmektedir. Ote yandan sadece belirli bir
cografi ya da demografik alana hizmet veren isletmelerde ise tek kiiltiirlii yap1 agir

basmaktadir.

ABD'de asimilasyon ile ilgili ¢alismasinda Milton Gordon degisen etnik kokendeki
(vas, 1k, ulus) insanlarin bir toplum ya da orgiit i¢inde bir araya gelmesi ile ilgili yedi

boyut oldugundan bahsetmistir. Gordon'a gore bu yedi boyut:

1. Kiiltiirel etkilesimlerin - Kiiltiirel uyumun sekli: Baskin kiiltiir ile azinlik
durumundaki kiiltiir(lerin) arasindaki farkliliklara nasil ¢oziim getirildigi
ya da davranildigr ile ilgilidir. Baskin kiltir hakim geldiginde
asimilasyon, gruplar arasinda yiiksek etkilesim olursa ¢ogulculuk, gruplar
arasinda c¢ok az etkilesim olursa kiiltiirel ayrisma durumu bas gosterir.

2. Yapisal asimilasyonun derecesi: Yapisal entegrasyon kavrami yani farkli
kiiltiirlerden insanlarin tek bir organizasyonda bir arada yer almalarim
kapsar. Calisma alaninda farkl: alt kiiltiir gruplarina esit ve adil davranilip
davranilmadigin1 sorgular. Kiiltlirel azinlik durumundaki gruplarin orgiit
igine ait ofis dis1 aktivitelere katilimini irdeler.

3. Gruplar arast evlilik derecesi: Grup igerisindeki resmi olmayan
entegrasyonun boyutunu inceleyerek calisma saatleri disinda oOrgiit ici
iligkileri inceler.

4. Onyargili olma derecesi: Kiiltiirel temayiiliin iki boyutundan biri olup
calisanlarin kiiltiirel grup kimligine bagli olarak birbirlerine kars1 olumsuz
davraniglarint inceler. Cogunlukta olan kiiltiirden ¢alisanlarin ya da
bireylerin kararlarda daha aktif olmasi ile ilgilidir.

5. Ayrmmciligin derecesi: Kisisel veya orgiitsel bazda gerceklesebilir. Bati
toplumlarinda Hispanik ya da uzak dogulu olanlara karsi; Tirkiye'de ise
Kiirt k6kenli ¢alisanlara kars1 olan tepki ile drneklendirilebilir. Belirli bir

gruba ayrimci davranis sergilenmesi durumudur.
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6. Bir araya gelinen toplumdaki baskin grup ile 6zdeslesme derecesi:
Orgiitsel kimlik ile biitiinlesme olarak agiklanabilir. Saglam kural ve
prosediirlere dayali bir 6rgiit kiiltiirli altinda ulusal alt kiiltiirlerin tizerinde
bir kimlik olusturma cabasidir. Orgiitsel kimlik ne kadar kuvvetli
hissedilirse ¢ok uluslu bir orgiit kiiltiirel gesitlilik avantajlarindan o kadar
cok faydalanabilir.

7. Ozellikle gii¢ dengesi acisindan gruplar aras1 uyusmazhigin derecesi: Biitiin
olarak birlikte caligabilme, is yapabilme yetisini agiklayan bu boyut
gruplar aras1 uyusmazligin derecesini inceler. Kiiltiirel gruplarin arasindaki
benzesme azaldikga Orgilit iiyeleri arasindaki iletisim ve uyum da

azalmaktadir.

Sosyal seviyedeki kaynagsma unsurlarini igermesine ragmen oOrgiitlerin de yasayan bir
sosyal yapi oldugu diisiiniiliirse bu model farkli kiiltlirlerin ayn1 orgiit icerisinde bir
araya gelmesinde faydali bir bicimde kullanilabilir. Minton'in boyutsal yaklasimi ile ¢ok

uluslu bir sirket,

Kiiltiirel cogulculuk

Tam yapisal biitiinlesme

Gayri resmi birimlerin tam entegrasyonu
Onyarginm ve ayrimciligin olmadig1 bir yapi

Kiilttirel grup kimlikleri ile orgiit kimligi arasinda ayrim olmamasi

o o~ w b E

Gruplar arasinda diisiik seviyede catigma gibi karakteristik ozellikleri

barindirmalidir.”®

Birden fazla bilim insaninin farkli sekiller ile betimledigi bu kiiltiirel cesitlilik
sonucunda ortaya ¢ikan yapiyr verimli kullanmak, fayda saglamak ve hatta gelisen
ekonomik diinya diizeninde avantaja doniistiirmek isletmelerin elindedir. Bu gerekge ile
barindirilan kiiltiirlerin olumlu yanlarin1 daha etkin kullanarak olumsuz yanlarini

miimkiin oldugunca ortadan kaldiracak ortak bir birlestirici yapiya ihtiyag vardir. Bir

T, Cox Jr. (1991). The multicultural organization. The University of Michigan Academy of Management
Executive, 5 (2), 5.34-39.

50



isletme sahip oldugu kiiltiirel igerigi, birden ¢ok kiiltliriin es zamanli etkilesimini
saglayacak sekilde tek bir catida toplamalidir. Sekil 2’de goriilebilecegi iizere elde

edilecek etkilesim ile 6rgiit kiiltiirii ortaya ¢ikacaktir.”

Orgiitsel anlamda etkilesim ile saglanan bu kiiltiir dnce isletme diizeyinde etkisini
gosterecek, sonra da sirasiyla bolgesel anlamda, tiim pazari kapsayan anlamda, ulusal
anlamda ve kita boyutunda gerceklesecektir. Orgiit kiiltiiriiniin drgiitlerin performans ve

etkinligi ile yoneticilerin karar alma mekanizmalarinin isleyisine etkisi bulunmaktadir.

Sekil 3°de ise ¢ok uluslu bir oOrgiitte farkli kiltiirler ile ortaya cikacak kiiltiirel
karmagiklik goriilebilir. Orgiit kiiltiirii, orgiit biinyesindeki tiim alt kiiltiirleri tek bir

ortak amagta toplayarak karmasiklig1 aza indirgeme etkisi gdsterebilir.

Ayn1 makro kiiltiirel diizen iginde orgiit kiiltiirii barindirdigr farkli kiiltiirler
arasindaki davranigsal ve bilissel farkliliklar ortaya koyar. Bunun yan1 sira
orgiit kiilttiri farkl kiiltiirlerin gii¢lii, esnek ya da yaratict olma gibi farklilik
sergileyen karakteristik 6zelliklerini ortaya koyarak kurumsal basarinin yap1
tasin1 olusturur. Mikro boyutta sorumluluk Olgiitleri, boliimsel seviye
ayrimlari, hiyerarsik seviyeler ya da istirakin cografi lokasyonu bazinda
farklilik gosteren orgiitsel Olgiitler alt kiiltiir olarak nitelendirebilecegimiz
boyutun farkliliklarini olustururlar. Makro ve mikro agidan orgiitsel ve
ulusal kiiltiire dair degisik bakis acilar1 birbirlerinden farklilik gostererek
olusturduklar iligkiler ile ¢ok uluslu isletmelerde insanlarin birbirleri ile

iliskilerinin nasil olacagini gosterir (Dorow ve Blazejewski, 2003: 16-17).

’t's. Sackman (2003). Cultural complexity as a challenge in the management of global companies. 3. Liz
Mohn Cultural Forum - Corporate Cultures in Global Interaction, Gutersloh: Bertelsmann Foundation, s.
63.

51



Kitasal — Bélgesel seviyede kiiltir

Ulusal seviyede kultiar

Endistri seviyesinde kiltar

Cinsiyet

Bolgesel seviyede kiltir

Firma seviyesinde kiltdr

Alt kiiltiirler

Sekil 2. Isletme Kiiltiiriiniin Tek Cati Altinda Toplanmasi

Kaynak: Sackman, 2003: 63.

Ulusal / Bolgesel

Kiltdr ]
Din
| l
Uzmanhk
| l
Pazar / Endistri

Orgut Kiiltiiri

—,_I—

Orgiit
Alt Kiltirleri

—

Ulusal / Bolgesel
Kltar

Etnik Koken

Cinsiyet

Sekil 3. Cok Uluslu Orgiit Kiiltiiriinde Ortaya Cikabilecek Karmagiklik

Kaynak: Sackman, 2003; 63.
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Biligsel ve davranigsal anlamda kiiltiirel yapiyr etkilemenin iki temel
olasiligt mevcuttur. Bunlardan biri dogrudan degisiklikler yaparak
gerceklesirken, bir digeri ise mevcut degerleri sifirlayip bireysel degerleri
yeniden diizenleyerek olusturmadir. Bu uyumlulasan degerlerin uluslararasi
hale gelmesinde uzun donemli adaptasyon siireci 6nem arz etmektedir.
Ayrica bu siireci analitik olarak betimleyebilmek i¢in kilavuzlar
olusturulmali; bu kilavuzlarda iliskiler diizenlenmeli, uyumlulastirici bilissel
araclar kullanilmali, takim ve Orgiit yapisinin etkilenmesini analitik olarak
anlatan icerige de yer verilmelidir. Orgiit icerisinde ortak bir yapi
olustururken agilmasi gereken kiiltiirel uyumluluk — etkilesim sinirlar1 Sekil
4’de goriilebilir. Uyumluluk siirecinde dikkat edilecek seylerden biri de
kurumsal degerlerin yol gosterici boyutudur. "Toyota Way" gibi bir deger
katalogunun varlig1 ile beraber orgiit felsefesine dair unsurlar da gézden
gecirilmelidir. Fiziksel degisiklikler (bina, ara¢ gibi) bile yiiksek oranda etki
yapacaktir. Degisen ve uyumlu hale gelen orgiit kiiltiiriine ait bu degerler
sirketin Insan Kaynaklar1 felsefesine de yansimali ve pozisyon detaylarinda
bu degerlere yer verilmelidir. Ise alimlarda da dikkat edilen bir unsur
olmalidir. Toyota, bu amagla kendi kurumsal enstitiisi olan Toyota
Enstitiisiini kurmus ve uluslararas1 tiim c¢alisanlarina temel deger ve

prensiplerini anlatmay1 segmistir (Dorow ve Blazejewski, 2003: 24-25).

—>Kaynaklarin ulasilabilirligi

—>Katalizorlerin yetenek ve kisilikleri

—Etik degerlendirmeler

—2>Deger, rutin ve bilissel kaliplarin duraganhgi

Kiiltiirel

etkilesimlerin
etkileri ve etkinligi

Sekil 4. Orgiit Icerisindeki Kiiltiirel Uyumluluk — Etkilesim Stmirlar:

Kaynak: Dorow ve Blazejewski, 2003: 24-25.
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2. Cok Uluslu isletmelerin Orgiit Yapilari

Bir isletme ¢ok uluslu bir hal alirken orgiit yapisinda da cesitli degisiklikler
gozlenecektir. Farkli bolgelerde yapilacak yeni faaliyetler isletmenin yeni iilkelere, yeni

kiltiirlere giris yapmasina gereklilik ihtiyacini1 doguracaktir.

Bir isletmenin yabanci tilkeye giris yollar1 su sekilde siralanabilir; dis satim-
dis alim faaliyeti, hisse senedi yatirimi, lisans anlagsmasi, sube agma (istirak
gerceklestirme), ortak isletme kurma. Isletme yabanci iilkede yatirimi
gerceklestirirken ayni  zamanda rekabet avantaji saglamak adina
gerceklestirdigi bu hamlenin sonuglara dair de adimlar atmalidir. Farkli
tilkelerde gelisen faaliyet kollar1 ya da satis kanallar1 isletmeyi gelismeye
itecektir. Cok uluslu bir isletmenin gelisimi dort safhada belirtilebilir.
Birinci satha, iiriin hattinda veya yonetimin 6ziinde ¢ok az degisiklikle dis
alim faaliyeti gerceklestirilmesidir. Ikinci safha, yonetimin &ziinde ve iilke
ici faaliyetlerde ¢ok az degisiklikle dis lisans anlagsmasi ve teknolojik bilgi
birikiminin uluslararas1 transferini saglanmasidir. Ugiincii safha, iilke
disinda yatirimlar yapilmasi ve yatirimlar i¢in fabrikalar kurulmasidir (Tam
iretim bazen ortak fakat bagimsiz bir isletme kurmayi kapsar. Bu safha
onemli miktarda yatirnmi1 ve yonetim c¢abalarim1 ve ayni zamanda
uluslararas1 becerilerin gelistirilmesini gerektirir. Bu siiregte halen {ilke igi
faaliyetler hakim durumdadir). Dordiincii satha yabanci yatirimlarda énemli
artiglar olmas1 ve iilke dis1 varliklarin toplam varliklarin 6nemli bir kismin

teskil etmesidir (Ozalp, 1983: 53).

“Organizasyon yapisi, uluslararasi yoneticilerin stratejik kararlar yoniinden hareket
edilirken tizerinde diistinmeleri gereken ¢ok 6nemli ve anahtar bir degiskendir. Ciinkii
stratejik planlar, tamamlanana kadar belirsiz bir takim kararlardir ve bundan dolay:
stratejiler bir isletmenin rekabet¢i konumunu tamamlanana kadar etkilemezler. Dogru
stratejik plant olusturabilmek i¢in ¢ok uluslu oOrgiit yapisimin, efektif ve stratejik
planlamanin temel kosulu olan rekabet avantajini saglayacak bir hal almig olmasi

gerekmektedir. Organize etme yoluyla gii¢ ve otoritenin iiyeler vasitasi ile iletimi
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saglanmis olur ve bu durum onlar arasinda haberlesmenin kurulmasini da saglamis
olacaktir. Etkin haberlesen isletme birimleri etkin hareket ederler ve rakiplerine

istiinliik salg:;rlarlalr.”72

Uluslararas1 boliimleri iyi bir sekilde orgilitlemek ve iyi planlama yapmak i¢
planlara nazaran nispeten zordur. Cok uluslu isletmeler 6nemli kararlarda,
cografi merkezcilik, etnik merkezcilik ya da ¢oklu merkezcilikten birini
secmek zorundadir. Cok uluslu isletmelerin faaliyetleri cesitli bolgelere

yayildikca firsatlar artarken riskler de gogalir (Ozalp, 1983: 47-50).

Bu nedenle organizasyon yapisi olusturulurken belirli unsurlar dikkate
alinmalidir. Cok uluslu isletmelerde organizasyon birimi olustururken etkili
olan faktorler; isletmenin tarihi gelisimi, isletmenin ekonomikligi
(kaynaklarin verimli bicimde kullanilmasi), bolgesel ekonomik bloklarin
etkisi (eurozone vs.), isletmenin arzuladigi hedefler, isletmenin {ist yonetim
politikasi, iilke dig1 faaliyet bolgeleri, ¢ok uluslu isletmelere yonetici
bulunmas: (yetenek ve iist yonetim felsefesine uygun) gibidir (Ozalp, 1983:
56-57).

Cok uluslu bir organizasyon yapisi olusturan isletmeler kiiltiir ile ilgili unsurlar i¢
paydas yaklagimlar1 ve dis paydas yaklasimlari olmak {izere iki tip bakis agisindan
ilerleyerek ele alabilirler. Bu bakis acilarma bagli olarak oOrgiitsel altyapilarini
belirleyebilir ve organizasyon diyagramlarini olusturup gesitlendirebilirler. Sekil 5°te bu

paydaslar goriilebilir.

Bir isletme i¢ paydas yaklasiminda sahipler, yoneticiler ve calisanlar faktorleri
bakimindan kiiltiirel olarak ayrisik yapidadir. Kendisine temel gereklilik olarak kiiltiirel
ayriliklarin yikici etkilerini en aza indirmeyi belirlemelidir. Yonetim becerilerinin,
tesvik yontemlerinin, karar verme siireglerinin belirli derecede uyumlulastiriimasi ile

orgiit icerisinde saglanan etkin iletisim, paylasilan hedefler ve agik roller ile birlikte

7 http://www.0zyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/operasyon.htm ~ (Erisim tarihi: 04.12.2012).
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degisik kiiltlirlerden gelen ¢alisanlar arasinda saglanacak olan giiven duygusu ile yikici

etkilerin en aza indirgenmesi saglanabilir.

Finansal ve stratejik amagh sirket birlesmelerinin %85' kiiltiirel sinirlar
gerekcesi ile beklenen basariyr gerceklestirememektedirler.  Sirket
birlesmelerinde kiiltiirel uyumlulugu olusturmak 6nemli bir sikintiya yol
acmaktadir. Kiiltiirel ¢esitlilik yonetimine dair zafiyetler nedeni ile bagl
istiraklere gonderilen ¢ok uluslu isletme ¢alisanlarinin %40 geri cagirilmak
durumunda kalmistir. Dis paydaslarin bakis agisi ise; globallesme karsi
fikirliligi de diyebilecegimiz bir agidan; ¢ok uluslu isletmelerin ekonomik
aktivitelerinin yerel Kkiiltiirlere zarar verdigi yoniindedir. Sermayeyi
cogunlukla elinde bulunduran bati kiiltiirlinlin, Stiglitz’in 2003’de belirttigi
sekliyle ¢ogunlukla gelisen diinya iilkelerinin, yerel kiiltiirler ile bir sekilde
miicadele ederek bunlara zarar vermektedirler. Bu nedenle bu tip
isletmelerin global yapiya kavusurken yerel kiiltlire zarar vermemesi bugiin
de tartigilan ve olmasi gereken yapi oldugu belirtilen seklidir (Dorow ve
Blazejewski, 2003: 12-14).

Cok kiiltiirli sirketlerde
paydasyaklasim

katsayisi
| Hiiklimet & ]
Dis Kreditorler Kamu / Menfaat
Toplum Gruplari
Tedarikciler SIKCt > Yoneticiler <— Calisanlar | <—» teri

¢ Sahipleri Miisteriler
Stratejik Sendikalar — —
Ortaklar

Sekil 5. Orgiit Kiiltiiriiniin I¢ Paydas ve Dis Paydas Yaklasimi ile incelenmesi

Kaynak: Dorow ve Blazejewski, 2003: 12-14.
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Cok kiiltiirli orgiitlerin gelisim siireci ile birlikte bu orgiitler igin bazi drgiit tipolojileri

olusturulmustur. Bu tipolojiler var olan ve daha sonra gelistirilerek degistirilen

organizasyon yapilari i¢in temel niteligindedir.

Bu tipolojilerden Bartlett ve Ghoshal (1989) tarafindan olusturulan ¢ok

uluslu orgiit tipolojisinde stratejik taleplerin yetenekler ile eslestirilmesi ve

bilginin derecesi 6nemlidir. Bu tipoloji asagidaki gibidir.

e Cok uluslu orgiitler;

(@]

o

o

Dagitilmis yapida ve sube olarak kendine yeten,
Yerel firsatlar1 degerlendiren,

Bireysel birimler i¢inde bilgi liretebilen drgiitlerdir.

e Global orgiitler;

o

o

o

Merkezi ve global 6lgekte,
Denizasir1 faaliyetleri merkezi pratiklerin uygulama yeri olarak
goren,

Merkezlerde bilgi tireten orgiitlerdir.

o Uluslararasi orgiitler ise;

o

Sadece sermaye, teknoloji gibi c¢ekirdek rekabetci kaynaklari
merkezi,

Diger kaynaklart dagitilmis yapida olan,

Merkezindeki yapiy1 subelere adapte edebilen ve

Merkezde bilgi iiretip bunu transfer eden oOrgiitlerdir (Bartlett ve
Ghoshal, 1989°dan aktaran Oz, 2009, s. 22).

Cok uluslu isletmelerde orgiit kiiltiirii olusturulurken kritik faktoér olarak aktarilan

kiiltiirel ¢esitlilik, organizasyon yapilarimin gelisimine de dogrudan etki edecektir.

Orgiitiin bir biitiin olarak farkliliklar1 kabullenme derecesi ve beraberinde getirdikleri

zenginlikler ile ortaya ¢ikan problemleri dengeleme hassasiyetine gore basarili ya da

basarisiz sonuglanacaktir. Tablo 11°de kiiltiirel karmasiklikla sonuglanan kiiltiirel

cesitlilige yaklasim, stratejilerine gore orgiit yapilar1 ayrintili ve asamali olacak sekilde

aktarilmstir.
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Yapisal anlamda orgiitler kiiltiir katsayisina gore tekilci, ¢ogulcu ve cok kiiltiirli
orglitler olarak belirtilmistir. Her bir yapisal diizende orgiitiin kiiltiirel reaksiyonu ve
buna bagli ydnetim yaklasimlar1 gosterilmistir. Orgiitteki yasayanlar olan calisanlarin
belirtilen yap1 igerisindeki yonetim yaklagimlarma gore gostermis olduklar1 davranissal
stratejiler ¢esitlendirilmis ve son olarak bu etmenlerin isletmedeki belirtileri

agiklanmustir.

Goriilebilecegi iizere oOrgiitsel anlamda kiiltiiriin cesitlilik ile getirdigi zenginligin
organizasyon yapisina sirayet etmesi icin gecen siire¢ tekilci yapida kiiltiirel anlamda
“cehalet” diye nitelendirilen reddetme ve engelleme reaksiyonlarindan sirasiyla ¢ogulcu
ve cok kiiltiirlii 6rgiit yapilarinda toleranstan uzlagsmaya ve oradan da organizasyon
yapisi altinda ortak bir kiiltiir olusturmaya dogru ilerlemektedir. Bahsedilen bu yapi
hem isletmenin kimligine, faaliyetlerine, hedeflerine ve stratejilerine uygun bir
hiyerarsik katman sistemi belirleyecek hem de ortak bir 6rgiit kiiltiiriiniin ¢er¢evesinde

birlesecektir.

“Cok uluslu isletmelerin Orgiit yapisina dair bazi karakteristik 6zellikler mevcuttur.

Bunlar su sekilde siralayabiliriz:

e Formalizasyon: Formalizasyon, tanimlanmis yap1 ve sistemlerin karar verme,
haberlesme ve kontrolde kullanilmasidir. Bazi {ilkeler formalizasyonu
digerlerinden daha fazla kullanirlar, ¢iinkii bu iilkelerin calisanlari, mutlak ve
formal bir yap1 icinde ¢alismayr daha pozitif bir is ¢evresi olarak diisiiniirler.
Son zamanlarda yapilmis bir ¢alisma, formalizasyonu iki kategoriye ayirmistir:
Nesnel (objektif) ve Oznel (subjektif).

o Objektif formalizasyon, calisanlara dagitilan farkli dokiimanlarin sayisi,
orgiitsel ¢izelgeler, enformasyon brostirleri, operasyon talimatlari, yazil
politikalar, is akis sekilleri ve programlari gibi seylerle ol¢iiliir.

o Subjektif formalizasyon, belirsiz ve siipheli hedeflere yonelme, informal
kontrol kullanimi, islem yapmak i¢in kiiltiirin meydana getirdigi

degerleri kullanmakla 6l¢iiliir.
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e Ihtisaslasma (Specialization): Orgiitsel karakteristik olarak ihtisaslasma,
bireylerin belirli ve iyl tamimlanmis gorevlere atanmasidir. Uluslararasi
kosullarda ihtisaslagma yatay ve dikey olarak ikiye ayrilir.

o Yatay ihtisaslagsma, bireylere belirli fonksiyonlar1 yerine getirme ve bu
alan i¢inde smirl kalmalarini saglama seklindedir. Yatay ihtisaslasmanin
yogun oldugu vyerlerde personel belirli alanlarda tecriibelerini
gelistirirler.

o Dikey ihtisaslasma isleri, performansindan biitiin bireylerinin kolektif
olarak sorumlu oldugu bir gruba verir.

e Merkezilesme (Centralization): Merkezilesme, 6nemli kararlarin tepe yonetim
tarafindan  verildigi bir yonetim sistemidir. Uluslararas1  kosullarda
merkezilesmenin degeri yerel ¢evreye uyuma ve organizasyonun hedeflerine

gore degisiklik gosterir.”"

Bu karakteristik 6zellikler 1s18inda ¢ok uluslu 6rgiitlerin temel anlamda organizasyon
yapist Sekil 6’da goriilebilir. Sekilde goriilecegi lizere genellikle ilk olarak uluslararasi
bir boliim olusturulur ve bolge faaliyetleri bu boliime baglanir. Bu faaliyetler satig
faaliyetleri olabilir; ya da cesitli iiretim faaliyetlerini kapsayabilir. Faaliyetlerin boyutu,

icerigi gelistikce ve degistikce bu yap1 farkli sekillerde goriilebilir.

Yonetim Kurulu
Genel Miidiir

Uluslararas: Boliim

I
| I | 1 1

A. Bolgesi B. Boigesi C. Bolgesi D. Boigesi

Sekil 6. Cok Uluslu Orgiitlerin Organizasyon Yapisi (Temel Anlamda)

Kaynak: Ozalp, 1983: 66.

7 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/caprazliderlik.ntm (Erisim tarihi: 04.12.2012).
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Tablo 11. Kiiltiirel Cegsitlilige Yaklasim ve Stratejilerine gore Orgiit Yapilari

L Yanetim
Orgutsel Davranis=al L _ -
Yaklasim . Kurum icerisindeki belirtileri
Yapi Stratejiler
I
kiltirel Kiltirel cesitliligi gdzardl etme
o reddetme ) o
Tekilcl | cehalet [("Hepimiz ayniyiz")
Orgit | kiltiirel Secim sireclerinde
engelleme . el
kacinma kdltdrel cesitliligl minimize etme
bastirma Farklihklar baskin grup lehine bastirma
kiltirel "Farkl clan digerlerini" baskin grup lehine
baskinhk uyumlulastirma bastirma
[("Yaklazimimiz sadece var clan grup igin")
Ayrilmiz homojen grup var ise,
ayirma bicimlendirme ("Bizden tamamen
. I farkllar"
Cogulcu | kdltdrel - - - ] - -
L Ezit kabul edilen ama birbirleriyle hemen
Crgit ayrim : . i
hig etkilesimi olmayan gruplann bir arada
tolerans ) N o
bulunmas ("Tek dogru clan bizim
yaklasimimiz degil")
Mewcut farkliliklar etkilesim ve iliski kurma
kaltdrel I surecinde otomatik olarak azalir
ilizki kurma ) )
uzlasma ("Yaklasimlanmiz - biz o kadar da farkl
degiliz")
kiltirel _—
; karzihikh Karsithkh uyumda farkhilhiklar kabul gérar
entegras ) . -
uyumlulastirma ("Beraber bir yaklasim olusturacagiz")
yon
. Beraber ortak kdltdr olusturulmas ve
o yeni bir L o
kiltirel I kiltdrel farkhhklann takdiri
Cok o ortak kaltir I i
o | sineri ("Birlikte yeni ve en uygun yaklasimi
Koltdrli clusturma .
o bulacagiz")
COrgdt —
Bilingli olarak faydalanilan mewcut
cok tim kuwwetli kidltrel farkhhiklann bilinmesi, kabul
kGltarla vanlardan edilmesi ve karsihikh takdiri
diyalog faydalanma ("Farkh gacla yonlerimizi en iyi sekilde
kullanabiliriz")

Kaynak: Sackman, 2003: 66.
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“Ancak isletme uluslararasilagmaya bagladiginda yeni stratejileri uygulayabilmesi i¢in
yeniden organize olma yani organizasyon yapismi degistirme yoluna gider. isletmeler
uluslararasilasma sirasinda ugrastiklari alanlara gore farkli yapilar segerler. Ornegin,
uluslararasi piyasaya yeni adim atan bir isletme ile deneyimli denizasir1 isletmelerin

yapilar1 birbirinden farklidir.

Cok uluslu olacak olan isletmeler, ilk etapta ithalat ile uluslararasi pazarlara giris
yaparlar ve bu ithalat islerini ya disaridan bir isletmeye yaptirir ya da ithalat hacmi
arttikca kendi i¢inde direkt olarak kendi pazarlama boliimiine bagli bir uzanti olarak
ithalat bolimii olusturulur. Bu boliim ilk etapta tek kisiden olusur. Bu kisi
direkt pazarlama yoneticisine baglidir. Denizasir1 satiglar arttikca denizasirt subeler
acacaktir. Bu yeni subeler ana iilkedeki uluslararasi operasyonlar1 yoneten departman

araciligi ile, isletme bagkanligina baglidir.

Uluslararasi boliim yapist ise biitiin uluslararasi operasyonlar1 merkezilestirir. Ek olarak
olusturulan bu boliimiin avantajlari; CEO’nun ana iilke isletme operasyonlarindan ve
ayrica denizasir1 bayilerin operasyonlarindan dolayir olusan yiikiiniin azaltilmasi ile
denizasirt operasyonlarin konumunu ana bdliimlerin operasyonlarinin seviyesine
yiikseltilmesidir. Dezavantaji ise; biri ana digeri denizasiri faaliyetler béliimleri olmak
tizere, iki boliim arasinda rekabete yol agip; ana faaliyetlerin global pazara yayilmasi

i¢in baskiya neden olabilir.

Global Organizasyon yapilar: ise; daha global hedefler icin gelistirilir. Global alan,
global iirtin, global fonksiyonel, matris ve karisik seklinde organizasyon yapilarina
sahiptirler. Global {iriin boliim yapisinda {irlin gruplarmin diinya ¢apinda sorumlulugu
yerel boliimlere verilmistir. Belli bolgelerde tiiketicilerin iirlinlere yonelik belli talepleri
pazarlama agisindan onem kazanmaktadir. Belli bolgesel ihtiyaclar1 karsilayabilmek
icin bu organizasyon yapisini kullanmak uygundur. Global alan bdliimii cografi alanlara
gore organize olmustur. Global alan yapilar1 boliim yoneticilerinin lokal bazda taleplere
ve diizenlemelere hizli cevap vermelerini saglarlar. Global fonksiyonel yap1 dar iiriin

gruplarinda belirli departmanlarin global yayilimi ile gergeklesir. Organizasyonlar hem
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cografi olarak yayildik¢a hem de iiriin yelpazesi biiyiidiik¢e fonksiyonel organizasyon

yapisi yetersiz kalir

Matris yapilar hem fonksiyonel boliimleme hem de {iriin (burada servis yani proje de
olabilir) bazinda boliim yapisinin bir birlesimidir. Asagidaki sekilde matris yap1 drnegi
goriilebilir. Sekilde dikey olarak fonksiyonel hiyerarsinin otoritesi (departman
kontrolii), yatay olarak da bdliimsel hiyerarsinin otoritesi (departmanlar arasi kontrol)
goriinmektedir. Baz1 ¢alisanlar iki kisiye ayn1 zamanda rapor verirler. Bazi yoneticiler
iki {iste baghdir. Daha ¢ok global isletmeler tarafindan kullanilir. Ik baslarda otorite

karmasasi olussa da, matris yap1 kullanildik¢a eszamanli miikemmel bir koordinasyon

(buradan yoneticilerin kiiltiirel ¢esitliligi yonetmesine baglanabilir) saglanabilir.

— Profe Yetkisi
— Fonksivonel
Yeuli

GENEL MUDUR Meitrikes Profe Yapes:

Genel Midiir
Trd.
Projeler

Genel Midlir
“rd.

Satinalma

Genel Midir
Yrd. Arasturma
Geligtirme

Genel Miidlir
Yrd. Arastrma

Ulretim

Genel Midur
Yrd. Arasurma
Persor =l

Genel Midiir
Trd. Aragurma
Finan =

PROYE

PROJEZ

o] AR-GE (X}
——— AR-GE (T}

b

L —— —| DRETIM ()

——-lL‘JRE'rimz,]

-frere
| PERSONEL (Y|

Lt —-| FERSOMEL (Z)

<[]
<[]

LE==| FINANS (Z)

Sekil 7. Matris Yapt Ornegi

Kaynak: http://notoku.com/stratejik-acidan-buyume-ve-gelismelere-uygun-olarak-degisen-orgutsel-

yapilar/ (Erisim tarihi: 05.12.2012).

Diger bir yap1 ise yeni geleneksel olmayan organizasyon yapilaridir. Asagidaki gibi

ayrimlastirilabilir;

e Tam birlesme (merger): Iki veya daha fazla isletmenin tek isletme haline

gelmesidir.

e Ortak Yatirim (Joint Venture): Iki veya daha fazla isletmenin ortak bir sekilde

yeni bir igletme kurup, sahip olmalariyla ger¢eklesmektedir.
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e Ortak Yatirim: Yeni bir ise girmenin yiiksek riskini azaltip, kiiciik isletmelere
bliyiikk isletmelerle rekabet giicii kazandiran matris yapida olan
organizasyondur.

e Scbeke Organizasyonlar: Bir mal veya hizmeti tretebilmek igin yapilmasi
gereken is ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan kaynaklarin tek bir
isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmis olan
isletmelerdir.

o Keiretsu: Japonya’da ge¢miste devlet destegi ile kurulmus (aile sirketi

olusumunda) sonrasinda yeniden ortaya ¢ikmis isletmelerdir.”™

3. Cok Uluslu Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiit Yapisina Etkileri

Farkl kiiltlirlere ait cografyalarda yeni is sahalar1 ya da dagitim kollar1 olusturan ¢ok
uluslu isletmeler, orgiit kiiltiiriinii kiiltiirel ¢esitliligin farkliliklart ile ortaya koyarlar. Bu
asamada kiiltiirel cesitliligin oOrgiit yapisint nasil sekillendirdigini degerlendirmek
onemlidir. “Kiiltlirel ¢esitliligin Orgiitlere etkileri iizerine belirtilen goriislerin son
yillarda arttig1 goriilmektedir. Kiiltiirel ¢esitliligin iistiin orgiitsel etkinlik sagladigindan
bahsedilmeyecek olsa da” Robinson ve Deschant diizgiin orgiit kiiltiirii yonetimi ile
mevcut potansiyelin biiylik bir etki olusturacagini belirtmislerdir.”” Kiiltiirel cesitlilik
kurumsal anlamda Tablo 12°de goriildiigii gibi 6rneklendirilebilir. Bu orneklemede

cesitliligin kisi ve gorev bazli belirgin ve az belirgin 6zellikleri incelenmistir.

“Belirtilen bu oOzellikler ile birlikte kiiltiirel ¢esitliligi misyon ve stratejilere ekleme,
giinlik, haftalik, aylik kurum magazinlerinde farkli kiiltiirlere ve cinsiyetlere dair
seslerin duyulmasint saglama, ya da oOrgiitsel basariya odaklanip birlestiricilik
olusturma, alt kiiltiirlerden olusturulan is gruplarina {ist yonetim ile direk toplantilar ile
kendilerini ifade sansi verme, ayrimcilik olmadigini gdsterme kiiltiirel cesitliligin

negatif etkilerini ortadan kaldirmak icin kullanilacak etkin yontemlerdendir. Ayni

" http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/operasyon.htm (Erisim tarihi: 04.12.2012).

’> Robinson, G., and Dechant, K. (1997). Building a business case for diversity. Academy of Management
Executive, 1 (3), s. 21-31°den aktaran M. G. Trefry (2006). A double-edged sword,: Organizational
culture in multicultural organizations. International Journal Management, 23 (3), 5.568.
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zamanda Orgiitsel roller agisindan tiim alt kiiltiirlerin temsilini saglamak gereklidir.

Yetenek ve egitim seviyeleri esit sekilde dagitilarak hedeflerin elde edilmesi dnemlidir.

Cok uluslu isletmelerde farkindalik egitimleri katilimcilart diisiindiirmek ve kisisel

farkindalik olusturmak, yetenek egitimi ise diger kiiltiirel gruplara dair normlar

hakkinda bilgi vermek tizerine kuruludur. Ayrica kiiltiirel farkliliklara dair problemler

ile bas edebilmek i¢in destek gruplarina bagvurulabilir. Destek gruplari, sosyal-duygusal

destek ve kariyer destegi ile bu kiiltiirel farkliigin dogurdugu uzaklasmayi arttirma

ihtimalini tasirlar; ancak genel toplamda daha faydali olduklar1 gorilmiistiir. Bunun

yani sira fayda saglayan bir diger yardimci etmen ise ayrimecilik karsitt seminerler ve

egitimler diizenlemektir. Calisanlarin deneyimleri de bu kosullar ile uyumlulagmakta

onemli bir etmendir. Personel deneyimlerine bagli igsel bir arastirma gerc¢eklestirmek

ayrimciligl ve Onyargiy1r kirmada fayda saglayacagi gibi; gorevli gii¢ i¢in bir komite

olusturarak orgiitsel uygulamalarin ve kurallarin incelenmesi saglanabilir.

5576

Tablo 12. Isletme Icerisinde Kurumsal Anlamda Kiiltiirel Cesitlilik

isletme igerisindeki kiiltiirel gesitlilik

Goreve [ Isleve bagh dzellikler

Kisiye / Etkilesime bagh czelikler

* B&ldm * Cinsiyet
* Resmi Gnvanlar, diplomalar *Yas
Belirgin *Ydnetim donglsinde Gyelik * Milliyet
karakteristik | * Degisgik hiyerarsik seviyelerile |* Etnik kdken
ozellikler |baglants Fiziksel gbrinim
* Profesyonel derneklere iyelik  |* vb.
*vb.
* Bilgi ve uzmanhk
* Sosyo - ekonomik durum * Kabiliyetler
Az  belirgin|* Davramislar * Fiziksel yetkinlikler
karakteristik | * Degerler * Gdreve dair tecribe
ozellikler (*Kisilik * Isleve dair tecribe
*vb. * Uzmanhga ozel tecriibe

*vb.

Kaynak: Sackman, 2003: 64.

78 Cox, Jr. (1991),

40-45.
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Cok kiiltiirlii bir yapiy1 igletmenin organizasyon yapisi igerisinde olusturabilmek icin
olusturulan orgiit kiiltiiriine baglh bir organizasyon degisikligi gerekecektir. Tablo 13’de

buna dair bir modelleme goriilebilir.

Kiiltiirel ¢esitlilik ve daha onceden de belirttigimiz orgiit kiiltlirii olgusu
kiiltiirel boyutun orgiitsel incelemesinde 4 farkli yaklagim arasinda yer alir.
Bu yaklagimlarin tamamina kisaca deginmek gerekirse; Kkiiltiirler arasi
yonetim yaklagimi (kiiltiirel farkliliklar1 ele alan, ilkeler ve dolayisiyla
kiiltiirler arasindaki farkliliklara dair Hofstede’nin calismalarini kaynak
olarak kullanan), orgiit kiltiiri yaklagimi (Orgiitiin egsiz tek bir kiiltiire
(kiiltiirler istii) sahip olmasi gerektigini belirten), kiiltiirel ¢esitlilik
yaklagimi (bireysel anlamda yas, cinsiyet, etnik koken gibi kiiltiirel
boyutlara odaklanan, etnik azinliklar ve kadinlar kokeninde ABD’de ortaya
¢ikmis olan), kiiltiirel karmasiklik yaklasimi (eski Sovyet iilkelerden Slav
iilkeleri gibi birden fazla kiiltiiriin ayn1 anda aktif oldugu durumlarda
kullanilan) seklinde siralanabilir. Tiim bu yaklasimlar kapsaminda kiiltiirel
etkilesim agisindan incelendiginde isletme kiiltiirel icerigi; farkli hiyerarsik
kademelerde farkli gorevleri yiiriiten is gruplarinin etkilesimi ile orgiit ici
etkilesim, farkli etnik grup, din, profesyonel kimlik ve cinsiyetlerin kimligi
tizerinden ¢apraz orgiitsel etkilesim, bolgesel kiiltiir ve endiistri bazli 6zel
etkilesim ile orgiitler iistii etkilesim gibi sekillerde olabilir (Sackman, 2003:
60- 62).
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Tablo 13. Orgiit Kiiltiiriine Bagl Organizasyon Degisikligi Modelleri

| Model Boyutu [ Araclar
1. Cogulculuk 1. Cesitlilk egitimi
2. Yeni iiye oryantasyonu
Amag: 3. Dil egitimi
- Iki yonlii sosyal siireci olugturma 4. Onemli komitelerde cesitlilik

- Ortak 6rgit kiiltir, norm ve degerlerinde alt
kiltiirlerin bakys acilanm garanti altma alma

5. Gorev tammlannda belirgin gesitliik vurgusu
6. Yonetim damgma gruplan
7. Normlarda esneklik saglama

o

. Tam yapssal entegrasyon

1. Egitim programlan

Amag:
- Kiltiirel grup kimliginden bagms:z bir i5 statisii

2. IK Politikalan, 6dal sistemi
3. Belirh kariyer planlamalan
4. Pozitif aynmcilik

3. Gayri resmi grup entegrasyonu

1. Akl hocalig programlan

- Seviye ve alt kiiltiir kimliginden annmus ortak yap

A i 2. fsletme sosyal etkintikleri
4. Kiltirel énvarg 1. Esit firsat seminerleni
¥ - 2. Onyarg: kinct egitimler
- Ayrmcilik ve dnyargiy ortadan kaldrma i gﬁ'sml W \e;‘:l:‘kuv\ o
5. Orgitsel Kimlik
Amag: 1. Diger maddelerdeki tiim araglar uygulanabilir

6. Gruplar aras: catisma

1. Anket ile geri bildirim

Amag:
- kimligine bagh catismay: Snleme
- Baskmn grup tepkilerini Snleme

2. Cabsma yonetimi egitmi
3. Cesitlilik egitmi
4. Odaklanma gruplan

Kaynak: Cox, Jr., 1991: 41.

“Farkli kiiltlirlerin bilesenlerini Orglit yapisina entegre ederek cok kiltiirlii orgiit

gelistirmeye dair Jackson ve Holvino tarafindan gelistirilen model asagidaki

asamalardan olugsmaktadir:

1. Seviye: Kuliip

1. Asama: Miinhasir — Ayrime1 Orgiit

e Upyeligi kasith olarak sinirlama

e Bilingli

stirdlirmesi {lizerine tasarlanmis olma

e Tek kiiltiirlii organizasyon

olarak bir grubun diger gruplara hakimiyetini
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2. Asama: Kuliip

Geleneksel olarak giicii ve yetkiyi elinde bulunduranlarin
onceliklerini devam ettirme

Baskin olan kiiltiiriin tek kiiltiirli normlar1 tek dogru yol
olarak goriiliir: “Eski tas eski hamam”

Normlar; prosediirler, servisler, prensipler, politikalar vb.
tizerinde kurumsallasma saglama

Diger gruplardan smirh sayida “simge” bulundurma ve
kisilere EGER “dogru” davramsa, tavra ve referansa

sahiplerse izin verme, benimseme

Seviye: Pozitif Ayrimcilik

3. Asama: Razi olma

Kuliip organizasyonunda var olan dogal ayrimciligin bir
kismini ortadan kaldirmaya adanma
Diger gruplarin iiyelerine belirli oranda giris izni saglama
Orgiit kiiltiirii ve yapisinda degisiklik olmamasi
Isgiiciiniin tanimin1 degistirme ¢abasi
Personel pozisyonlarinda “simgesel” yerlestirmeler
Asagidaki  Ozellikteki herkesin  “takim  oyuncusu” ve
“kalifiye” olmasi geregi

- Orgiit kiiltiiriinii 6ziimsemis

- Sistemi zorlamayan ya da kazan kaldirmayan

- Cinsel ayrimcilik ve irke¢ilik gibi konular1 giindeme

getirmeyen

4. Asama: Pozitif ayrimci orgiit

Gegmisten beri giris sanst ve imkanlar1 engellenen gruplarin
tiyelerini aktif olarak ise alma ya da kiralama

Destek ve kariyer gelistirme firsatlarina olanak saglama
Calisanlar1 baskici olmamaya cesaretlendirme

Calisanlar orgiit kiiltiirlinii 6ztimsemesi
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3. Seviye: Cok kiiltiirlii organizasyonlar

5. Asama: Orgiitiin yeniden tanimlanmasi

Gegis slireci

Anti-irk¢1 ve anti-cinsiyet ayrimci olma konusunda ileriye
dogru hareket etme

Tiim iiyelerin dzgiirce ve tamamen katilim saglayabilecekleri
bir ortam olusturma amacina bagl olma

Gorev, politika, yapi, yonetim uygulamalari, moral, sosyal
iklim gibi boyutlar agisindan orgiit kiiltiiriiniin limitlerini
sorgulama

Cok kiiltiirlii 6rgiit olusturmaya dogru aktif olarak ¢alisma
Tiim c¢alisanlar icin kapsama, katilim ve yetkilendirme

degerlerini uygulamanin yollarini arama

6. Asama: Cok kiltiirlii 6rgiit

Tiim tiyelerin tam katilimcili katkilarina deger verme
Orgiit igindeki baskiciligin tiim sekillerini ortadan kaldirmaya
adanma

Daha genis toplumsal ve gevresel sorumluluklara adanma

Bu modelde belirtilen gelismeler esliginde kiiltiiriin 6rgiitsel boyutlarda ¢éziimlenmesi

kapsaminda ¢ok kiiltiirlii orgiitte:

1. Tim calisanlarin ve goniilliilerin katki ve ilgilerine deger verilir.

2. Calisanlar ve goniilliller tim oOrgilit kademeleri genelindeki sosyal ve kiiltiirel

gruplarin ¢esitliligini yansitirlar.

3. Orgiitii sekillendiren tiim kararlara galisanlar ve goniilliiler tam katilime1 olarak dahil

edilirler.

4. Daha genis sosyal ve ¢evresel sorumluluklar1 gergeklestirilir.

5. Orgiit igerisinde 1rka, etnik kdkene, cinsel kimlige, cinsel ifadeye, cinsel ydnelime,

yasa, hiyerarsik seviyeye, milliyete, anadile, ekonomik sinifa, egitim seviyesine,
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dine, kabiliyete/engele, medeni/ailevi duruma, boya/goriiniime bagl baskiciligin tiim

¢esitlerini azaltmaya bagh sekilde davranilir.”’’

Globallesen diinyada kiiltiirel g¢esitliligin kabuliine dair ilerlemeler ve ortak
kurum kiiltiirii gelistirme siiregleri birlikte islemektedir. Ozellikle ¢ok uluslu
isletmelerin lokal istirak satin almalarinda kiiltiirel uyum siiregleri birlesme
oncesi, birlesme ve birlesme sonras1 uyumlulugun saglanmasi asamalarinda
gerceklesmektedir. Bunun yani sira endiistriyel anlamda ulusal sinirlart
ortadan kaldirma girisiminde bulunulmaktadir. Orgiitsel anlamda ortaya
cikarilmak istenen global bir sinerjidir. Aym1 zamanda i¢ paydaslar olan
miisteriler ve c¢alisanlara karsi hassasiyetin korunmasi da 6nemlidir. Bu
yiizden yerel operasyonlar: yerel faaliyetlerde bulunulan kiiltiire uygun
belirlemek 6nem arz etmektedir. Bu durumda ihtiya¢ olan kiiltiirel anlamda
global degisimi ve trendleri yakalayarak ¢ok kiiltiirlii bir yapiya biirtinmek;
ve ayni zamanda iirlin ve servis gotliriilen yerel istirak kiiltiirlerine de hitap
edebilmektir. Bu iki kritik fonksiyonu yerine getirirken eylemlerde bir
denge saglanmalidir. Bu gerekge ile kiiltiirel dengeye ihtiya¢ duyulur.
Asagida Sekil 8’de ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel dengenin bilesenleri
goriilebilir. Kiiltiirel entegrasyon ve kiiltiirel farklilasma boyutlarinda
kiiltiire] denge noktasi i¢in kriterler ise asagidaki sekildeki gibidir. Bu
kriterler kiiltiirel cesitliligin denge noktasinda efektif kullanilmasi agisinda
onem arz etmekte olup, farkl kiiltiirleri entegre ederken farklilasmaya dair
dogabilecek problemler hesaba katilmalidir (Dorow ve Blazejewski, 2003:
21-23).

""http://www.colorado.edu/studentaffairs/initiatives/sadiversity/resources/Stages%20in%20the%20Devel
opment%200f%20a%20Multicultural%200rganization.pdf (Erisim tarihi: 28.11.2012).
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Kiiltiirel Kiiresel
farkhlastirma kiiltiirel
I veyerellestirme entegrasyon

Kiiltiirel Denge ) I i _____________:______-_-'_';';__-_______________*___

Sekil 8. Cok Uluslu Isletmelerde Kiiltiirel Dengenin Bilesenleri

Kaynak: Dorow ve Blazejewski, 2003: 21-23.

Kilturel entegrasyon Kulturel farklilasma

—>Kiltirel degisimin (uyum) maliyeti

—>Kiltire bagh catisma potansiyeli

—> Kltirel degisimin yerel paydaslar tarafindan kabuli
—>Yaraticilik ve inovasyon kapsami

—> Kurumsal grup icerisinde kimlik ve given algisi

—> iletisimi koordinasyon ve kontrol’tin islem maliyetleri
—> Kltir — Strateji bagimsizhig

Sekil 9. Kiiltiirel Entegrasyon ve Kiiltiirel Farklilasma

Kaynak: Dorow ve Blazejewski, 2003: 21-23.

Kiiltiirel uyum i¢in kullanilan tiim bu araglar ve yontemler haricinde baskin
bir kiiltiir etkisi mutlak olacaktir. Burada bahsedilen baskin kiiltiir esas
isletmenin (genel merkezin) var oldugu kiiltiirdiir. Tiim bu unsurlar kiiltiirel
denge ile diizenlenmeli ve degisimin - uyumlulugun yapilacag: orgiitte ilgili
yoneticiler ile konusarak en uygun metot belirlenmelidir. Kiiltiirel degisim

icin kullanilabilecek temel secenekler Sekil 10°da goriilebilir. Buna gore
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davranigsal kaliplar yap1 ve sistemlerin kapsaminda belirtildigi gibi
biitcelerin, tegviklerin, yetki smurlarinin, takim yapilariin, c¢alisma
kontratlarinin, is tanimlarimin ve tabii etkilesim kapsaminin diizenlenerek
degistirilmesi ile olusacaktir. Tiim bu cercevede calisanin degistirilen
davranigsal kaliplar1 ve miidahale kapsamini1 kavramasi ile bilissel kaliplarin

degisikligine gidilecektir (Dorow ve Blazejewski, 2003: 25-27).

T

Etkilesim kapsarmi

/

Biitceler
/

. . Takim Yapisi
Yapiyive sistemleri

adapte ederek
davramig kaliplari ve
miidahale kapsaminin
degistirilmesi

Bilgi, ikna ve diyalog
ile biligsel kaliplarin
degistirilmesi

Kavrama

Tesvikler Yetki sinirt

istanimlari
-

Calisma kontratlar

—

Sekil 10. Kiiltiirel Degisim icin Kullanilabilecek Temel Segenekler

Kaynak: Dorow ve Blazejewski, 2003: 21-23.

Cok kiiltiirlii organizasyonun faydalar1 ve zorluklarina dair yapilan bir
aragtirmada, Liiksemburg’da bulunan 8 ¢ok uluslu isletmeden 9 farkli
kiltiirii temsil eden calisanlara bireysel ve orgiitsel anlamda avantaj ve
dezavantajlar1 goz Oniinde bulundurularak hazirlanan ankette sorulan
sorulart cevaplamalart istenmistir. Cok kiltiirli  ¢esitlilik, anketin
uygulandig1 kisiler tarafindan istisnasiz bir sekilde orgiit adina ¢ok 6nemli
bir kazan¢ olarak goriilmiistiir. Ankete cevap verenlere gore Orgiitsel
avantajlar; kiiltiirel ¢esitliligin sagladig farklilik ile misteriler ile ¢alisanlari
eslestirebilme imkani, is projelerine farkli kiiltiire dair bilgi birikimini
aktarabilme yetenegi, Kiiltiirel gesitliligin sagladigi farkli bakis agilari ile
diistindiikten sonra daha iyi karar verebilme ve problem ¢o6zebilme, iiriin,

hizmet ve orgiitsel siireclerde daha yaratict ve yenilik¢i olma seklinde
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siralanabilir. Bununla birlikte kiiltiirel gesitlilik literatiiriinde tanimlanan
faydalarini dile getirip ek olarak, ankete cevap verenler kisisel faydalar da;
beklenmedik bir durum ile bas edebilmek adina bireysel yeteneklerin ¢ok
daha fazla gelistirilmesi, her konuda bakis acilarin1 genisletme firsati, diger
kisilerin farkliliklarmin daha ¢ok mazur gérme ve kabullenme, Kisisel
davranig, iletisim ve paylasim yetilerinde c¢ok daha fazla esneklik,
gelistirilmis  kisisel icgidiiler seklinde siralamiglardir.  Cevaplar
incelendiginde kiiltiirel cesitliligin 6zellikle Orgiitsel anlamda ¢ok yonlii
olabilme, adapte olabilme anlaminda biiyiik bir avantaj getirdigi goriiliiyor.
Yapilan ankete verilen cevaplara gore katilanlarin belirttigi zorluklar; takim
olusturmak ve yapisini gelistirmek, giiven ve uyum olusturmak igin gerekli
slire daha fazla oldugu i¢in daha yavas olmasi, kiiltiirel ¢esitlilikteki insanlar
arasindaki iletisim daha zor olmasi ve daha fazla zaman almasi, ortak
anlama mekanizmasi olusturmanin nispeten daha fazla ¢aba gerektirmesi,
kiiltiirel ¢esitlilikteki insanlarin farkli beklentilerinin ¢ogunlukla yanlis
anlasilmalara, kanigikliklara ve birbirlerini yanlis degerlemelerine yol
acmas1 seklinde siralanabilir. Bu problemler Orgiitsel performansi
diistirdigi gibi, eleman degisim hizin1 arttirarak sorunlari ¢ézmek icin
ekstra zaman ihtiyaci ortaya koyar (Trefry, 2001’den aktaran Trefry, 2006,
s. 568-569).

Adler (2002) tarafindan belirtilen 6nemli dezavantaj ise, ¢alismalarin efektif
olmama tehlikesidir. Cok kiiltiirlii - ¢ok uluslu takimlarin en etkin ve
tiretken takimlar olma potansiyeli tasidiklarini ancak ¢ogunlukla iiretken
olma konusunda geride kaldiklarmi belirtir. Kiiltiirel ¢esitlilik grup ici
iletisim ve dolayisiyla dinamiklerini ¢ok karmasik hale getirir. Adler'e gore
yakinlasan unsurlarda kiiltiirel ¢esitlilik 6zellikle calisanlarin  benzer
sekillerde diisiinmesi veya hareket etmesi gerekliliginde orgiitsel anlamda
sorunlar ¢ikmasina sebebiyet vermektedir. Anlatilanlara dair yakinlagsmay1
gerektiren iletisim ve hareketlere dair yakinlagsmay1 gerektiren entegrasyon
oldukca zor gerceklesir. Ciinkii kiiltiirel c¢esitlilik yanlis anlasilma,

uzlagsmazlik ve farkli kiiltiirden calisanlar arasinda fikir ayriliklari olmasi

72



icin 6nemli bir potansiyel teskil eder (Adler, 2002’den aktaran Trefry, 2006,
s. 569).

Cok uluslu bir isletmede bireysel, grup ve orgiit seviyesinde kiiltiirel ¢esitlilige dair
farkli yaklagimlar ile beraber gosterilecek potansiyel eylemler Sekil 11°de siralanmustir.
Buna gore, birey seviyesinde kiiltiirel duyarlilik gostermek ve anlasmazliklara karsi
hazirlikli olarak tolere edebilir davramis sergilemek kiiltiirel cesitlilikten dogan
farkliliklara karst olumlu bir tepki olacaktir. Ayrica grup seviyesinde kurulacak
yapilarda farkli kiiltlirlerin zenginligini tasima Ozelligine dikkat edilmesi birey
seviyesindeki bu olumlulugun bir iist katmana aktarilmasina neden olacaktir. Son olarak
orgiit seviyesinde alt kademelerden baglayan bu kiiltiirel zenginligin Orgiite entegre
edilmesi, tiim yap1 ve siireglerde kiiltiirel cesitliligin avantaj getirecek bu yoOniiniin
vurgulanmast ile organizasyon genelinde yaklasim saglanacak ve ¢ok kiiltiirlii bir orgiit

olusturulmus olacaktir.

Sirket baglaminda kiiltlirel cesgitlilige yaklasim: Potansiyel eylemler

Orgiit Seviyesinde

=Entegrasyon / sinerji / diyalog yaklasimlan dogrultusunda ¢ok kilturli &rgiitiin gelisimi

=Sirket politikalarinda, stratejilerde, calisan politikalarinda, icerik ve uygulamalarda kulturel cesitlilik degerlerinin
entegrasyonu

=Kultiirel gesitliligi bir deger / &ncelik olarak entegre etmis kurum kiltiirinan gelisimi

=Kulttirel cesitlilige / farklhiliklara pozitif anlamda nasil yaklasilacagini ortaya koyan kolektif liderlik uygulamalan

Grup Seviyesinde Bireysel Seviyede (kiiltiirel duyarh eylem)
=Calisma gruplan / takimlar ve departmanlarnn =Kultiarel cesitlilige yaklasim yetkinlikler
olusturulmasinda kiltarel farkhlhiklan géz énunde *Anlasmazhga karsi toleransh olma
bulundurmak =Bilissel karmasikhk
=Farkh takimlann / bélumlerin birlikte calismasi igin =Kualtdrler arasi beceriler
destek =Kiiltiirel duyarhhk
=Ortak kimlik olusturma anlayisinin gelistirilmesi *Yabanal kulttrler hakkinda bilgi sahibi olma
=Alt kiiltiirlerin kaltirel farkindahk ile yénetimi =Davranis becerileri
«Kulttrel farkhihigin ve cesitliligin takdir edilmesi icin takim +Dil becerileri
gelistirme aktiviteleri *Karmasikhklarla bas edebilme ve karmasiklik
yonetimi
*Uzlasma teknikleri

Sekil 11. Cok Uluslu Isletmede Birey, Grup, Orgiit seviyesinde Kiiltiirel Cesitlilige Dair
Yaklasimlar

Kaynak: Sackman, 2003: 73.

Kiiltiirel cesitliligin 6rgiit igerisinde yakinlasma ve ayrisma yonlerini

okuyabilmek orgiit kiiltiiriinii ¢ok uluslu bir isletmede rekabet avantaji

73



olarak kullanabilmek i¢in Onemlidir. Ayrisma yaklasimi agisindan
incelenirse isletme, Orgiitiin yaklasimlarini gelistirmek, daha genis fikir
havuzuna sahip olmak ve olaylara degisik bakis a¢ilarindan bakmak adina
avantaj saglar. Diger taraftan yakinlasma yaklasimina gére her ne kadar ¢ok
uluslu isletmelerde zorlayici durumlar ortaya ¢iksa da; bu unsurun tizerinden
kuvvetli oOrglit kiltlirii ile olumlu yanlar ortaya g¢ikarilabilir. Diizgiin
tanimlanmuis, aidiyeti arttiran ve ¢alisanlar lizerinde etkili olan belirli sinirlar
ve Orgiitsel prensiplere sahip bir orgiit kiiltiirli ¢atismanin avantajlarini farkl
seslerin harmonisi gibi degerlendirmeye yardim edebilir. Gliglii Orgiit
kiiltiirii ile ayrisan goriislerin rekabet avantajini ortaya cikaracak oOrgiitsel
siireclerde islenmesi saglanabilir. Farkli bakis agilari, sorunlari farkl
perspektiften inceleme ve orgiite kazandirdig: yiiksek entelektiiel seviye ile
daha zorlayici1 hedeflere kolay erisimi saglar. Kiiltiirel ¢esitliligi orgiit i¢in
avantaja donistiriip kuvvetli bir Orgiit kiiltiiri olustururken; farkl
kiiltiirlerdeki ¢aliganlarin hangi kosullarda en iyi sekilde birbirlerinden
ogreneceklerini, farkliliklart ortaya ¢ikarirken calisanlarin hangi temel
kurallar tizerinden hareket edecegini, farkli yaklasimlar: ortaya ¢ikarirken ne
tip slire - prosediir ve kurallar gelistirilecegini, farkliliklara saygili bir
bicimde yaklasmak i¢in calisanlarin ne gibi yeteneklerini gelistirmesi
gerektigini, toplu 6grenmeyi gelistirmede hangi kritik etkilesim metotlarina
ihtiyag oldugunu, bu etkilesim siireglerinde nasil bir geri dontisiim dongiisii
olusturulacagini, farkliliklardan 6grenme konusunda ¢alisanlar igin
giidiileyici unsurlarin neler olacagini belirlemek gereklidir (Trefry, 2006:
563-565).

Bunun yan sira orgiit kiiltiirii kiiltiirel ¢esitliligin baz1 negatif unsurlarinin daha yogun

bir bigimde ortaya ¢ikmasini tetiklerken, diger bir yandan ise potansiyel faydalarini

ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle ¢ok uluslu bir organizasyon yapisinda orgiit

kiiltiriiniin  kiltiirel ¢esitligine ait zenginliklerin ortaya ¢ikacagi uygulamalar ve

prosediirler

olusturma yontemlerine odaklanilmasi1 gerekmektedir. Calisanlarin

cesitlilikten dogan olumsuzluklara karsi ¢alismalarina uygun bir ortam hazirlanarak
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orgiitsel 6grenmeye prim verilmelidir. “Adler'e gore bu durumda orgiitsel boyutta bir

kiiltiirel sinerji olusturulmalidir.”"®

Kiiltiirel gesitliligin getirdigi yiiksek potansiyeli 6énemli bir rekabet avantajina dogru
gotlirmek isletmelerin elindedir. Bu kapsamda “Schnedier & Barsoux, orgiit igin gergek
rekabet Ustiinliigiinii ortaya ¢ikaran kiiltiirel farkliliklardan stratejik yararlanma metodu
oldugunu belirtmislerdir.”79 “Pascale ise cesitliligin olumlu ve olumsuz unsurlarini,
gerilimi  kontrol altina alarak ¢ekisen olgular arasindaki uyumu saglama

sorumlulugunun yoneticilere yiiklenecegini belirtmistir.”®

“Etkin organizasyonlar, kuvvetli, tutarli ve yerlesik kiiltiirlere sahiptirler.”® “Kiltiirel
cesitlilik siirecinde etkin olabilecek bir diger faktor ise, diizgiin bir biitiinlesik Orgiit
kiiltiriine sahip olan organizasyonlarin degisen kosullara cevap vermede daha geride

kalmamalaridir.”®?

Ciinkii basar1 daha once belirttigimiz gibi, ozellikle glintimiiziin
stirekli degisen kosullarinda; orgiit kiiltiiriiniin degisen bu kosullar1 6grenme, uyarlama
ve adapte etmesi ile gerceklesecektir. Bu yontem tiim Orgiitsel degiskenlerin; yani

inanglarin, degerler ve yaklagimlar kiimesinin siirekli sorgulanmasi ile gergeklesecektir.

“Trefry (2001)’nin yukarida belirtilen ve Liiksemburg’da gergeklesen kapsamli
caligmasindaki ¢ok uluslu takim fiyeleri, genisletilmis bakis agilarini, artan toleransh
olma durumlarini, esneklikleri ve uyumluluklarini degisik agilardan diisiinmek

durumunda kalmaya ve siirekli sorgulamak durumunda kaldiklar1 bakis agilarina

7 N. Adler (2002). International dimensions of organizational behavior (4. Edition). Cincinnati: South-
Western Publishing, s. 45’den aktaran M. G. Trefry (2006). A double-edged sword,: Organizational
culture in multicultural organizations. International Journal Management, 23 (3), s.570.

7®'5.C. Schneider ve J.L.Barsoux (2003). Managing across cultures (2. Edition). London: FT Prentice-
Hall, s. 55’den aktaran M. G. Trefry (2006). A double-edged sword,: Organizational culture in
multicultural organizations. International Journal Management, 23 (3), s.570.

% R.T. Pascale (1990). Managing on the edge. NewYork: Touchstone/Simon & Schuster, s. 34’den
aktaran M. G. Trefry (2006). A double-edged sword,: Organizational culture in multicultural
organizations. International Journal Management, 23 (3), s.570-571.

81 G. saffold (1988). Culture traits, strength, andorganizational performance: Moving beyond “strong
culture. Academy of Management Review, 13 (4), s. 546-558’den aktaran M. G. Trefry (2006). A double-
edged sword,: Organizational culture in multicultural organizations. International Journal Management,
23 (3), s.571.

8 R.M. Kanter, B.A. Stein ve T.D. Jick (1992). The challenge of organizational change. New York: The
Free Press, s. 70°den aktaran M. G. Trefry (2006). A double-edged sword,: Organizational culture in
multicultural organizations. International Journal Management, 23 (3), s.571.
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baglamislardir.”®® Bu sonuglar 1513inda; hem orgiitsel hem de bireysel anlamda degisen
kosullara adapte olabilmek amaciyla degisik deger, yaklagim, inang ve bakis agilarina
kars1 a¢ik olmanin daha genis bir goriise sahip olmaya yardimci olacagini belirtebiliriz.
Dolayistyla bu yeni durumlardan 6grenme unsuru da harekete gectiginde oOrgiitsel
boyutta grenme saglanacaktir. Orgiitsel 6grenme siirecinde farkliliklar1 fark etmek ile

kalmayip onlar1 entegre etmeyi basaran orgiitler daha ¢ok yonlii bir yapiya kavusacaktir.

Kiiltiirel sinirlar, isletmelerin ¢ok uluslu bir yap1 almasi ile 6rgiit igerisinde
olusan yeni smirlardir. Isletmeler globallesmenin etkisi ile yeni yatirimlar
yapmaya ya da yatirimlarini yeni kiiltiirlere aktarmaya 6zen gostermektedir.
Rekabet iistiinliigli saglayan bu hamleyi ger¢eklestirirken denge kurulmasi
gereken unsur ise istirak satin almaya karsi kiiltiirel gelistirmeyi saglama

masraflarinin hesaba katilmasidir (Morosini, 2003: 38).

Ayrica igletme kiiltiirel sinirlarini genisletirken, 6rgiitsel 6grenme siirecini siirekli hale
getirmelidir. Hem isletme igerisinde, hem de gelisen ve degisen diinya ekonomisinde
bireyler kiiltiirel ¢esitlilige dair stirekli 6grenmeye ag¢ik olmalidir. Organizasyon yapilari

da buna uygun kriterler ile gelistirilmelidir.

Siirekli hale gelen ve oOrgiit yapisina islemis bir rglitsel 6grenme kuvvetli bir kiiltiirel
sinerji ile de etkilesim halindedir. “Adler kiiltlirel sinerjiye sahip Orgiitlerin tim
mensuplarinin  kiiltiirlerinin  tiim tekil kiltiirel normlarin Gtesinde strateji, yapi ve
stiregler ile ilgili en 1yi yOnlerini yansittigini belirtmektedir.”®* Orgiitsel 6grenmenin
boyutlar1 altinda sirket biinyesindeki kiiltiirleri tek bir ortak orgiit kiiltiirii altinda
toplarken her bir kiiltiiriin degerlerinin ne kadar degisebilecegini, ne gibi stratejiler
olusturulabilecegini, nasil teknikler uygulanacagini ve nasil bir Kkiiltiirel sinerji

olusturulacagini1 da hesaba katmak gerekmektedir.

8 M. Trefry (2001). Multicultural teams: Insight from experiences in Luxembourg. Proceedings of the
European International Business Association Annual Conference. Paris: ESCP-EAP European School of
Management, s. 13-15’den aktaran M. G. Trefry (2006). A double-edged sword,: Organizational culture
in multicultural organizations. International Journal Management, 23 (3), s.568.

8 Adler, N. (2002). International dimensions of organizational behavior (4. Edition). Cincinnati: South-
Western Publishing. s.108’den aktaran M. G. Trefry (2006). A double-edged sword,: Organizational
culture in multicultural organizations. International Journal Management, 23 (3), s.571.
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4. Cok Uluslu Organizasyonlarda Yonetim

Cok uluslu isletmeler yukarida anlatilanlar ¢ergevesinde biinyelerinde barindirdiklar:
farkli kiiltiirler ile isletme yOnetimine ayrica 6nem vermelidirler. “Dolayisiyla ¢ok
uluslu olmak isteyen bir isletme yeni yOnetim politikalar1 gelistirmek zorundadir.”®
“Ote yandan ¢ok uluslu isletmenin diinyanin herhangi bir yerinde bulunmasi yénetim
teknikleri evrensel oldugundan bir farklilik teskil etmez.”® Yonetim fonksiyonlarinda
temel odak unsuru olan ve Kkiiltiirel karmasiklikla sonuglanan kiiltiirel cesitlilige
yaklagim kiiltiirel farkindalik yonetimi ile gerceklesecektir. Bu acidan ilgili odak
noktalar1 Sekil 12°de gosterilmistir. Orgiit icerisinde yoneticiler ve bagil tiim liderlik
stiregleri; orgiit kiiltlirii biinyesinde barinan tiim alt kiiltiirlerin igerigi kapsaminda bu

kiiltiirleri yansitanlar (yani calisanlar), strateji, Orgiit yapisi / orgiit i¢i siirecler ve

yonetim sistemleri a¢isindan etkilesim igerisinde bir biitlin olarak kabul gérmelidir.

Strateji

T

Yapi/ Kiltird yansitanlar
Siiregler (cahsanlar)

Yonetim
Sistemleri

Bir sirketin kulturel
icerigi

Sirketin cevresi

Sekil 12. Kiiltiirel Farkindalik ile Ilgili Odak Noktalar:

Kaynak: Sackman, 2003: 70.

Kiltiirel ¢esitligin artmasina bagli olarak karmasikligin da artmasini

tetikleyen en onemli etken ¢ok uluslu isletmelerin genel merkezlerinden

% Ozalp (1983), 47.
% Ozalp (1983), 51.
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gelen belirleyici kiiltiir ve uluslararast istiraklerin arasindaki kiiltiirel
farkliliklardir. Ortaya c¢ikan karmasikliktan dogan bu yiik de ¢ok yiiksek
oranda orta ve iist seviye yoneticilerin omuzlarina binmektedir. Lokal
istirakteki sorunlarin aktarilmasi, yeniliklerin agik bir sekilde bildirilmesi,
ya da merkez isletmedeki davranigsal, biligsel Orgiitsel degerlerin
istiraklerde uygulanmasi sorunlar1 ve buna bagl karmasiklik ve stres gibi
durumlar ile bas etmektedirler. Ortaya ¢ikan sorunlarla bas edebilmek ve
ayn1 zamanda genel merkez — istirak arasi etkin baglantiy1 saglayabilmek
icin; bu isletmelerde ozellikle istiraklerde bulunan yoneticilerin ara yiiz —
uyumluluk yOnetimini basarili bir sekilde gergeklestirmesi gerekir.
Yoneticilerin bu fonksiyonu asagidaki Sekil 13°de gosterilmistir. Bu ara
yoneticiler genel merkezde bulunan ve kurulustan gelmesi nedeniyle
nispeten daha hakim olan kiiltiirel unsurlar1 yatirirm yapilan iilkelerin yerel
kiiltiirel unsurlart ile harmanlamalidir. Bu noktada organizasyon igerisinde
etkin Orgiit kiiltlirii yoneticinin en biiyiikk destekgisi olacaktir (Dorow ve
Blazejewski, 2003: 18).

Yerel kiltir Yerel kiiltir
kurulus tilkesi yatirim Glkesi

N

Genel — Uyumluluk —_—
Yonetimi

Miidiirliik - Istirak

Sekil 13. Uyumluluk Yénetiminde Yoneticilerin Fonksiyonu

Kaynak: Dorow ve Blazejewski, 2003: 18.

“Yoneticilerin bu aktif birlestirici etkisini daha ¢ok ortaya koyan bir arastirma da

Morosini tarafindan yapilmistir. Bu arastirmada birbirine uzak iilkeler arasinda
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gerceklesen uluslararasi satin almalar, yakin ilkelerde gergeklesenlerden daha iyi

performans gostermistir.”®’

Dolayisiyla ¢ok uluslu isletmelerde yoneticiler, kiiltiire bagh etkilesim ve
uyumluluk siireglerini koordine edebilmelidir. Sekil 3-16 bu siireglerin
boyutlandirilmasini anlatmaktadir. Buna gore kiiltiirel etkilesim asamasinda
genel merkez, temel kararlar1 alma ve gerekli miidahaleleri gerceklestirme,
farkl kiiltiirdeki istirake ait alt organizasyona karsi gliven gosterme ile
ortaya ¢ikan problemlere karsi uzlagsma yontemini gliderek siirekli iletisim
gostermelidir. Karsiliginda istirak, temel oOrgilit kiltiri ve bagil ortak
hedeflere baglilik gosterme, orgiitsel 6grenmeyi devamli hale getirme ile
farkli kiiltire liderlik etme boyutlarin1 ortaya koymalidir. Ayrica
anlagsmazliklar1 giderme her iki birimin ortak cabasi ile gergeklesecektir.
Aktif birlestirici rolii oynayan ydneticiler bu boyutlar kapsaminda hareket
etmelidirler. Bu siireg igerisinde yoneticiler merkezden istiraklere sorunlari-
onerileri-degisiklikleri aktarirken lokal kiiltliriin normlarina gore yontemler
se¢meli; aynt zamanda lokal kiiltiirdeki sorunlar1 ¢6zerken bu kiiltiire dair
¢oziim yontemlerini (direk etkilesim, konsensiis, uzman yardimi alma gib1)
kullanmalidir. Bu durum i¢in ydneticilerin uygulayabilecekleri iki farkli
diisiince sekli secenegi mevcuttur. Birinci diisiince sekli; yoneticilerin
kiiltiirel dengeyi saglamak adina kiiltiirel ¢esitliligi nasil anlayacaklarini,
degisiklikleri nasil kabulleneceklerini ve kiiltiirel anlamda bilingli yonetim
seklini nasil uyumlu hale getireceklerini &grenmelerini 6giitler. Ikinci
diisiince sekli ise; ¢cogu cok uluslu isletmenin uyguladigl ve semsiye kiiltiirii
ad1 verilen yontemdir. Bu yontem temel anlamda orgiitsel ve siiregler
bazinda uzun donemde farkli kiiltiirlerin degisik Ozelliklerini ortadan
kaldirarak kurum kiltliriinii 6ne ¢ikarmak iizerine kuruludur. Bu diisiince
sekilleri 15181nda kiiltiirel uyumluluk saglamak adina 6dnemli argiimanlardan

biri yapt ya da siireglerde degisikligin yapildigi hiyerarsik seviyedir.

8 P, Morosini (2003). Competing on social capabilities: A defining strategic challenge of the new
millennium. 3. Liz Mohn Cultural Forum - Corporate Cultures in Global Interaction, Gutersloh:
Bertelsmann Foundation, s. 39
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Degisiklik yapilan seviyedeki kiiltiirel iletisimin yogunlugu ve yoneticinin
kars1 karsiya kaldigi stres degerlendirilmelidir. Diger yanda yapilacak
degisiklik icin kullanilacak araglar hali hazirda var olan yapay diizenin ve
temel yaklasimlara dair kabullenilmis degerlerin degisime karsi yiiksek
direngli olmasi nedeniyle uzun dénemli uyumluluk siirecinin planlanmasidir

(Dorow ve Blazejewski, 2003: 19-20,33).

Yatirim ulkesi Genel Merkez
Brgiit kiiltiri & orgut kuhtird &
ulusal kiiltir e ulusal kiiltiir

Anlasmazliklar

giderme
Orglitsel "-\ /  Kararalma &
ogrenme & \ / miidahale \
inovasyon kapsami

/

Etkilesim
Ortak hedef & stireci

Baghlik Guven

pd Liderlik iletisim &
Uzlasma

Sekil 14. Kiiltiire Bagh Etkilesim ve Uyumluluk Stireglerinin Boyutlandirilmasi

Kaynak: Dorow ve Blazejewski, 2003: 19.

Degisikligin yapilacagi seviyede, oOrgiitsel transferi kiiltiirel kapsamda
saglamak adina yapilan aktarmalarda profesyonel ve kiiltiirel boyutta kritik
rol oynayanlar “sinirlart birlestirenler” olarak adlandirilir.  Sinirlar
birlestirenler tek ve ortak bir 6rgiit dili gelistirerek bunun daha fazla 6rgiit

bireyine ulagmasini  saglarlar. Bulunulacak ulusa ait  (istirakin
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gerceklesecegi) kiiltiirel 6zellikleri diistinerek orgiit kiltiirti ile orgiite ait
teknolojilerin aktarilmast ve benzer sekilde yeniden yapilandirilmasi
saglanmalidir. Orgiit i¢i yapilabilirlik mekanizmalar1 yeniden olusturulup
birlestirilerek es zamanli olarak istiraklerde Orgiitsel kapasitelerin ortaya
¢ikarilmasinda kullanilir. Yeniden olusturulup birlestirme siirecinde, tek bir
dil, paylasilan kurumsal degerler, performans ol¢iimiine tek bir yaklagim
gibi faktorler profesyonel ve Kkiiltiirel smirlarin unsurlarin1 olustururlar.
Kritik nokta bu sosyal boyutun tiim organizasyona yayilmasi gerekliligidir.
Rekabet tstiinliig bireysel ve orgiitsel bilgi birikiminin {iriin ve servislere
doniligmesini saglayacak sosyal ortamin yoneticiler tarafindan nasil koordine
edildigi ile ilgilidir. Kiiltiirel olarak benzesen ve duragan pazarlardaki
isletmeler icin yar1 otomatik denilebilecek bir entegrasyon calismast
yapilabilir. Ancak degiskenligin siirekli oldugu kiiltiirlerde rekabet eden
isletmelerde devamli kontrollii entegrasyon hayatta kalmanin 6nciil sartidir.
Farkli kiiltiirel kosullarda ¢ok wuluslu bir isletmenin bilgiye dayali
avantajlarinin gelisimi Sekil 15°de anlatilmaktadir. Sekilde belirtildigi tizere
entegrasyon mekanizmalarini olusturan temel faktorlerden; liderlik sinir
belirleyici yoneticileri arama ve yerlestirme agisindan, boliimler arasi uyum
tek orgiit dili, tek bir yap1 ve performans olgiitleri olusturma agisindan,
iletisim mekanizmalar1 6zellikle sinir belirleyiciler arasinda etkin iletisimi
kurma agisindan, koordinasyon mekanizmalari: farkli grup, kiiltiir ve kisisel
ozellikteki yonetici gruplarindan know-how grubu olusturma agisindan,
global personel politikalar1 6nemli yoneticilerin farkli cografi, boliimsel ve
fonksiyonel birimlerde yer almalar1 agisindan degerlendirilir. Sonrasinda
gerceklesen “ortak birlestirme” siirecinde amag rekabet avantaji saglayacak,
entegrasyon mekanizmalarini olusturan 5 6geye bagli olarak bir isletmenin
giiciinli ve efektifligini Olgen degerlere bagli biitiinlesik bir yap1
olusturmaktir. Bu siirecte personel pozisyon degisikliklerini gerek dikey
gerek yatay boyutta gergeklestirerek kiiltiirel ¢esitliligin zenginligini
yansitmak hedeflenir. Genel merkezdeki kurulus kiiltiirtine bagli ve orgiit
kiltiirii  prensiplerini  6ziimsemis yOneticiler istiraklere gonderilerek

uyumlulagma hizlandirilabilir. Ayn1 zamanda teknolojik anlamda farkl
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kiiltiirlerde istiraklere dair birlegsmeler ya da basarili olmus teknolojilerin
replikalar kullanilabilir. Bununla birlikte ¢alisma ve is iliskileri platformlari
gelistirilerek ¢ok kiiltiirlii hale getirilebilir. Ortak birlestirme ile ilgili
degisik yaklasimlar genel 6rgiitsel boyutlar kullanilabilecegini belirtseler de,
her orgiitiin kendi yapisinda bu boyutu olusturmasi daha faydali olacaktir.
En son siirecte ise, olumlu anlamda gelistirilen ve pekistirilen bu kiiltiirel
cesitliligin pozitif sonuglarinin finansal ¢iktilara, pazar pay1 oranlarina, yeni
miisteri olusturma ile yenilik¢i iiriin — servis gelistirmeye dogru
yonlendirme yapmasi beklenir. Biitiin bu olumlu gelismeler isletmenin

taninirligr arttiracaktir (Morosini, 2003: 43-44).

Entegrasyon “Ortak Ustlin Rekabetci
Mekanizmalari Birlestiricilik” Performans
Ruhani bilgi, bilgiyi acikca Profesyonel ve kiiltlrel Rakiplere oranlara tistiin
dile getirme, gelistirmek sinirlar boyunca sonuclarasebep olan
icin kanunlastirma gerceklesen ana trtin ve hizmetler

faaliyetlere olanak
saglayan orgiitsel bilgi
birikiminin genel hisseleri

sLiderlik *Dikey transferler *Finansal

*Bollimler arasi uyum *Yatay transferler *Pazar payi

siletisim Mekanizmalari *Teknoloji birlesmeleri *Yeni miisteri olusturma
*Koordinasyon Mekanizmalari *Teknoloji replikasyonlari *Yenilikci tirin ve servisler
*Global personel politikalari *Platformlarin gelistirilmesi *Sirket reptitasyonu

Sekil 15. Cok Uluslu Isletmenin Bilgiye Dayali Avantajlarimin Geligimi

Kaynak: Morosini, 2003: 43.

“Cok uluslu isletmeler faaliyetlerini gergeklestirdikleri iilkeler ve yapilarma baglh

yonetim anlayislart agisindan asagidaki sekildeki gibi incelenebilir;

1. Ethnocentric (anayurt oryantasyonu):

a. Hakim gorliis yabanci marketlerin yerel marketlerin bir uzantisi
oldugudur.
b. Anahtar pozisyonlarda anayurt ¢alisanlart vardir.
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c. Kendisini, yabanci iilkelere yayilmis yerel bir isletme gibi goriir.
2. Polycentric (ev sahibi iilke) oryantasyonu:
a. Hakim goriis, yabancilarin farkli ve anlasilmasi zor oldugudur.
b. Yabancilarla kurulacak iliskilerin yonetimini o iilkenin yerel
calisanlarindadir.
3. Centocentric (klasik global):
a. Hakim goriis, farkli milletlerin tercihlerinin ve zevklerinin farkl
olduklarindan ziyade benzerlik gosterdikleridir.
b. Diinya tek bir pazar olarak goriiliir.
c. Merkezi kontrollil yap1 daha yogun kullanilir.
4. Geocentric (Diinya) oryantasyonu
a. Yerel ortama cevap verilmesi, diinya capinda rekabetciligin yiiksek
etkinlik derecesinde siirdiiriilmesini saglar.
b. Higbir milliyetin hakim olmadigi global kuruluslar mevcuttur.

c. Global diisiiniir, yerel hareket ederler.”®

Cok uluslu isletmelerde degisik yapilarda yonetime dair detaylandirilmig bilgiler Tablo
14°da goriilebilir.

Orgiitsel 6grenme ile gelisimi saglanan ve ortak bir drgiit kiiltiirii altinda birlestirilen
cok uluslu isletmelerde sinirlart birlestiren yoneticilerin ¢ogunlukla gorev aldigr istirak
birimlerinde olusturulan bu yeni yap: ve siireclerin isleyislerine dair degerlendirmeler
ve kontroller yapilmalidir. Ayrica bu kontroller ¢ok uluslu isletmelere g¢alisanlarin
performanslari, geri bildirimleri ve yenilik¢i fikirleri agisindan da bir bilgi birikimi
saglayacaktir. Bu sayede genel merkez ile istirak arasinda kurulmus olan yapinin

islerligi de test edilmis olacaktir.

% http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/caprazliderlik.ntm (Erisim tarihi: 04.12.2012).
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Tablo 14. Cok Uluslu Isletmelerde Degisik Yapilarda Yéonetim

| | Etnosentrik | Polisentrik | Regiosentri | Geosentrik
. Y asal (Kabul Karhhk ve Karhhk ve
Misyon Karklk Edilebilirlik) Yasal Yasal
Eiki Yukandan Asafdan Bolge ve Bitiin seviveler
Asaf Wukan subeleri anlagwr anlasir
Uhasal Bélgesel Global Bimimbiile
Stratefi  |Global Batimlnlk =2 Butinlik ve ve Ulasal
Cozimmler .
TThasal Cartmmler
Kiiliiar Ana Ulke Ev Sahibi Ulke Biillgesel Global
Teknoloji Kitle Uretimi Grup Uretim | Esnek Uretim | Esnek Uretim
Urimnler ana Lokal Brledlere sice Global irim,
Pazarlama |tlke miisterileri | ihtivaclara gére 5ta:da.rr_'lag lokal
igin tiretilir tiretilir ’ degisiklikler ile
: Kazanclar ana Ev salabn
Finans dlkeve d dlkeve va Balgeye daghr | Global Daghm
Kaynak: http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm (Erisim tarihi:
19.12.2012).

Cok uluslu isletmelerde kontrol sistemi dort asamada gergeklesmektedir.
Birinci agama standartlar belirlemedir. Standartlar orgiitsel yapi ile beraber
olusturulan planlardaki amaglar kapsaminda belirlenmelidir. Onemli ya da
kritik goriilen alanlardaki performans yonetim tarafindan izlenmelidir.
Ikinci asamasi performans takibidir. Kritik alanlarda orgiitsel sistemin
performansi biit¢eler, yonetsel denetim ve finansal tablolar gibi belli bazi
araglar ile Olgiilmelidir. Uciincii asama planlar ile performansin
karsilastirilmasidir. Belirtilen alanlarda daha 6nceden belirlenmis ve orgiit
genelinde tanimlanmis yontemler ile performans 6l¢iimii gergeklestirilerek
planlanan durum ile gergeklesen durum arasindaki fark oOlgiilmelidir.
Istirakin, genel merkezin, pazarin ya da global yapmin dis cevre
faktorlerinde degisiklik olmus ise; bu degisiklikler dikkate alinarak
degerlendirme yinelenmelidir ve bu yeniliklere gore giincellenmelidir.
Geriye yonelik kontrollerde gergeklesen ve standart karsilastirilirken; ileriye

yonelik kontrollerde olabilecek sapmalara karsilik onlemler alinacaktir.
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Dordiincli agsama ise Ortaya c¢ikan standart dist sapmalarin diizeltilmesidir.
Belirlenen standartlar disindaki sapmalarin gézden gegirilip diizeltilecegi bir
siirectir. Organizasyon igerisindeki istiraklerden birinin yardim ihtiyaci
olustugunda cesitli biitce teknikleri ile diizeltici 6nlem almak seklinde
orneklendirilebilir. Sapmalar sadece Orgiit ya da bagl istirak biitiinii ile
degil calisanlart ile de ilgili olabilir. Bu gibi durumlarda olumlu sapmalara
dair terfi, maas artis1, Ozel ayricaliklar gibi diizenlemeler yapilirken;
olumsuz sapmalara dair ceza, kidem indirimi, ise son verme gibi diizeltici
onlemler alinabilir. Belirtilen bu agamalar1 izleyerek, performans 6l¢gme ve
sonucunda gerekli diizeltmeler ile diizenlemeleri gerceklestirmek amaciyla
cok uluslu isletmeler asagidaki gibi iki ¢esit kontrol yontemi kullanabilirler.
Birinci dogrudan kontroldiir. Diizenli toplantilar, istiraklerin genel merkez
yoneticileri tarafindan ziyaret edilmesi ve istiraklerde kurulus {ilkesine ait
kiiltirden yoneticiler gorev almast dogrudan kontrol sistemlerine Ornek
teskil edebilirler. Ikincisi ise dolayli kontroldiir. Genel merkez tarafindan
belirlenen kriterlerde bagli istirak finansal oranlar, kar zarar tablolari,

bilangolar, yatirnm getirisi gibi tablolar araciligi ile kontrol edilebilir
(Phatak, 1989: 165).
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Uciincii Béliim

Karsilastirma Yapilacak Kiiltiirlerdeki ve Isletmelerdeki Orgiit Yapilar

Kiiltiirel boyutlar ve orgiit kiiltiirii boyutlar1 bakimindan ¢ok uluslu isletmelerin yapilari
ve bu isletmelerdeki kiiltiirel farklilik ile beraber gelen c¢esitliligin organizasyon
yapisina nasil etki ettigi dnceki boliimlerde incelenmistir. Ayrica ortak bir orgiit kiiltiiri
yapisinin olusma kosullari ile yonetim fonksiyonlarinin bu tip bir isletme yapisinda

nasil islemesi gerektigine dair bilgiler aktarilmistir.

Cok uluslu isletmelere dair genel kavramlar ortaya konulduktan sonra bu kisimda global
olarak gelisen ya da gelismis ekonomilere dair kiiltiirel yapilar aktarilacaktir. Bununla
birlikte aktarilacak kiiltiirlerin Hofstede boyutlarina dair elde edilen bulgularina da
deginilecektir. Son olarak bu kiiltiirlerin kurumsal yapilara etkisinden bahsedilecektir.

1. Karsilastirma Yapilacak Kiiltiirler

1.1 Cin Orgiit Kiiltiirii Yapis
1.1.1 Cin kiiltiiriine genel bir bakis

Yizolgimii biiyiikk bir alana yayilmasi, ayn1 zamanda olduk¢a eski bir
uygarlik olmasi ve kendi tilkesi disinda da etkileri goriilmesi nedeniyle Cin
kiiltiirel anlamda zengin degerler tasir. Her ne kadar Hong Kong, Tayvan ve
Cin Halk Cumhuriyeti’nde farkli 6zellikler goriinse de burada genel temel
kavramlar aktarilacaktir. Cesitlilikler olmasina ragmen Cinli insanlara
temel kimliklerini veren Cin Kiiltiirii’diir. Cin kiiltiirline ait temel kiiltiirel
degerler dort bin yillik bir tarih boyunca ayni dili korumanin da etkisiyle
essiz ve stabil kalmustir. Insanlarinin ve toplumlarinin arasindaki tiim
farkliliklara ragmen Cin kiiltirinde bir temel degerler setinden
bahsedilebilir. Bu temel degerler seti essiz bir bigimde Cin Kiiltiirii'ni
sadece Bati kiiltiirlerinden degil ayni zamanda Japon Kiiltiirii gibi Dogu
kiiltiirlerinden de ayirmaktadir. Bu temel degerler aym1 zamanda halk
arasindaki sosyal iletisimin smirlarin1 ¢izmis ve uzun yillar bu smirlarin

statik kalmasina neden olmustur. Cin Halk Cumhuriyeti’nde goriilebilecek
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cagdas Cin Kiiltiirii, geleneksel kiiltlir, komiinist ideoloji ve daha yakin
zamanlt olarak bati degerleri olmak {izere iic ana elementten olusur.
Geleneksel Cin Kiiltiirii bircok bolgesel kiiltiirii, ¢esitliligi ve hatta bazen
Konfiigyonizm, Taoizm, Budizm gibi rakip diisiince okullarini kapsayan bir
yapidadir. Fakat Cin kiiltlirel geleneginin esasin1 olusturan ve halen Cin’de
insanlar arasi davranig normlarini temeli olan tartismasiz Konfiigyonizm’dir.
Konfiigyonizm temel olarak Konfiigyus’un insan iliskileri, sosyal yapilar,
erdemli davranma ve ¢alisma ahlaki ile ilgili 6gretilerine bagl davranigsal
ya da erdemli doktrinidir. Konfiicyonizm’de kurallar, toplumdaki insan
iligkilerinin timiinii kontrol edecek sekilde her bir bireyin sosyal
davraniglari i¢in agikca belirlenmistir. Konfiigyus’un temel dgretisi bes ana
erdem ile bigimlendirilebilir. Bunlar; insancillik, dirtstlik, dogruluk,
bilgelik ve bagliliktir. Konfiigyus her bir iligki tiiriine bagli olarak bes temel
insan iligkisini ve prensibini tanimlamistir. Wu Lun adi verilen bu yap1
Tablo 15°de oldugu gibidir. Bununla birlikte iligkiler her iki taraf iginde en
uygun fayday saglayacak sekilde yapilandirilir. Diizenli ve uyumlu toplum
icin her bir iliskide belirli davramis kurallarina uyulmalidir. Yukarida
belirtilen bu bes temel insan iligkisinde; aile iliskilerine dair tig iliski tipi yer
almasi, Cin toplumunda aileye verilen onemi ve paternalizmin nedenini
gostermektedir. Ataya saygi ve baglilig1 gosteren ilk iki iligki genel olarak
en &nemlisi olarak kabul edilir. Ik ve son iliski tipine dikkat edilirse, bu
iligki tipler1 yOnetim yapisina uygulandiginda Cin ve Japonya’daki
paternalist yonetim bi¢iminin dogumuna yol acmistir. Konflicyus hep aile
iligkilerini  tanimlamak amaciyla dilin sadece erkek versiyonlarini
kullanmigtir. Baba davranisli bu karakter yapisi Cin miilkiyet veraseti
sisteminde agik¢a Dbelirtilmistir. Hofstede modelinde degerlendirilen
boyutlarin 6tesinde Cin kiiltiirel yapisin1 tanimlamak amaciyla 1987 yilinda
yayinlayan Cin kiiltiir koleksiyonu kitabinda sosyal bilimler alaninda ¢alisan
Cinli bilim insanlarinin gerceklestirdigi bir anket ile 40 maddelik bir
boyutlandirma gergeklestirilmistir. Daha sonraki yillarda yapilan ¢aligmalar
ile 31 madde daha Cin kiiltiir degerleri listesine eklenmis ve 71 maddelik

asagidaki Tablo 16’daki liste ortaya ¢ikmistir. Bu listede “*” ile isaretli
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degerler sonradan eklenen 31 degeri isaret etmektedir. Bu degerler daha
sonra ulusal kisilik 6zellikleri, kisiler arasi iligkiler, ailesel (sosyal) yonelim,
calisma davranislari, is felsefesi, kisisel 6zellikler, zaman odaklilik ve doga
ile iligki seklinde 8 kategori altinda toplanir. Bu tip bir kategorilestirme
diizeni tamamen istege baglidir. Ciinkii bu 71 degerden biri birden fazla
kategoride yer alabilir. Eklenen bu yeni degerler ile ilgili yapilan
degerlendirmelere dair su sekilde bilgiler verilebilir. Ilk olarak listelenen
degerlerin ¢ogunlugu geleneksel iken, sadece guanxi gibi bir kaci ¢agdastir.
Ayrica fetih ve dogayt yeniden yapilandirma gibi komiinist parti tarafindan
yiikseltgenip bir zamanlar egemen olan degerler listeye eklenmemistir.
Bunun yanisira degerlerin biiyiik ¢ogunlugu, Konfligyonist doktrin kokenli
olacak sekilde, insanlar arasi iligkiler ve sosyal uyumluluga dayalidir. Bir
digerine goére uyumluluk ve tutuculuk gibi celiskili degerler, kiiltiiriin
kendinden gelen celigkili yapinin bir yansimasidir. Bu liste, ilk yayinlanan
40 degerli liste gibi sosyal sinif ve Kuzey / Gliney ayirimi igermemektedir.
Ancak kirsal kesim ile entelektiiel kesim arasindaki kiiltlirel degerlerin
degisiklik gostermesi sebebiyle, bu farkliliklarin herhangi bir kiiltiirel
analizde gozden kagirilmamasi gerekir. Yine bu degerler zincirine gore
kiiltiir, statik degil dinamik bir yapidir. Kiiltiirel degerler zaman igerisinde
ekonomik ve sosyal degisimler ile ilintili olarak degisir. Bununla birlikte
sekilde belirtilen temel degerler cogunlukla sabit kalan degerlerdir. Bu liste,
hicbir sey yapmamak — olaylar1 akisina birakmak anlamina gelen ve
Taoizm’in  6nemli bir kavrami olan Wuwei gibi baz1 degerleri
icermediginden tam olarak tamamlanmamuistir. Wuwei’nin entelektiiel kesim
ve mandarinler tarafindan inanilan bir kavram oldugu diistiniilerek bu genel
listeye eklenmemistir. Burada betimlenen listenin gelistirilmesi amagh
olarak sekilde goriilen kiiltiirel degerlerin devasa bir yapboz bulmaca gibi
birbirleri ile ilintileri — iliskileri incelenebilir. Ornegin kolektif uyum ayni
zamana bir kisinin kadere inanma yatkinligini1 yani kaderciligi de ima eder.
Ayni1 zamanda Ozgiirliik arayist kavrami bireysel uyum, birey kaderini
kontrol etme arayis1 anlaminda da degerlendirilebilir. Bu degerleri, ikinci

degerin temel prensip ya da standart olarak belirlenen birincil degerden
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ortaya cikacagi sekilde; birincil ve ikincil degerler olarak ayristirmak faydali
olacaktir (Ying, 2000: 2-11).

Tablo 15. Konfiicyus 'a gore Bes Temel Insan Iliskisi ve Prensibi

Temel insan iliskileri Prensipler
Egitmen (Egemen giig) - izleyici (Tebaa) arasi Sadakat ve gérev bilinci
Baba - Ogul arasi Sevgi ve itaat
Kar - Koca aras Mechuriyet ve teslimiyet
Abi - Kardes arasi Kidem ve drnek model
Arkadas - Arkadag arasi Glven

Kaynak: Ying, 2000: 10.
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Tablo 16. Cin Kiiltiirii Degerleri Listesi

Kiiltiirel Ozellikler

37 Baghlk

38 Tutumluluk (tasarruf)

1Vatanseverlik

39 Devamlilik (tahammil)

2 Kilttrel Gstinlik duygusu

40 Sabir

3 Gelenege saygl

41 ihtiyat (dikkatlilik)

4 Zorluklara gégis germe

42 Uyumlu olabilme

5 Bilgi (Egitim)

6 Yasa yerine liderler ile ydnetim

is Felsefesi

7 Esitli/Esitlikgilik

& Ihmhlik, orta yolu bulma

43 Rekabetci degil

44 Kar odakl degil

Bireyler Arasi iligkiler

45 Guanxi (kisisel baglantilar)

46 Kazanca degil uzun sireli iliskilere énem verme

9 Glvenilirlik 47 Refah

10 Jen-Aif Kibarlik(Bagislama, sefkat) 48 Yolsuzluga karsi koyma

11Li/ Adap 49 Muhafazakar olma

12 insanlarin temelde iyi olmasi 50 Ahlak

13 Bagkalanina karsi tolerans

14 Bagkalar ile uyum Kisisel Ozellikler

15 Nezaket

16 Algakgdiniilliilik/ Tevazu 51Te (Erdem, ahlaki standart)
17 Yakin arkadag 52 Dogruluk/Dirstlik

18 Dini ve sosyal ritiellerin gozlemlenmesi

53 Samimiyet

19 Kutlamalara, iyilige ve hediyelere karsilik verme

54 Utanma duygusuna sahip olma

20 Baska bir insanin size yaphg iyilik ya da k&tdlGge karsilik verme

55 Bilgelik/Beceriklilik

21 Koruma, alma, verme ve kaybetme ile yiizlesme

56 Kendini gelistirme

57 Kigisel istikrar ve metanet

Aile/Sosyal Uyum

58 Objektif ve saf kalabilme

59 Az sayida arzu sahibi olma

22 Cocuklara saygl 60 Her zaman centilmen olma

23 Kadinlarda iffetlilik 61 Aileye ve ulusa kargi yikimldlik
24 Akrabalik 62 Pragmatik / Duruma uyum saglama
25 Bilylklere saygl 63 Hayattaki yerinden hosnut olma
26 Ustlere sadakat

27 Otoriteye itaat

Zaman Uyumu

28 Statilye gére hiyerarsik iliskiler ve bu dizenin izlenmesi

29 Mutakabat / grup uyumu 64 Gegmis odakl
30 Aidiyet duygusu 65 Devamlilik/ Zaman lineer degil dairesel
31 Fikir birligine varma ya da uzlasma 66 Genis bakis agisina sahip olma
32 Catismadan kaginma
33 yiliksever otokrat ( Ataerkil Doga ile iligki
34 Dayanisma
35 Kolektivizm 67 Tao (Yol)
68 Kadercilik/Karma (Kadere inanma)
is Tavri 69 Yuarn

70 insan ve doga arasinda uyum

36 Sanayi (cok galisma)

71 Yin ve Yang beraberligi

Kaynak: Ying, 2000: 10.
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1.1.2 Cin Kiiltiiriine dair Hofstede degerlendirmesi

Temel degerlerden bahsederken belirttigimiz iizere Cin kiiltiirliniin sosyal
dokusundaki baskin deger Konfiigyonist deger sistemidir. Konfiigyonist
Ogreti hiyerarsiye karsi hassasiyetin devamliligi ile aile gibi toplumun mikro
birimleri araciligiyla sosyal diizenin siirdiiriilebilir olmasina hizmet eder.
Cin’e ait temel degerler dizilimi sonrasinda simdi de Hofstede’nin Cin
kiltliriine dair bulgularini aktaralim.

Gli¢ uzakhgi: Cin kiltiirii  yiiksek glic uzakligi ile tanimlanmistir.
[aaksonen’in 1998 yilinda giic uzakliginin Cin isletmelerindeki orgiit
yapisina yonelik calismasinda, Cin’de iist yonetimlerin Avrupa ve Japon
isletmelerine nazaran tim kararlar1 etkilemekten ¢ok daha fazla
hoslandiklarini1 belirtmistir. Avrupa’da ve Japonya’da karar verme giici
farkli yonetim seviyeleri arasinda az ¢cok dagitilmis olsa dahi, Cin’de yiiksek
oranda merkezidir. Ornegin Batili bir ustabasinin sdz hakki, Cin’de orta
seviye bir miidlirden fazladir. Merkezilesmis giiclin dogasi, aslinda Cin
kiiltiirlinde otoritenin ve kidemin c¢ok yiiksek orandaki sayginligindan
gelmektedir. Bu durum bir insanin anne baba ve liderlerine her zaman itaat
etmesi gerektigine ait Konfiigyonist iilkiiniin direk yansimasidir. Ornegin,
bir Cin isletmesinde bir insanin kidemi o kiginin isminden daha onemlidir.
Cin’de insanlar o kisinin konumu ve baglantilar1 hakkinda daha acgiklayici
olmaya hizmet ettigi icin mesleki unvanlari ile takdim edilmeyi severler.

Bireycilik / kolektivizm: Cin’in bireysellik puani oldukga diisiiktiir. Bu

durum Cin kiiltiiriinde aile tarzi kiiciik kolektif yapilara daha fazla 6nem
verildigini ve birbirine siki sekilde bagl, yakin iliskiler igerisinde
olundugunu gostermektedir. Cin kiiltiiri grup uyumluluguna, giivene,
hassasiyete ve sosyal bagliliga vurgu yapar. Kisiler arasi iliski ve bagliliga
dayali karmagsik hiyerarsiyi tesvik eder. Aslhinda kiiltiir bireyciligin
sorumluluk ve kisisel kimlik faktorlerinin bir uzantis1 olmaktan ¢ok bencil
davranigin  bir ifadesi olarak nitelendirilebilecegi bi¢imiyle kolektif
odaklidir. Ustiinliik grup ve uzlagsma olusturmaya baglanmistir. Grup iiyeleri

arasinda birlikte caligma ve birbirlerine giivenme kosullar1 gerekliliktir.
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Boyle durumlarda kisinin kendi ilgi alanlar1 ve gelisimi, grup ahenginden
daha az 6nem tasir.

Maskiilenlik / feminenlik: Cin, bu boyutta ortalamanin biraz iizerinde bir

puan almistir. “Soyut kazanimlarin en az somut kazanimlar kadar énemli
oldugu Cin Kiiltiirii'nde bu sonuca gore, sikayete karsi olma davraniginin
olusturacagi kisisel gelisimin 6nemi elde edilen sosyal fayda kadardir.”®
Onur ile itibar1 korumak ve uyumlulugu siirdiirmek tizerine yapilan vurgu,
Cinlilerin duygusallik ve aidiyet gibi karakteristik 0Ozelliklerini ortaya
koymaktadir. Bunun bir sonucu olarak bir isletmede kisiler arasi rekabetin
yildirilmast yiikselmektedir. Organizasyon iiyeleri arasinda digsal odiillere
yonelik  rekabetin  fazla olmasi  organizasyona dair hedeflerin
gerceklestirilmesi ile yiizlesmekten ¢ok bu hedefleri riske atmak olarak
goriiliir. Konfiigyonist yaklasimda devletin bekas1 milyonlarca farkli ailenin
kurulmus bir diizeni devam ettirmelerine endekslidir. Dolayisiyla Cin’de bir
is olusturulurken ya da bir is kurulurken kisiler aras1 iliskilerde giiven gok
onemli bir yer tutar. Cin kiiltiiriinde kisisel giivene inanca karsit bitmez
tiikkenmez bir egilim vardir. Aslinda cogu is anlagsmasit kisisel iliskilere
dayalidir. Her ne kadar cesitli ticari yasalarin uygulanmaya baslanmasi ile
bu durumda degisiklikler goriilse de; Cin’de basarili bir is yapmak i¢in en
kritik faktor yogun kisisel iliskilere dayali olmaya devam etmektedir. Cin’de
onemli bir diger konu olan itibar da Bat1 kiiltiirlerinin aksine bir kisinin
sosyal iliskilerinin derecesi ile nitelendiriliyor.

Belirsizlikten kagcinma: Cin bu boyut konusunda diisiik puan almistir. Bu

skor Cin Kiiltiirii'nde belirsizligin yogun oldugu durumlarda sikayet
etmekten kagmilmadigimi gostermektedir. Cin kiiltiirii hesap verebilme
zorunluluguna, birlikte calisma davranisina ve otoriteye saygiya ¢cok dnem
vermektedir. Daha genis olmak gerekirse, Cin’de kiiltiiriin talep ettigi lizere
yiiksek seviyede kolektivizm ve homojenlik Cinlilerin belirsizlikten ve
riskten kaginmaya yatkin olmalarina neden olmaktadir. Kolektif olarak

alinan kararlar riski tim gruba yayar ve hesap verebilirlik grup seviyesinde

* E.H. Ekiz ve N.E. Kéker (2011). Sikayet etmeye yonelik tavirlarin sadakat tizerindeki etkileri:
Cin ve Amerikan bakis agilarinin karsilastirilmasi. Isletme Arastirmalar: Dergisi, 3 (4), s. 84.
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olur. Bu da bireylerin yapilacak hata ya da yanlislar sonucunda tiim takim
ya da grubu tehlikeye atmaktan kaginarak riske karsi uzak durmalar ile
sonuglanir. Aslinda Cin’de bir bireyin kariyeri risk almaktan ¢ok hata
yapmamak {izerine kuruludur. Cilinkii Cin organizasyon yapisinda gii¢
tepede toplanmis, dagitilmamistir; ancak sorumluluk kolektif karar verme
gerekcesiyle dagitilmistir. Disaridan bu tip bir organizasyon yapisi hakkinda
yorum yapmaya Kkarar alacak olanlar1 belirlemede zorluk ¢ikaran bir yapidir.

Uzun doénem / kisa donem odakliligi: Cin’de bireyler Konfiigyonist

Ogretilere verdigi biiyilk onem dolayisiyla mevcut kosullarda harcama
davraniglar1 yapmak yerine gelecege yonelik plan yapmaya yonelik
diisiinceleri daha yaygin olmasi nedeniyle uzun dénem odaklidirlar. Egitim,
cok calisma ve yeteneklerini gelistirme erdeminin uzun donemde basari
getirecegine inanilir. Organizasyon agisindan uzun zaman odakliligin
barindirdig1 degerler yiiksek oranda girisimciligi Ogretirler. Bir ticari
girisimi baglatmada ve devam ettirmede gereken sermayeyi saglamak
amaciyla tasarruflu olmak ve yiikiimliiliklerin yerine getirildigi onurlu bir
organizasyon hiyerarsisi saglamak icin iligkilerin statiiye gore belirlenmesi
ve utanma duygusuna sahip olunmasi biiyiik 6nem tasir. Uzun vadeli uyum
Ogeleri bir araya gelerek girisimci bir bakis ag¢is1 saglarlar (Hensong ve
Yuan, 2010: 15-17).

Sekil 16°daki grafik Hofstede boyutlarmma gore Cin’de yapilan arastirma sonuglari

skorlaridir. Hofstede’nin kiiltiirel analiz sonuglarina gore Cin, kolektif uyum ve bireysel

sorumluluk konusunda en yiiksek puani almistir. Bu sonug, Cinlilerin geleneklere bagl

olduklarini, sosyal ve toplumsal zorunluluklarmi ve gorevlerini dikkatle yerine

getirdiklerini, kisilerin toplum tarafindan nasil algilandiklarina ¢ok daha fazla 6nem

verdiklerini gostermektedir. Hofstede’nin bu bulgular1 yukarida belirttigimiz 71 adet

temel kiiltiirel degerin gelenekselci yani ile ortiismektedir. “Gelenekselci bu 6zellikler

Cin toplumunda bireylerin sikayet etme konusunda bakis acilarinin negatif oldugunu ve

93



goreve dair kusurlarinda, isletmeyle karsi karsiya gelmemeye gayret ettiklerini

gostermektedir.”®

P

S IDV

66/

Al “MAS
cin

Sekil 16. Cin Hofstede Boyutlari

Kaynak: http://geert-hofstede.com/china.html (Erisim tarihi: 21.12.2012).

1.1.3 Cin is Kiiltiirii

Gegmiste, Cin isletmeleri, ticaret korumaciligi sebebiyle islerini
yiirlitebilmek i¢in giivenli bir ekonomik ortama sahiptiler. Ancak Cin
ekonomik reformlar1 ve agilimlari ile birlikte, global ekonominin bir unsuru
haline gelmis; bununla birlikte bircok Cin isletmesi is stratejilerinin artik 1yi
islemedigini gormiislerdir. Cin enddstrisinin ve kurumlarinin teknolojik
seviyesi yilikselmektedir; ancak gelismis iilkelere kiyasla Cin isletmelerinin
inovasyon kapasitesi halen zayiftir. Fakat uluslararasi duruma ve is
rekabetine ayak uydurmak temel olarak daha yenilikgi, yaratict ve degisime
cabuk tepki vermek kosuluyla Cin igletmeleri i¢in biiyiik bir sorun olmaktan
cikacaktir. “Bu nedenle Cin isletmelerinin sadece iiriin ve siire¢ gelistirme —

tyilestirmeleri caligmalar1 yapmak yerine ayni zamanda Orgiit kiiltiiriinii

Y L. Lee ve B. Sparks (2007). Appraising tourism and hospitality service failure events: a Chinese
perspective. Journal of Hospitality and Tourism Research, 31 (4), s. 504-529.
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anlamalari, gelistirmeleri ve global ekonomik diizene bu sekilde adaptasyon
saglamalar1 gerekliligi ortaya ¢ikmistir (Pun vd. 2000°den aktaran Hensong
ve Yuan, 2010, s. 5).

Son 30 yilda Cin Ekonomisi gelismeye devam etmis, ekonomik biiyiime degeri %8’in
tizerinde kalmistir. Bu durum Cin’in diinya ekonomisinde daha da 6nemli bir rol
oynamasina yol agmistir. Fakat bu etkili ekonomik biiylimeye ragmen Cin isletmeleri,
diinya pazarlarin1 ¢ok fazla etkilememislerdir. Cin Istatistik Kurumu’nun 2007 yili
verilerine gore, Cin ekonomisinin yiiksek biiylime orani biiyiik 6l¢iide dogrudan yabanci
yatirnmlara dayanmaktadir (Gayri safi yurt i¢i hasilanin %31,5 degerindeki kismini
dogrudan yabanci yatirimlar olusturmaktadir). Bu bilgi yukaridaki durumu
aciklamaktadir. Cin daha ¢ok diisiik fiyath {iriinlerin {ilkesi olarak goriilmektedir. Cin
endstrisi temel olarak emek yogun ¢alismaya dayali bir endiistri iken; yerel kurumlarin
ise yiiksek teknolojideki iiriin ve ¢ok uluslu yonetim tecriibesi alanlarinda eksikleri

mevcuttur.

Cin ticari kurumlart uzun zamandan beri, c¢alisanlarin  bagli  bulunduklari
organizasyonlarina aileleri gibi davrandigi biiyliik kolektif yapmin somut bir
ornegidirler. “Ayrica, bu biiyiik organizasyonlar ve hiikiimet kokenli ticari kurumlar ¢ok
sayida standartlagsmis prosediir ile yonetmelige, sayisiz yonetim kademesine ve bilgi ile
ornek teskil eden hiyerarsik kiiltiir, prosediir ve politikalara baghiliga dayanan terfi
sistemlerine sahip‘[irler.”91 “Temel anlamda Cin’deki isletme tiplerini iki smifta

inceleyebiliriz.

1. Hiikiimete ait kurumlar: Tamamen hiikiimet miilkiyetindeki bu kurumlar, bir
zamanlar Cin ekonomisinin baskin giicliydiiler. 1990’larda Cin merkez
hiikiimetinin ekonomik yapida reform yapmaya karar vermesi ile bilimsel
yonetim ve rekabet¢i yapidan yoksun olan hiikiimete ait kurumlarin bir¢cogu

elimine olmus oldular. Fakat hiikiimete ait kurumlar yine de halen hammadde,

L T. Hengsong ve X. Yuan (2010). Chinese culture, Chinese corporation culture and innovations, How
does a corporation implement innovation properly? Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Hogskolan:
University of Gavle, s. 2.
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petrokimyasallar, telekomiinikasyon ve bankacilik gibi en 6nemli endiistrilerde
kontrolii tamamen ellerinde bulundurmaktadirlar.

2. Ozel miilkiyete ait kurumlar: Degisen ekonomik ¢evrede ortaya ¢ikan firsatlari
yakalamaya ¢alisan girisimcilerin stiriikledigi ve birgogu kolektif yap1 ile
kurulan 6zel yerel isletmeler yiikselen oranlarda ekonomide yayilmaktadirlar.
Uretimdeki yiiksek biiyiimenin kamitlayacag: iizere, 6zel miilkiyete ait kurumlar

Cin ekonomisinin en dinamik kismini1 olusturmaktadirlar.

Glniimiizde pek c¢ok geleneksel Cin isletmesi (bunlarin ¢ogu ana kara Cin’deki
hiikiimete ait kurumlardir) yiiksek oranda bigimlendirilmis, resmi ve biirokratik bir
yapidadirlar. Bu organizasyonlarin ¢ogunda c¢alisanlarin kendi kendini ydnetmesine
tesvik edilmesine ve is¢i yetkisine prim tanimaya ¢ok nadir rastlanmaktadir. Siirekli
olarak ¢alisanlara dair olumsuz durumlari iist yonetime raporlama hatalar1 ve yukaridan
asagl iletisimsizlik s6z konusudur. Teknoloji seviyesi her ne kadar artmis olsa dahi
bilim teknoloji ve inovasyona yonelik etkin politikalarin yoksunlugu nedeniyle basarili
benchmarking uygulamalar1 da gelistirilememekte ve bu durum Cin’deki isletmelerin

inovasyon kapasitesinin zayif kalmasina neden olmaktadir.

Global pazarda teknolojik gelismeleri hizlica takip etme ve basariyla uygulama
metotlarina karsin Cin’de kiiltlirlinlin  kokenlerinden gelen uzun siireli planlar —
yatirimlar yapma durumunu agmak “endiistriyel yapinin gelistirilmesi ve biiyiik bilimsel
— teknolojik gelisme kaydedilmesi ile gerceklesecek gibi gériinmektedir.”92 Bu
gelismeler olsa bile Cin halen gelismis tilkelerin teknoloji seviyesinin daha altinda
degerlerdedir; ancak bu yonden gelismis iilkeler ile bilgi paylasimi amaglt agik pazar
yapisina gecilmistir. Bu slirecte Cin ile alakali en biiylik sikinti entelektiiel aidiyet
haklarim1 koruyucu yasalarin olmamasi olmustur. Dolayisiyla Cin ile ticari anlamda
ortak is yapan, diisiik ¢alisan maliyeti nedeniyle iiretimlerini Cin’de gergeklestirmek

isteyen isletmeler icin aidiyet haklarinin olmamasi gelismis tilkelerin gergeklestirmis

%2 Hengsong ve Yuan (2010), 18.
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oldugu yeniliklerin Cin isletmeleri tarafindan kullanilmas: ile yasal sorunlara neden

olmustur.*®

1.2 Bati Kiiltiirlerinde Organizasyon Yapilari
1.2.1 Bat kiiltiiriine Birlesik Krallik 6zelinde genel bir bakis

Bu kisimda bati kiiltiirlerine ait genel yargilara deginilip, arastirmanin yapilacagi
Birlesik Krallik ile 1ilgili detayli bilgi aktarilacaktir. “Bati toplumlarina ait Bati
kiiltiiriinde goriilen temel degerler ve paylasilan yasama yollara dair asagidaki genel

bilgiler verilebilir;

e Sekiilarizm (Laiklik): Rasyonel ve bilimsel diisiincenin yiikselen etkisi ve
davraniglara ait kilavuzlar1 anlamada bir yap1 olarak dinin etkisinin azalmasina
delalet eden yapiya sahiptirler. Yani bildigimiz anlamda laik toplumlardir.

o Tiiketicilik ya da materyalist yap1: Yiiksek oranda {iriin ya da hizmet tiiketmenin
yiiksek oranda mutluluk getirdigine inamlir. Iyi bir hayat daha fazla seye sahip
olmak demektir. Bu yaklasim ekonomik biiylimenin her zaman iyi bir sey
oldugu diisilincesi altinda yatar.

e Bireycilik: Bu kavramda kisilerin kendi yasam tarzlarini olusturmalar1 ve kendi
ilgi alanlarina bagli sonuglarla motive olmalarin1 getirir. Kisilerin kendi

baslarina ayakta durabilmeleri fikrini barindirir.

Her ne kadar tim ortak degerler olsa bile her Bati toplumunun kendine dair
aliskanliklari, tavirlari, duruma gore hareket etme yeti ve Ozellikleri vardir. Bu

kosullarda, Ingiliz olmak ile ilgili en temel genel kapsamlar drnedin su sekilde ifade
edilebilir;

o Az sikihigl (Amerikan agik szligiine nazaran)

e Smif farkliliklarina dair hassasiyet (aksan ve hareket tarzi ile ifade edilen)

e Tarafsizlik hissi.”®

% Hengsong ve Yuan (2010), 19.
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“Britanyalilik kavrami bir¢ok kisiye gore ¢esitli sayida kiiltiirli barindirmak ile
ozdeslestirilmistir. Ingiltere farkli etnik kokenden, irktan ve inangtan topluluklari
barindiran ¢ok Kkiiltiirlii bir toplum olarak nitelendirilir. Heterojen bir yapida olan
Birlesik Krallik, ingiliz, Irlandali, Iskog, Galli ve Hintli insanlar1 barmdirirken aslinda
olduke¢a degisik dinamikleri de biinyesinde bulundurmaktadir.

Ingiliz aileleri, sebebi olarak 18. ve 19. y.y. daki endiistri devrimi olarak belirtilen,
cekirdek ve zayif baglarla baglh bir 6zellik gostermektedir. Bazi yazarlar bunu 13.y.y.
baslarina baglamaktadir. Ailede kar1 koca esit Ozgiirlik ve sorumluluklara
sahiptirler. Cocugun bireyselligine saygi duyulur. Cocuk gelisimi ingiltere’de bilissel
stiregler, yargilama, planlama, canlandirma, kontrol {izerine kurulur. Biiytik bir kismi
Hristiyan olan halk agirlik olarak Protestan ve Roma Katolikligi mezheplerinde olup;
%25’lik bir bolime mensup kismi ise herhangi bir mezhebe iiye olmadigim
diisinmektedir. Kadinlar, yashlar ve beklentinin tersine yiiksek sosyal statii sahipleri
daha dindardirlar. Weber ingilizlerin 16.y.y.’da feodalizmden kapitalizme gectigini

sOyler.

Bunun yaninda Avrupa’daki klan sisteminin Hristiyanligi bozulmasina ve soyut, ailesel
olmayan bireysel davranisi 6zendirdigine neden oldugunu belirtir. Ona gore
Protestanlik onceki akrabalik sisteminin zincirlerine hiicum etmistir. Birlesik Krallik
halkinin 13.y.y.’dan beri bireyci oldugunu sdylemektedir. Bu tarihlerde Ingiltere’de
giic kullanan, cografi ve sosyal olarak mobil, ekonomik olarak rasyonel, pazara yonelik,
ele gecirmeci, ben merkezli bireylerin varligina dikkat cekmektedir. Bu sekilde
Protestanlik bireyselligi ve kapitalist ruhu giiglendirmis ve bu ruh da endiistri

devriminin motor giiciinii olusturmustur.

“Bat1 toplumlarindaki 6nemli gelismelerden biri de cinsiyet ve irk ayrimma karsi

yasanan gelismeler olmus, Ingiltere dzellikle 1970’lerde bu egilime katki veren Esit

% p. Wetherly ve D. Otter (2012). The Business Environment: Themes and Issues in a Globalizing World,
Oxford: Oxford University Yaymlari. s.143-170.
% http://meliketasar.blogcu.com/ingiliz-kulturu-ve-ozellikleri/6496266 (Erisim tarihi: 25.12.2012).
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Haklar Mevzuatinda cinsiyet ve irk iligkilerine bagli yasa ve diizenlemeler getirerek
ayrimciligi giderme ¢abasi gostermistir. Sonug olarak irk¢iligin ve cinsel ayrimeiligin is
diinyas1 agisindan kotii oldugu bilinmektedir. Diger bir yandan Ingiltere’de 1970’den
2006 yilina kadar niifus %6 oraninda artmis ve tarihin en yiiksek rakamina ulagmstir.
Artan bu niifusta 6nemli bir kisim gd¢ oranlarina aittir. Ornegin Avrupa icinde de
ozellikle Dogu Avrupa iilkelerinin AB katilimi ile Polonya gibi iilkelerden go¢ almistir.
Bu da farkliliklar1 kabullenmenin 6nemini bir kat daha arttirmaktadir. Halen Birlesik
Krallik genelinde etnik azinliklarin dezavantajli oldugu bazi konular olmakta ve

dénemsel olarak bu konular hakkinda yasal zeminde ¢alismalar yapilmaktadir.”*®

“Ingiltere kapitalizmin dogdugu iilke olarak kabul edilir. Oyle ki orta ¢ag sonlarinda
dahi ticari kapitalizm olarak nitelendirilebilecek bir sistemin varlig1 dile getirilmektedir.
Giiniimiizde kapitalizm Ingiltere’de saf seklini yitirmis &zgiirliiklere kars1 kontroliin,
Ozele karst kamunun dengesi arasinda konumlanmustir. Sosyal yapida ekonomik etkiler
ile olusmus bir sinif yapisi mevcuttur.”®’ “Alt kiiltiirlerin is¢i smifi kiltiiri gibi siif
tiyeligine ya da genglik kiiltiirii gibi yasa gore de ayrimlandirilabildigi simif yapisi

Ingiliz kiiltiiriiniin 5Snemli 6zelliklerindendir.

Ingiltere toplumunun olmasi tercih edilmeyen ancak onemli bir 6zelligi olan simf
farkliliklari, bazi insanlarin toplumun yiiksek kesimlerine bazilarinin ise toplumun
diisiik kesimlerine haiz olmasi ile sonuglanan hiyerarsik bir olgudur. Genellikle
istenmeyen Ozelligi temel olarak bireylerin Oniine potansiyellerini ortaya koyma
konusunda bir bariyer koymasi olarak gosterilebilir. Baz1 kesimler ise smif farkliligim
avantaj yaratan bir olgu oldugunu savunarak insanlarin yetenek ve ¢abalarina gore farkli
smiflarda yer aldifmi belirtmekte; bazilari ise smif farkliliklarimi Ingiltere’de eskisi

kadar bariz olmadigini belirtmektedir.

Ingiliz halkinin asina oldugu bu smifsal kademelendirme temel anlamda is¢i smifi, orta
smif ve iist smif olarak ayrilir. Bu smiflar1 birbirinden ayirt etmede goz Oniine

alinabilecek davraniglar ise, aksan, tavirlar ve yasam tarzidir. Bununla birlikte sinifa

% Wetherly ve Otter (2012), 143-170.
%7 http://meliketasar.blogcu.com/ingiliz-kulturu-ve-ozellikleri/6496266 (Erisim tarihi: 25.12.2012).
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dayali bu ayrim gelir ve ekonomik durumunun bir disa vurumu olarak da kabul

edilebilir ve bagl olarak davranmigsal farkliliklar gozlenebilir. Cilinkii gelir durumu ile

pahali bir yasam tarzi1 dogru orantilidir. Asagidaki sekillerden Tablo 17°de yirminci

yiizyilda ¢alisma siniflarindaki sayisal degisim aktarilmis, Tablo 18°de ise yirmi birinci

yiizyilin bagina dair bilgiler verilmistir.”*®

Tablo 17. Birlesik Krallik'ta 20. Yiizyilda Calisma Siniflarinda Sayisal Degisim

1911 1931 1951 1971 1991
Yiiksek seviye uzmanlik 1,0% 1,1% 1,9% 3,3% 5.3%
Diisiik seviye uzmanlik 3,1% 3,5% 4,7% 7,8% 13,9%
Calisanlar & pay sahipleri 6, 7% 6, 7% 5,0% 4,2% 3,3%
Yaneticiler & Yetkililer 3,4% 3, 7% 5,5% B,8% 15,1%
Sekretarya calisanlan 4,5% 6, 7% 10,4% 13,9% 15,4%
Ustahaslar, denetgiler 1,3% 1,5% 2,6% 3,9% 3,8%
Satis birimleri 5.4% 6,5% 5, 7% 5,5% 5,6%
Mavi yakalilar 74,6% 70,3% 64,2% 54,7% 37,7%
Toplam Calisan 18347k 21029k 22514k 25021k 24746k

Kaynak: Wetherly ve Otter, 2012: 159.

Tablo 18. Birlesik Krallik'ta 21. Yiizyilin Basinda Calisma Siniflarinda Sayisal Degisim

2001 (Q2)|2006 (Q2)
Yiksek seviye yonetim ce profesyoneller 13,2% 14,5%
Disik seviye yonetim ve profesyoneller 26,4% 28, 7%
Orta seviye meslekler 13,1% 12,2%
Kiclk isverenler & kendi hesabina ¢alisanlar 9,2% 9,9%
Diisiik seviye denetgi & teknik 11,3% 10,3%
Yarin rutin meslekler 15,4% 14,2%
Rutin Meslekler 11,6% 10,3%
Toplam Calisan 27636k | 28856k

Kaynak: Wetherly ve Otter, 2012: 161.

% Wetherly ve Otter (2012), 143-170.
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1.2.2 Birlesik Krallik Hofstede skorlari

Birlesik Krallik’in  kiiltiirel degerleri ile wverilen bilgilerden sonra Hofstede

arastirmalarindan ¢ikan sonuclara gz atarsak™;

Gii¢ uzakligi: Bu boyutta elde edilen skor diisiik skorlardan biridir. Yani
Britanya toplumu insanlar arasindaki esitsizlik oraninin minimize edilmesi
gerektigini diisiinmektedir. Bu arastirmada ilging bir bi¢imde ortaya ¢ikan bir
bulgu ise; is¢i — ¢alisanlar siniflar arasindaki giic uzakligi skorunun yani giic
uzakliginin Britanya’nin iist smiflarindaki giic uzakligi skorundan yiiksek
olmasidir. Sonuglarda ortaya ¢ikan gili¢c uzakligi skoru ¢ok iyi temellendirilerek
olusturulmustur. Tarihi Ingiliz sinif — tabaka sistemi ile Ingiliz kiiltiiriine ait bir
yandan dogdugun ziimrenin 6nemi ile nerede dogdugunun hayatta ne kadar
uzaga erigebilecegine limit koyamamasi gerekliligine dair yerlesmis derin inang
arasinda oldugu gibi dogasindan gelen gerilimlerden birinin agiga ¢ikarilmig hali
ile uyumsuz goriinmektedir. Tarafsiz olma duygusu insanlara esitlermis gibi
davranilmasi gereklilige dair inanca dogru siiriikklenmeyi beraberinde getirir.
Bireycilik / kolektivizm: Birlesik Krallik bu boyutta en yiiksek puanlardan birine
sahip olup, kendisinden daha yiiksek skor alan d{ilkeler yine Britanya
Imparatorlugu icinden olusmus Avustralya ve Amerika Birlesik Devletleridir.
Ingiliz halk1 ¢ok yiiksek oranda bireyci ve kisiye dzel yasayan bir toplumdur.
Cocuklar ¢ok kiiciik yaslardan itibaren sadece kendileri hakkinda diisiinerek
kendilerine hayattaki essiz amaclarinin ne oldugunu bulmaya ve topluma nasil
essiz bir sekilde adapte olacaklarimi ¢ézmeye yonelik Ogretilerle yetistirilir.
Mutluluga giden yol kisisel anlamda bireyin i¢indeki potansiyelin en iyisini
ortaya ¢ikarip tatmin saglamasi ile gerceklesir. Britanya’daki refah orani son on
y1l boyunca artiyor iken, kuzeye yayilmis bir bicimde artan zenginlik ile birlikte
cok fazla tartisilan bir algi da tliketimciligin Onlemez yiikselisi ve “Ben”
kiiltiirlintin kuvvetlenmesidir.

Maskiilenlik / feminenlik: Britanya maskiilen bir toplum olup; yiiksek oranda

basar1 odakli ve azimli bir yapidadir. Bir yabanci i¢in kafa karisiklig

% http://geert-hofstede.com/united-kingdom.html (Erisim tarihi: 24.12.2012).
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olusturacak Onemli nokta ise algcakgoniilliilige dayali Britanya kiltiiri ile
kiiltiirin basar1 odakli deger sisteminin altin1 ¢izmekle anlagmazlik i¢indeki bir
seyi oldugundan hafif gdstermenin arasindaki bariz celiskidir. Ingilizleri
anlamak i¢in 6nemli ve kritik nokta ise satir aralarin1 okuyabilme, bir seyin
altinda yatan anlami anlayabilme becerisidir. Soylenen her zaman anlatilmak
istenen degildir. Iiskandinav iilkelerinde baskin olarak gériilen feminen kiiltiirlere
nazaran, Birlesik Krallikta yasayan insanlar c¢alismak i¢in yasarlar ve
performansa dayali bariz hedefleri vardir.

Belirsizlikten kaginma: Birlesik Krallik bu boyutta diisiik bir skora sahiptir. Bu
durum giiniin ne getirdigini bilmeksizin uyanmis olmaktan olduk¢a mutlu bir
ulus olduklari anlamina gelmekte ve yeni bir bilgi ortaya c¢iktiginda ya da
giindeme geldiginde degisen planlara kars1 “devam ettigi gibi sorunlar ¢oziiliir”
seklinde yaklagsmaktan mutluluk duymakta olduklarinin gdstergesidir. Diisiik
belirsizlikten kaginma indeksine sahip olan bir iilke olarak, Ingilizler muglak
durumlar karsisinda rahattirlar. “Isin icinden bir sekilde c¢ikmak™ seklindeki
terim bu durumlan Ingilizler agisindan ifade etme bicimi olarak sdylenebilir.
Ingiliz toplumu genel olarak ¢ok fazla sayida kural olmamasina ragmen, olan
kurallarin hepsine sadiktirlar. Bunlardan en {inliisii tabii ki Ingilizlerin tarafsizlik
degerleri ile de ortiisen kuyrukta bekleme sevdasidir. Calisma yontemleri
acisindan ise bu skor planlamanin detay odakli yapilmamasina neden olur.
Yiiksek maskiilen degerlerin de etkisiyle sonunda ulasilacak hedef aciktir fakat
bu hedefe nasil ulasilacag: bilgisi zayiftir ve esas siire¢ degisen ve yeni gelisen
cevre kosullarima karsi esnek ve degiskenlige aciktir. Planlama ufku kisa
boyutlarda olacaktir. En 6nemli olgu ise yiiksek bireycilik ve merakli bir ulus
olmanin birlesimi ise {ist diizey yaraticilik ve giiclii inovasyon ihtiyacidir. Bu
durum tiim toplum genelinde mizah anlayisi, yeni ve inovatif iiriinlerde artan
tilketimcilik, reklamcilik — pazarlama — finansal miihendislik gibi alanlarda tist
diizey yaraticilik gibi 6zelliklerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Uzun donem / kisa donem odakliligi: Bu boyutta elde ettigi skor ile Birlesik
Krallik gelecekte hizli sonuglara odakli oldugu kadar tarihe ve geleneklerine
biiyiik sayg1 besleyen kisa zaman odakl1 bir toplum goriintiisiindedir. Yukarida

da belirtildigi iizere planlama ufku kisa donemli olmaya egilimli olup, is
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hayatinda da 6zellikle kisa donem ¢eyrek hedefleri ve hizli sonuglara odaklanma
olarak goriilmektedir. Bir seyden bugiin gelecekte daha biiyiik seyler olacagi
vaadi i¢in vazgecme diisiincesi daha olagan haliyle “Bugliniin tavugu yarinin
kazindan i1yidir” ya da “Eldeki serce damdaki giivercinden iyidir” (Eldeki bir kus
catidaki iki kustan iyidir) inanci genel olarak kabul goren bir diisiince degildir.
Londra Borsasi'nin yapist da bu sekildedir; hisse degerlerinin tetiklenmesi i¢in
acimasizca ¢eyrek sonuglarina odaklanilmasi, kiiltiirtin kisa vadeli sonuglara
odakliligint pekistirir (altin1 ¢izer). Bu kiiltiir medyada ¢ok kez tartisma konusu
olmus, isletmelerin agisindan Londra Borsasi'nin, uzun vadeli gercek iliskiler
kurulmasini ve uzun vadeli yatirim projeleri olusturulmasimi engelleyen bir
kiiltir meydana getirdiginden sikayetci olmustur. Londra Borsasi, Ingiliz

kaltirintn bir Urinudir.

Sekil 17°de ise Hofstede boyutlarinin Birlesik Krallik skorlarina gore yapilmis grafigi

goriilebilir.

P

UAIL MAS

BIRLESIK KRALLIK

Sekil 17. Birlesik Krallik Hofstede Boyutlari

Kaynak: http://geert-hofstede.com/united-kingdom.html (Erigim tarihi: 24.12.2012).
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1.2.3 Birlesik Krallik is Kiiltiirii

“Baz1 yazarlar Ingiltere’nin uzun dénemli ekonomik basarisinin bilim, teknoloji ve
miithendislige nazaran sanata dair kiltiirel kokenlerinin daha genis bir yelpazede
olmasindan kaynaklandigini belirtmektedirler. Ancak temel kavram olarak is hayatini
ve girisimciligi cesaretlendiren toplumlar ekonomik olarak daha basarili olma ihtimali
tasirlar. 1980°li yillardan beri ingiltere’de gerek Muhafazakar Parti hiikiimetleri gerekse
Isci Partisi hiikiimetleri is hayatin1 daha ¢ok destekleyen toplum yapisina bagli bir
kiiltiir olugturma gayretinde olmuslardir. Bunun en 6nemli 6rnegi de halkinda tiyeligine
katilip bir pargasi olabilecegi, insanlara isin bir parcast olacagini hissettirecek yap1 olan

isletmelerin halka ag¢ilmasini olusturmuslardlr.”loo

“Ingiliz is kiiltiirii genel olarak dakiklige dnem veren ve yapilacak goriismeler ile ilgili
randevularin birkag glin Onceden tamamlanmis olmasma 6zen gdsteren bir yapiya
sahiptir. Goriigmeler ile ilgili alinacak olan sonuglar temel kural ve prosediirlerin takip
edilecek olmas1 gerekcesiyle yavas ilerleyecek sistematik bir siirece yayilabilir. Ingiliz
organizasyon yapist temel anlamda yatay hiyerarside diye nitelendirilebilir ve karar
alma genellikle yoneticiler ve diger seviyedekiler arasinda boliistiiriiliir. Cok biiyiik ve

onemli kararlar ise en {ist yonetim tarafindan alinmaktadir.

Ingilizler tanindiklar1 bilindikleri grup diizeni igerisinde ¢alistyor olmaktan dolayi
giivenli hissederler. Yoneticiler genellikle astlart ile ¢alismanin memnuniyetini
vurgulamaktan cekinmezler. Ustler bir egitmen roliinii iistlenirler ve astlarin gelisimi
icin destek ve cesaretlendirme amacina uygun ortam olusturmakla yiikiimlidiirler.
Takim calismasi ¢ok Onemlidir, ancak hata ve basarinin bireyselligine yapilacak

vurguya hazirlikli bir yap1 s6z konusudur.”**

Birlesik Krallik lider bir ticari giictiir ve finansal merkez anlaminda diinyanin en

gelismis {ilkelerinden biri olup Avrupa’nin en biiylik bes ekonomisinden biridir.

1% Wetherly ve Otter (2012), 143-170.
1% hitp:/;www.communicaid.com/access/pdf/library/culture/doing-
businessin/Doing%20Business%20in%20the%20UK.pdf (Erisim tarihi: 25.12.2012).
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Ekonomisinin biiylik bir kismin1 hizmet sektorii, sigortacilik, bankacilik ve is hizmetleri
kollart olusturmaktadir. Anayasal monarsi ile yonetilen Birlesik Krallik diinyanin en
liberal ekonomilerinden birini teskil etmeye devam etmektedir. Hiikiimetin ekonomiye
miidahalesi nadiren goriiliir durumda olup, esas dnceligi egitim, saglik ve ulasim gibi
kamu hizmetlerini yerine getirmektir. Yiiksek oranda ve sayida biiyiikk uluslararasi
isletmenin merkezi olan Birlesik Krallik ¢ok uluslu isletme i¢in énemli bir {ilke olarak
kabul edilebilir.

1.3 Tiirk Orgiit Kiiltiirii Yapisi ve Tiirkiye’de Cok Uluslu Orgiitlerin Orgiitsel
Gelisimi

1.3.1 Tiirk kiiltiiriine genel bir bakis

Cin tarihi kadar eski olmasa da 5000 yillik bir gecmisi olan ve bir¢ok devlet kurmus
olan Tiirk milletinin Anadolu 6ncesi donemlerinde gocebe yasadigi bilinmektedir.
“Tarithindeki bu gocebe donemin hemen hemen tamamini Orta Asya’da yasayan
Tiirklerin siirekli hareket etmelerinden gelen yerlesim problemi ve ekonomik olarak
Ipek yolunun Cin ile paylasiliyor olmasindan dolay1 ortaya cikan tetikte olma yapist
Tirk milletinin gilivenlik konusunda hassas olmasina yol ac;mlstlr.”lo2 Bu durum
karsisinda kurulan giiglii ordu her zaman hiyerarsik ve merkeziyet¢i bir yonetim
bi¢cimini dogurmus; disiplinli yapiyr beraberinde getirmistir. “Asker-millet yapisi,
toplumun kuvvetli asabiyet duygusu ve lokasyon kaygisi tore ile beraber kiiltiirel yapiya
islemistir.”'® “Yine bu dénemde aliacak kararlar devlet meclisi olarak kabul edilecek
kurultayda alinmig, Oguz soyuna dair asaletin etkisi ile bu boydan siradan birinin s6zii

ile bozulabilmistir.”'%

Buradan Tirklerin Orta Asya doneminde merkeziyet¢i, korumaci iggilidiide, giivenlik
kaygilar1 giiden, hiyerarsik bir ordunun ydnetime onderlik ettigi, kararlarin hiikimdar
tarafindan iyeleri atanan bir meclis ile verildigi yani tam monarsinin diginda bir

yonetimin oldugu, tére adi verilen kanunlarin hayati diizenledigi bir yapida oldugunu

2. Kafesoglu (1987). Tiirk bozkur kiiltiirii. Ankara: TKE Yaymlari, s. 114.

193 A, Donuk (1988). Eski Tiirk devletlerinde askeri unvan ve terimler. Istanbul: TDAV Yaynlari, s. 85-
86.

104 A Giiler (1996). Tiirk yonetim anlayisinin kaynaklari. Ankara: Ocak Yayinlari, s. 125-127.
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ortaya ¢ikarmaktayiz. “Selguklu ve Osmanli doneminde, belirtilen bu ozellikler ile
sekillenen temel kiiltiir yapis1 daha biirokratik ve kurallarin daha yazili oldugu bir hal
almis; egitim hiyerarsisi Ozellikle yargi gorevi ifa eden kadilarin yetistigi Nizamiye
medreseleri ve idarecilerin yetistigi enderunlar ile saglanmistir.”'®® Tiim bu bilgilerin

1s18inda Tiirk kiiltiiriine dair temel 6zellikler su sekilde siralanabilir:

“Asabiyetci yapidadir (Gogebe yasamda kabileye baglilik),

Giivenlik kaygilidir (Bu kaygi her seyin iizerinde oldugu bir durumdur),
Paylagimcidir (Grup yasami kdkenli),

Merkeziyetcidir (Hiyerarsik yap1 ve tore nedeniyle),

Mesruiyetcidir,
»»106
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Biirokratik yapiya uygun hareket eder.

“Bir diger degerlendirme ise Tiirk kiiltiiriinii, insanlarin 6zgiir irade ile hareket etmekten
cok tanrisal, yazgisal veya hiikiimete bagli bicimde kadere inanarak hareket ettikleri,
ortaklaga davranis sergiledikleri, ayrica algida s6ziin disinda tiim sozsiiz iletisim ve dig

95107

cevreyl hesaba kattiklar1 bir yapida oldugunu belirtmistir. Bu bilgiler 1s1831inda Tiirk

insanina dair davranislar ile alakali asagidaki ¢ikarimlarda bulunulmustur;

Bilimsel yonetim ve bagil uygulamalara 6nem vermez,

Planli — diizenli ¢alisma sistemine alisik degildir,

Gorev — itaat bilincine nazaran akrabalik — aile iligkileri {istiin gelir.
Merkeziyetci yonetim gelenegine baghlik vardir.

Degisikliklere direnme egilimi vardir.

Danigmaya 6nem verilmez.

N o g s~ w D Pe

Karar alma iistlere ya da baska makama devredilir.

%1 Ortayh (1996). Tiirkiye idare tarihine giris. Ankara: Turhan Kitabevi, s. 47.

1% H. Eroglu (1987). Atatiirk ve milli egemenlik. Ankara: Atatiirk Kiiltiir Dil ve Tarih Yiiksek Kurumu
Atatiirk Arastirma Merkezi Yayinlari, s. 13-17.

07 A'S. Sargut (1994). Kiiltiirleraras: farklilasma ve yonetim. Ankara: Verso Yayinlari, s. 143.
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1.3.2 Tiirkiye’ye ait Hofstede degerlendirmesi

Olumsuz yanlarmin disinda Tirk kiiltirtinde sosyal dayanigma, kanaatkar olma,

zayiflara yardim gibi 6zellikler de vardir. Hofstede ise Tiirkiye arastirmalarinda Tiirk

kiltliriine dair su bulgular

108 o1de etmistir;

Gili¢ uzakhigi: Tirkiye bu boyutta yiiksek bir skora sahiptir ki bu da Tiirk
kiiltiriiniin su 6zelliklerini yansitmaktadir: Bagimli, hiyerarsik olma ile dstlerin
genel olarak ulasilmazligi ve ideal patronun bir baba figiirii olmasi. Giig
merkezilestirilmistir ve yoneticiler patronlara ve kurallara baghdir. Calisanlarin
sOyleneni yapmalar1 beklenir. Kontrol kabul edilir ve yoneticilere yaklagim
resmidir. Iletisim dolaylidir ve bilgi akis1 secicidir. Aynmi1 yap1 ailede de
goriilebilir, ailede de baba, diger iiyelerin itaat ettigi reis konumundadir. “Tiirk
kiiltiiri bu anlamda gelismekte olan iilke profili ile kolektivist ve bireyci
davranis arasinda hayli yiiksek giic uzakligina sahip kiiltiirel doniisiim igerisinde
bir yap1 arz etmektedir.”*%°

Bireycilik / kolektivizm: Tirkiye, elde ettigi skor ile kolektivist bir toplum
oldugunu gostermistir. Bu toplum yapisinda insanlar, ‘Biz’in 6nem tasidigi,
kisilerin sadakat karsiliginda birbirlerini gozettikleri gruplara ( aileler, ziimreler
ya da organizasyonlar) aittirler. Iletisim dolaylidir ve grubun uyumu
korunmalidir, acik ¢atismalardan kaginilmalidir. iliskilerin ahlaki bir temeli
vardir ve bu her zaman gorevin tamamlanmasindan 6nce gelir. Zaman ilk 6nce
giiven iligkisi olusturmak i¢in kullanilmalidir. Adam kayirmaya (ayrimcilik)
daha sik rastlanir. Geri bildirim, is g¢evresinde dahi her zaman dolaylidir.
“Tiirkiye, Japonya, Hindistan, Avusturya ve Ispanya gibi iilkeler bu iki tiir

davranig noktasi arasinda yer almaktadir.”*'® Tiirk kiiltiiriiniin gecmisten gelen

1% http://geert-hofstede.com/turkey.html (Erisim tarihi: 21.12.2012).
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T. Acuner ve T. Ilhan (2002). 21. yiizyilda yénetim anlayis1 ve Tiirk yoneticilerin bakis acisi. 10.

Ulusal Yénetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi. Antalya: Akdeniz Universitesi, s. 11-12’den
aktaran A. Ogiit ve A. Kocabacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk is kiiltiiriinde yasanan déniisiimiin
boyutlar. Konya Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, s. 147.

190, A. Seymen vd. (2005). Globallesme ve ¢ok uluslu isletmecilik. Ankara: Nobel Yayinlari, 5.161-162’
den aktaran A. Ogiit ve A. Kocabacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk is kiiltiiriinde yasanan
doniisiimiin boyutlar1. Konya Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, s. 148.
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ve Anadolu’da yasattig1 tore geleneklerinin de etkisiyle kolektivist bir yapisi
olmasina ragmen; son yillarda is diinyasindaki global degisimlere ayak
uydurulmasi ile bu yapinin nispeten degistigi goriilmektedir. Dolayisiyla, Tiirk is
kiiltiirti i¢in ne tam bir kolektivist yapida ne de tam bir bireyci yapida denilebilir.
Hofstede skoru da bunu goéstermektedir. Ayrica kolektivist toplumlarda gii¢
uzakliginin yiiksek olmasi nedeniyle demokrasi tam isler halde degildir.

Maskiilenlik / feminenlik: Tiirkiye bu boyutta almis oldugu skor ile
degerlendirmenin orta seviyelerindedir; ancak daha ¢ok feminen bir bolgededir.
Bu, kendini baskalarinin yerine koyma, fikir birligi, zayiflara karsi sempati
duyma gibi kiiltiiriin  yumusak oOzelliklerinin  deger gordiigiini ve
cesaretlendirildigi anlamini tasir. Ozel yasamda ve is yasaminda catismalardan
kaginilir. Bog zamanlar Tiirk halki i¢in 6nem tasir, bu zaman igerisinde tiim aile,
ziimre ve arkadaglar bir araya gelirler. Statli gosterilir fakat bu genel olarak
yiikksek gilic uzakliginda kaynaklanir. “Maskiilenlik / Feminenlik baglaminda
Tiirkiye’de son yillarda yapilan arastirmalar sonucunda Tiirk kiiltliriiniin

> Feminen kiiltiir

feminen kiiltiir O6zellikleri gosterdigi belirtilmektedir.
degerlerinin toplum ile uyumlu, c¢alisanlar1 ile barisik, yeniligi yaraticilig
destekleyen, modern yonetim sistemlerine uyumlu hale gelmeyi sundugu
disiiniiliirse Turk 1is kiltiirinde bir degisim oldugu belirtilebilir. Tiirk
isletmelerinin uluslararast1 anlamda gerceklestirdikleri girisimci atilimlarin
yenilik¢i ve bilime dayal1 yolu bunu ortaya koymaktadir. Bir diger yandan Tiirk
kadin yoneticiler hakkinda yapilan arastirmalarda; “6n planda olmama, kontrolli
gorliiniim verme, feminist olmama, ekonomik ve kisilik acisindan gii¢lii bir

kisilige sahip olma, yiiksek basar1 giidiisiine sahip olma, evli/ ¢ocuklu bir yasam

siirmek”**? gibi 6zellikler 6ne ¢ikmustir.

111

S. Bayrak (2003). Tiirk imalat isletmelerinin is ahlaki ve sosyal sorumluluga yonelik tutumlari. 11.

Ulusal Yéonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi. Afyon: Kocatepe Universitesi, s. 117—
129°dan aktaran A. Ogiit ve A. Kocabacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk is kiiltiiriinde yasanan
doniisiimiin boyutlari. Konya Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, s. 151.

112

M. O. Ozkaya (2001). Kadinlarin is yasaminda basarilarin1 etkileyen faktorler. 5. Ulusal Ekonometri

ve Istatistik Sempozyumu Bildiri Metinleri. Adana: Cukurova Universitesi, s. 25°den aktaran A. Ogiit ve
A Kocqbacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk i kiiltiiriinde yaganan doniisiimiin boyutlari. Konya
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, S. 151.
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e Belirsizlikten ka¢inma: Tiirkiye’nin bu boyuttaki skoru yiiksektir ve bu sebeple
yasalar ve kurallar i¢in bliyiik bir ihtiyag¢ vardir. Endiseyi en aza indirgemek i¢in
kisiler birgok ritiiel olusturulmustur. Yabancilar i¢in bunlar dinsel goriinebilir
¢linkii Allah'a yonelik birgok referans bulunmaktadir fakat bu ritiieller genelde
endiseyi azaltmak i¢in belirli durumlarda kullanilan geleneksel davranislardir.
“Tiirkiye gibi toplumlarda risk — belirsizlik gibi durumlar strese neden olmakta,
bireyler siirekli giivende hissetmek istedikleri i¢in hatayr kabullenmeme,
baskalarim suglama gibi davranislari yaygm bir sekilde gostermektedir.”*™?
Kamu kurumlarinda ¢alisma isteginin toplumda daha yaygin olmasi bu duruma
bir 0rnek teskil edebilir.

e Uzun Donem / Kisa Dénem Odakliligi: Bu boyutta, Tiirkiye i¢in mevcut bir skor

bulunmamaktadir.
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Sekil 18. Tiirkiye Hofstede Boyutlari

Kaynak: http://geert-hofstede.com/turkey.html (Erisim tarihi: 21.12.2012).

'3 Bayrak (2003), s. 117-129°dan aktaran Ogiit ve Kocabacak (2008), s. 149.
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1.3.3 Tiirk is kiiltiirii

Hofstede’nin arastirmasi 1s1ginda Tiirk is kiltliriinii ¢ok perspektifli bir bakisla

inceleyen Sargut (1994) “Tiirk tipi yonetim modeli” 6nermesinde bulunmus ve modelini

asagidaki 11 varsayim lizerinde temellendirmistir;***

A

10.

11.

Tiirk kiiltiirli ortaklasa davranisi bireyciligin dniinde tutmaktadir.

Tiirk kiiltlirti sanildig1 gibi, ¢ag disi sayilabilecek geleneksel erkek degerler
sisteminin egemenligi altinda degildir.

Tiirk kiiltiiriinde determinizm egemendir. Bu nedenle de belirsizlikten
kaginma egilimi yiiksektir.

Tiirk kiiltiiri denetim noktasi disarida olan bireyler iiretmektedir.

Tiirk toplumunda o6rgiitsel giic uzaklig: fazladir.

Tiirk toplumunda bireylerin degismeye direnci yiiksektir.

Tirk kiiltiirii catismadan kaginmayi ya da catismayi bastirmayr Ongordir.
Uzlagma ve yarismadan kaginma da Tiirk kiiltiirli tarafindan 6zendirilir.

Tiirk toplumundaki aligkanliklar ve degerler sistemi Bati tipi biirokrasiyle
uyusmamaktadir.

Tirk toplumunda g¢alisanlarin liderden beklentileri Batili toplumlara gore
farklilasmaktadir.

Tiirk toplumunda sinerjinin diisiik olduguna ve i¢ grup iiyeligi bulunmayan
bireyler arasi giiven iligkilerinin sorunlu olduguna iliskin ipuglar1 vardir.

Tiirk toplumu genis baglamli bir kiiltiiriin i¢inde yasamaktadir.

Tiirk isletmelerinin geri bildirim almaktan hoslanmama, proaktif davranis eksikligi, dis

kontrole odaklanma gibi geleneksel 6zelliklerinin de donlisme egiliminde oldugunu

iddia edebiliriz. “Tiirkiye’de is ve siyaset diinyasinda liderlerden genellikle sonug yerine

114

A. Baltas (2001). Ekip ¢calismasi ve liderlik. Istanbul: Remzi Kitabevi, 5.29’dan aktaran A. Ogiit ve A.

Kocabacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk is kiiltiiriinde yasanan doniigiimiin boyutlari. Konya
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, s. 163.
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stirece odaklanmasi, her sorunu aninda ¢dzmesi ve her ayrintiyr bilecek diizeyde bilge

kisi olmasi beklenmektedir.”**

Hiyerarsi, otorite ve karar alma konular1 agisindan incelendiginde, Tiirk is
kiiltiiriinde de 6zellikle kamu kurumlarinda ve kurumsallagsmasini heniiz
tamamlamamis olan KOBI’lerde hiyerarsik yapinin Kat1 oldugu, geleneksel
ve merkeziyet¢i bir organizasyon yapist goriilmektedir. Karar verme
slirecinin ¢ok yavas olmamasina ragmen, calisanlarin ¢ogu zaman kendi
kendilerine karar verip inisiyatif almalari miimkiin olmamakta; kararlarin
hiyerarsik siiregler sonucunda sekillendigi goriilmektedir (Kose ve Unal,

2004’den aktaran Ogiit ve Kocabacak, 2008, s. 152).

Diger bir yandan randevularin ve toplantilarin 6nceden diizenlendigi Tiirk is kiiltiiriinde
telefon ve elektronik posta gibi teyit ve haber verme yontemleri kullanilmaktadir.
Devlet kurumlarinin sabah ve 6glen saatlerinde dokuzdan bese calistiklart goriiliir.
Ramazan ayma denk gelen tarihlerde ve yaz aylarinda genelde isletmelerde daha esnek
caligma saatleri goriiliir. Bundan otiiri Tiirk isletmeleri ile yapilan uluslararasi
goriismelerde bu aylarda goriisme yapmamak tercih edilebilir. Tirk isletmelerinde
zaman hassasiyeti ve dakik olma degisken bir yap1 gosterir. Ancak Bat1 kiiltiirlerindeki

dakiklik beklenmemelidir.

Tirk isletmelerinin ¢aligma kiiltiirlerini ve uyguladiklar1 yontemleri irdelerken, Orgiit
yapilarinin ve yonetim anlayiglarinin nasil sekillendigini  vurgulamak gerekir.
Yoneticilerin algiladiklart kiiltiirel degerler ile uygulamada yaptiklari arasinda cesitli
farkliliklar olusmaktadir. Bu durum Hofstede boyutlarinda bahsedildigi iizere bu
yoneticilerin Tirk kiiltiiriinde yetismis olmalarina ragmen global yonetim kurallarim
uygulamak istemelerinden kaynaklanmaktadir. Bu boyutta yenilikgiligin 6nemli oldugu
Amerikan yonetim tarzi ile benzesmektedir. “Oysa yoneticilerin batili meslektaglarindan

daha ¢ok Japon yoneticilere benzerlik gosteren Ozelliklere sahip oldugu, yapilan

> Acuner ve ilhan (2002), s. 12-13’dan aktaran Ogiit ve Kocabacak (2008), s. 150.
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arastirmalarda da Tirk toplumunun da kiiltiirel boyutta batili toplumlardan &nemli

farklilasmalar i¢inde bulundugu vurgulanmaktadir.”**°

Orneklendirmek gerekirse Tiirkiye’de olumlu karsilanan ve pozitif ifadesi olan babacan
liderlik, bati kiiltiirlinde olumsuz karsilanmaktadir. Liderin babacan tavirlari ile
calisanlart ve takipgileri ile ilgili bireysel ve 06zel problemleriyle ilgilenmesi
beklenmektedir. Diger bir deyisle, “babacanlik, kararli ve otoriter olmanin yan1 sira bir
baba gibi c¢alisanlarina 6zen gostermeyi de kapsar.”*'" Ancak, “Tiirk is diinyasinda
basarili olan yoneticilerin bati kaynakli normlar grubunda yer alan yeniliklere agik
olma, uzlagmacilik, sorumluluk, risk alma, rekabet, esneklik, isbirligi, akilcilik, bireyin
hak ve Ozgiirliikleri, bilgi paylasimi, ayrintilara 6nem verme gibi degerleri

benimsedikleri gé’)Zlemlenme:ktedir.”118

Bayrak tarafindan ve Tiirkiye’deki biiyiik isletmeler kapsaminda ig ahlaki ile
sosyal sorumluluk konularina yonelik gergeklestirilen bir arastirmada,
yoneticilere is ahlakini ve sosyal sorumlulugu nasil degerlendirdikleri
sorulmustur. Yoneticiler tarafindan; diristliik, Kisisel sorumluluk, 6zsaygi,
given duyma, 6z denetim, isbirligine yatkinlik, itibar, inisiyatif kullanma,
cevreyi koruma, baglilik, sosyal uyum, al¢akgoniilliiliik, hayirseverlik,
tolerans, baskalari igin risk tistlenme gibi ahlaki degerleri yiiksek seviyede
onemli gordiiklerini belirtmislerdir (Bayrak, 2003’den aktaran Ogiit ve
Kocabacak, 2008, s. 166).

Ekip ¢alismasi ve ¢alisanlarin yonetime katilmasi agilarindan orgiit basarist

kapsaminda bir degerlendirme yapilabilir. Boyle bir degerlendirmede Tiirk

"8 M. A. Aricioglu (2000). Bati ve Japon isletme yénetimi. istanbul: Iz Yayincilik, s.124°den aktaran A.

Ogiit ve A. Kocabacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk is kiiltiiriinde yasanan déniisiimiin boyutlari.
Konya Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, s. 164,

"'S.S. Ercetin (2000). Lider sarmalinda vizyon. Ankara: Nobel Yayinlari, s.20’den aktaran A. Ogiit ve
A. Kocabacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk is kiiltiiriinde yasanan doniisiimiin boyutlar1. Konya
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, s. 164.

118 C. Aldemir vd. (2002). Tiirkiye’de isgérme anlayisi: Tarihsel bir ikilem. 10. Ulusal Yonetim
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab:. Antalya: Akdeniz Universitesi, 5. 20-24’den aktaran A. Ogiit ve
A. Kocabacak (2008). Globallesme siirecinde Tiirk is kiiltiiriinde yasanan doniisiimiin boyutlar1. Konya
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23, s. 166.
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is kiiltiiriinde ekip ¢alismasini zorlastiran 6zellikler olarak; profesyonelligin
gereklerinin tam olarak yerine getirilmemesi, uzlasmaya dair geleneksel bir
yaklasim olmamasi, belirsizlige karsi toleranssiz olma, elestirilerin yapici
degil yikic1 Ozellikte olmasi sdylenebilir. Diger taraftan ekip calismasin
kolaylastirict nitelikler arasinda ise; insan iliskilerinde beden dilinin
duygularin aktarim araci olarak kullanilmasi, imece geleneginin varligi,
dostluga deger verme, aile baglarmin giiclii olmasindan kaynaklanan
birliktelik duygusu sayilabilir (Baltas, 2001°den aktaran Ogiit ve
Kocabacak, 2008, s. 166).

Tirk is kultiri hakkinda gerek ulusal anlamda objektif kriterlere dayanan gerekse
uluslararasi bir calisma kiiltiirii olmamasina ydnelik elestiriler vardir. “Iktisatc1 Mustafa
Ozel’in “Anadolu’da Calisma Kiiltiirii” isimli makalesinde ifade ettigi iizere; zeka ve
beceri bakimindan, bir Tiirk bes Japon’a bedeldir. Fakat bir araya geldiklerinde, bes

119

Japon elli Tiirk eder. Ekip calismasinda dair yukarida verilen zorlastiric1 nedenler ile

birlikte diisiiniildiigiinde bu 6rnek anlam kazanmaktadir.

Tiirk isletmelerinde bilginin yonetsel gii¢ gibi goriliip 6zellikle yoneticiler tarafindan
calisanlar ile paylasilmaktan ¢ekinilmesinden otiirti genel olarak bilginin akis1 ve
paylasimi konusunda 6nemli problemler yasandig1 goriilmektedir. Calisanlara aktarilan
bilginin yeterli olmamasi sonucunda yapilan igin sahiplenme, risk alma, yeni fikirler
tiretme orani diisiik olmakta ve pasif kalinmaktadir. Aslinda bilginin ¢ok hizli gelistigi
ve degistigi giinimiizde en hizli yenilenen sey de bilgidir. Dolayisiyla bireyler
tarafindan birbirleriyle paylasildik¢a deger kazanan bilgi organizasyon i¢inde de daha
anlaml1 hale gelmektedir. Tiirk isletmelerinin uluslararasi platformda basarili olabilmek
amaciyla orgiit yapilarin1 daha esnek hale getirmeleri, modern yonetim sistemlerini
uygulamalari, personel egitimlerini  gelistirmeleri, ¢alisanlarin  kendilerini

denetleyebilme yetisi kazandirmalar1 ve orgiitlemeleri gerekmektedir.

119 hitp://www.peryod.com.tr/images/pdf/uluslararasi.pdf (Erigim tarihi: 21.12.2012).
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Tiirk ekonomisi son yillarda gelisen ekonomilerden biri olarak kabul edilmekte, bu
durum gerek Tiirk isletmelerinin yatirimlarini arttirmasina gerekse de dis yatirimlarin
Tirkiye’de istirakler agmasina neden olmaktadir. Ancak bunun yani sira Avrupa Birligi
tarafindan belirtilen standartlar1 yerine getirme konusunda Tiirkiye’nin gosterdigi tutum
ve ilerlemelerin diisiik seviyede olmasi Batili yatirimeilar tarafindan degerlendirilmeye
alinmaktadir. Aym1 zamanda yakin zamanda kuvvetlenen liberal akimin da Tiirk

isletmelerinin gelisim siirecini tetikledigi ifade edilmektedir.

2. Cahsma Kapsaminda incelenecek Isletmeler

2.1 Vodafone Grup

2.1.1 isletmenin tarihcesi ve tanmitim

“1984 yilinda Racal Electronics Plc.’nin bir alt isletmesi olarak temelleri atilan ve 1991
yilinda tamamen ana isletme olan Racal Electronis Plc.’den ayrilip mevcut adini
Vodafone Group Plc. olacak sekilde hizmete devam etmistir. Vodafone, Ingiltere'de
kurulan ilk GSM operatdrii olarak 1 Ocak 1985 tarihinde Ingiltere'nin ilk mobil
goriismesinin yapildigi isletmedir. Sebekenin adi, cep telefonlar: iizerinden ses ve veri
servislerinin sunulmasini simgelemek amaciyla Vodafone olarak secilmistir. Istirakleri,
ortaklar1 ve yatirnmlariyla Avrupa Kitasi'nda, Amerika Birlesik Devletleri'nde ve Uzak
Dogu'da 6nemli bir konuma sahip olan Vodafone Grup, diinyanin en biiyiikk mobil
iletisim sirketidir. Vodafone Grup, ses ve veri iletimi de dahil olmak iizere, 5 kitada

genis bir yelpazeye sahip mobil telekomiinikasyon hizmetleri sunmaktadir.”*?

“Halen diinya ¢apinda 407 milyon miisterisine hizmet veren isletme kuruldugu giinden
sonra 25 yil gibi bir siirede global bir isletme halini alarak diinyanin en degerli yedinci
markas1 konuma erigmistir. 30 iilkede istiraki bulunan Vodafone, 50’den fazla iilkede de
ortak istirak olan sebekelere sahiptir. Haberlesmenin artik her an her kosulda her seyi
paylasarak insanlarin birbirleri ile baglantili kalmasini saglayan bir hal aldig
diisiintildiiglinde isletme sadece mobil anlamda degil her alanda data hizmetini de

sunarak ve miisterilerinin her tip bilgiyi paylagsmasina olanak saglamaktadir. Bu sebeple

129 hitp:/www.vodafone.com.tr/VodafoneHakkinda/tarihce home.php?default_id=hakkimizda-tarihce

(Erigim tarihi: 26.01.2014)
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Vodafone kimi insanlar i¢in siirekli olmasi gereken bu erisimin i amacl e-posta
kontrolii ve ses haberlesmesi oldugunu bilerek kurumsal ¢oziimler iiretirken, ayni
zamanda daha genis ve ¢esitli ¢oziimler iireten misteriler i¢in de yenilik¢i ve duruma
yonelik ¢oziimler iiretmekte olan bir yapiya biiriinmiistiir. Isletme ayni zamanda
faaliyetlerini siirdiirdiigii her yerde ve global anlamda sosyal sorumluluk projeleri de

yiiriitmektedir.

Vodafone, isletme kokenlerinden gelen 6zellikleri ile birlikte her zaman kullanish ve
inovasyonu tesvik eden yapidadir. 1991 yilinda diinyada ilk kez bagka bir lilkede mobil
goriisme gerceklestirmis; 2002 yilinda da Vodafone Live adli uygulama ile haberlesme
sektoriinde mobil internet ¢oziimii sunmustur. Bu yapi ile her zaman yenilik¢i, ¢6zim
odakly, ileriyi hedefleyen bir yap1 olusturularak tiim orgiit yapilarina yerlestirilen bir

zihniyet ortaya ¢ikmugtir.”*?*

“Isletme 2013 senesinde Amerika Birlesik Devletleri’ndeki yatirimlarinin kaynag: olan
ve bir diger biiyiik yerel operatdr olan Verizon Iletisim ile ortak bir bicimde sahip
olduklart Verizon Kablosuz (Verizon Wireless)’a ait yilizde 45 hissesini Verizon
Iletisim’e 130 milyar dolar karsiliginda devretmistir. Bu islem sonucunda Vodafone
yerel operatorlerin kuvvetli oldugu Amerika pazarinda dogrudan islem yapmaktan ¢ok
ekonomik krizin etkilerinin hissedildigi Avrupa’da yeni yatirnmlar ile altyapisini

gelistirip kuvvetlendirerek krizi firsata ¢cevirmeyi hedeflemektedir.”?

2.1.2 isletmenin kurum Kiiltiirii

“Vodafone’un operasyonel anlamda biiyiik bir cografi alana yayilmis olmasi, orgiit ici
aktiviteler, organizasyonun biinyesinde barindirdig: kiiltiirel ¢esitlilik gibi etmenler ¢ok
uluslu bir yap1 halinde islenmesi ig¢in 6nemli bir 6rnek teskil etmesine yol agmaktadir.
Bu kiiltiirel ¢esitlilik, iiriin ve servislerin yerellestirilmesiyle beraber orgiitsel degerlerin
ve marka imajinin devamliligini saglayarak onemli bir degerler biitiinii ortaya

koymaktadir. Bu durumun bir diger faydasi ayni organizasyon yapisi igerisinde farkli

2! http://www.vodafone.com/content/index/about/about_us.html  (Erisim tarihi: 27.01.2014)

http://www.bloomberg.com/news/2013-09-02/verizon-agrees-to-130-billion-vodafone-deal.html
(Erigim tarihi: 27.01.2014)

122

115


http://www.vodafone.com/content/index/about/about_us.html
http://www.bloomberg.com/news/2013-09-02/verizon-agrees-to-130-billion-vodafone-deal.html

cesitlerde kiiltiirel ve liderlik yaklagimlarini inceleme avantaji saglamasidir. Kiiltiirel
cesitlilik biitiinliiglinii ortaya koyma konusunda bu tip organizasyonlar ¢ok iyi 6rnek

teskil etmektedirler.

Vodafone’da otokratik, biirokratik, demokratik, karizmatik, doniisiimcii gibi bir¢ok
0zellik izlenmektedir. Biitiin bu 6zelliklerin belirli pozisyonlar ve zamanlama agisindan
onemi vardir. Isletmenin tiim iilkelerdeki istiraklerinde ortaya konulmasina ¢alisilan
ortak kiiltiirde liderlik fonksiyonlar1 gerek orgiit kiiltiiriiniin istirake aktarimi gerekse de
farkl1 yerel kiiltiirlerin etkin temsil ve faydasi agisindan énem arz etmektedir. Isletmede
takip edilen ozellikler 151831nda Vodafone Grup’ta one ¢ikan dort popiiler liderlik sekli

bulunmaktadir. Bunlar:

1. Doniistimcii liderlik: Bu tip liderlikte, liderler takim iiyeleri ile iletisim igin ¢ok
zaman harcarlar. Dontisiimcti liderler her zaman 6nde liderlik eder ve rolleri,
sorumluluklart takim {iyeleri arasinda delege ederler. Doniisiimcii lider, liderlik
becerileri, vizyonu ve sevki ile takim {iyelerine ilham veren gergek bir liderdir.
Vodafone’da tiim yoneticiler ve iist yonetim personeli bu tip liderligine 6rnek
teskil eder. Altlarinda ¢alisan personele daha 1yi ¢caligmalari i¢in ilham verirler.

2. Demokratik Liderlik/ Katilimer Liderlik: Bu liderlik sekli Vodafone’da genelde
orta sinif personel dahilinde goriiliir. Bu seviyede oldukg¢a fazla sayida insam
etkileyen gesitli kararlar alinir. Bu gibi durumlarda demokratik liderlik sekli
organizasyonun daha iyi hale gelmesi i¢in gereklidir.

3. Gorev Odakli Liderlik: Bu tip liderlik genelde, satis ve yoneticilerin benzer
hedeflere odaklandigi pazarlama departmanlarinda goriilir. Bu liderlik sekli
Vodafone’un tiim iilkelerdeki istiraklerinin toplamini1 kapsayacak sekilde 323
milyonluk bir abone sayisina ulagsmasini saglamstir.

4. Durumsal Liderlik: Diger tiim liderlik sekilleri organizasyon i¢in etkin olsa da
bu liderlik sekillerinde eksik olan bazi unsurlar bulunmaktadir. Bu yilizden
uygulanan en iyi liderlik tipi durumsal liderliktir ¢ilinkii bu liderlik sekli duruma
bagli olarak diger liderlik sekillerinin faydalarimi ve olumlu 6zelliklerini

kullanirken, eksikleri ortadan kaldirir. Bu tip liderlikteki tek sorun karar alma
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stirecinin liderin bireysel yetkinligine bagli olmasidir. Bu sebeple bu tip liderlik

sekli yoneticinin, en yiiksek oranda kendisinden beslenmesini gerektirmektedir.

Cok uluslulugun getirdigi c¢ok kiiltiirli yapmin devamliliginin saglayan kurum igi
liderlik mekanizmasini etkileyen bazi unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlar arasinda
gosterilebilecek durumsal degiskenler liderligi her donemde olast her kosulda
etkilemistir. Baz1 durumlarda bu etkiler daha fazla goriiliirken bazilarinda ise daha az
goriiliir. Vodafone’da da durumsal degiskenler organizasyonu etkiler. Artan g¢evre
sorunlari, farkli iilkelerin ekonomik giiclerinin artmasi, siyasi iliskiler, farkl tilkelerdeki
enflasyon ve deflasyon, iilkelerin GSYH biiyiime oranlarindaki farkliliklar, tilkelerin dis
risklere karst kirillganliklari, farkli operasyon bolgelerinin kiiltiirleri, finansal kriz gibi
farkli degiskenler Vodafone’un biiyiime siirecinde etkili olmustur. Asagida belirtilen
durumsal degiskenler karsisinda igletme liderlerinde ne gibi karakter 6zelliklerinin 6n

plana ¢iktig1 belirtilmistir.

v’ Artan gevresel sorunlarin etkileri: Tiim diinyada insanlar, global 1sinma, ozon
tabakasinin delinmesi, tarimsal alanlarin azalmasi ya da bazi hayvan tiirlerinin
soylarinin tilkenmesi gibi ¢evresel sorunlar hakkinda endise duymaktadir. Artan
kablosuz iletisimin dogal yasam dongiislinii bozacagindan duyulan endise
stirekli artmaktadir. Bu sebeple bu endiseler bir mobil hizmet saglayicis1 olan
Vodafone i¢in tehdit yaratmaktadir. Bu gibi sorunlar ile karsilasilan durumlarda
sorunlart ¢ézmesi ve bir fikir birligi saglamasi adina biirokratik liderler tercih
edilmektedir. Bu, organizasyonun isleyisinde ortaya ¢ikabilecek aksakliklart
ortadan kaldirir ve biiylimenin siirmesini saglar. Bu sebeple belirtilen ¢evresel
degiskenler liderlerde biirokratik karakter ozelliklerinin bulunmasini; eger
mevcut degil ise yeni biirokratik liderlerin ise alinmasinmi gerektirmistir.

v' Farkli iilkelerin ekonomik gii¢lerinin artmasi: Gelisen piyasa ekonomilerinin
giin gegtikce giiclendikleri herkes tarafindan bilinmektedir. Bu sebeple zamana
ayak uydurarak biiyiime saglamak adina igletmenin bu iilkelerdeki varligini
arttirmas1 gerekliligi olusmaktadir. Bu gerekliligin 6nemli sebebi ise gelisen
ekonomilerin ciddi biiyiime firsatlarina ve gelisim kaynaklarina sahip olmasidir.

Bu asamada yeni agilan ya da satin alinan istiraklerdeki kosullara adapte
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olabilecek doniisiimcii liderlere daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tip
doniistimcii liderler yerel i giiciiniin en iyi performansi gdstermelerini saglamis
ve organizasyonun daha hizli biiyiimesi ile birlikte yerel personelin refahinda da
buna paralel bir iyilesme saglanmistir.

v’ Siyasi iligkiler: Giintimiizde birbirleri ile siyasi olarak anlasmazlik iginde
bulunan bircok iilke bulunmaktadir. ABD ve vatandaslarina karsi olumsuz
diisiincelere sahip olan Islam iilkeleri bu duruma bir 6rnek teskil etmektedir.
Dolayisiyla bu durum karsisinda onlemini alan isletme Islam iilkelerine ABD
vatandasi olan c¢aligsanlar gonderme riskini almaz. Siyasi iliskilerin kritik oldugu
bu kosullarda kendi istekleri ve diigiinceleri farkli olsa da yerel personel ile
birlikte ¢alisabilecek otokrat liderlere ihtiya¢ duyulmustur.

v" Finansal krizler: Birgok tilkede istihdam kaybina ve birgok organizasyonda ciddi
finansal kayiplara sebep olan kriz durumlar islerinin giivence altinda olup
olmadigindan ya da finansal olarak giivende olup olmadiklarindan endise duyan
calisanlarin moralinde kotiilesmeyi de beraberinde getirir. Bu gibi durumlarda
calisanlarin moralini yiikseltebilecek ve gerekli motivasyonu saglayabilecek

dontisiimcti ve karizmatik liderlere ihtiya¢ duyulmustur.

Farkli donemlerde farkli durumsal faktorler liderlik sekillerini etkiler. Ancak gercek bir

lider her kosularda organizasyonunu ayakta tutabilmeyi basaran liderdir.

Diger ¢ok uluslu isletmeler gibi Vodafone da tek bir marka ad1 altinda farkl kiiltiirleri,
farkli kiiltiirlere yonelik yerel {iriin ve hizmetleri birlestirmekte cesitli giicliikler ile
karsilagmaktadir. Dogru iletisim icin her istirak i¢inde ve yeni agilan alt birimlerde
kiiltiire dair dogru bilgi sahibi olmak gerekir. Miisterilerin glivenini kazanmak ve daha
fazla biiyiime saglamak i¢in her birimin yerel bir sirket gibi islev gdstermesi gerekir.
Vodafone hizmet verdigi cografyada operasyon tabaninin bulundugu iilkelerdeki
kiiltiiri benimsemektedir. Farkli {ilkelerde farkli insan kaynaklar1 ¢alismalar1 bulunsa da
sirket kendi kendine meydan okuyan, ilham verici ve tutkulu durusunu korumaktadir.
Isletmenin sahip oldugu bu kiiltiiriin sayesinde dogrudan ya da dolayli olarak gelen bazi

basar1 hikayelerine 6rnek olarak sunlar verilebilir:
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Liderligi tesvik etmek: Vodafone her zaman ¢alisanlart igerisinden liderlerin
cikmasini tesvik etmistir. Dogal olarak isten zevk alma ve daha iyi performans
gosterme gibi yeteneklere sahip olan c¢alisanlarin sahip olduklari en iyi
performans1 gostermeleri i¢in calisilmaktadir. Vodafone bu tip calisanlari
birimlerinin performansinm1 da digerlerinin Oniine gegirecek bir performans
gostermeleri i¢in desteklemektedir.

Tutku yaratma: Vodafone geg¢misten beri c¢alisanlarina tutku asilamaktadir.
Isletmenin sahip oldugu orgiit kiiltiirii calisanlar1 organizasyon ve kendileri igin
en iyi performans: gosterecek tutkuya sahip olmaya itmektedir. Bu ozellik
Vodafone’un her biriminde mevcuttur.

Enerji tretmek: Vodafone her zaman enerjik bir kiltiiriin destekleyicisi
olmustur. Bu tip bir oOrgiit kiiltiirlinde calisanlar daha icten ve etkin bir
performans gosterirler. Vodafone un orgiit kiiltiiriiniin dogas1 geregi ¢alisanlarin
giin gectikce daha basarili hale gelmeleri hedeflenmektedir.

Yaraticilik: Isletme her zaman sektordeki yaraticiligr ile taninmistir. VVodafone
diinyadaki en yaratici isletmeler arasinda yer almaktadir. Organizasyon kiiltiirii
yaratict diisiinceyi desteklemekte ve ¢alisanlarin fikirlerine deger vermektedir.
Yaraticilik bazl orgiit kiiltiirii Vodafone’un abone sayisini artirarak diinyanin bir
numarali telekomiinikasyon sirketi olmasini saglamistir.

Bilgiye dayali olmak: Isletme calisanlarmin bilgi ve tecriibelerini
gelistirmelerini  desteklemektedir. Vodafone’daki orgiit kiiltiirii, kisinin aile
geemisi, 1rki, cinsiyeti ve dini fark etmeksizin ¢alisanlarinin sahip olduklari
bilgilere deger vermektedir. Isletme bir pozisyona en uygun aday1 ise almayi
hedeflemekte ve caligsanlarin performanslart karsisinda elde ettikleri finansal ve
sosyal kazanglar arasinda yukarida belirtilen Ozelliklere gore fark

gozetmemektedir.

Vodafone kiiltiirii calisanlarinin en iyi performansi gostermesi ve calisanlarin hak

ettikleri karsilig1 alarak mutlu bireyler olmasi i¢in ¢aligmaktadir. Vodafone ¢alisanlarina

deger vermekte, sorunlari ile ilgilenmektedir. Bu durumun nedeni bireylerin hak

ettikleri degeri gérmeleri halinde organizasyon i¢in en iyi performansi gostereceklerine

inanilmasidir.
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Halen diinyanin en 6nde gelen operatorlerinden biri olan Vodafone gelismeye agik
potansiyel liderleri basarili is adamlarina doniistiiren bir 6rgiit yapisina sahiptir. Diger
bir yandan isletme sahip oldugu orgiit kiiltliriiniin ve sagladig1 olanaklarin da getirmis
oldugu avantaj ile diinyadaki en iyi isverenlerden biri olarak gdsterilmektedir.
Isletmenin sahip oldugu bu kuvvetli &rgiit kiiltiirii global anlamda tiim diinyadaki
istiraklerinde biinyesinde calisan personelinin de bu yetenek havuzunu desteklemesini
beraberinde getirmektedir. Yetenekli personelden umut vadeden liderlere buradan da
basarili is adamlarina gétiiren bir¢ok basarili hikayenin yani sira Vodafone Grup
biinyesinde gelistirmeye agik bir¢ok boyuttan bahsedilebilir. Bunlar; liderlik agisindan
kiiltiirleraras: liderlik alanlarmin gelistirilmesi, liderlik degerlendirme boyutlarinin
detaylandirilmast ve liderlik edecek personelin bu 6zelliginin mevcut organizasyonu
tarafindan kabul edilmis olmasi olarak siralanabilir. Bununla birlikte kiiltiirel agidan ¢ok
kiiltiirlii yapinin i¢sellestirilmesi ve tiim organizasyona yayilmast ile her tip ayrimciligin

ortadan kaldirilmasi olarak belirtilebilir.”*?®

2.1.3 isletmenin Tiirkiye subesi (istiraki)

1994 yilinda bir aile holdingine bagli olarak kurulan ve Tirkiye'de mobil
telekomiinikasyon hizmeti veren ikinci operatér olan Telsim, Vodafone Ingiltere
tarafindan 2005 yilinda satin alinarak bir iilke istiraki olana kadar hizmet vermeye
devam etmistir. Telsim 1994 yilinda Subat ayinda alinan bir izinle kurulmus ancak
miisterileri ile Mayis ayinda bulugsmustur. 27 Nisan 1998'de Ulastirma Bakanlig
tarafindan 25 yillik GSM lisans hakki kazanmustir.

Teknolojik alanda oncii olarak hareket etme hedefleri belirleyen isletme MMS, WAP,
GPRS gibi yenilik¢i hizmetleri Tiirkiye'de ilk olarak devreye almistir. Bu hizmetleri
diinyada da miisterilerine sunan ilk mobil operatdrlerdendir. Isletmenin bu yillarda en
onemli hamleleri bu tip degisiklikler olmustur. Telsim rekabet kurulu tarafindan

Istanbul il sinirlar icerisinde belirli bir siire boyunca yeni baz istasyonu kuramama

123 hitp:/;www.oxbridgewriters.com/essays/european-studies/introduction-to-

vodafoneorganization.php#ixzz2GLUXIUYE  (Erisim tarihi: 25.12.2012).
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cezast almis; bu durum isletmenin Istanbul disinda daha ¢ok yatirrm gerceklestirmesine
ve tercih edilmesine neden olmustur. Isletme, Tiirkiye'de yerlesim birimleri sayisi
olarak 10,000 birimde %99,65 kapsama alanina ulasmistir. Pazarlama konusunda da
inovatif olarak oncii gelistirmeler sergilemistir. On ddemeli hatlar konusunda bir¢ok
alternatifler gelistirmis ve bunlari tek bir pazarlama stratejisinde birlestirmistir. 1999-

2001 yillar1 arasinda da spor kuliiplerine sponsor olmustur.

Telsim’e 13 Subat 2004 tarihinde kurucusu olan aile grubunun borg¢lar1 nedeni ile
Tasarruf Mevduat1 Sigorta Fonu tarafindan el konulmus; 13 Aralik 2005 tarihinde de
satiga ¢ikarilmistir. Arada kalan bu siireg igerisinde isletme devlet (TMSF) kontroliinde
kalmistir. Yapilan satista en yiiksek teklifi vererek Telsim’i satin alan Vodafone’dan
elde edilen gelir isletmenin Motorola ve Nokia gibi ¢oziim ortaklarina borglarini

O6demek icin kullanilarak; 25 Mayis 2006’da resmi olarak Vodafone’a devredilmistir.

Vodafone, isletmenin Tiirkiye taninirligina dair algilar1 hemen degistirmemek adina bir
pazarlama stratejisi olarak sirketin ismini hemen degistirmek yerine 31 Mayis 2007
tarihine kadar Telsim Vodafone olarak kalmasini tercih etmistir. Bu tarihten itibaren ise
yalnizca Vodafone adini tagimaya baslamistir. Glinlimiizde Telsim adi, sadece Kuzey
Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde, Giiney Kibris’taki bir GSM isletmecisi ve Rum hiikiimeti

ile ilgili sorunlardan dolay1, KKTC Telsim adiyla varligin siirdiirmektedir.

“S kitada 30 tlkede faaliyet gosteren ve gelirler bakimindan diinyanin en biiyiik
uluslararas1 mobil iletisim igletmelerinden biri olan Vodafone Grubu’nun biinyesinde
yer alan Vodafone Tirkiye, 30 Haziran 2012 itibariyla hizmet sundugu 18,4 milyon
abonesiyle Tiirkiye’nin 2. biiyiik mobil iletisim sirketidir. Tiirkiye’nin ikinci en biiyiik
uluslararas1 dogrudan yatirimi olan Vodafone Tiirkiye’nin 2006 yilindan bu yana satin
alma dahil toplam yatirimlart 11 milyar TL’yi ge¢mistir. 3.300’1 askin ¢alisan kadrosu,
1.200’0 askin magazasi, 17 binden fazla satis noktasinda hizmet vermektedir.
Vodafone, sahip oldugu global tecriibelerini kullanarak mobil iletisim diinyasindaki en

yeni hizmet ve teknolojileri Tiirkiye'deki abonelerinin hizmetine sunmaktadir.”*?*

2% http:/;www.vodafone.com.tr/VodafoneHakkinda/tarihce home.php?default id=hakkimizda-tarihce

(Erisim tarihi: 28.01.2014).
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Isletme ayn1 zamanda son yillarda global yapisinin ve sebekesinin getirmis oldugu
avantajlar ile agresif pazarlama stratejileri gelistirerek pazardaki rekabeti lehine
kullanmaktadir. Fiyat unsurunun etkin rol oynadigi Tiirkiye pazarinda tarife anlaminda

yenilikler saglayarak en biiyiik rakibi ile arasindaki farki kisa siirede azaltmistir.

2.2 Huawei Iletisim

2.2.1 Isletmenin tarihcesi ve tanmitimm

“Huawei lider bir telekom ¢oziim saglayicisidir. Miisteri odakli inovasyonu siirekli
kilarak, telekom sebeke altyapilari, uygulamalar ve yazilimlar, profesyonel hizmetler ve
cihazlar konusunda ugtan uca avantajli ¢oziimler iiretmektedir. Kablolu — kablosuz
iletisim ve data teknolojilerindeki giiglii yanlar1 ile data donlisim c¢aginin Oncii
isletmelerinden biri haline gelmistir. Uriinleri ve ¢ziimleri diinya niifusunun iicte birine
ulasacak bir sekilde 100°den fazla iilkeye ulagsmakta ve diinyanin en biiylik servis
saglayicisi olan 50 operatoriin 45’ine hizmet sunmaktadir. 2009 yili verilerine gore, ana

15 kollarindaki gelirler toplami yaklasik 14,9 milyar avro olarak aciklanmustir.

“Insanlarin hayatlarin1 iletisim ile zenginlestirmek™ {izerine kurulu olan vizyonunu,
telekom sektoriindeki tecriibesini ve uzmanlhigini aktararak insanlara cografi
kokenlerinden bagimsiz olarak bilisim c¢agina dahil olma firsati sunmasi ile dijital bir
koprii vazifesi gormektedir. Sosyal sorumluluk projelerinde de yer alarak degisen
iklimsel kosullara kars1 gii¢ tiiketimini ve karbon emisyonunu azaltan “yesil” ¢oziimler

ve Urtinler iretmektedir.

Ulasmis oldugu gelir seviyesi ile diinyanin en biiyiik ikinci mobil cihaz iireticisi olma
konumuna erigmistir. Teknolojik inovasyon konusundaki takdire sayan basarilar1 ve
elde ettikleri ile Cin IT pazariin ¢ok basarili bir 6rnegi olmakla kalmayip ayn1 zamanda
diinya capinda pazar lideri olma yolundadir. Oncelikle gelistirmeye odakli agik bir
vizyonlar1 ve ayni zamanda teknolojik yaraticilik konusundaki isletme kabiliyetleri ile
gelistirme siireclerini zenginlestirip orgiit yapisina ve normlarina adapte etmis olmalari
miisteri odakli ¢oziim {iretme misyonlar1 ile birlesince pazar liderligine dogru

ilerlemektedir.
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Bir ileri teknoloji istiraki olan Huawei, kuruldugu ilk giinlerden itibaren temel
haberlesme teknolojileri ile ilgili arastirma — gelistirmeyi (AR-GE) misyon olarak
benimsemis ve teknolojik inovasyon kimligini organizasyonunun hayat damarlarina
rekabetci kalabilmek amaciyla enjekte etmistir. Haberlesmede ileri teknoloji alanina
yeni giren bir igletme olarak Huawei yiiksek seviyede rekabetci olabilmek i¢in dncelikle
temel teknolojik tirtinler ve entelektiiel birikim agisindan uzmanlagsmay1 saglamak ve
sonrasinda pazar destegini kazanmak gerekliligini anlamistir. Pazardaki diger
rakiplerinin teknolojik liderligini bilen isletme 1996 yilindan itibaren 6z kaynaklarini
rekabetci Ustlinliikk saglayabilmek adma Arastirma — Gelistirme faaliyetlerine
yogunlastirmigs ve fark yaratan iriinler olusturmak i¢in {ist seviyede projeler
gerceklestirmistir. Teknolojik anlamda miikkemmeliyete erismek amaciyla AR-GE
faaliyetlerinin devamliligini1 ana kosul olarak kabullenmistir. Bu strateji ile yillik satig

gelirlerinin %10’undan fazlasini aragtirma — gelistirme yatirimlarina harcamaktadir.

[novasyon alanindaki tecriibeleri ve gerceklestirilen teknolojik gelismeler sonrasinda
isletmeyi gelistirmeye dair ilerlemeleri paylasmak igin Uluslararas1 Standartlar Orgiitii
ve benzer diger kurumlar ile ortak uygulamalar yiiriitmeye baslamistir. 1990’11 yillarin
ortasindan itibaren entelektiiel stratejilerini gelistirerek 123 uluslararas1 organizasyona
katilan isletme 2009 Haziran itibariyle 39184 adet patente sahip durumda
bulunmaktadir. Patent almak Huawei’nin hedefleri arasinda olmasa dahi pazara erismek
ve Uriin ve maliyet avantaji saglamak amaciyla kullanilmaktadir. Gerek uluslararasi
alanda kabiliyetlerini gelistirmek ve gerekse de daha genis anlamda bir teknolojik
gelistirme platformu olusturmak amaciyla isletme diinya genelinde Amerika, Hindistan,
Isvec, Rusya ve Cin’de 17 farkli arastirma — gelistirme merkezi kurmustur. Vodafone,
Telefonica, Telecom lItalia gibi bir¢cok iilkede diinyanin 6nde gelen operatorlerine

¢Oziim tiretmektedir.

2.2.2 Isletmenin kurum Kiiltiirii

“Huawei gelismeler i¢in itici gli¢ olan miisterilerine hizmetlerini sunabilmek i¢in var
olan bir isletmedir. Tiim ihtiyaclarma ve gerekliliklerine cevap vererek miisterileri ile

uzun siireli is ortakliklart olusturmaktadir. Miisterilerinin basarilar1 ile basaril
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olacaklar1 felsefesini benimseyerek caligmalarinin miisterilerine ne kadar ¢ok deger
kazandirdigin1 6lgmeyi tercih etmektedirler. Huawei’nin global anlamda biiyiimesi
miisterilerine siirekli olarak yeni ve gelismis c¢oziimler sunabilmeleri ile dogru
orantilidir. Teknoloji odakli gelismeler ile birlikte haberlesme pazarinda daha once
isletmeler tirtinleri gelistirip sonrasinda miisterilerine sunmaktaydilar. Huawei de bu
modeli daha 6nce kullanmistir. Daha sonraki donemlerde ise teknoloji ve haberlesme
pazarindaki gelismeler ve bazen teknoloji ile pazarin farkli sekilde ilerlemesi gibi
durumlarda isletmeler iirettikleri {iriinlerin pazar tarafindan kabul edilmedigini fark
etmektedir. Bu durum isletmelerin hem o6nemli bir is giicii kayb1 hem de finansal

kayiplar yasamasina neden olmaktadir.

Kurumlarin rekabet avantajlarin1 arttirarak gelismeleri saglamasi i¢in Huawei’nin
uyguladigi sistem lizerinde durmak mantikli olacaktir. Huawei 1998 yilinda itibaren
teknoloji odakliliktan miisteri odakliliga geg¢mistir. Huawei her yil arastirma —
gelistirme calisanlarinin %5’inin satis — pazarlama boliimlerinde; satis — pazarlama
calisanlarinin da %5’inin arastirma — gelistirme boliimiinde calismasini gerek goren bir
yapidadir. Bu yapmin varhi§i ve genis kapsamli teknolojik aragtirma — gelistirme
departmanlarinin  farkli uluslara yayilmis olmasi isletmenin kiiltiirel c¢esitliligi

biinyesinde fazlasiyla tasidig1 gostermektedir.

Teknolojik gelismeler ve inovasyonun siirekli hale gelmesi yonetim siirecleri basta
olmak iizere tiim oOrgiit siireclerine entegre olmustur. Huawei yetkilileri tarafindan
yapilan bir diger agiklama da isletmenin yonetim becerilerinin de; Cin’de ki kuvvetli
hiyerarsik yapinin etkilerini gdsteren yonetim anlayisinin da; pazar paymnin
biiyiitilmesinde Onemli bir rol oynadigi goriilmektedir. Yetkililer {iriin gelistirme
siireclerinin tamamen miisteri odakli, yonetim siireclerinin ise ortak bir diizen olusturma

odakl1 oldugunu belirtmektedir.
Huawei kiiltiriiniin boyutlarini agagidaki gibi siralayabiliriz;

e Baglilik: Miisterilerinin glivenini ve saygisini bagliliklari ile kazanan igletme her

faaliyetinde miisteriler i¢in deger ortaya koymay1 ve yetkinliklerini gelistirmeyi
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kapsayan ¢abalar sarf etmektedir. Calisanlarin katkilarina ddiillendirme ile deger
verildigini gosterir.

o Siirekli gelistirme: Hizmet verilen miisteriler i¢in daha iyi bir ¢dziim ortag
olabilmek ve isletme gelisimi ile birlikte bireysel gelisimi de saglamak
hedeflenmistir. Gelisebilmek i¢in aktif olarak siirekli dinlemeye ve 6grenmeye
ihtiyag vardir.

e Aciklik ve Giriskenlik: Miisterilerin taleplerine bagl olarak agik fikirlere hizmet
merkezli inovasyonu kapsar. Teknoloji, iriin, ¢dzim ve siireg ilerlemesi
degerlerinin 6l¢lisii is basarisini yansitir.

e Diiriistlik: En 6nemli deger olarak diirlist davranip verilen sodzlerin yerine
getirilmesi ile miisterilerin saygi ve giivenini kazanmay1 hedeflemektedir.

e Takim Calismasi: Basarinin birlikte ¢alisarak gelecegi diisiincesine bagli olarak
iyi ve kotli zamanlarda kiiltiirel ¢esitliligin vermis oldugu zenginlik ile boliimler

arasi diizenli ortak calisma ve etkin siire¢ler saglanmaldadlr.”125

2.2.3 Isletmenin Tiirkiye subesi (istiraki)

Huawei Tiirkiye Ofisi 2002 yilinda ilk olarak bir devlet operatorii olan Tiirk Telekom
ile genis kapsamli bir ¢6ziim ortakligina gitmis ve bu tarihten itibaren isletmenin
miisteri odakli yaklasimi sayesinde temel miisterisi olan Tiirk Telekom ile beraber
bircok projeye imza atmustir. ilerleyen yillarda iilke genelinde daha ¢ok Bati kdkenli
telekom ¢Oziim ortag: isletmelerin yaninda 6nemli bir rol kapmis ve diger biiyiik
operatorlerle de cesitli projeler gerceklestirmistir. Bu projelerde oncelik yine miisteri
odakli ¢bziimler iiretmek iizerine kurulmustur. Isletme daha sonra Tiirkiye

operasyonlarini daha da genisletmistir.

2009 yilinda agilan ve yaklasik 500 kisilik kapasitesi ile isletmenin Avrupa ve Orta
Dogu bolgesindeki en biiylik arastirma merkezi olan birim devlet yetkililerinin katilim1
ile gerceklestirmistir. Isletmenin Tiirk Telekom ile olan ¢dziim ortaklig1 ve Tiirkiye ile

Cin arasinda gelisen yatirim ve finansman iligkilerinin 6énemli bir mihenk tas1 olmasi,

125 Hengsong ve Yuan (2010), 30-33.
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isletmeye Tiirk devletinin gerek yatirimsal destek gerekse projelendirme alanlarinda

olumlu baktiginin bir gostergesidir.

Yonetimsel anlamda isletmenin {ist yOnetimi tamamen bagil bir yOnetim
sergilemektedir. Gerek tiim teknik alanlarda gerekse tiim idari alanlarda isletmenin
Tiirkiye'deki 10 wyillik siireci igerisinde birim ve st yonetimin tamami Cinli
yoneticilerden olusmaktadir. Her Cinli yoneticinin eslenigi denebilecek bir Tirk
yonetici bulunmaktadir. Bu durum temel anlamda isletmenin gilivenlik 6ncelikli
yapisindan ileri gelmektedir. Giivenlik olarak belirtilen olgu isletmenin en Onemli
global stratejisi olan Ar-Ge faaliyetlerine yonelik bilgi giivenligidir. Isletmenin
teknolojiye ve inovasyona verdigi biiylik 6nem ile birlikte ayn1 zamanda bu teknolojiyi

ve yenilikleri ile tirlinlerini koruma i¢giidiisii tasimaktadirlar.

Karar alma mekanizmalari merkez yonetim olan Cin ydnetimine bagli olarak Cinli
yOneticilerin onay1 ile gerceklestirilmektedir. Tiirk yoneticiler iilke i¢i operasyonlarin
yiriitiilmesini saglamakta ve ayni zamanda lilke i¢i gerceklesecek operasyonlarda,
projelerde ve faaliyetlerde bir ara yiiz gorevi yiirlitmektedirler. Bu durum yonetim
kademesinde oldugu gibi c¢alisan kademesinde de benzer sekillerde yiiriimektedir.
Teknik bir c¢alisan; c¢ogu zaman bir mihendis; misteriler i¢in destek
gerceklestirileceginde genellikle kendisi ile benzer gorevleri yiiriiten bir Cinli
meslektas: ile birlikte caligmaktadir. Bu yapinin temel amaci orgiit i¢ci kontrolun

stirekliliginin saglanmasidir.

Yeni bir lilkeye yatirim yapan her bir yabanci isletmenin normal sartlar altinda ofisini
acip operasyonlarini baglattiktan sonra belirli bir siire genel merkezin kiiltiiriinden olan
calisanlar1  idari  gorevlerde  bulundurduklari  goriilmektedir.  Operasyonlarin
normallesmesi ve isletmenin iilke igerisinde isleyebilen bir istirak halini almasi durumu
gerceklestikten sonra genellikle yonetim yerel yoneticilere birakilmaktadir. Huawei
Tiirkiye'deki operasyonlarmin bu onuncu yilinda ayni siireci isletmeye devam

etmektedir.
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Isletme calisanlarmin ¢ogunlukla proje bazli oldugu bir haberlesme isletmesidir.
Telekomiinikasyon ¢oziimleri iiretmesi dolayisiyla ve 2009 yilinda agmis oldugu
arastirma - gelistirme merkezi ile {ilkedeki bircok gen¢ ve yeni mezun miihendis i¢in is
imkani olusturmaktadir. Aymi zamanda isletme istiraklerinde genellikle bulundugu
kiiltiire dair iletisim kanallarmi1 daha iyi isletebilecek; ve bu iilkedeki standartlar,
prosediirler ve politikalar hakkinda ¢oziim sundugu miisterileri ile daha Once baska
¢oziim ortaklar1 araciliiyla calismis tecriibeli yerel personelleri de biinyesine dahil
etmistir. Bu sayede teknolojik anlamda gelismeye, inovasyona, miisteriye bagli ¢oziim
tiretmeye dair ortaya koydugu farkliliklarina istiraklerini gerceklestirdigi kiiltiirlerden
farkli ve yeni bakis acilar1 geng ve/veya tecriibeli uzmanlar ile elde ederlerken, o tilkeye
ait teknik gecmisi operatorlerin ve bu siirecte ¢alismis olduklar1 personelin tecriibeleri
ile yenilik¢i bakis agilarini boyutlandirirlar. Son dénemde ise global anlamda hissedilen
etkiler ile degisen ¢alisan stratejileri sonucunda ikinci bir segme / yerlestirme katmani
olusturulmustur.  Cinli  personel kontroliinde c¢alisan yerel profesyonellerin
koordinasyonunda kisa donemli kontrath calisanlarin sayist bir hayli artmistir. Bu
durum tiim cok uluslu isletmelerde goriilen yeni ekonomik onlem siireglerine bagl
insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletmede goriillen bir yansimast olarak

yorumlanabilir.
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Dordiincii Boliim

Arastirma Calismasi

Su ana kadar anlatila gelen teorik ve tarihi bilgiler 1s18inda tanitimini yapmis
oldugumuz Bati Kiiltiiriiniin 6nemli yansimalarindan Birlesik Krallik’ta kurulmus
Vodafone Grup isletmesi ile Dogu Kiiltiiriiniin degerli orneklerinden Cin’de ticari
faaliyetlerine baglayan Huawei Grup isletmesinin incelemeleri tarihsel boyutta ve
Tiirkiye’deki faaliyetleri acisindan bir 6nceki boliimde aktarilmis idi. Bu asamada her
iki isletmede onemli iist diizey yoneticilere yoneltilmis ve ¢ok uluslu isletmelerde orgiit
kiiltiirline yonelik unsurlara deginen roportajlarin yer aldig: bir calismaya deginilecektir.
Ilgili calisma bu metinde belirtilmis olan ¢ok uluslu yapilarda orgiit kiiltiirii ve ydnetim
fonksiyonlarmma dair olarak hazirlanmis sorularin isletmelerin farklt uzmanlik
alanlarindaki kidemli yonetici ya da direktor seviyesindeki iist diizey personeline bir

roportaj — miilakat seklinde sorulmasi ile alinmis cevaplardan olusmaktadir.

Bu calisma kapsaminda sorular ayni temel yargilar altinda iki ayri1 isletme i¢in basinda
yer alan haberlerin, odiillerin, tarafsiz derecelendirme kuruluglarinin sonuglarinin
yansittig1 bilgiler 1s181inda derlenmis olup satis fonksiyonu, pazarlama fonksiyonu, insan
kaynaklar1 fonksiyonu ve Teknoloji fonksiyonu birimlerinden yoneticilere aktarilmistir.
Isletmelerin, Tiirkiye’nin en rekabetci pazarlarindan biri olan Telekomiinikasyon
sektoriiniin icerisinde uyguladiklari stratejilerine derinlemesine deginilmemistir. Ancak
bu stratejilerin; gegmisten giiniimiize; kiiltiirel anlamdaki etkilerinin organizasyon bazli

hiyerarsilerde ve yonetim yapilarinda ortaya ¢ikan sonuclara deginilmistir.

Calismada her iki isletmenin Tiirkiye subelerindeki (istiraklerindeki) yonetim ve
organizasyon yapilari incelenmistir. Teknoloji saglayici anlaminda da birlikte ¢alisan bu
iki isletmenin hem Tiirkiye operasyonlarindaki yapilart incelenmis; ayn1 zamanda Dogu
ve Bati kiiltiiriinden iki isletmenin Tiirkiye gibi tamamen farkli bir pazar ve kiiltiirde
iligkilerine de deginilmistir. Goriigmenin yapildig: kisilerin farkli birimlerden olmasina
dikkat edildigi kadar farkl etkin koken ya da cinsiyetten olmalarina; isletmede ¢alisma

stirelerinin uzunluk ya da kisaligina, yine daha 6nce farkl kiiltiirlerden isletmelerde de
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calismis olup olmadiklarma da dikkat edilmistir. Ornegin Vodafone’da yapilan
calismada organizasyona yeni dahil olan, igletmede yetiserek {ist diizey yoOnetici olan ve
uzun zamandir isletmede yer alan Hindistanli yoneticilere; Huawei’de ise Cinli

yoneticilere sorular yoneltilmistir. Kadin — erkek dagilimina dikkat edilmistir.

Goriisme yapilan kisilerdeki gesitlilik ile farkli goriislere ve gegmis tecriibelere sahip
yoneticilerin ~ diisiincelerini  alarak c¢alismanin igerisinde bu ayrimi yapmak
amaglanmistir. Hofstede modelinin o6rgiit kiiltiirii boyutlar1 ve diger faktorleri hesaba
katarak olusturulan ve her bir boyutun en az iki soruda yer alacagi sekilde sirasiyla
dokuz ve on soru hazirlanmistir. Sorularda isletmelerin yerel kiiltiire adaptasyonu ne
kadar sagladiklar1 ve oOrgiit kiiltliriinii ne sekilde tasidiklarini igeren ikiser soru da

mevucttur.

Calisma yapilirken gesitli zorluklar ile karsilasilmistir. Calismada ilk olarak planlanan
anket yontemidir. Ancak bu yonteme es her iki isletmenin de kendi anketlerinin olmasi
ve gizlilik politikalar1 nedeniyle miilakat — gorlisme yontemine yoOnelinmistir. Bu

asamada ilgili yonetim birimleri ile yazisilmis ve kisisel iliskiler de kullanilmistir.

Her bir boyutla ilgili yazilan bilgiler disinda her bir soruya paralel olarak ilgili
goriismeler aktarilirken iki isletmede de calisan iist diizey yoneticilere sorulan sorular
ayr1 ayr1 alt maddeler olarak ayristirllmis olup Oncesinde bu soru ile ilgili olarak
amaclananin ne oldugu, bu soru ile neyin sorgulandig1 anlatilacak olup sonrasinda bu
anlamda verilen cevaplarin hepsi derlenerek sunulacaktir. Gorlisme metinlerinin

tamamina tezin son kisminda bulunan Ekler kismindan erisilebilir.

1. Vodafone Grup Roportaj Calismasi

Vodafone Grup’ta gerceklestirilen roportaj calismasi kapsaminda Toptan Hizmetler
Satis Kidemli Miidiirii (Satis Departmani), Kurumsal Céziimler Direktdrii (Kurumsal Is
Birimi Genel Miidiir Yardimcilig1), Sebeke Raporlama ve Devamlilik Kidemli Miidiirii

(Teknoloji Genel Miidiir Yardimciligi), Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli
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Miidiirii (Pazarlama Departmani), insan Kaynaklar1 Yeterlilik Direktorii (Insan

Kaynaklar1 Genel Miidiir Yardimciligr) ile goriigmeler yapilmustir.

1.1 Isletmenin Basarisinda Orgiit Kiiltiiriiniin Varhgmin Etkisi

1.1.1 Soru ve agiklama

Vodafone Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenizin Tiirkiye 'nin ozellikle
sektordeki diger isletmelere ornek teskil edebilecek kadar kisa siirede elde ettigi
basarinin sebebi sizce organizasyon igerisinde ortak bir kiiltiir olusturulmast ve en ug
noktalarina kadar (tiim paydaslar: kapsayan — miisteri — ¢alisan gibi) organizasyonu
temsil ettigini belirten ve organizasyona her yeni katilan bireyin dahil oldugu

diizenleyici bir yapinin varligi midir?” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme g¢alisanlarina isletmenin basinda da yer aldigi sekilde ortaya ¢ikmis
olan basaris1 belirtilerek; bu basarinin gerekcelerinden biri hatta en 6nemli olarak
isletmeye yerlesmis bir orgiit kiiltiiriniin varligi olup olamayacagi sorulmustur.
Cevaplarin alinmasi sirasinda goriigme yapilan kisilerden bu Orgiit kiiltiiriiniin
isletmenin hem kurulmus oldugu iilkedeki, hem yerel subesindeki (istirakindeki), hem
de tiim operasyonlarini gergeklestigi bircok ulusta global anlamda 6rgiit kiiltiiriiniin ne
sekilde sekillenmis olabilecegi de sorgulanmistir. Goriisme sirasinda deginilmis olan

ana kriter bu basarinin en temel gerekgeleri olmustur.

1.1.2 Cevaplar ve degerlendirme

Bu soruya verilen cevaplar genel olarak isletmenin Orgiitsel biitlinliigiinii nasil
olusturdugu ve aslinda bu siirecin soruda bahsi gecen basariya ulasmada ne sekilde etki
ettigi ile ilgili olmustur. Yapinin mevcut halinin nasil oldugu ortaya konuldugu gibi

istirakin gergeklestigi tarihten bu yana gelisimine de vurgu yapilmustir.

“Almanya’da ya da Hindistan’da aymi Orglitsel yapiy1 koruyan fonksiyonel bir
organizasyon yapisi vardir. Bu yapisal algoritma iiriin ve servisler bazinda 6zellegmistir.
Teknolojik gelismisligin daha ¢ok oldugu iilkelerdeki istiraklerde bu teknolojik

gelismelere bagli orneklemeler global organizasyondaki diger iilkelerde istiraklere
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aktarilmaktadir. Yani isletmenin Tirkiye’deki orgiit yapisi global yapi ile ayni olup

diger iilkelerdekiler ile de ana hatlari ile aynidir.”*?°

Bu ifade de isletmenin 6rgiit hiyerarsisinin {ist seviye yonetim bazinda ayni oldugunu
iletmistir. icra kurulu baskani altindaki tiim genel miidiirliikler organizasyonun global
olarak belirledigi ve tiim istiraklerinde uygulanan bir yap1 olarak belirtilmistir. Yine bu
konu ile ilgili olarak Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Direktorii, “Organizasyonun tamamini
kapsayan vizyon ve misyon ile bireysel — profesyonel gelisimi igine alan siire¢ ve
programlarin varligindan bahsedilebilir™?’ diye belirterek global anlamda isletmenin bir
biitiinlik olusturduguna vurgu yapmis; bunu da vizyon — misyon sdylemleri altinda

ortak siireclerin ve programlarin 1s1ginda yiiriittiiglinii iletmistir.

Isletmenin global anlamda olusturmus oldugu bu iist yap1 diger tiim istiraklerde oldugu
gibi Tiirkiye’de de pazara ve iilke sartlarina gore sekillenmistir. Yine bu konuda Toptan
Satis Kidemli Miudiirli, “Lokal degerler korunur ancak temel fonksiyonel
boliimlenmeler diinyanin her yerinde aymdir (Ornegin Pazarlama biriminin Kurumsal
ve Bireysel is Birimleri olarak ayrilmasi). Bu konuda yine Ingiliz kdkenli bir sirket olan
HSBC bankasinin “"Diinyanin yerel bankasi™ sloganina benzer bir yapidan
bahsedilebilir.”*?® diyerek alt birimlerin yerel yapiya uygun olarak 6zellestigine vurgu

yapmigtir.

Bu duruma dair bagka bir vurgu ise isletmeye yeni katilmis olan ve ayn1 zamanda
sirekli degisip Ozellesen bu organizasyonda yeni kurulmus Kurumsal Coziimler
biriminin bagina gecen Kurumsal Coziimler Direktorii tarafindan yapilmistir. Kendisi,
“Isletme ozellikle pazar ve miisterinin beklentilerine gore organize olmustur.
Organizasyon yapisini buna gore gelistirip Kurumsal Is Birimi, Bireysel Is Birimi ve
bunun etrafindaki satis organizasyonu oldukga etkindir. Bu yapida miisteri karsisina tlim

¢Oziimleri sunan bir yapida gitmektedir. Miisteri bu sayede cesitlilik, hiz ve rekabet

126 A Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
1277, Dalgn ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
128 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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avantaj1 saglayarak hiz, sadelik ve giiven ile Vodafone Way ilkelerini miisterilerine

yansitmig olacaktir.

Orgiitte bu kiiltiire tamamen hazir ve Tiirkiye’ye adapte bir haldedir. Bu baglamda
Telsim satin almasi ¢ok olumlu bir hamledir. Kendisi bir istirak olarak sifirdan var
olmaya c¢alismasindansa mevcut yapisi, organizasyonu olan yerel Kkiiltiiriin

degerlerindeki bir isletmeye global temel degerleri ile gelmesi daha avantajli olmustur.

Bu durum daha proaktif hareket etmesini saglamis ve globaldeki en iyi uygulamalari
(Tirkiye’de daha onceden denenmis ve basarili oldugu kanitlanmis) yerelde hayata

gegirmistir.”lzg

sOzleriyle isletmenin pazara ve miisterinin beklentilerine gore
organizasyon yapisini ve beraberinde de orgiit kiiltiiriinii bigimlendirdigini iletmistir. Bu
islemi gercgeklestirirken de isletmenin Tiirkiye’de gerceklestirdigi istirakin daha Once
varligi kanitlamis ve siirdiirmiis bir yerel bir isletme olmasinin global yapinin yerele

adaptasyonunu hizlandirmak konusunda avantaj sagladigina vurgu yapmistir.

Yine benzer ¢ercevede cevap veren Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli Miidiirii de
alt seviyelerdeki bu degisikliklerin sadece pazar kosullarina gore degil ayn1 zamanda
isletmenin mevcut zenginligi olan i¢ yetkinlikleri daha etkin kullanmak i¢in de
yapilabilecegini belirtmistir. Bununla birlikte bahsi gecen yerel degisiklikleri
organizasyonun global cercevesi i¢inde gerceklestirirken sadelik ve bir biitliin olarak

hareket etmenin 6nemine dikkat ¢cekerek su ifadeleri kullanmistir.

“Isletmenin Tiirkiye’de gerceklestirmis oldugu basarmin arkasinda sadelikten ve bir
biitiin olarak hareket etmekten bahsetmek gerekir. Isletme tiim alanlarda ve pazarlarda
hedeflerini sadelik ilkesinde net olarak belirlemistir. Net olarak belirlenen bu hedefler
etrafinda planlarin1 ve organizasyon yapisim1 yapilandirmistir. Ayrica canli olan bu
organizasyon yapisinin degisen kosullara karsin net olarak belirlenen hedeflerine daha
etkin erisebilmek icin uygun bigimde adapte etmektedir. Bu degisiklikler bazen

pazardaki firsatlar1 degerlendirebilmek adina mikro boyutta gerceklesirken bazen de i¢

129 C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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yetkinlikleri daha etkin kullanmak adina birimlerin bir arada calismasina yonelik
gerceklesmektedir. Bu degisiklikler yapilirken lokal pazardaki firsatlar ve lokal

calisanlarin yetkinlikleri g6z 6niinde tutulmaktadir.

Isletmenin bagli bulundugu global grubun cikarlarin1 gdzeten ve lokal pazara adapte
edilmis ortak strateji kurgusunun vurgusu yapilmistir. Bu strateji isletmenin tim
paydaglarinin kapsamis ve tiimii tarafindan benimsenmistir. Ayrica bu stratejide her bir

calisan aktif rol oynamatktadlr.”13O

Bahsedilen bu doniisiimiin yukarida son olarak deginilen ortak strateji kurgusunu tiim
bir orgiitiin aktif olarak yer alacagi sekilde bigimlendirilmis oldugu géze ¢arpmaktadir.
Bunun i¢in isletme tiim ¢alisanlarini dahil ettigi; yani orgiitiin tiimiiyle hareket edecegi;
ve miisterilerinin de hissedecegi bir orgiit kiiltliri olusturmustur. Global degerlerin
is1ginda ve yerel kosullara bagl orgiit kiiltiirii olusturulurken Insan Kaynaklari
Yeterlilik Direktoriiniin  belirtmis oldugu asagidaki yontemler olduk¢a Onem arz

etmistir.

e “Calisanlara miisteriyi anlamalarin1 saglayacak hizmetleri kullandirtmak
yontemiyle miisteriler ile biitlinlesmesinin saglanmasi ve ayni zamanda bireysel
gelisimlerine 6nem verilmesi,

e Vizyon/Misyon ve hedeflerin agik ve net bir bicimde belirlenip tiim
platformlarda ve 6ncelikle tiim ¢alisanlar ile paylasilmasi,

e (Glokal stirecin tamamen olusturulmas1 ve ben ne yapiyorum sorgusunun biitiin
resimde neye etki ettiginin bilincinin ¢alisanda olusturulmasi,

e Bireysel ve departman hedeflerinin ayrintili ve anlasilabilir bir bicimde
belirlenmesi ile birlikte bu yapinin diizgiin bir bicimde takibinin saglanmas1 —

uygulanmasi,

130 p . Ulakh ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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e Belirgin ve net hedefler ile asagidan yukariya ilerleyen bir yapida bireysel
hedeflerden biiylik resme yani once lokal sirket sonrasinda global sirket

hedeflerine ulasilmasi saglanmugtir.”**

Anlagilacag tizere isletme global degerlerin altinda yerel sartlar1 asagidan yukariya;
yani bireyden isletmeye; kadar donemsel hedefler ile belirlemis, takip etmis ve
uygulamistir. Bu hedefler icerisinde calisanlar1 miisterilere yaklastirmaya énem vererek
orgiit kiiltiirtiniin hem isletme icinde hem de disinda belirleyici ve isletmeyi tanimlayici
bir unsur olmasini planlamistir. Isletme, organizasyon yapisinda uygulayacagi
degisiklikleri daha Once denenmis ve bagarili olmus istirakleri ornek alarak

gerceklestirmektedir.

Isletmenin Tiirkiye’de basariy1 elde etme siireci ile organizasyon yapisinin oturarak
orgiit kiltiirtiniin  yerlesmesi tarihsel agidan da paralellik gostermektedir. Yerel
isletmenin satin alindiktan sonra dogrudan global kiiltiiriin yerlestirilmeye calisilmasi
cesitli sikintilara yol agmaistir. Bu sikintilar gerek miisterilerin goziinde pazarda, gerekse
de calisanlarin goziinde organizasyon icerisinde ortaya ¢ikmustir. Isletmeye daha &nce
calismis oldugu c¢ok uluslu isletmelerden sonra danigsman olarak satin alma oncesinde
katilmis olan ve tiim siireci yasamis Hindistan kokenli Sebeke Raporlama ve Devamlilik

Kidemli Miidiirii bu durumu goriismede asagidaki gibi belirtmistir.

“Orgiit kiiltiirii yapisi1 isletmenin Tiirkiye pazarina ilk girdigi zamana nazaran alman
dersler ile donilismiis ve son halini almistir. Olusan bu yapida tiim ¢alisanlarin katilimi
marka kimligi ile one c¢ikarilmis; hedefler ile giliclendirilmistir. Pazara girildiginde
global yapidaki ve dzellikle Ingiliz kiiltiiriindeki yap1 zaman igerisinde lokal kiiltiiriin

degerleri ile organizasyon igerisindeki halini almistir.

Lokal kiiltiirde kidemli liderlere ihtiya¢ duyuldugunu goérerek Tiirkiye’de ydnetimin
yerel olmasinin daha avantajli oldugunun bilinciyle isletme {ist yOnetim yapisini

degistirmistir. Pazarmma girilen kiltiirin dinamiklerini daha uygun bir sekilde

1311 Dalgm ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gorligme
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degerlendirme ve bu kiiltiirii daha iyi anlama yolu ile yerel hassasiyetin entegrasyonunu

saglamak yolunu benimsemistir.

Isletme global anlamda var olan kiiltiiriiniin her bir iilke i¢in tamamen uygulanabilir
olmadigint bu gibi tecriibeler ile edinmistir. Global kiiltiir yerel kiiltiire adapte
edilmelidir anlayisin1 benimsemistir.

Bu doniisimii gerceklestirirken temelde yer alan ve tiim istiraklerinde kabul edilecek
prensipleri korumustur. Etik kodlar, yasalara uygunluk ve temel davranis prosediirleri
gelistirerek tiim iilkelerde yiiriirliige koymustur. Isletmeli olmaya dair baglilik duygusu
gelistirmistir. Ornegin etik kodlarmi yaymlamistir. Bunlar kapsaminda riisvet
alinmamasi ile ya da iligkilerin isletme i¢cinde maddi avantaja c¢evrilmemesi ile ilgili
kesin kurallar benimsemistir. Buna somut bir O0rnek olarak beraber calisan tiim is
ortaklarindan gelen tiim hediyelerin eger belirli bir bedel iizerinde ise ¢alisanin kendisi
tarafindan alinmayip ortak bir havuza aktarilmasimi ve bunun ¢ekilis ile dagitilmasini
iceren Hediye Kabul Prosediirii gelistirilmistir. Bu tip prosediirlerin varligi Dogu ve
Bat1 kiiltlirleri arasinda riigsvete bakis, iliskileri kendi lehine kullanma gibi

farkliliklardan dogabilecek etkileri de ortadan kaldirmaktadir.

Miisteriler agisindan ise bu kabullenme ve deisim siireci daha farkli bir bi¢cimde
islemistir. Ozellikle Tiirkiye’deki miisteriler agisindan isletmenin global olmasi ya da
bir diinya devi olmasi kendilerine etkisi olmadig siirece bir etki gostermemistir. Bunun

disinda daha kiiltiirel unsurlar 6nem kazanmaistir.

Isletmenin Tiirkiye pazarmna ilk girdiginde tanitim ve reklam politikasmnin Ingiltere’deki
stratejilerine bagli olarak olugsmasinin etkileri olumlu olmamistir. Alinan geri doniisler
pazarlama stratejisinin lokal kiiltiire ¢ok uzak olmasindan Otiirii beklentinin aksine
negatif sekilde olmustur. "Baba ben dans6z olacagim™ tarzinda bir séz i¢eren bir reklam
kampanyasini iireterek 6zgiirliik temasi icerdigi gerekgesi ile pazara etki etmeye c¢alisan
isletme Tirk kiltiirline ¢ok ters olan bu tip bir sdylemde g¢ok biiyiik zorluklar ile
karsilasmistir. Bu kampanyanin Ingiltere karsiligi olan “Balerin — dans¢1 olmak isteyen
geng figiiri” ne nazaran aymi disiince Tiirkiye gibi daha tutucu bir kiiltiirde tamamen

olumsuz etki etmistir.
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Bu tecriibelerden aldigi dersler ile isletme daha agresif ve miicadeleci bir strateji
izlemis; marka degeri global olarak ne kadar yiiksek olursa olsun Tiirkiye gibi bir Dogu

kiltiiriinde etkin degerin rakiplerinin dezavantajlarini avantaja ¢evirme yoluna girmistir.

Yine isletmenin Tirkiye pazarma girdigi donemde misteriler agisindan en Onemli
beklentilerden birisi isletmenin bliyiik ve yaygin bir Telekom devi olmasindan ¢ok Bati
iilkelerinde yaptigt bedava telefon kampanyasim1i Tiirkiye’de gergeklestirip
gerceklestirmeyecegi seklinde olusmustur. Bu yikilmasi oldukga zor olan bir beklenti
olmustur. Isletme Tiirkiye pazarina girdikten sonra devralmis oldugu sebekeyi dnemli
bir bicimde biiyilitmiis ve gelistirmistir. Bu biiyiime ve gelisme sadece anlatildiginda,
miisterilerin isletmeye inanmasi i¢in bir neden vermistir. Bu tip gelismeler isletmenin

sundugu servislerin gergekten satin almaya deger olmasina neden olmustur.

Organizasyonun tiim birimlerinde hissedilen bu yapinin miisterilere bir diger ve dnemli
yansimast ise igletmenin misterilerine verdigi deger ve artan miisteri deneyimini

yasatmasi olmustur.

Tim bu gerekgeler basariy1 tetikleyen onemli degerlerin tiim paydaslara yayilmasini
saglayan ve global degerleri tasirken yerellestirilmis bu yap1 sayesinde gerceklesmistir.”
Aslinda diger katilimcilarin anlattig1 tiim organizasyon bilgilerini isletmenin Tiirkiye’ye
geldiginden bu yana yaptiklar1 ile harmanlayarak anlatan kisinin aslinda farkli bir
kiiltiirden olmasi1 dikkat ¢ekmektedir. Bu asamada bir kritik unsur da bu st diizey
yOneticinin uzun zamandir isletmede calisiyor olmasinin; gerek calisanlar gerekse de
misteriler goziinde orgiit kiiltlirlinlin degisimini gozler Oniine sermektedir. Bu son
rOportaj cevabr yorumlanarak yazilmis oldugundan ve ozetlendiginden tiim durumu

ortaya koymasi sebebiyle oldugu gibi aktariimigtir.”**

[k soruya verilen tiim cevaplar aslinda ortak noktalar igermektedir. Isletmenin global

anlamda elde ettigi deneyimler neticesinde ortaya koydugu bir organizasyon yapisi

1325, Gujral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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mevcuttur. Bu yapi list yonetim seviyesinde alinan kararlarin ortak alinmasini ve her bir
genel midiir yardimeciligi seviyesinde ortak politikalar izlenmesini, ortak raporlar
alinmasini ve takip yapilmasinmi saglamaktadir. Genel olarak operasyonlar1 ve iiyelerini
daha iyi yonetmeyi ve yonlendirmeyi saglayan bu sistem ortak standartlar ve kurallar ile

desteklenmektedir.

Alt kademelerdeki yonetim yapisinin ve fonksiyonlarin belirlenmesinde ise calisan
yetkinlikleri ve yerel kiiltiiriin (Pazar, ekonomi, iilke kosullar1 gibi.) etkileri géz 6niinde
bulundurulmaktadir. Esneklik saglayan bu unsur isletmenin daha agresif stratejiler
benimsemesine, arkasinda bulundurdugu global giiciin arkasin1 yerel pazarda
doldurabilmesine neden olmaktadir. Son gorlisme cevabinda iletildigi tlizere yerel
sartlara adaptasyon konusunda isletme ge¢mis zamanlarda yani satin almayr ilk
gerceklestirmis oldugu zamanlarda yagamis oldugu tecriibelerden de ders almistir. Tim
bu yapiy1 yeniden diizenlerken igletme i¢in en dnemli kriter sade ve tiim orgiitiin kabul

edebilecegi kararlar almasidir.

1.2 Tsletmenin Basarisinin Miisteriler ve Calisanlar Agisindan Boyutu

1.2.1 Soru ve aciklama

Vodafone Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenizin hem miisterileri tarafindan
kisa siirede tercih edilebilirlik oramimin artmasimin (Pazar payimin 5 yilda %33 lere
ctkmasi) ve artan miisteri memnuniyetinin (Stevie Odiilleri halkin tercihi — Loyalty
Odiilleri en iyi teknoloji kullanimi); hem de ¢alisanlart tarafindan en iyi isveren olarak
goriilmesinin (2014 yili Telekom sektoriinde en iyi igveren) temel nedenleri sizce neler
olabilir? (Kuvvetli orgiit kiiltiiriiniin yansimasi, yiiksek miisteri memnuniyetini, yiiksek
hizmet kalitesini odaklayan ve bu hedeflerine ¢alisanlart ile biitiinleserek yiiriimesi

olabilir mi?)” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina isletmenin Bilgi Teknolojileri Kurumunun agikladigi

verilere gOre pazarda artan basarisinin, bagimsiz bir insan kaynaklar1 arastirma
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derneginin®®® arastirmasi sonuglari dogrultusunda en iyi isverenlerden biri olmasinin,
aynt zamanda global bir is diinyas: o6diili olan Stevie odiillerinde cagri merkezi

134 temel nedenleri sorulmustur. Cevaplarin alinmast

konusunda halkin tercihi olmasinin
sirasinda goriisme yapilan kisilerin bu nedenleri isletmedeki mevcut kuvvetli orgiit
kiiltiirinlin yansimasi, yiiksek miisteri memnuniyetine dnem veriliyor olusu, yliksek
hizmet kalitesini odaklayan bir ¢alisan grubunun varlig1 ve bu hedeflerine galisanlari ile

biitlinleserek yiirliyen bir organizasyon agilarindan yorumlamalari istenmistir.

Burada amaglanan igletmedeki orgiit kiiltlirliniin tiim c¢alisanlara sirayet etmis olan ve
yiiksek miisteri memnuniyeti ile yliksek hizmet kalitesini odaklayan bir yapi olarak
yorumlanip yorumlanamayacagidir. Ayrica ¢alisanlardan isletmenin bu basariyr
yakalarken davraniglar, standartlar ve ilkeler biitiiniinii hem ¢alisanlara hem de
misterilere yansitip yansitamadigina da cevap vermeleri istenmistir. Bu soruya da

iletilen cevaplar da yine 6nemli bir cogunluk basarinin temel boyutlarini iletmistir.

1.2.2 Cevaplar ve degerlendirme

Bu soruya verilmis olan cevaplar oncelikle isletmenin sahip oldugu global degerler
biitiiniinlin yansimasi olarak gosterilmistir. Basariya gotiiren ve gerek ¢alisanlar gerekse
de misteriler agisindan kabul edilebilirlik oranini arttiran yapinin gerekgeleri ortaya
konmaya calisilmistir. Bunlardan en 6nemlisi isletmenin sahip oldugu global degerler

butinuddr.

Isletme “VODAFONE WAY” adi verilen degerlere sahiptir. Bu degerler isletmenin
global degerleri olup HIZ, SADELIK ve GUVEN olarak belirlenmistir. Bu degerler
cercevesinde davranig standartlarinin ve isletme i¢i iliskilerin detaylandirilmasi
planlanmistir. Bu degerler kapsaminda Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli Miidiirii

ilkeleri su sekilde detaylandirmistir:

133 http://www.greatplacetowork.com.tr/en-yi-verenler/tuerkiyenin-en-yi-verenleri (Erigim tarihi:

18.10.2014)

3% http://www.marketingturkiye.com.tr/content/vodafone-t%C3%BCrkiye-stevie-
%C3%B6d%C3%BClleri%E2%80%99nde-%E2%80%9Cen-iyi%E2%80%9D-se%C3%A7ildi (Erisim
tarihi: 18.10.2014)
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“Isletmenin global anlamda ana kodlarmi tasiyan ve lokal pazarlara da adapte

edilebilecek bir stratejik sdylemler grubuna ait kavramlar;

e (Calisanlarin isletmeye gilivenmesi ile kuvvetli 6rgiit kiiltiirinlin ortaya ¢ikmasi
sonucunda igletmenin en iyi igveren secilmesine,

e Sadelik kavramimin gilinliikk ¢aligmalara yansimasi sonucundan yiiksek hizmet
kalitesi ve yiiksek miisteri memnuniyetine — dolayisiyla pazar payinin artmasina,

e Hiz kavramimin onciilliigii ile tiim calisanlarin biitiinlesik katilimi sonucunda

pazar payinin kisa siirede ¢ok yiiksek degerlere ¢ikmasina neden olmustur.

Global anlamda kabul edilebilecek; ayn1 zamanda lokal kiiltiire de adapte edilebilecek
bir sekilde olusturulan bu stratejik sdyleme tiim g¢alisanlar dahil edilmis ve sirasiyla
benimsemeleri, giinliik islerinde kullanmalari, son olarak ¢alisma — yasam tarzi haline

getirmeleri planlanmigtir.”**

En Onemli unsur kavramlarin gercekten basit, akilda kalir, is yapma sekillerine
aktarilabilir ve evrensel anlamda ayni sekilde yorumlanabilir olmalaridir. Belirtilen bu
kriterler ¢alisanlar iizerinde uygulanan egitimlerin ve 6lgme — degerleme yontemlerinin
de benzer olmasi ve bu sayede ¢iktilarin global anlamda daha kolay karsilastirilip takip
edilebilmesi ile devamlilik arz etmektedir. Toptan Satis Kidemli Miidiirii soruya vermis

oldugu asagidaki cevapta bahsi gecen durumu iletmistir.

‘Vodafone Way’ ilkeleri ile Vodafone Grup genelinde yiliksek miisteri memnuniyeti ana
kriterdir. Yol gosterici bu temel degerler iizerinden tiim diinyada Vodafone Grup
altindaki organizasyonlarda ayni essiz ve tek hareket sekli savunulmaktadir. Egitimler
ile birlikte Vodafone grup igerisindeki tiim lokal istiraklerde ayn1 baglilik — sadakat ve
kaliteyi korumaktadir. Yapilan performans o6l¢iimlemeleri, iletilen raporlar ve benzeri
O0lcme — degerlendirme yontemleri ile oOrnek uygulamalar tiim gruptaki

organizasyonlarda benzestirilmektedir.”*

135D Ulakls ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
136 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Isletmeye yeni katilan Kurumsal Coziimler Direktdrii ise bu basarini etkilerini isletme
disindan miisteri bakis agisindan yorumlayarak Vodafone gibi bati kiiltiiriinlin 6nemli
temsilcilerinden olan bir marka degerinin basarisini iki ana gerek¢eye baglayarak

asagidaki sekilde bir cevap vermistir.

“Globalde kuvvetli olan 6rgiit kiiltiiriiniin lokalde hazir olan bir yapiya oturmasi soruda
belirtilen yiiksek miisteri memnuniyeti ve hizmet kalitesi gibi sonuglar1 dogurmaktadir.
Yerel miisterinin beklentisi mevcut pazar tecriibelerinden gelen deneme sonuglarina
gore hizlica karsilanabiliyor. Mevcutta yerel bir organizasyon iizerine kurulan

isletmenin bdyle bir avantaji mevcuttur.

Pazarin ve toplumun mevcut bati hayranligi da 6nemli bir etken oluyor. Tiirkiye’nin
doguya agilma siireci olmasina ragmen (devlet tesviki ile de) inovasyonun hep batidan

gelmesi bu siireci 6nemli bir sekilde tetikliyor.

Bu durumun ve bakis a¢isinin 6nemli nedeni dogu kiiltiirlinlin teknoloji alaninda
inovasyon ya da yenilik¢ilik konusunda 6ncii olmaktan daha ¢ok; mevcut teknolojik
gelismeleri kullanmasi ya da taklit edilmesi konularinda etkin olmalar1 olarak

goriintiyor. Dogu kiiltiirtindeki isletmelerin stratejileri de bunun {izerine kumluyor.”137

Bu gerekgeler cevapta belirtildigi lizere satin alinan isletmenin yerel tecriibesi ve
Tiirkiye halkinin batt hayranligi seklindedir. Ayrica iist diizey yonetici teknoloji
isletmelerinde ve teknolojinin 6zelinde gelistirmenin hep bati tarafindan yapildigini
belirtmektedir. Yine kendisine gore iiretim merkezlerinin dogu iilkelerinde olmasi, dogu
iilkelerinin daha c¢ok taklit etmeye yonelmeleri ile sonuglanmaktadir. Bu genel
degerlendirme haricinde belirtilen iki gerekce haricinde yiiksek miisteri memnuniyeti ve
hizmet kalitesi konusunda farkli bir yorum da Insan Kaynaklar1 Yeterlilik
Direktor’iinden gelmistir. Ayrica soruda belirtilen kuvvetli orgiit kiiltiiriiniin ve tiim

calisanlar ile bu basariya ulasilmasinin gerekgelerini de isletmenin planli, programli ve

137 C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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belirli gelisim strateji lizerinde kurdugu genel bir Vodafone Kiiltiirii'ne baglamistir.
Yakalanan basarida belirtilen tim etmenlerin gerekge gosterilebilecegini belirterek

asagidaki sekilde cevap vermistir.

“Magazalara yapilan yatirnm Vodafone’un Tiirkiye pazarina adaptasyonundan sonra
artmistir. Grubun global bakis agisinda da yer alan bir sistemin Tiirkiye’de de uygulanip
gelistirilmesi amaciyla standart bir yaklasim giidiilerek dekorasyondan ¢alisanlara kadar
iriin ve hizmetlerin anlatilmasinda ortak bir yap1 saglanmistir. Bu kapsamda tiim
magazalar standart hale getirilmis; magaza c¢alisanlart global kiiltiiriin kurallar1 ile
egitilerek en uctan en basa kadar TEK BIR VODAFONE KULTURU’niin parcasi
olarak yerlestirilmistir. 7000 Magazada bu gelisim orani ile birlikte yapilan diizenli

kontroller ile de bu biitinlik korunmaktadir.

Basarty1 getiren bir diger kriter de ¢ok uluslu bir sirket olmanin tecriibesi ile Tirkiye
gibi rekabet¢i ve degisken bir pazara uygun yaratici trlinler ¢ikararak (devreden tarife
gibi) Oncii olarak onemli basar1 saglanmistir. Tiim bu gelisim siireci gerek magaza
calisanlar1 gerekse sirket calisanlari ile biitiinlesik bir basar1 olusturulmustur. Izlenen bu
yontemler ile birlikte Vodafone Tiirkiye’de 4 senedir pazar paym arttirmistir. Pazar

liderinin oranlarina 6nemli oranda darbe vurmustur.

Tiirkiye pazarinda bdyle bir gelisimin ve degisimin bir pargasi olmak isteyen ¢alisanlar
da isletme basarilarinin bireysel basarilarina da katki verecegini diisiinmiislerdir. Bu
sayede tiim isletmenin bir biitiin olarak hedeflerine yiirlimesi saglanmistir. Bu basari
hem Vodafone Grup igerisinde hem de basinda yanki uyandirmistir. London School of
Economics’de icra kurulu baskaninin katilimi ile 6rnek bir basari hikayesi olarak

islenmistir.”138

Tiim bu belirtilenler ve Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Direktérii’niin belirttigi iizere bir
basar1 hikayesine doniisen siire¢ isletmenin eski ¢alisanlarindan olan Sebeke Raporlama

ve Devamlilik Kidemli Miidiiri'ne gore isletmenin Tiirkiye’deki satin almayi

138 . Dalgm ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gorligme
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gerceklestirip burada gergeklestirdikleri istirak sirasinda bir aksiyon planinin
olmasindan kaynaklanmaktadir. Tim bu sonuglar ve basari ile orgiit kiiltliriiniin satin
alma silirecinden bugiine kurulusu bu aksiyon planmin bir sonucudur. Yine kendisi tiim

bu siireci cevabinda asagidaki gibi anlatmaktadir.

“Isletme 2006 senesinde diisiindiigii bir¢ok aksiyon plani ve fikirle Tiirkiye pazarina
girmistir. Ancak bu planlarin gerceklesme unsurlar1 planlandigr gibi yiirlimemistir.
Pazara girerken yerel karar vericilerin olmamasi ve bununla birlikte yerel
danismanliklarin kullanilmamasi / g6z ardi edilmesi planlananlarin gerceklesmemesi ile
sonuglanmistir. Bu durum igletmenin Tiirkiye’deki ilk yillarinda her giin yeni bir
miicadele dogmasina neden olup, siirekli olarak basarisizlik nedeninin sorgulandig: bir

ortama sebebiyet vermistir.

Sonrasinda kararlagtirilan isletme igerisindeki yetenegin seviyesini arttirma diigiincesi
ile birlikte orgiit kiiltiiriinii mevcut calisanlara uygulamay1 zorlamak yerine agilacak her
yeni pozisyona yetenekli ve bu orgiit kiiltiiriinii tamamlayacak calisanlar1 ise alma
siirecine girisilmistir. Ornegin isletmenin mevcut ¢alisanlarina pazara girilen yillarda
yogun bir Ingilizce egitimi verilmesine ¢alisilmistir; fakat sonrasinda degisen diisiince
tarz1 ile bunun yerine Ingilizce bilgi seviyesi ve adaptasyonu yiiksek bireylerin ise

alinmasina yonelme olmustur.

Bu dénemlerde Serpil Timuray’in Icra Kurulu Baskani olarak sirketin basina ge¢mesi
ile bu diislincenin uygulanma hizi artmistir. Kendisinin sirkete geldigi donemde
calisanlarin beceri cesitlilikleri ve degerleri yeterli ve istenen derecede degilken;
isletmede 6nemli bir degisim baslamistir. Doniigiimii saglayacak yetenekli ve basarili
calisanlar ise alinmistir. Global degerleri koruyan ve yerel Kkiiltiiriin 6zelliklerini
barindiran bu yeni kiiltiiriin olusumunda yer almas1 miimkiin olamayacak calisanlar ile

ise yollar ayrilmigtir.

Bu caligmalar ile isletme kuvvetli bir 6rgiit kiiltliriiniin gelisimini baglatmistir. Gelisim

sonu¢ vermeye baslamasi ile isletme pazar payimm arttirmis, kiiltiirinii beraber
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gelistirdigi calisanlart tarafindan en iyi isveren seg¢ilmis ve artan yetenek seviyesi ile

teknoloji kullaniminin en iyi oldugu organizasyonlardan biri olmustur.

Ayni zamanda bu degisimin miisterilere de bir yansimasi gerceklesmistir. Yiikselmeyi
ve en iyi olmay1 hedefleyen kiiltiir yliksek miigteri memnuniyetini getirmis; en iyi ¢agri

merkezi olmaya neden olmustur.”*

Isletmenin Tiirkiye’deki yatiriminin siirecini 6rgiit kiiltiirii boyutunda kisaca dzetleyerek
karsilagilan zorluklar, degistirilen aksiyon planlar1 ve degisim ile elde edilen sonuglarini
ortaya koyan bu cevap Onemli bir sonu¢ i¢cermektedir. Global degerler her ne kadar
denenmis ve basarili olmus olurlar ise olsunlar, yerel kiiltiirin tiim dinamiklerini
anlamadan bu degerleri uygulamak istenmeyen sonuglar doguracaktir. isletmenin genel
bir degerler biitiinii olmasi adaptasyonu ve c¢alisanlar tarafindan kabullenilmeyi
arttirmaktadir. Ancak uygulanacak planlari, organizasyon yapisini ve orgiit kiiltiiriinii,
yani sira g¢alisanlara bu kavramlar igerisinde verilecek rolleri mevcut global deger

yargilarina gore uygulamak biiyiik bir sorun teskil etmektedir.

Yerel bir istirak gerceklestirildiginde basari i¢in gerekli olan bu kiiltiiriin dinamiklerini
anlamak basarinin en temel kriteridir. Isletme kontrolii arttirmak igin istiraki
gerceklestirdigi kiiltiire ait olmayan iist diizey yoneticileri gorevlendirmistir. Ayrica
yerel kiiltiirde yer alan bir isletmede yetismis mevcut c¢alisanlar ¢ok hizli bir sekilde
adapte etmek yoluna gitmistir. Fakat daha sonra karsilasilan basarisizliklar isletmeyi
yerel olarak basarili yoneticileri isletmenin karar alma mekanizmalarinin en {st

diizeylerine getirmesine karar vermis ve bu karar bir bagar1 hikayesine doniismiistiir.

Tim bu cevaplardan anlasilabilecek olan sey yerel kiiltiir anlagilmadan ve istirakin
gerceklestigi pazar konusunda iistiin tecriibeye sahip soz sahibi profesyoneller olmadan
istirakin basarili olmasi miimkiin degildir. Bir isletme ¢ok uluslu hale gelmek istiyor ise

global degerler biitlinii olugturmali ve bunu ticari faaliyetlerini siirdiirdiigii her tilkede

1395, Guijral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gériisme
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kabul ettirmelidir. Bu st kurallar biitiinliniin altinda en 6nemli unsur yerel kiiltiiriin

anlasilmas1 ve bu pazari bilen profesyonellere gorev verilmesidir.

1.3 Isletmede Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Hofstede’nin Kiiltiirel Faktorleri
Agisindan Degerlendirmesi

1.3.1 Soru ve agiklama

Vodafone Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmedeki bu 6érgiit kiiltiiriiniin hem
bireysel basariya (en etkili ve basart icra komitesi baskani, Best E-mail odiilii); hem
grup basarisina (en iyi ¢agri merkezi odiilii, Voscars’'da Hukuk ekibine verilen &diil);
hem de sosyal projelere (diisler akademisi) etkisini nelere baglarsiniz?
(Organizasyonumuzun dar goriislii olmaktan ¢ok profesyonel bir yaklasim sergileyerek
stirece ve sonuca esit mesafede deger veren bir yaklagim ile ¢alisanlarin ise ve goreve
onem verildigini saglamasi ile hem bireysel hem grup basarisimin tesvik edilmesine

mi?)” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina isletmenin kendi biinyesindeki istirakler (subeler)
icerisinde vermis oldugu bazi ddiiller (icra kurulu komitesi baskanina ve Hukuk
departmanina) referans gosterilerek Hofstede’nin orgiit kiiltiirii tanimi igerisinde yer
alan stire¢ / sonug odakli olma, dar gortislii / profesyonel yaklasim sergileme, calisan / is
odakli olma kavramlar1 sorulmustur. Bunun yani sira; birey ya da grup basarisinin
tesviki Orneklendirilerek; Hofstede’nin orgiit kiiltliri boyutlar1 igerisinde yer alan
Bireycilik / Kolektivizm’e isletmenin bakis agisinin yorumlanmasi istenmistir. Son
olarak isletmenin sosyal sorumluluk projeleri 6rneklendirilerek, bu projelerin orgiit

kiiltiiriiniin bir yansimast olup olmadig1 sorgulanmastir.

Burada amaclanan Hofstede nin orgiit kiiltiiri boyutlarint olustururken ortaya koymus
oldugu orgiit kiiltiri kavrammin kiiltiirel faktorlerinin isletme ¢alisanlarinin bakis
acilari ve yorumlar cercevesinde incelenmesidir. Isletmenin giinlik is yapis
yontemlerinde organizasyon icerisinde ve rekabet kapsaminda Tiirkiye pazarinda sektor
icerisinde alinan kararlarda belirtilen kiiltiirel faktorler ac¢isindan ne sekilde hareket

ettigini algilamak amaglanmistir. Bu faktorler agisindan Hofstede boyutlarinin
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degerlendirmesi icin bilgi saglamaktadir. Sosyal sorumluluk projeleri ile ilgili sorular ile
de isletmenin yatirnm yapmis oldugu kiiltiir ile etkilesiminin boyutlarinin ortaya
konulmasi diisiintilmiistiir. Ayrica bu projelerin sadece sosyal sorumluluk projelerinin
varligin1 saglamak i¢in mi yoksa gercekten yatirim yapilan kiiltiir ile saglanan etkilesimi
arttirtp  adaptasyonu arttirmak icin mi hayata geg¢irildigini ortaya koymak

hedeflenmistir.

1.3.2 Cevaplar ve degerlendirme

Isletmenin Tiirkiye’de yatirrm yapma karar1 almasindan sonra olusturmus oldugu
beklenti aslinda Onceki sorularda belirtilen hatalara diismelerinin nedenini Ozetler
niteliktedir. Isletme ¢ok da profesyonelce olmayan bir yaklasim sergileyerek istiraki
gerceklestirdigi donemde siireci yonetmek konusunda sikintilar yagamistir. Bu konuda
Sebeke Raporlama ve Devamlilik Kidemli Miidiirii’niin bu durumla ilgili tespiti soruya

verdigi asagidaki cevapta yer almaktadir.

“Isletme’nin Tiirkiye pazarma girerken herkesin bdyle bir markanin Tiirkiye’ye
gelmesini bir liituf olarak gormesini beklemek gibi bir yanilgisi olusmustu. Sadece
isminin yeterli olacagini disiinmek gibi dar bir bakis acis1 ile hareket edilmesi
beklentiler olugmayinca cesitli sOylentilere sebebiyet verdi. Yerellesmek istememe
gorilisii yerini yerel idarenin zorunlulugu fikrine birakti. Bu durum karsisinda da
profesyonel yaklagimi sergileyecek yerel yoneticiler ihtiyaci olustu. Sonucunda degisen
yonetim ile global anlamda tlim istiraklerindeki profesyonel yaklagimi Tiirkiye’de de

izleme sansi olugtu.”**°

Bu sozlerden anlasilacagi iizere isletmenin global yapisinda var olan profesyonel
yaklasimlar yerine siirecin ilk yillarinda daha dar goriislii bir yaklasim sergileyerek
yerel yoneticilere sans vermemis olmasi problem teskil etmistir. DOniislim siireci
boyunca adaptasyonda cok daha biiyiik problemler yasanmamasinin gerekgeleri ise

Kurumsal Coziimler Direktorii tarafindan yine istirakin sifirdan kurulan bir

105 Guijral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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organizasyon olmasindan ¢ok mevcut bir kiiltiirii olan yerel bir organizasyon olmasi ile

saglandig1 diisiiniilerek asagidaki sekilde bir agiklama yapilmistir.

“Isletme global yapisini mevcut yerel operatdr iizerine yansitmasi sonucunda
gerceklesen dontlisiime bagli olarak tiim bu basarilar gerceklesiyor. Dolayisiyla burada
isletme global degerlerinin 15181inda yerele 6zele uygulamalar gelistirmektedir. Bir
onceki icra kurulu baskaninin isletmeye katildiktan sonra olusturdugu, gelistirdigi ve
yayginlagtirdig1 bir strateji zamanla evrilmistir, ve su an tiim ¢Ozlimleri igeren bir
“dijital doniisim” siirecine girmektedir. En iyi ve biitiinlesik servis saglayici olmak

hedeflenmektedir.

Isletme Tiirkiye’ye 6zel bir strateji uygulamakta, ancak global degerler biitiiniinii de bu
stratejinin temeline koymaktadir. Yerel degerler de 6ziimsenerek buna gore hareket
edilmektedir. Ornegin “RED” degeri énemlidir. Tiirkiye agisindan kirmizi bayraginda
bulunan renk de olmasi ile 6nem tagimaktadir. Bu strateji ve kampanya i¢in gayet etkin
bir halkla iligkiler ¢caligmas1 yapildigi anlagilmaktadir. Tiirkiye gibi bir iilkede duygusal

—manevi degerlere dokunmak basar1 saglamak i¢in 6nemli bir etmendir.”**

Bu agiklamada st diizey yonetici bir 6nceki icra kurulu baskani olan ve soruda bahsi
gecen bireysel basariya ulagan Serpil Timuray’in gelistirmis oldugu stratejinin dnemine
vurgu yapmaktadir. Son aciklanan ve tiim miisterilerine teknoloji c¢aginda “Dijital
Doniistim™ii vaat etmek bu stratejinin bir sonucudur. Yine deginilen bir diger onemli
nokta da isletmenin uyguladig1 pazarlama stratejilerinin Tirkiye’de mevcut kiiltiiriin

onemli bir etmeni olan manevi degerlere etki etmesidir.

Isletmenin bireysel basari ve grup basarisi arasinda kurdugu denge ile bu dengenin
zaman icerisindeki degisimi yine Sebeke Raporlama ve Devamlihik Kidemli
Miidiirii’niin degindigi agidan degerlendiren Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Direktorii de
doniisiimiin sonuglarint asagidaki verdigi cevapta aktarmistir. Bu cevap igerisinde bati

kiiltiirtindeki bireyci ve bireysel basariyr Ogiitleyen yaklagimin daha sonra yerel

11, Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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kiiltiirden aldiklari ile etkin takim c¢aligmasinin 6nemli drneklerinden birini sergileyerek

global anlamda da etkili olmustur.

“2009 — 2010 senelerinde isletmede bireysel basarilara daha fazla 6rnek gosterilmekte
idi. Bu donemde Vodafone Grup’un Tiirkiye’deki etkileri daha fazla goriinerek Bati
Kiiltiirii’nilin bir yansimasi olarak bireysel basariya 6nem verilmekte ve fazlasi ile tegvik

edilmekte idi. Bunun etkileri de ayn1 sekilde goriilmekte idi.

Sonrasinda lokal pazarin etkilerine bagli olarak Ekip Calismasinin Tiirkiye gibi bir
kiiltirde en az bireysel basari kadar 6nemli oldugunun anlasilmasi sonucunda bu

konuda da bir doniisiim gerceklestirildi.

TAKIM EFEKTIFLIGI yani etkin grup calismas: yaklasimi gelistirilerek tesvik edilen
bireysel liderligin takim ile beraber biiyiitiilmesi amaciyla ekipleri i¢in liderlik
egitimleri verildi. Liderligin bu kapsamda tiim organizasyona yansimasini dngoren team

effectiveness uygulamalar1 VF Global Grup’a da yansidi ve etkin bir ornek olarak
belirtildi.

Bu uygulamalar Global Grup’taki profesyonel yaklasimmm VFTR’ye de gegisini
hizlandirdi ve adaptasyonu arttirdi. Bununla birlikte stireclerin belirlenmesi ve
sekillenmesi uygulamalar ve tecriibeler ile birlikte olustu. Siire¢ odakli yap1 korunurken
pazar ve lilke sartlarina uygun olarak (kiiltiirel unsurlar da dahil olmak kaydiyla) sonug
odakli ¢oziimler iiretildi. Isletme siireclerini sonu¢ odaklilik iizerine olacak sekilde

giincelledi.”**

Cevaptan da goriilebilecegi ilizere adaptasyon siirecinin tamamlanmasinin ardindan
global yap1 icerisinde Ornek gosterilebilecek sekilde takim c¢alismasinin etkinligini
gosteren bir yaklasim gelistirilmistir. Gelisen bu uygulama ile beraber igletme bati

kiiltiirtinden gelen siire¢ odakli uygulamalarim1 korurken istiraki gerceklestirecegi

121 Dalgm ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gorligme
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kiiltiirin kosullarina gore sonu¢ odakli kisa vadeli anlik ¢oziimler liretebiliyor olmanin

avantajini yasamistir.

Bireysel basariy1 ve bununla birlikte yilikselme ile baglilig1 arttiric1 uygulamalarin da
global anlamda kararlarin1 alarak yerel istirakte kullanilmasina baglanmistir.
Yoneticilere ve yonetici potansiyeli olanlara liderlik egitimleri verilmistir. Y&netici
potansiyeli olabilecek profesyonelleri global anlamda da tesvik géren bir uygulama olan
KAHRAMANLAR uygulamas: ile ortaya ¢ikartmayr hedeflemistir. Ortaya koyduklar
basar1 ile KAHRAMAN olan ¢alisanlar {izerinde aidiyetin de artmasini saglarken, bir
yandan da diger calisanlar1 da birer kahraman olmak i¢in tesvik etmistir. Toptan Satig
Kidemli Miidiirii bu konuyu asagidaki gibi dile getirerek isletmenin degisen yapist ile

takim basarisinin birinci 6ncelik oldugu iletmistir.

“Isletme agisindan ekip olarak ¢alisma ve ekip olarak basarili olmak fikri bireysel
basarilardan daha 6nemlidir. Bireysel basar1 sadece belirli bir noktaya gotiirmektedir.
Isletme bunun yam sira bireysel anlamda basarili calisanlar1 “Heroes™ yani
“"Kahramanlar™ olarak se¢cmekte ve isletme i¢inde ddiillendirerek i¢ iletisim kanallarinda

bu kisiler ile basarilarini tiim ¢aliganlari ile paylagmaktadir.

Ancak sadece bireysel basarilar ile toplam basarinin elde edilemeyeceginin farkinda
olan isletme bu “Kahramanlari® segerken ekiplere 6rnek olacak kisiler olmasim
gozetiyor. Ayn1 zamanda bu “Kahramanlar”™ Vodafone Way ilkeleri bakimindan da
ornek kisiler olmaktadir. Yani bir nevi orgiit kiiltliriinii en 1yi temsil eden kisiler
secilmektedir. Ekipler i¢inde orgiit kiiltliriinii temsil eden ve basari agisindan 6rnek
alinacak personeller ile bu temellerin yayginlagsmasi ve basarinin tim takimlara

yansimast hedeflenmistir.”**?

Bu agiklamalarin sonunda kahramanlarin 6rnek calisanlar olarak orgiit kiiltiiriiniin birer
temsilcisiymiscesine ekipler icerisinde bu kiiltiiriin yayginlasmasi konusunda 6nemli

unsurlar olduklarimi belirtmistir. Orgiit kiiltiiriiniin yaygilasmas: ile ilgili bireysel ve

13 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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grup basaris1 boyutu ile ilgili olarak benzer bir cevap da Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin

Kidemli Miidiirii’nden alinmistir.

“Isletme kuvvetli bir orgiit kiiltiiriiniin etkilerini tasiyan etkin bir organizasyon
olusturmustur. Bu etkin yap1 ile igletme siirece ve sonuca esit onem veren bir i yapma
sekli benimsemistir. Efektif organizasyon yapisinin icerisinde net olarak belirlenmis
gorev tanimlar1 sayesinde c¢alisanlarin ise ve goreve Onem verilmesi konusunda
farkindalik saglamasina neden olmustur. Net olarak belirlenen gorev tanimlar ile
bireysel basarilar kaginilmaz olmustur. Etkin organizasyon igerisinde gdrev tanimlarini

iyi bilen bireyler grup basarisinin da olusmasina sebebiyet vermislerdir.”**

Orgiit kiiltiiriiniin etkin bir organizasyon yapisi igerisinde net olarak belirlenen gérev
tanimlarinin da var olmasi ile bireysel basarilarin kaginilmazligi tespitini ortaya
konmustur. Var olan etkin organizasyon ile birlikte bireysel basarilar grup basarilarina
da doniigmiistlir. Gorev tanimlarinin net olmasi ise ve goreve verilen dnemin net olarak

anlasilmasina neden olmustur.

Sorunun sosyal sorumluluk projeleri ile ilgili detay1 ile ilgili olarak da yine Toptan Satis
Kidemli Miidiirii, bu projelerin genel olarak bir¢ok uluslararasi isletmenin uyguladig
projeler olmasinin haricinde istiraki gerceklestirdikleri kiiltiir tarafindan da
benimsenmeleri konusunda &nemini belirtmistir. Isletmeler yer aldiklar1 toplum ile bu

projeler sayesinde bir bag kurmaktadirlar.

“Iginde bulunulan topluma deger katarak toplum tarafindan benimsenmek istiraklerin
yer alacagi her yeni iilkede var olmak i¢in gereklidir. Dolayisiyla sosyal sorumluluk
projelerinin altinda yatan temel etmenlerden biri de budur. Isletme sosyal sorumluluk

projeleri ile yer aldigi toplumun ayrilmaz bir pargasi oldugu mesajini iletmektedir.”**°

¥4D. Ulakli ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yilize goriisme
145 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Tiim cevaplarin 6zelinde belirtilen ve isletmenin Tiirkiye’ye girisinden sonra olgunlasan
bir siiregsel gelisim s6z konusudur. Isletme global imajina pek yakismayacak bir sekilde
iilke kiiltliriinlin dinamiklerini ¢ok fazla dikkate almamistir. Genel Merkezden atanan
bir Icra Kurulu Baskan1 da bu konuda yaklasimin degismesinde gecikmeye sebebiyet
vermistir. Yerel yoneticilerin etkin rol almaya baslamasi ile isletmenin global
degerlerini yerel kiiltiirle harmanlanmasi ve siireglerin bu ¢ergevede planlanmasi doniim
noktast olmustur. Sonrasinda gerceklesen uygulamalarda ekip basarisinin 6nemine
vurgu yapilmis ve burada Tiirk toplumunun kolektivist yapisinin etkileri ile isletmenin
global uygulamalarinda 6nemli bir 6rnek ortaya konulmustur. Diger bir yandan ise bati
kiiltiirintin bireysellik 6zelliginin de etkisinde bireysellige vurgu yapilarak bu durum

kahramanlarin ortaya ¢ikarilmasi seklinde tesvik edilmistir.

Gerek sosyal sorumluluk projeleri gerekse de isletmenin yerel kiiltiirii daha iyi
Oziimsemesinin kazandirdig1 ivme ile ortaya konulan projeler ve sunulan kampanyalar
Tiirkiye’deki marka degerinin ve imajin artmasma sebep olmustur. Sonucunda ise
sahiplenme, kabullenme oranina olumlu olarak yansimistir. Tiim bu etmenler ile beraber
etkin bir orgiit kiiltiirii ortaya ¢ikmis ve global degerlerin etkisinde yerel koklerini

koruyan bir i1sletme konumuna biirtintilmiistiir.

1.4 Tsletmenin Profesyonel Hayat ile Ozel Hayat Dengesine Bakis

1.4.1 Soru ve aciklama

Vodafone Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenin en iyi isverenler listesinde iist
swralarda olmasimin yaminda sosyal alanda spora yapmis oldugu yatirumlar (takim
sponsorluklar,, maraton sponsorluklary), sanat festivallerine katkilart (konser
sponsorluklar) ile ¢ok uluslu isletmeler icin Tiirkiye gibi unvanlarin sosyal hayata da
aktarildigi, ozel hayat — profesyonel hayat dengesinin zayif oldugu bir iilke agisindan bu

konuda olumlu bir érnek teskil ettigini séyleyebilir misiniz?” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme galisanlarina isletmenin istiraki gergeklestirdigi kiltiire dair tilkede
gerceklestirmis oldugu sponsorluk aktivitelerinin gerek calisan bagliligi, gerek miisteri
iligkileri, gerek olusturmus olduklar1 pazar politikalarin1 uygulama genisligi (uzun

doneme odakli ya da daha kisa doneme odakli ¢ozlimler i¢eren) acgisindan yansimalari
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arastirilmak istenmistir. Burada istirakin gergeklestigi Tirkiye’deki sosyal hayat —
profesyonel hayat dengesindeki problemler orneklendirilerek isletmenin bu konuda
olumlu bir 6rnek teskil edip etmeyecegi sorgulanmistir. Bu bilgilerin yine Hofstede
boyutlarinin isletme — ¢alisan iliskilerinin, c¢alisanlarin birbirleri ile iliskilerinin,
calisanlarin organizasyon igerisindeki iligkilerinin yorumlanmas: konusunda fayda

saglamasi planlanmistir.

Diger bir yandan isletmenin istiraki gerceklestirdigi Tiirkiye pazarinda uygulayacagi
stratejilere de etkilerinin degerlendirmesi konusunda da gerekli bilgilerin alinmasi
distiniilmistiir. Gortismenin yapildig1 ¢alisanlar da bu soruya cevap verirken genel
olarak isletmenin marka degerinin Tiirkiye’deki telekom pazarinda bahsi gecen

sponsorluk aktiviteleri ile nasil sekillendigi iizerinde durmuslardir.

1.4.2 Cevaplar ve degerlendirme

Sorunun igeriginde belirtilen sponsorluk projelerinin her seyden Once isletmenin
calisanlarina olan etkileri amaglanarak 6zel hayat — sosyal hayat dengesine bakis agis1
ogrenilmek istenmistir. Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli Miidiirii’ne gore
isletme bu uygulamalar ile ¢alisanlarini da sosyallesmeye tesvik etmektedir. Saglamis
oldugu imkanlar ile bu durumun diger isletmelere ornek teskil ettigi iletilerek asagidaki

cevab1 vermistir.

“Bu ve buna benzer sponsorluk aktiviteleri ile isletme kendi icinde sosyallesmenin
tesvik edildigi bir organizasyon yapisi goriimiindedir. Sosyallesmenin tesviki ayni

zamanda calisanlarin da bu siirece dahil edilmesini amaglamaktadir.

Ayrica birligin tesvik edildigi bir organizasyon yapisindan bahsedilebilir. Yani isletme
calisanlarinin topluca sosyal aktiviteler igerisinde bulunmasin1 sponsoru oldugu
etkinlikler araciligiyla da tesvik etmeyi amacglamaktadir. Bu uygulamalar sayesinde

isletme calisanlarina tanidig1 bu imkanlar ile 6rnek teskil etmektedir.
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Ayni zamanda sponsorluk yapilan organizasyonlar ile igletme lokal pazarda marka

tammirligini da 6nemli bir 6lgiide arttirmaktadir.”**

Vurgulanan bir diger kritik nokta ise isletmenin gerceklestirmis oldugu sponsorluk
aktivitelerinin isletmenin Tiirkiye’de taninirligini arttirdigini iletmistir. Artan taninirlik
calisanlarin da igletmeye bagliligini arttirmaktadir. Bunun yan sira igletmenin fiziksel
ortaminin da saglamis oldugu sosyal avantaj vurgulanmaktadir. Kurumsal Coziimler

Direktorii’niin vermis oldugu cevap bu avantajlar1 aktarmaktadir.

“Calisanlar bu tip etkinliklerin igerisinde bulunmaktan gururlanmaktadirlar.
Vodafone’da ¢alistyor olmanin getirileri sayesinde motivasyonu olumlu etkilemektedir.
Ayn1 zamanda calisanlarin sosyal hayatina verilen deger ortaya konulurken; ¢alisanlarin

baglilig1 da artmaktadir.

Tiim bunlarin 15181nda, bircok isletmede c¢alismis biri olarak, isletme ornek olarak
gosterilebilir. Genel merkez binast tim o6zellikleri barindirmaktadir. Misafirlerin
agirlanabilecegi bir kafe, lostra, kuafor, spor salonu, organik pazar vs gibi birimler ile
fark yaratmaktadir. Bircok isletmede goriilmeyen bu birimler ile isletme gercek hayata
adapte olmustur denebilir. Burada isletmenin tiim uglara, esnaflardan biiylik miisterilere,
KOBIilere vs. uzanmasi ve bu genis erisilebilirligi tiim c¢alisanlarma yansitmasi

soylenebilir.”**’

Isletmenin genel merkezinde belirtilen avantajlar drgiit kiiltiiriiniin fiziksel ortamda da
kendisini hissettiren unsurlar1 oldugu anlagilmaktadir. Calisanlarin kendileri isletmeye
ait hissetmeleri ve isletmenin genel olarak tercih edilebilirliginin artmas1 gibi sonuglar
da ortaya cikmaktadir. Isletmenin fiziksel ortamindaki sosyal kosullarin ve
gergeklestirilen organizasyonlarin ¢alisanlarin 6zel hayati ile is hayat1 arasindaki ayrima
verdigi onemi Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Direktorii de vermis oldugu cevapta

asagidaki gibi agiklamaktadir.

16D, Ulakli ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yilize goriisme
17.C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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“I¢ uygulamalarin gelistirilmesi ile birlikte calisanlara yonelik sosyal faaliyet ve
yardimc1 uygulamalarin sayis1 artmistir. Bu kapsamda sirket i¢cinde haftanin belirli
giinlerinde organik pazar kurulmasi; kuafor — spor salonu — kuru temizleme — lostra gibi
birimler 1ile ¢alisanlarin is dis1  vakitlerinde yapacaklar1 islemlerde zaman
kaybetmelerinin Oniine gecip 6zel hayatlarini ve aileleri ile birlikte gegirecekleri zamani

daha efektif kullanmalar1 hedeflenmistir.

Isletme ¢alisanlarma esitlik yaklagimi ile yaklasmaktadir. Bu nedenle son zamanlarda
gelisen haftanin  belirli giinlerinde evden c¢alisma uygulamasina operasyonel
faaliyetlerde calisan kisilerin bu sekilde ¢aligmasi miimkiin olamayabileceginden esitlik
ilkesi kapsaminda resmi olarak gecilmemistir. Bunun disinda c¢alisan spor
miisabakalarinda yer almasi, sponsor olunan etkinliklere iicretsiz ya da indirimli katilim
saglanabilmesi veyahut Onceden haberdar olunmasi isletmenin c¢alisanlarinin sosyal
hayatma verdigi onemi gostermektedir. Isletme tiim bu nedenler ile birlikte olumlu bir

ornek teskil etmektedir.”**®

Aciklamalarin dikkat ¢eken en Onemli hususlardan ilki isletmenin ¢alisanlarin aileleri
ile gecirecegi zamana onem vererek sosyal faaliyetlerini zamaninin ¢ogunu gegirdigi is
yerinde degerlendirmesini diisiinmiis olmasidir. Spor faaliyetleri, aligveris gibi
aktiviteleri is yerinde gerceklestirebilme imkani bulan ¢alisanlar is disi zamam

kendilerine ayirabilmektedirler.

Dikkat edilmesi gereken ikinci unsur ise isletmenin c¢alisanlar arasindaki esitlik
kavramina yapmis oldugu vurgudur. Uygulamalar gelistirilirken ya da sosyal haklara
dair kararlar alimirken esitlige onem veriliyor olmasi orgiit kiiltiiriiniin daha fazla
kabullenilmesine de sebebiyet vermektedir. Ayn1 zamanda tiim bu uygulamalar {lizerine
de isletme gerek global yoneticiler ile gerekse de yerel yoneticiler ile siirekli gelistirme
egitimleri vererek bu kurgunun {ist yonetim tarafindan benimsenerek alt kademelere
yansitilmaktadir. Toptan Satis Kidemli Miidiirii bu konuyu soruya vermis oldugu

asagidaki cevaptaki gibi degerlendirmistir.

18 . Dalgm ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gorligme
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“Ekip c¢alismasini1 basariya gotliren kriterler, bu faaliyetler acisindan isletmede bati
kiltliriiniin bir yansimasidir. Calisan memnuniyeti agisindan siirekli olarak iist yonetim

egitimleri yapilmaktadir. Bu duruma bagli olarak isletmenin 6zel bir c¢abasindan
bahsedilebilir.

Is — o6zel hayat dengesi faktorii agisindan grup isletmelerinde lokal kiiltiiriin etkisi
goriilmektedir. Ornegin Vodafone Hindistan’da bu denge azalirken (Hindistan’da
calisanlarin e-postalarmi hafta sonu okumalar1); Vodafone Ingiltere’de bu denge

artmaktadir (Saat 5°den sonra calisilmamasi gibi).”**

Ust diizey yoneticinin deginmis oldugu énemli bir nokta da is — 6zel hayat dengesinin
isletmenin ¢ok uluslu yapisinda ortak bir bakis agisi uygulanmasindan g¢ok yerel
kiiltiirin dinamiklerine gore sekillendirilmektedir. Cevapta da Orneklenen c¢alisma
saatleri Hindistan’da ve Ingiltere’de farklilik gdstermektedir. Hindistan drnegi agisindan
sosyal hayat — ozel hayat dengesinin nasil olduguna dair Sebeke Raporlama ve
Devamlilik Kidemli Miidiirii de cevabinda konu hakkinda bilgi vererek calisma
saatlerine bakis agisinin dogu ve bati kiiltiirlerinde ne tip farkliliklar gosterdigini
iletmistir. Ayrica yoneticilerin de calisanin bu ayrimi yapabilmesinde 6énemli bir rolii

oldugu belirttigi cevabi asagidaki gibidir.

“Sosyal hayat — profesyonel hayat dengesi acisindan isletmenin yaklasimi tiim global
isletmelerinki ile benzerlik gostermektedir. Calisan ile isveren arasinda imzalanan is
sozlesmelerinde fazla mesai yapilacagr ozellikle belirtilmemektedir. Ancak fazla
mesailer gergeklesmektedir. Bu durum Vodafone Hindistan’da da benzerlikler

gostermektedir. Bu asamada yonetici bazli farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir.

Tiirkiye, Hindistan gibi dogu kiiltiirtinde oldugundan 6tiirii ¢alisanlarin ve yoneticilerin
sosyal hayatlar1 ile profesyonel hayatlar1 arasinda Bati kiiltlirlindeki kadar keskin

ayrimlar1 yoktur. Kisilerin 6zel hayatlarina dair detaylar is arkadaslar1 ya da yoneticiler

19 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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tarafindan bilinir. Ayn1 ekipten yoneticiler ve ¢alisanlar kendi aralarinda profesyonel
hayatin disinda sosyal hayatta da gorisiirler. Ancak bu noktada iligkinin seviyesi
tamamen yOneticiler tarafindan belirlenmektedir. Bat1 kiiltiiriinde bu seviye ve iliskiler
yazili olmayan ancak kiiltiiriin getirdigi degerler ile belirlidir. Fakat dogu kiiltiirlerinde
bu denge yoneticiler tarafindan konulmaktadir. Unvanlarin sosyal hayata aktarimi

yoneticilerin belirledigi smirlar gergevesinde olusmaktadir.”**°

Bu yorum bir 6nceki yorumun aksine Tiirkiye’nin bati kiiltlirlinden olan {ilkelerin
sistemine nazaran Hindistan gibi daha dogu kiiltiirline yakin oldugunu belirtmektedir.
Calisanlarin is arkadaglar1 ile 6zel hayatlarinda da goriismesi ile 6rneklendirilen bu
yorumda, iliskinin seviyesi ¢ogunlukla yoneticinin kontroliindedir. Bati kiiltiirlinde ise
bir isletmede ¢alisanlarin sosyal ¢evresi ¢alisma hayatindaki ¢evreden daha farklidir.
Gerekge olarak da ¢alisma saatlerinin uzunlugu ile birlikte gegirilen zamanin daha fazla

olmasi ve 6zel hayata dair paylasim oranini artmasi gosterilmektedir.

Tiirkiye’de kurulmus yerel bir grup olmasina karsin bati kiiltlirlinlin prensiplerini
benimseyerek bu zihniyetteki yonetim kadrolar1 ve organizasyon yapilari ile bagl bir
orgit kiltiirii olusturmay1 hedeflemis olan Ko¢ Grubu, daha 6nce bu grup isletmesinde
calismis olan Toptan Satis Kidemli Miidiirii tarafindan asagidaki gibi olumlu bir 6rnek

olarak gosterilmistir.

“Kog.net isimli Ko¢ Grubuna ait isletmenin Vodafone tarafindan satin alinmasi ile
biinyeye katilma siireci dolayisiyla Kog¢ grubuna dair de bir yorum yapmak gerekir ise
bu yapimin Vodafone’a nazaran daha esnek oldugu goriilmektedir. Ailenin (Kog ailesi)
aristokrat yapist ile profesyonel yoneticiler getirmek suretiyle ailenin islerin
yiiriitiilmesini tamamen profesyonel yoneticilere birakmasi Kog¢ grubundaki isletmelerin
her ne kadar aile isletmesi olarak kurulsa dahi uygulamalar agisindan Batili isletmeler

gibi caligmasini saglamistir. Bu faktor is 6zel hayat dengesinin kurulmasi agisindan

105 Guijral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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onemli etmen olmustur. Ornegin Ko¢ Olimpiyatlar1 tim Ko¢ Grubu sirketi

calisanlarinin katildig: bir etkinliktir.”***

Sponsorluklar ve etkinlikler konusunda, {ist diizey yoneticiye gore Ko¢ Grubu daha
etkindir. Ayni zamanda c¢alisanlarina da buna uygun sosyal ortam ve haklar

sunmaktadir.

Isletmenin sponsorluklarinin tarihsel siirecini anlatan Sebeke Raporlama ve Devamlilik
Kidemli Midiirti diger sorularda oldugu gibi bu soruda da yasanan degisimi ve bununla

beraber ortaya ¢ikan basariy1 asagidaki gibi dile getirmistir.

“Isletmenin sponsorluk konusundaki yaklasimlar1 da benzer bir siiregten geg¢mistir.
Tiirkiye pazarina ilk girilen donemde hem uluslararas1 anlamda sponsoru oldugu hem de
zaten bir Ingiliz takimini destekledigi Formula 1 Istanbul yarislarma sponsorluk
gerceklestirmistir. Tiirk toplumunun cok yakin takip etmedigi ve algi olarak daha
varlikl bir kesimin ilgi gosterdigine inandig1 bu spora olan sponsorlugu beklenen etkiyi
uyandirmamistir. Ayn1 donemde rakipleri ise Tiirkiye insaninin en hassas noktalari olan
duygusal degerler lizerinden hareket etmistir. Degisen yonetim ile gelistirilmekte olan
yeni Orgiit kiiltiiriiniin sonucunda genglik kampanyalari, hedef kitle olan ve iilke
niifusunun ¢ogunlugunu olusturan geng¢ nesilleri etkileyecek festival sponsorluklarini
gerceklestirmistir. Son donemde ise Tiirkiye’nin 6nde gelen spor kuliiplerinden biri ile
Tirkiye’deki en biiyiik sponsorluk anlasmasini yapmistir. Bu siiregte isletme Tiirkiye

insaninin kendisini adanmis hissederek sahiplendigini anlamls‘[lr.”152

Diger tiim unsurlarda oldugu gibi sponsorluklar konusunda da isletme 6nemli bir agama
kat etmistir. Sponsoru oldugu bir Ingiliz takimmin yam sira yarislarma da sponsor
oldugu organizasyon Tiirkiye’de ¢ok kisi tarafindan takip edilmedigi icin iilkede tam
olarak icsellestirilememistir. Ancak sonrasinda degisen stratejiler ile rakiplerini geride
birakacak uygulamalar gerceklestirmistir. Son olarak bir futbol takiminin sponsoru

olmustur.

BLA. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme

1525, Gujral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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Bu soruya verilen cevaplarda genel olarak isletmenin gerceklestirmis oldugu
sponsorluklarin degisen stratejisi ile hem yerel halk tarafindan hem de c¢alisanlar
tarafindan kabullenilmesinde fayda sagladigina deginilmektedir. Bunun yani sira
isletmenin sunmus oldugu sosyal faaliyet ve genel merkezdeki imkanlar1 ¢aliganlarin
sosyal hayatina vermis oldugu degeri ortaya koymaktadir. Isletme bu faaliyetleri ile

orgiit kiltiiriiniin yerlesmesi hususunda da 6nemli bir ¢aba sarf etmektedir.

Kurallar ve politikalar ¢ercevesinde belirlenen ve gergeklestirilen uygulamalar olsa dahi
yerel kiiltiiriin getirmis oldugu g¢alisma kosullart tim bu unsurlarin iizerinde yer
almaktadir. Ozel hayat — sosyal hayat dengesinde istirakin yer aldig1 kiiltiiriin getirmis
oldugu calisma prensipleri global degerlere ragmen hakim kriterler olmaktadir. Fazla
calisma konusu bunun en 6nemli 6rneklerindendir. Kiiltiiriin ve dolayisiyla insanlarin
etkisi ile ydneticilerin bu dengeye olan etkisi de devreye girmektedir. Isletme bu konuda
da yoneticilerin kurulmak istenen bu orgiit kiiltiirii ¢cer¢evesinde verilen egitimler ile

global degerlere ulagsmasini amaglamaktadir.

1.5 Tsletmenin Cok Uluslu Orgiit Kiiltiiriinde Calisan — Isveren liskileri
1.5.1 Soru ve aciklama

Vodafone Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenin Telekom sektoriinde en iyi diger
tiim sektorlerde 4. En iyi igveren segilmesini ¢alisan baghligi ve memnuniyeti agisindan
nasil yorumlayabilirsiniz? (Cok uluslu bir isletmede ¢alisan memnuniyetinde personelin
kendini isletmede giivende hissetmesi, is degistirme oraninin diismesi, isletmede a¢ik bir
iletisim ile deger gordiigiinii hissetmesi ve otoriter bir figiirden ¢ok danisman figiirdeki

yoneticilerin o igletmede yer almasi sizce ne derecede etkindir?)” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme ¢alisanlara isletmenin yine ikinci soruda bahsedilen bagimsiz
isletme tarafindan yapilan c¢alismada en iyi igverenlerden biri seg¢ilmesi iizerinden
calisan baglilig1 lizerine bir soru sorulmustur. Ayrica organizasyon icerisindeki yonetici
figlirlinlin otoriter / damigman rollerinden hangisine daha yakin oldugu ile iletisim

kanallarinin agik olup olmadig1 da sorgulanmustir.
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Amaglanan tim bu bilgilerin 1518inda yine Hofstede boyutlarindan belirsizlikten
kaginma ve gii¢ uzakligi dlgiitleri ile bireycilik / kolektivizm 6lgiitiiniin ¢alisan — igveren
iliskileri bakimindan isletmenin durumunun incelenmesi distiniilmistiir. Aym sekilde
tezin tigiincii boliimiinde aktarilan ¢ok uluslu 6rgiit yapilarinin isletmedeki yansimasina

isveren — calisan goziinden bakilmasi hedeflenmistir.

1.5.2 Cevaplar ve degerlendirme

Isletme disinda isletmenin nasil goriindiigii, nasil tercih edilebilecegi ile ilgili yorumu
yapmak icin Oncelikle isletmeye goriigme yapilan iist diizey yoneticiler arasinda en son
katilan Kurumsal Coziimler Direktorii’niin bu soruya vermis oldugu asagidaki cevap ile

baslayabiliriz.

“Istanbul gibi bir kentte, 6zellikle global bu tip bir isletmede ¢alismak ¢alisanlar1 ¢ok
fazla motive etmektedir. Bu durum talebi ve insan Kkalitesi diizeyini arttirmaktadir.
Isletmenin degeri yiiksektir ve bu global icra kurulu bagkani tarafindan da
iletilmektedir. Operatér olmak yer aldigi tiim iilkelerde biiyiik giic olmay1 getirmektedir.
Isletme su an ¢ok biiyiimiis ve bilyiik bir gii¢c olmus durumdadir. Her ne kadar bir sey
uretmese de servis saglayict bir isletme olmak bu giicii elinde bulundurmayi
saglamaktadir. Isletme de bunun farkinda bir bigimde bu giicii etkin kullanma
egilimindedir. Bu durum calisanlarin igverene baghiligini; isletmeye verdikleri degeri

arttirmaktadir.”*>3

Bir calisanin neden igletmeyi tercih edecegine dair {ist diizey bir yoneticinin bdyle bir
goriisii sunmasi, isletmenin bilinyesinde calismak isteyenlere bir vizyon sundugunu
kanitlamaktadir. Cevaba gore isletmenin degeri global anlamda bellidir ve global icra
kurulu baskaninin acikladigi bu deger istirak gerceklestirdigi tiim iilkelerde agikca

ortaya konulmustur.

153 C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Disaridan oldugu soOylenebilecek bu goriisiin diginda isletmenin soruda belirtilen
unsurlar agisindan aslinda goriildigii kadar olumlu bir noktada olmadigini da diigiinen
ist diizey yoneticiler vardir. Toptan Satis Kidemli Midiirii calisanlarin tercihinin
Tirkiye gibi ismi giivenli olan bir yerde calisma giidiisiine sahip c¢alisanlar agisindan
cezbedici olan faktoriiniin isletmenin global olarak bilinen adi oldugunu iletmistir.
Asagidaki cevapta goriilecegi iizere isminden gelen kosullarin iceriden bakildiginda

ayni sekilde olmadigini belirtmistir.

“Isletmenin en iyi isveren olmas1 Vodafone’un uluslararasi bir isletme olup ¢alisanlarin
beklentileri ile taleplerini karsilayabiliyor olmasi ile daha ¢ok ilintilidir. Uluslararasi bir
isletme olmasinin getirdigi ve global anlamda finansal basar1 lizerine Grgiitlendigi icin
stres faktorii cok yiiksek oranda etkili olmakta ve calisma hayatinda 6nemli bir yer

edinmektedir.

Isletmede is degistirme oram yiiksektir, ¢alisanlarm kendini giivende hissetme orani
diisiiktiir, acik iletisim kanallar1 zayiftir, calisan deger gordiigiinii hissetmemektedir,

otoriter tipte yoneticilere daha ¢ok rastlanmaktadir.

Vodafone uluslararasi bir sirket olmasinin gereklilikleri ile ¢alisan tercihlerini
etkilemektedir. Calisanlarin sirketi tercihi lilke kosullar1 altinda kendilerini uluslararasi
bir igletmede daha gilivenli bir is ortaminda (finansal olarak giivenli) hissetmeleri
temeline dayanmaktadir. Kiltlirel yapis1 geregi uzun siireli ¢alisanlar1 hazirlayip

yonetici yetistirme programlar ile yoneticilerini igerden yetistirmeye caligmaktadir.

Bu asamada c¢alisanin sirket agisindan Onemi organizasyonun devamliligi igin,
organizasyonun ihtiya¢c duyacagi bir personel olmaktan gelmektedir. Yine Kog¢ grubu
isletmelerinde bu unsur emek vermis olma ile &lciilmektedir. isletmede elde edilen
gecmis basarilardan ¢ok organizasyonda basarinin devamliligint saglayan bireylerden

biri olmak &nemlidir.”***

1% A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Cevapta ortaya konanlar isletmede cezbedici unsur olarak global yapinin beraberinde
getirdigi finansal baski ile ortaya ¢ikan stres faktoriiniin etkilerini belirtmektedir. Artan
stres ¢alisanlarin giivende hissetmelerinde negatif bir etki olusturmaktadir; bu durum da
1s degistirme talebinin artmasina neden olmaktadir. Karsilagilan yonetici tiplerinin daha
otoriter figiirler olmasimin da etkileri ile ¢alisan acisindan sirket Tiirkiye kosullarinda

cok uluslu bir marka olmasi nedeniyle tercih edilmektedir.

Otoriter olarak belirtilen yoneticiler aslinda ¢ogunlukla isletmenin kendi i¢inden
yetismektedir. Yoneticilerin igeriden yetistirilmesi énem verilen bir husustur. Se¢im
kriteri ihtiya¢ duydugum personel mantiidir. Tersine, iist diizey yoneticinin daha
onceki calisma tecriibesini gerceklestirdigi Ko¢ grubu ise yonetici olabilmek i¢in emek
vermis olmay kriter olarak kabul etmektedir. Isletme iist diizey ydneticiye gdre gecmis
basarilarda emek gostermis olmaktan c¢ok mevcut basarida devamliligi saglayan
personele 6nem vermektedir. Bu yorumlardan ortaya konabilecek olan sonug liyakat
unsurunun isletmenin yonetici segme kriterinde daha geride olmasidir. Yoneticilerin
secilme sekli ile alakali deger verilecek Onemli bir cevap da isletmenin calisan
kademesinden kidemli miidiir kademesine ¢ikmis olan Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin

Kidemli Miidiirtidiir. Kendisi bu durumu asagidaki gibi belirtmistir.

“Isletmenin yonetici segiminde i¢ kaynaklari kullanmaya oncelik vermesi ya da agik
olan uygun pozisyonlarda oncelikli olarak i¢ kaynaklara ydnelmesi g¢aliganlarin
motivasyonunu arttiran en onemli etmenlerdendir. Bu motivasyon unsuru isletmedeki is
degistirme oraninin diigmesine neden olan faktdrlerden biridir. Diger bir yandan bu
faktor ¢alisanlarin kendilerine deger verildigi diisiincesine sebebiyet vererek kendilerini

giivende hissetmesi sonucunu da dogurmaktadir.

Isletmede uygulanan 360 derece anketleri ¢alisanlarin ydneticileri, ydneticilerin de
calisanlarin1 degerlendirmesini saglamaktadir. Bu anketlerin varligi ve sonuglarimin
degerlendirilmesi de ¢alisanlarin fikirlerine 6nem verildigini hissetmelerini saglayarak

isletmeye olan giivenlerini arttirmaktadir.
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Bir diger degerlendirme sekli olan yilsonu ¢alisan anketlerinde calisanlar isletmeyi ve
yoneticilerini degerlendirmektedirler. Isletme bu anketlerin sonuglarmni genel hatlariyla
yayinlamaktadir. Bu durum isletmede seffaf ve agik iletisim kanallar1 oldugunu gésteren

onemli bir unsurdur.

Yilsonu degerlendirme anketleri ile hedeflenen wunsurlardan birisi de otoriter
yoneticilerin bu degerlendirmeler sayesinde daha c¢ok danigsman yonetici roliini

gostermelerine yoneliktir.”**®

Isletme kiiltiiriinden yetisen {ist diizey yonetici bir dnceki cevabin tam tersine yorumlar
iceren bir cevap iletmistir. Cevapta iceriden yoOnetici segcme uygulamasinin yapilis
seklinden ¢ok yapiliyor olmasinin ¢alisanlarda yiikselme umudunu arttirarak isletmeye
olan bagliliklarin1 arttirdigina vurgu yapilmaktadir. Calisanlar agisindan isletmede
kendini giivende hissetmenin 6nemli nedenlerinden biri budur. Bir diger neden ise
isletmenin gergeklestirdigi calisan anketleridir. Cevaba gore calisan bu anketler
sayesinde isletme ve yoneticileri ile ilgili fikirlerini ortaya koyabilmektedir. Calisanlara
giiven saglayan bu uygulama ayni1 zamanda ortak bir sekilde degerlendirilmesi ile acik
iletisimin de 6nemli drneklerinden biridir. Yine bu anketler cevapta iletilen yoruma gore
yOneticilerin otoriter olmaktan ¢ok danisman roliinde olmalarina sebep olmaktadir. Bu
konuya dair Insan Kaynaklar1 Yeterlilik Direktorii de degerlendirme anketlerinin
yoneticileri danisman roliine soyundurmak gibi amaci s6z konusu oldugu asagidaki

sekilde belirtilmistir.

“Yoneticilerin ve calisanlarin birbirlerini degerlendirmeleri 360 degerlendirme ile
saglanmaktadir. Bu sayede yoneticilerin danisman rolii vurgulanmaya caligilmaktadir.
Calisanlar hedeflerini yoneticileri ile goriiserek belirlemekte ve belirli donemlerde

danigsmanlik seklinde geri doniiglerini almaktadirlar.

Yonetimin transformasyonu da yonetici egitimleri saglanmakta, yoOnetici — calisan

iligkilerinin giiven iizerine kurulmas ile farkindalik saglanmaktadir.”**®

15D, Ulakli ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yilize goriisme
1381 Dalgin ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gorligme
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Alnacak egitimler ile yoneticilerin ¢alisanlart ile iliskilerini giiven iizerine kurmalar
beklenmektedir. Ancak bu beklentilerin gergek isleyise ne kadar yansidigi konusunun
sorgulanmas1 gerekecektir. Bu konu hakkinda Sebeke Raporlama ve Devamlilik
Kidemli Miidiirii her ne kadar isletmenin mevcut kiiltiiriin tersi bir anlayisi gelistirmeye
calistigin1 onaylasa da Tiirkiye’deki ve dogu kiiltlirlindeki unsurlara bagli bir tespiti

asagidaki cevabinda ortaya koymaktadir.

“Dogu kiiltiirlerinde yonetici bir kisinin karar verme mekanizmasinda oldukga etkindir.
Kiiltiirel anlamda sorumluluk bilinci agisindan caliganin karar verme mekanizmalari
yOnetici bazli olarak islemektedir. Calisanlarin yoneticinin pesinden kosmasi, kritik
kararlari sorumlulugunu yoneticiler tizerinden yiiriitmesi, yoneticimin dedigini yaparim

zihniyetinde olmasi kiiltiiriin getirdigi dogal hareket bigcimleridir.

Vodafone, calisanin performans kriterlerini belirlemesi, bir sonraki hedeflerini tespit
etmesi ve yoOneticisini yonlendirmesi agisindan bu konuda bulundugu kiiltiiriin tersi bir
anlayis gelistirmeye calismaktadir. Bu sayede calisanlarin bilinglenerek, bireysel olarak
stiriikleyici gii¢ olmasini ve organizasyon igerisinde yoneticilerinden bagimsiz olarak da

varliklarini kanitlamalarini istemektedir.

Yoneticilerin rolii de agiklandigi gibi yonetici bazlhidir. Calisanin  yoneticiyi

yonlendirmesi konusu da isletmenin 6nem verdigi orgiitsel gelisim alanlarindan

. . 4. 4,157
biridir.”*®

Karar alma mekanizmalarinin yoneticilerin sirtina yiiklenmeye calisilmas1 dogu
kiiltiirtindeki ¢alisanlarin siklikla bagvurdugu bir yontemdir. Bu yontemde amag kararin
sorumluluklarini ¢alisanmn kendi iizerinden atma istegidir. Isletme bu konuyu orgiitsel
gelisim alanlarindan biri olarak benimsemistir. Calisanlari1 daha fazla sorumluluk

almaya, daha etkin rollere biiriinmeye sevk etmektedir. Sebeke Raporlama ve

17’3, Gujral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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Devamlilik Kidemli Midiirii cevabinin devaminda is degistirme oraninin diistik

olmasini degisen ve desteklenen calisan rollerine atifla asagidaki gibi belirtmistir.

“Is degistirme oraninin diisiik degerlerde oldugu goriilmektedir. Ancak bunun igin farkli
faktorlerden bahsedilebilir. Ornegin ¢alisan yiikselme ihtimalinin olup olmadigina ve
potansiyel olasiliklara bakmaktadir. Beceri seviyesi artmis ve yeni Orgiit kiiltlirlini
benimsemis bu calisanlar sirket i¢i firsatlarin kendilerine nasil sunuldugunu
sorgulamaktadir. Vodafone bu konuda performans degerleri ile degerlendirme
yapmaktadir. Bunun yani sira kendini giivende ve rahat hisseden personel de is

degistirme oranini diisiirmektedir.

Yiikselme beklentisinde olanlar ya da kendini fazla rahat hisseden calisanlardan olusan
bu grup i¢in etkin degerlendirme yapilmasimni saglayacak organizasyon ve insan
kaynaklar1 politikalar1 gelistirilmistir. Liderlik anlaminda kisilerin becerilerini ve

yetkinliklerini 6lgerek kendi yiikselme konusunda yonlendirmeler yaprnaktatdlrlalr.”158

Etkin ve degisen orgiit kiiltiiriine baglh liderler yetistirmek isletmenin c¢alisanlarina aktif
roller sunmasi, sorumluluk {istlenmelerini saglayarak gerceklesmektedir. Calisanlar
gelistirme  yonelik olarak planlanan uygulamalar Insan Kaynaklar1 Yeterlilik

Direktoriiniin cevabinin asagidaki kisminda belirtilmistir.

“Calisanlarin kariyer planlamalarini daha iy1 saglamak adina gelistirilen programlardan
biri olan Red Experience (Kirmizi Tecriibe) programi hayata gecirilmistir. Bir diger
onemli uygulama olan Career Paths (Kariyer Patikalari) kapsaminda yapilan
konferanslar, calismalar ve damismanlik ile birlikte c¢alisanlarin  mevcut
pozisyonlarindan sonra hangi pozisyonlarda ne sekilde yer alacaklari, kariyer planlarini

sirket icinde nasil ¢izebilecekleri anlatilmaktadir.

Uriin ve hizmetlerin lansmani1 oncelikle i¢ haberlesme yontemleri ile yapilarak

calisanlarin bu {iriin ve hizmetleri 6ziimsemesi ve biitiinlestirmesi saglanmaktadir. RED

1585, Guijral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gériisme
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CODE (Kirmiz1 Kod) egitimleri ile ¢alisanlarin sosyal hayatlarina 6nem veren egitimler
diizenlenerek isletmenin c¢aliganlarin hobilerini ya da sosyal gelisim alanlarim1 da
gelistirebilmesi saglanmaktadir. Cikolata yapim egitimi bunlardan 6nemlilerindendir.
Tiim bu gelismeler One Vodafone’da (Yillik Isletme Toplantisi), giincel mailler ve

etkinlikler ile agik iletisim kanallari tizerinden saglanmaktadlr.”159

Isletme calisanlarin gelisimi icin gerek yatay gerek dikey gorev gegisleri planlamis ve
ilgili siirecleri i¢ egitimler ve danismanliklar ile baglatmistir. Calisanlarin gerek sosyal
gerekse de teknik yetkinlikleri igin bir egitim birimi olusturulmus ve diizenli sirket igi
egitimler sergilenmistir. Bu egitimlerin birgogunda da calisanlar arasindan ¢ikan ig
egitmenleri kullanmistir. Tiim gelismeleri acik iletisim kanallar ile isletme iginde

duyurmustur.

Tiirkiye’de gergeklestirilen yatirim sonrasinda iilkedeki profesyoneller tarafindan global
tecriibesi ve beraberinde getirdigi giiven hissi nedeniyle tercih edilir hale gelen isletme
cok uluslu biiyiik hedefleri nedeniyle calisanlar1 i¢cin bu zorlugu da beraberinde
getirmektedir. Is degistirme oran1 degiskenlik gosteren isletmede uzun siireli ¢alisanlar
oldugu gibi, degisen organizasyon stratejileri ile bilinyesine dahil olan geng
profesyonellerin bir kismi da baska isletmelere gegebilmektedir. Yine de iilkenin
kosullart isletmenin giiven duyulan bir ¢alisma yeri olarak tanimlanmasina sebep

olmaktadir.

Isletmede ¢alisan — yonetici iliskileri dogu kiiltiiriiniin ve &zellikle Tiirk kiiltiiriiniin
etkisi ile otoriter yapiya daha yakindir, ancak bu durum gelistirilen uygulamalar ile
degistirilmeye calisilmaktadir. Calisanlarin gelismesini hedefleyen bu uygulamalar
motivasyonu arttirmakta, deger gorilme ve giivende hissetme oranlarini

yiikseltmektedir.

Degerlendirme anketleri ve yonetici egitimleri ile yoneticilerinde danisman roliinii daha
cok benimsemesi hedeflenen isletmede tiim bu uygulamalar, etkinlikler acik iletisim

kanallar1 kullanilarak yapilmaktadir.

11 Dalgm ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gorligme
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1.6 Bati Kiiltiiriinde Kurulan Bir Isletmenin Tiirkiye’de Basar1 Kriterleri

1.6.1 Soru ve aciklama

Vodafone Tiirkiye list diizey yoOneticilerine “Sirket kiiltiirti bati normlarina gore
kurulmus ve érgiit yapisi bu sekilde olan bir isletmenin Tiirkiye gibi daha Kolektivist bir

kiiltiirde bagarili olmasi igin asagidaki hususlarda sizce nasil hareket etmelidir;

a. Kolektivist yap: ile Bireyci yapimin dengelenmesi (Gruplara verilen

gorevler, bireylerin basarisinin tesvik edilmesi)
b. Bireyler arasi esitlige 6nem verilmesi

C. Kolektivist yapinin otoriter yéontemi ile bireyci yapimin yol gdsterici

yonteminin harmanlanmasi

d. Sonuca odaklr hizli ¢oziimler ile siirece odakli uzun — saglikli yontemleri

beraber isletmesi” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme ¢alisanlarina; isletmenin kendisinden bagimsiz olarak; sektordeki
geemis tecriibelerini de gdz Onilinde bulundurmak kosuluyla bati kiiltiiriiniin hakim
oldugu bir iilkede kurulmus bir isletmenin Tiirkiye gibi daha kolektivist bir kiiltlirde
basarili olmas1 i¢in Hofstede boyutlarindan giic uzakligi, bireycilik / kolektivizm,

zaman odaklilig1 agilarindan ne gibi yontemler izlemeleri gerekliligi sorulmustur.

Amaclanan gerek isletme icerisinde gerekse de bagka ¢ok uluslu isletmelerde uzun yillar
deneyimleri olan bu iist diizey profesyonellerin bati kiiltiiriinden gelen bir igletmenin
Tiirkiye’de basarili olmak icin neler yapmasi gerektigi konusunda fikirlerini edinmektir.
Yine cevaplar alinirken ¢ogunlukla mevcut c¢alisilan igletme agisindan yorumlar ile

karsilagilmistir.
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1.6.2 Cevaplar ve degerlendirme

Soruya iletilen cevaplar genel olarak belirtilen tiim unsurlarin yerel kiiltiirii ve global
degerleri diisiinerek hareket edilmesini 6nermektedir. Sebeke Raporlama ve Devamlilik

Kidemli Miidiirii asagidaki cevabinda tam olarak bu hususa dikkat ¢ekmektedir.

“Tim bu hususlar 6zelinde isletme global degerlerini korurken yerel Kkiiltiiriin
gereklerini yerine getirmelidir. Bir kere diistinmeli ve birgok defa uygulamalidir.
Kurallar yerel kiiltiire adapte olacak sekilde belirlenmelidir.  Dolayisiyla Bati
kiiltiirinde yer alan isletme Tiirkiye gibi bir kiiltiirde her bir husus icin izleyecegi
yontemi bu felsefeyi (bir kere diisiinme bir den ¢ok kez uygulama) goz Onilinde

bulundurarak gergeklestirmelidir.”160

Cevap kendi icinde belki de bu tip isletmelerin uygulamasi gereken stratejiyi tek bir
climlede anlatmaktadir. Cok uluslu isletme yeni bir istirak gerceklestireceginde global
degerlerini diisiinerek bir kez disiinmeli, yerel kiiltirii gozeterek birgok kez
uygulamalidir. Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli Miidiirii de cevabinda siire¢ —

sonug¢ odakliliga dair dengeye vurgu yapmuistir.

“Bat1 normlarinda bir isletmenin Tiirkiye gibi bir {ilkede basarili olmas1 i¢in dikkat
etmesi gereken en Onemli unsur sonuca odakli hizli ¢oziimleri slire¢ odakli uzun —

saglikli yontemler ile birlikte harmanlamasi gerekliligidir.”***

Tiurkiye giinliik ve gegici c¢oziimlerin {retildigi bir c¢alisma seklinin etkilerinin
yogunlukla goriildiigii bir lilkedir. Dolayisiyla bir isletmenin tiim operasyonlarinin siire¢
odakli olmasi, ¢dziim iiretmede sorunlara neden olacaktir. Ulkenin is kiiltiirii geregi
uygulanacak stratejiler ve gerceklestirilen operasyonlarda hizli — sonug odakli ¢oziimler

hayat kurtaracaktir.

1805, Gujral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
181 p. Ulakh ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Isletmelerin basarili olmas i¢in glokal olmak gerekliligi one siiriilmiistiir. Global bilgi
birikimi yerel tecriibe ve kiiltlirlin etkisi ile birlestiginde basar1 olugsmaktadir. Yerel
isletmelerin zamanla daha az barmabilir olmasini da destekleyen bu durum Kurumsal

Coziimler Direktoriiniin asagidaki cevabinda da belirtilmistir.

“Glokal olmak basarinin altinda yatan en 6nemli unsurdur. Global isletmeler lokale dair
yapiya uyumlu hale geldiklerinde global tecriibelerini aktarabilmekte ve ayni1 zamanda
yerel gibi hareket edebilmektedir. Zaten yerel isletmelerin siirdiiriilebilirligi daha

dusiiktiir. Aslinda bu durum fiziicii bir durumdur.

Bu bilgiler 151¢1nda soruda belirtilen unsurlar harmanlanmalidir. Basarili olmak bunu
gerektirmektedir. Tirkiye daha saygili bir kiiltiirdiir ve topluluklar vardir. Avrupa’da
bireyler daha giiclii iken, Tiirkiye’de topluluklar daha giicliidiir. Tiirkiye topluluklar
tarafindan yonetilmeye alismis bir toplumdur. Bu durum Tirk toplumunun genetik
yapisidir. Dolayisiyla kurumsal pazarda giiglii olmak bireysel pazarda da basariyr

getirmektedir.

Bu nedenle VVodafone gibi bir isletmenin, konargdger bir topluluk kiltiiriinden gelen
Tiirkiye gibi bir iilkede bireyci degerleri dogrudan dayatarak basarili olma sansi

bulunmamaktadir.””*¢?

Belirtildigi tizere topluluk yapisimin etkin oldugu Tirkiye’de bireyci degerleri
yiiceltmek dogru bir yontem degildir. Fakat diger bir yandan bati kiiltiirii sistemli
olmayi, is yapis sekillerini siireclere aktarmayir getirmektedir. Cok uluslu
operasyonlarda takip ve yonetim kolayligi saglamak iizere belirli siireclere aktarilan
giinliik 1s yapis sekillerinin dogurabilecegi olumsuz sonuglar Toptan Satis Kidemli

Miidiiri’nilin cevabinda asagidaki gibi aciklanmustir.

“Bat1 kiiltiiriiniin etkisi ile sistemler arttiriliyor, siirecler tanimlaniyor ve kisilerin

yorumlarina birakilmayan bu yap1 ile biirokrasi artiyor. Artan biirokrasi yapilacak isi

182 C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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cok fazla pargalayip farkli birimlere dagittigindan isi yapilamaz hale getirmektedir.
Isletme 6zelinde (Vodafone) bir uygulama sayesinde bu sistem oturtulmus ve yoruma

acik alanlar kapatilmistir.

Kolektivizm — bireycilik unsurlari isletmenin ¢alisanlarina / ¢alisan gruplarina bakis
acisindan giiniimiizde salt sosyolojik boyutlarda oldugu gibi yer almamaktadir. Global
isletmeler bu konuda keskin bir ayrimdan ¢ok kapitalist diizene ait tek ana kiiltiiriin
etkisi ile ¢alismaktadirlar. Dolayisiyla ¢cok uluslu isletmelerde bu boyut ile ilgili net bir

yorum yapilamaz.

Otoriter yap1 daha yogun hissediliyor — Tiirkiye’deki bu tip isletmelerde. Caliganlar ile
yOneticiler arasinda belirli bir mesafeyi beraberinde getiriyor. Bunun disinda isletme

ozelinde esitlige dnem verilmektedir. Pozitif ayrimeilik vardir.”*®

Sistematik  yapimin artmast yapilacak isi ¢ok farkli gruplar ayirmak ile
gergeklesmektedir. Bu durum beraberinde giinlik faaliyetlerde biirokrasiyi
arttirmaktadir. Vodafone 6zel olarak gelistirmis oldugu bir uygulama ile bu duruma
¢oziim {iretme yoluna gitmistir. Ust diizey yoOnetici kolektivist — bireyci ayrimi
yapmanin giiniimiiz ¢ok uluslu isletmeleri kapitalizm etkisinde oldugundan 6tiirii zor
oldugunu iletmistir. Burada anlatilmaya ¢alisilan isletmelerin sadece topluluklar1 ya da
sadece bireyleri soruda belirtildigi sekilde ayrimlastiramayacagini iletmektedir. Cevaba
gore kapitalist diizenin belirledigi bu yapr cok uluslu isletmelerin ayr1 yontemler

gelistirmesine olanak saglamamaktadir.

Tiirkiye’de otoriter yap1 baskindir ve tiim yonetim birimlerinde hissedilmektedir. Bunun
Otesinde basarmin gerekliliklerinden biri halini almistir. Otorite beraberinde mesafeyi
getirmektedir. Soruya vermis oldugu cevapta otoriter yonetici profilindeki mesafenin
samimiyetin kontrolii ile dengelenebilecegini ileten Insan Kaynaklari Yeterlilik

Direktorii’niin cevabinin tamami asagidaki gibidir.

163 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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“a. Bireysel Basar1 Onemlidir ancak bunu ekip basarisina doniistiiren bir ortama
erisildiginde basar1 biiyiiyecektir; ¢iinkii ne kadar iyi ve basarili olursan ol aslinda her
zaman i¢in ‘Ekibin kadar iyisindir’. Dolayisiyla bireysel basarmin ekip basarisi ile

harmanlanmasi gerekecektir.

Ekibin motive edilmesi siiregleri bu asamada énem kazanmaktadir. Oncelikle ekiplerin
arasinda olusturulan giiven ile bu siiregleri kontrolii daha efektif olacaktir. Ciinkii
Tiirkiye gibi dogu toplumlarinda bireyler arasi iliskiler en az bireysel basar1 kadar

Onemli; hatta bir¢ok durumda bireysel basaridan daha énemlidir.

Bireyci ve kolektivist yapinin harmanlanmasi siirecinde bati kiiltiiriinden gelen bir
isletmenin makro yonetim konusundaki yontemlerine onem vermek kadar, dogu

kiiltiirtinde sik rastlanan mikro yonetime de bagvurmak gerekecektir.

Insanlarin bu bilesenler kapsaminda fark yaratacak bir yapiya ulagsmalar icin bir denge
kurulmas: ve igse alim siireglerinde yonetici pozisyonundaki kisilerin ‘Bu kisi beni
gececek’ kaygisindan 6te ‘ise aldigim bu kisi ekibime ve sirketime fikir rekabeti ile
fayda saglayacak’ diislincesine evrilmesi gerekecektir. Yonetici konumundaki ¢alisanlar
bu siirecte uzun donem planlar1 yaparak ise aldiklar1 ¢alisanlarinin gerekli durumda

kendilerini yedekleyip uzun vadede kendi yerlerine gececeklerini planlamaktadirlar.

b. Calisanlar arasinda esitlik ilkesi giidiilmelidir. Herkesin esit olmasi esasi ile basarilar

ve kurulan iligkiler birbirine bagli olarak yapilandirilmalidir.

c. Yoneticilerin dogu toplumlarda var olan daha mesafeli yaklagimin yerine bu mesafeyi
azaltarak calisanlarina empati kurarak yaklasmasi gerekecektir. Bat1 toplumlarina ait yol
gosterici tavri calisanlar ile saygili yaklasim ve esit mesafe ile elde edilmelidir. Dogu
kiiltiirlerinde daha ¢ok rastlanan babacan ve otoriter figiiriin babacanlik 6zelligi ile
yakinlik kurulmali ancak otoriter yapmnin getirdigi fazla mesafeli yaklasim
benimsenmemelidir. Bu asamada empati kurulmasi onemlidir. Samimiyet dengesinin
dogru kurulmus olmasi otoriterlik ile yol gostericiligin etkin bir bigimde harmanlanmasi

ile gerceklesecektir. Bu sayede caligsanlar kendilerini hem yoneticilerine hem birlikte
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calistiklart kisilere yakin hissetmeli ancak bunu dogu toplumlarinda goriilen yakin
iligkilere doniistiirme yontemi ile gergeklestirmek yerine profesyonel bir yaklagim ile bu

iliskilerin yeniden diizenlenmesi gerekecektir.

d. Isletmelerin siire¢ odakli ve uzun vadeli ¢dziimlere ydnelik yapisinin lokal kiiltiire
gore (bu ornekte dogu kiiltiirii) adapte olarak sonug¢ odakli olabilir. Sonu¢ odakli bu
yontemler baslarda hatalara yol agmasi ve dolayisiyla risk almay1 gerektirse dahi bu
hatalardan ders alinip sonug¢ odakli yaklasim ile riskler firsata doniistiiriilebilir. Sadece
stireclere odakli kalmak isletmenin lokal pazardaki 6nemli firsatlari kagirmasina neden

olabilir.

Vodafone Tiirkiye bu konuda 6rnek verilebilecek bir isletmedir. Tiirkiye pazarina ilk
yatirim yapildig1 donemde gerek pazarlama yontemleri (bu donemdeki reklamlar 6rnek
olarak gosterilebilir), gerekse pazara yaklasimi agisindan siireglere — uzun vadeye
odaklanan bir yapiyr benimsemistir. Ancak uzun vade planlarina basitlik ilkesi
kapsaminda sonu¢ odakli ara ¢oziimler ile dinamiklesen bu yapt Vodafone’a basariyi
getirmistir. Ancak bu yap1 olusturulurken RAPID sistemi ile aktif hata geri bildirimi
sistemi gelistirilerek gerekli denge saglanmis ve olasi problemli durumlarin 6niine
gecilmistir. Leadership on Paper (Kagit tizerinde Liderlik) ile Global grup tarafindan
aksiyon planlarinin tecriibelerden belirlendigi bir metodoloji saglanmig ve iist yonetim
seviyesinde uygulanmaya baglanmistir. Bir diger yontem olan 80/20 kurali ile hata pay1
orant belirlenmis ve ¢6zlim girisimlerinin 80’1 tamamlanmis ve 20’si tamamlanmamis

olacak sekilde bir takip sekli olusmustur.

Ancak genel anlamda Bati kiiltiirlinden olan bir isletmenin dogu kiiltiiriinde bir iilkede

yaptig1 yatirimda sonug odakliligi merkezine almasi gerekecektir.”164

Oldukg¢a kapsamli ve detayli verilmis olan cevap hem genel olarak ¢ok uluslu bir
isletmenin yapmasi gerekenleri ortaya koymaktadir, hem de isletmenin felsefesini bir

insan kaynaklar1 yoneticisi bakis acisi ile ortaya koymaktadir.

1841, Dalgin ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme

170



Genel olarak verilen cevaplarda ortaya konulan kritik unsur global degerlerin
olusturulmasi ve korunmasi ile ¢ok uluslu isletmeye aidiyet saglanmasi, sonrasinda ise
yerel kiltire dair tecriibeler ile istirake dair faaliyetlerin belirlenmesidir. Bati
kiiltiirinde kurulmus bir isletme dogasi geregi bireycilik kavramina ve bireysel
basarilara daha ¢ok Onem verecektir. Ancak Tiirkiye topluluklarin daha ¢ok One
cikarildigi, bireylerin topluluk olarak hareket ettigi bir kiiltiire sahiptir. Dolayisiyla
basari icin bireysel basarilar1 6ne ¢ikaracak uygulamalar gelistirmek ve bununla birlikte
topluluklarin basarisi i¢in o topluluktaki ya da birimdeki — departmandaki bireylerin

basarilarinin gerekliligini tiim ¢alisanlara aktarmak gereklidir.

Ilkesel olarak esitlik basarinin en Onemli getirilerindendir. Tiirkiye Kkiiltiirel
Ozelliklerinin etkisi ile insanlarin birbirlerinin hayatlar1 hakkinda epeyce yorum
yaptiklar1 bir kolektif (toplumsal) yapiya sahiptir. Esitlik ilkesi bu asamada batili bir
isletme acisindan 6nem kazanmaktadir. Bati kiiltiirlinde bu ilke daha yaygindir, ancak
Tiirkiye’de gerceklesecek bir istirakte buna imkan saglayacak bir yap1 olusmamasi i¢in

onlem alinmalidir.

Dogu kiiltiirtiniin etkilerinin Tiirkiye’de yogun hissedildigi alanlardan biri de yonetici —
yoneten profillerine bakis acisidir. Cogunlukla otoriter ve babacan figure sahip
yoneticilerin tercih edildigi bir iilke olan Tiirkiye’de istirak gergeklestirecek olan bati
kiltiriinde kurulmus bir isletme bu unsura dikkat etmelidir. Calisan profilinde, bati
kiiltiirtindeki danisman, arkadas ve ayni diizeyde gibi hareket eden yonetici tipinin
astlart ile iligkilerinin Tiirkiye’de astlar tarafindan suiistimal edilme ihtimali
dogmaktadir. Bunun 6niine gegmek icin yerel kiiltiirdeki otoriter yapinin danigman rolii
ile harmanlanmas1 daha faydali olacaktir. Bu sayede yerel calisma kiiltiiriinde gerekli
olan mesafe saglanacak, beraberinde bat1 kiiltiirliniin avantaji olan yol gosterici ve

danisman rolleri de gelecektir.
Sorudaki son kisim olan siire¢ — sonu¢ odaklilik kisminda da benzer bir yontem izlemek

gereklidir. Turkiye is kiiltlirii geregi sonu¢ odakli kisa vadeli planlarin ve ¢oziimlerin

gelistirildigi bir yapidadir. Cok uluslu isletmelerin uzun vadeli ve siire¢ odakli planlari
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olmalidir. Ancak gilinliikk faaliyetlerine siire¢ odakli yapiy1r oturtmak beraberinde
getirecegi biirokrasi ile is yapmayi yiiriitiilemez hale getirebilir. Siire¢ odaklilik

isletmenin uzun vadeli planlar1 ve genel prosediirleri ile ilgili olmalidir.

1.7 Bati Kiiltiiriinde Kurulan Bircok Uluslu Isletmenin Orgiit Kiiltiirii A¢isindan
Tiirkiye’de Alacag Riskler

1.7.1 Soru ve aciklama

Vodafone Tiirkiye tist diizey yoneticilerine “Yukarida (bir onceki sorudaki) unsurlar
g0z ontinde bulundurulursa bati normlarinda ve bu kiiltiire bagl ¢alisan isletmelerin
Tiirkiye gibi bir pazara girmelerinin orgiit kiiltiirii agisindan riskleri sizce nelerdir?”

seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina; isletmenin kendisinden bagimsiz olarak; sektdrdeki
geemis tecriibelerini de gdz Onilinde bulundurmak kosuluyla bati kiiltiiriiniin hakim
oldugu bir tilkede kurulmusg bir isletmenin Tiirkiye gibi daha farkl bir kiiltiirde istirak
gerceklestirdiklerinde oOrgiit kiiltiirii agisindan ne gibi riskler ile karsilasacaklar

sorulmustur.

Amaclanan gerek isletme icerisinde gerekse de baska cok uluslu isletmelerde uzun yillar
deneyimleri olan bu iist diizey profesyonellerin bati kiiltiiriinden gelen bir igletmenin
Tirkiye’de gergeklestirecegi istirak sirasinda orgiit kiltlirii agisindan ne gibi riskleri
istlendigini sormaktir. Tezin ii¢lincii boliimiinde belirtilen ¢ok uluslu isletmelerde 6rgiit
kiiltiirii ve yonetim modelleri ile ilgili bilgiler de sorgulanmaktadir. Yine cevaplar

alinirken ¢ogunlukla mevcut ¢alisilan isletme agisindan yorumlar ile karsilasilmistir.
1.7.2 Cevaplar ve degerlendirme

Bir onceki soruda verilen cevaplarin 1s18inda dikkat cekilebilecek en Onemli detay

istirakin gerceklesecegi yerel Kkiiltiiriin degerlerini gézden ka¢irmamak olmalidir.

Kurumsal Coziimler Direktorii bu hassasiyeti vurguladigi asagidaki cevabinda

Tiirkiye nin toplumsal degerlerine dikkat ¢gekmistir.
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“Isletme toplumun bireysel degerlerine dikkat etmelidir. Bunlarin icerisinde inanglar,
toplumu toplum haline getiren kisiler (figiirler), aile yapilari, iliskiler, toplumun kendi
koydugu hedefler ile ilgili yol haritalar1 yer alabilir. Isletme bu basliklar hakkinda

dikkatli olmak durumundadir. *%°

Yerel kiiltiiriin dinamiklerinin 6zenle incelenmesi gerekliligi bir diger iist diizey
yonetici olan Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli Miidiirii asagidaki cevabinda
baska bir kritik noktaya deginmektedir. Cok uluslu isletme istiraki gerceklestirecegi
kiiltiire benzer olan subelerindeki (istiraklerindeki) uygulamalar1 Tiirkiye’de kullanmak
tizere Ornek teskil edecek sekilde inceleyebilir. Ancak glokal bir bakis agis1 saglamak

riskleri 6nlemek adina atilmasi gereken ilk adimdir.

“Cok uluslu isletmelerin Tiirkiye gibi bir pazara girerken géz oniinde bulundurmalari
gereken en Onemli unsur lokal pazara ve kiiltiire ait dinamiklerdir. Bu unsurlar goz
oniinde bulundurulmadan global tecriibelere bagli olarak isletmenin global uygulamalari
dogrudan uygulanmaya ¢alisilirsa basariya ulagsmak zor olacaktir. Yapilabilecek 6nemli
hatalardan birisi ¢ok uluslu isletmenin daha once girdigi ve basar1 gosterdigi tilkelerden
Tirkiye kiiltiiriine en yakin olant benchmarking yontemi ile uygulamaya caligmasi

olacaktir.

Her iilkenin lokal kiiltiiri ve lokal pazarmmin farkli dinamikleri ve degiskenleri
mevcuttur. Dolayisiyla lokal kiiltiir mutlak suretle goz 6niine alinan ilk unsur olmalhidir.
Vodafone, bu asamada Glokal denilen global gii¢ ve siire¢ unsurlarinin korundugu; ayni

zamanda da lokal yonetimin hakim oldugu uygulama esaslarini benimsemistir.” %

Yerel kiiltiiriin dinamikleri ve degiskenleri cevapta belirtildigi iizere gz Oniine alinan
ilk unsur olmadiginda mevcut riskler tamamen gegerli olmakta ve problem
yagsanmaktadir. Sebeke Raporlama ve Devamlilik Kidemli Miidiirii bu problemleri daha
onceki sorularda verdigi cevaplar referans gostererek Vodafone iizerinden asagidaki

gibi aktarmistir.

165 C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
186 ». Ulakh ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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“Cok uluslu bir igletmenin Tiirkiye pazarina girdiginde karsilasacagi riskleri belirten en
onemli 6rneklerden biri olarak Vodafone’un Tiirkiye pazarina giris siireci ve yasadiklari
anlatilabilir. Yerellesmeyi diisiinmeden, yerel kiiltiirii anlamadan hareket etmek onemli

problemlere yol acacaktir.”*®’

Genel hatlartyla isletmenin Tiirkiye pazarmna girisindeki problemlerin haricinde
uygulama bazli olarak bati kiiltiiriiniin ¢alisma sartlarinin Tiirkiye’de karsilasacagi

ornekler Toptan Satis Kidemli Miidiiriiniin asagidaki cevabinda ortaya konmustur.

“Bir isin yapilamamasi kosulunda durumu bir st birime tasima sistemi olan eskalasyon
Bati kiiltiiriindeki isletmelerde yogun olarak goriilmekte ve kullanilmakta olan bir
sistemdir. Eskalasyon sisteminin birebir Tiirkiye’de isletmelerde kullanilmasi
durumunda calismadig1 gézlemlenmektedir, yani bati kiiltiiriiniin bir yansimasi olan ve
bat1 kiiltiirtinlin etkisi ile kurulmus tiim c¢ok uluslu isletmelerde goriilen eskalasyon
sistemi Tiirkiye’de c¢alismamaktadir ve basarisiz olmaktadir. Ayrica eskalasyon
sisteminin zorlanmas1 — bu sistemde 1srar edilmesi — giinliik iliskilerdeki yakinligin is
hayatina da direk yansidigr Tirkiye’de samimiyet ve ahbaplik ile i gdrmenin esas

oldugu yapiya da zarar vermektedir.

Bati kiiltiirtinde kabul edilebilen bir diger yontem olan evden ¢alisma yontemi ise, yiiz
yiize temas ederek iletisimden hoslanan Tiirkiye gibi toplumlarda islememektedir.
Tiirkiye gibi kiiltiirlerde yoneticiler ¢alisanlarinin kendilerine yakin olmasini, bu sayede
daha rahat kontrol saglanacagin1 diisinmeleri de evden ¢alisma sisteminin

islememesinin nedenlerinden biridir.

Bu iki 6rnek unsur gibi Bat1 kiiltiirli esashi uygulamalar ile Tiirkiye gibi bir kiiltiirde yer
almaya c¢alismak calisanlarda problemlere neden olacaktir. Memnuniyetsizlik ortaya

cikacak, tartismalar olusacaktir. Bu sistemlerin neden var olmasi gerektigi ve isteklerin

%75, Gujral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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gerekgelerinin  belirlenmesi  faydali olabilir. Isletmenin Tiirkiye kiiltiiriinii  ve

dinamiklerini iyi tanimas1 gerekecektir.

Kahraman faktoriine 6nem verilmelidir — Tirkiye’de insanlar arkasindan kosulacak
yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir. Basar1 giidiisiiniin 6nemli faktdrlerinden biri olan bu

unsura dikkat edilmelidir.”*®

Eskalasyon ve evden ¢aligma bat1 kiiltliriinde gelismis uygulamalardir. Gerek ¢ok uluslu
isletmelerin  Tiirkiye’deki operasyonlarinda gerekse de yerel istiraklerin bati
kiiltiiriindeki istirakler ya da diger isletmeler ile yazismalarinda isletilen konuyu
yiikseltme uygulamasi Tiirkiye’de karsiligmi bulamamaktadir. “Isin sahibi bellidir”
seklinde bir ¢aligma prensibi olan Tiirkiye isletmelerinde yiikseltilen konu bir iist
yOnetici tarafindan takip edilmek yerine isi yapan kisi tarafindan takip edilmeye devam
etmektedir. Bu ornekler bat1 kiiltiiriindeki uygulamalarin Tiirkiye’de gergeklestirilecek

istirakte birebir uygulanmasi durumunda kavramsal problemlere neden olacaktir.

Bunun disinda Vodafone un uygulamis oldugu kahramanlar1 Tiirkiye’deki kiiltiire uyan
ve ¢alisanlarin pesinden gidebilecegi profesyoneller olabilmektedir. Cok uluslu sirketin
uygulamalar yerel istirakte uygulanacagi zaman yerel kiiltiiriin tamamen 6ziimsenmis

olmasi1 gerekmektedir.

Soru ile ilgili tiim soylenenleri Ozetleyen cevap Insan Kaynaklari Yeterlilik
Direktori’niin = asagidaki cevabidir. Maddeler halinde belirtilmis  unsurlarin
gerceklesmesi durumunda basarisizlik ile karsilasmanin kaginilmaz olacagina vurgu

yapilmustir.

e “Misyon ve vizyon kavramlarinin net ve sade bir sekilde lokal pazar i¢in etkin
bir sekilde belirlenmemesi;
e Miisteri ihtiyaglarinin tam olarak belirlenememesi,

e Yatirim yapilacag kiiltiiriin benimsenememesi;

168 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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e Pazarn gelistirmek i¢in bir planin olmamasi; gibi durumlarda basarisizlik
kacimilmaz olacaktir. Bu hazirliklar olmadan sektoére girilmesi durumunda
calisanlarin ve miisterilerin kiiltliri anlamamasi1 olusacaktir. Adaptasyon da

saglanamayacagindan isletme i¢i huzursuzluk olusacaktir.”**®

Yatirnm yapilacak yerel kiiltiirii 6ziimsemek verilen tiim cevaplarin temel noktasidir.
Cok uluslu isletmelerden bati1 kiiltiirinde kurulmus olanlarin gelistirmis oldugu
uygulamalarin Tirkiye gibi bir kiiltiirde hayata gecirilebilmesi i¢in kiiltiire uygunlugu
tespit edilmelidir. Isletmenin global anlamda var olan misyon ve vizyon degerleri yerel
kiiltiire gbre yerel istirak i¢in yeniden tanimlanmalidir. Yerel pazar iyi 6ziimsenmeli,
anlasilmali ve miisterilerin ihtiyaglar1 benimsenmelidir. Son olarak deginilebilecek en
onemli etmen ¢ok uluslu isletme global tecriibesini yerel pazarda dinamiklerini

Oziimseyerek fark yaratmak i¢in kullanmalidir.

1.8 Tsletmenin Irk / Cinsiyet / Yas Acisindan Cesitlilige Bakis Acisi

1.8.1 Soru ve aciklama

Vodafone Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenin basarisinda cinsiyet ayrimi
gozetmeksizin kadin yoneticilerin kilit rollerde olmasimin ve organizasyonda fark
yvaratacak bir oranda yer almalarinin (Serpil Timuray Hanmimefendi’'nin en iyi CEO
se¢ilmesi), yetenekli olan profesyonellere kapilarimin her zaman acik olmasinin
(vetenekli yeni mezunlarin c¢esitli programlar ile bu kiiltiire dahil edilmesi), farkl
uluslardan insanlarin Vodafone kiiltiirii altinda ¢alisabilmesi Qibi faktorlerden soz

edilebilir mi?” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina isletmenin yakalamig oldugu basarilarda bolge
CEO’luguna secilen eski Vodafone Tiirkiye CEO’sunun basarisin1 6rneklendirerek
organizasyonun kadin profesyonellere bakisinin, yeni mezun calisanlari biinyesine
katarak yetistirmesi ile ilgili programlarin varligindan Gtiirii geng profesyonellere

yaklagiminin ve farkli kiiltiirden ¢alisanlarin varliginin etkileri sorulmustur. Bu soru ile

191 Dalgm ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gorligme
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Hofstede boyutlarindan o6zellikle Maskiilenlik / Feminenlik 6zelinde isletmenin

yaklagimi sorgulanmistir.

Isletmenin bu konuda yaklasimi, ayrica sosyal anlamda Hofstede’'nin en etkin
boyutlarindan birini degerlendirmekle kalmayip, bu konuda Tiirkiye’de mevcut diger
isletmelere bir 6rnek teskil edip etmedigi anlasilmaya c¢alisilmistir. Ayn1 zamanda bahsi
gecen unsurlarin varligmin c¢alisan bagliligini arttiracagi da hesaba katilip zaman
odaklilig1 acisindan da ne gibi yaklasimlari oldugu anlasilmaya caligilmistir. En
onemlisi ise bu soru 6zelinde ¢ok uluslu isletmenin orgiit yapisini farkli kiiltiirlerde ne
sekilde yansittifi ve global anlamda nasil ¢alisma yontemleri belirledigi konusu da

arastirilmak istenmistir.

1.8.2 Cevaplar ve degerlendirme

Isletme o6zellikle daha ©6nceki sorularda dile getirilen degisimi ve doniisiimii
gerceklestiren icra kurulu baskanmin kadin olmasi bu soruya verilen cevaplar ve
isletmenin kadin profesyonellere bakisi konusunda 6nemli bir kriter teskil etmektedir.
Icra kurulu baskan1 Ocak 2009°da basladigi Vodafone Tiirkiye Icra Kurulu
baskanligindaki gorevini Ekim 2013’de devredene kadar gecirdigi siire igerisinde

* insan Kaynaklar

Tiirkiye’nin en giigli kadinlarindan biri olarak gosterilmistir.'’
Yeterlilik Direktorii bu konu ile birlikte isletmenin baslatmis oldugu Teknolojide Kadin
Hareketininde isletmenin kadin profesyonellere bakis acisim1 asagidaki cevabinda

belirtmektedir.

“Isletmenin basarisinin baslangig siirecinin kendisinin yonetimi altinda baslamis olmasi
nedeniyle Serpil Timuray Hanim’in bu siireci destekleyici bir etkisi olmak ile birlikte
ayni zamanda teknolojide kadin hareketi programinin da bu basarida pay: biiyiiktiir. Her
iki unsur birbirini desteklemis olup bir¢ok kadin yoneticinin isletmede etkin rollerde yer

almasina neden olmustur.

70 http://www.capital.com.tr/arastirmalar/30-guclu-is-kadini-haberdetay-9483?page=2  (Erisim tarihi:
22.10.2014)

177


http://www.capital.com.tr/arastirmalar/30-guclu-is-kadini-haberdetay-9483?page=2

Teknolojide kadin hareketi kapsaminda Vodafone Tiirkiye’nin baslatmis oldugu
uygulama kapsaminda teknoloji sektoriinde sayica az olan kadin ¢alisan — yonetici
sayisini arttirmak amaglanmistir. Sosyal bir proje olarak baglatilan teknolojide kadin
hareketi 0Ozellikle sirket iginde prosediirler ile desteklenmistir. Bu c¢alismalar
kapsaminda ig goriismeleri sirasinda kadin adaylar ile goriisme yapilmasina ¢alisilmakta

ve aym zamanda kadi yéneticiler tesvik edilmektedir.”*"*

Genel olarak erkek calisanlarin yogunlukla oldugu bir sektor olan teknoloji sektorleri
ozellikle de telekom sektorii 6zelinde boyle bir c¢aligma Tiirkiye gibi kadinlarin
profesyonel yasamda daha az deger gordiigii bir iilke, bir kiiltiir icin ¢ok 6nemlidir.
Isletme bu konuda sadece Tiirkiye’de 6rnek bir isveren olmaktan &te global grup
icerisinde de en iyi uygulamaya sahip istirak olmak istemektedir. Konu ile ilgili bilgi
Sebeke Raporlama ve Devamlilik Kidemli Miidiirii cevabinda asagidaki yorumda

bulunmustur.

“Isletme kadin calisan sayis1 acisindan en iyi uygulamanin oldugu istiraklerden biri
olmak istemektedir. Cinsiyet konusunda esitlik konusunu goéz 6niinde bulundurarak
kadin ¢alisan sayisim arttirmaktadir. Oyle ki bir kadin ve bir erkek aday arasindaki
secimlerde becerilerin esit olmas1 halinde kadin aday1 se¢gmek gibi pozitif ayrimci bir

yaklagim sergilemektedir.” "2

Ise alim kriterlerinde kadin adaylar1 daha cok tercih etmeye ¢alisan isletmenin galisan
sayisindaki oran ile ilgili Kurumsal Coziimler Direktorii asagidaki orani paylagmistir.

“Isletmede su an %48 kadin, %52 erkek ¢alisan bulunmaktadir.”*"

Daha 6nce ¢alismis oldugu Tiirkiye’nin en biiyiik yerel isletme gruplarindan biri olan
Kog grubu ile isletmenin bakis acilara dair farklilig1 kendisi de bir kadin yonetici olan

Toptan Satis Kidemli Miidiirii asagidaki gibi belirtmistir.

e Dalgin ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz ylize goriisme

2.5 Gujral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
173 C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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“Ko¢ grubunda kadin yoneticiler agisindan var olan negatif ayrimcilik karsisinda
Vodafone kadin yoneticilerin ¢alisma ortami agisindan ¢ok daha uygundur. Kadin

yoneticiler isletme i¢ginde daha rahat hissetmektedirler ve ayrim hissedilmemektedir.”*"*

Belirtilen duruma gore Vodafone {st diizey bir kadin yoneticinin ayrimcilik
hissetmeden ¢alisabilmesi i¢in daha elverisli bir ortam sunmaktadir. Goérlisme yapilan
bir diger iist diizey kadin ydnetici olan Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli Miidiirii
ise bu ozelligin diginda isletmenin staj programu ile yaklasik on dort yil dnce ¢alisma
hayatina baglamigtir. Bu siire¢ icerisinde aldigr gorevler ile birlikte iist diizey

yoneticilige yiikselmistir. Soruya vermis oldugu cevapta asagidaki ifadeleri aktarmistir.

“Farkli kiiltiirlerden insanlar ya da kadinlar Vodafone Tiirkiye organizasyonu igerisinde
diger bireylerden farksiz olarak kabul edilmektedir. Yetenekli profesyonellerin
yetistirilmesi ve organizasyona dahil edilmesi ile ilgili isletmenin ¢ok uzun siiredir

devam ettirdigi staj — geng yetenek kazandirma smav — programlari mevcuttur.”*"

Geng yeteneklerin yetistirilmesi ile ilgili program hakkinda yorum yapan bir diger iist
diizey yonetici de Toptan Satis Kidemli Miidiriidiir. Bu programlar ile isletme
blinyesine dahil edilen gen¢ ve yetenekli ¢alisanlar isletmenin iceriden calisanlari

yonetici rollerinde ya da farkli pozisyonlarda degerlendirilmektedir.

“Yeni yetenekler icin DISCOVERED programi ¢ok faydali olmaktadir. Gelisim
saglanma siireci ve ¢alisanin profesyonel gelisiminin 6rgiit icinde saglanmasi daha ¢ok
faydali olmaktadir. Disaridaki calisani tercih etmek yerine icerideki ¢alisani tercih

etmek daha faydali olmaktadir.”*"®

[se alim siireclerinde kaynak belirlemek konusunda i¢ kaynaklardaki yetenekleri

degerlendirdigi gibi, isletme daha oOnce bahsetmis oldugumuz doniisiim stratejisi

174 A Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
5D, Ulakli ile 08.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yilize gériisme
VO A, Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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kapsaminda disaridan da yetenekli profesyonelleri ve {ist diizey yoneticileri biinyesine
katmaktadir. Isletme biinyesine en yeni katilan iist diizey yoneticilerden Kurumsal

Coziimler Direktorii konu ile ilgili asagidaki gibi goriis belirtmektedir.

“Igerideki tecriibe ile disaridan yeni gelen tecriibeyi gayet iyi harmanlamaktadir. Yas
ortalamast (33,4) da gayet gen¢ ve cinsiyet ayrimi agisindan da gayet homojen bir
yapidadir ve gayet iyidir. Ortalamanin daha agagilara ¢ekilmesi baska tehditler ya da

problemler olusturabilir.”*"’

Icerideki potansiyel ve disaridaki yeteneklerin dengesinin iyi kuruldugunu belirten bu
yorum isletmenin yas ortalamasinin da olduk¢a dinamik oldugunu ifade etmektedir. Bu
dinamik yap1 igerisinde yukaridaki yorumlarda da belirtilen DISCOVERED adindaki
genc yetenek ve yeni mezun bulma yerlestirme programlar ile ilgili detaylar Insan

Kaynaklar1 Yeterlilik Direktorii tarafindan agsagidaki sekilde paylasiimistir.

“Isletme ayn1 zamanda Discover programi kapsaminda yeni mezunlara &gretim
hayatlar1 devam ederken mezun olmadan Once staj kapsaminda biinyesinde calisma
imkan1 vermekte; basarili olan kisileri de kadrosuna dahil etmektedir. Bu sayede
blinyesine dahil ettigi ve ilk calisma deneyimi yasayan personelini kendi Orgiit
kiiltiriinde yetistirmekte ve tamamen adapte olmus bir halde koordinasyonunu

saglamaktadir.

Isletme bunun yani sira Colombus programi ile ¢alisanlarinin belirli siirelerde Grup
icindeki bagka {ilkelerde calisarak kazanimlarin1 geri donerek lokalde daha etkin

kullanmasini saglamaktadlr.”178

Bahsi gecen program ile tiim organizasyon yapisini ve bu yapidaki onemli yonetici
rollerini orgiit kiiltiiriinii 6ziimseyerek yetismis calisanlarindan olusturmay1 planlayan

isletme ayni zamanda ¢ok uluslu olmanin avantaji ile grup igerisinde ¢alisan degisimi

177

C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yilize goriisme
18 L. Dalgm ile 07.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme

180



yapmay1 hedeflemektedir. Bu hedef Toptan Satis Kidemli Miidiirliniin cevabinda da
asagidaki gibi yer almaktadir.

“Grup igerisinde bir calisan degisim hedefi vardir. Bu sayede farkli Kkiiltiirlerden
calisanlar bir arada ¢alisabilmektedir. Dikey organizasyon (globalde — grupta bir birime
raporlama) sayesinde farkli kiiltiirlerden yonetim birimlerine raporlama saglanmaktadir.
Bu da farkl kiiltiirlerden {ist diizey birimler ile ¢alisma imkanin1 dogurmaktadir. Ayrica

yurtdist denetimlerin olmasi da bu konuda 6nemli bir firsat teskil etmektedir.”!"

Calisan degisim hedefi olsa bile isletme igerisinde bu oran ¢ok uluslu bir isletme
diizeyine gdre nispeten diisiliktiir. Ancak bazi birimlerde dikey organizasyon yapisi bunu
saglayabilmektedir. Bunun yani sira bazi birimlerin denetim ve is siireclerin onay1 gibi
fonksiyonlarini bagka {iilkelerdeki istirakler lizerinden gergeklestirmeleri de bir ¢esitlilik
saglamaktadir. Kurumsal Coziimler Direktorii isletmenin ¢ok uluslu olsa bile
organizasyon yapist ve fonksiyonlari geregi biinyesinde ¢ok fazla sayida farkli

kiiltiirden ¢alisan bulundurmamasini agsagidaki nedene baglamaktadir.

“Isletme bolgesel bir yapida calismadigi icin Tiirkiye ofisinde baska kiiltiirlerden

calisanlarin sayis1 azdir; ancak isletmede bu konuda bir ayrim s6z konusu degildir.”lso

Tim bu duruma ragmen isletmenin farkli kiiltiirden c¢alisanlar ile organizasyon
igcerisinde katilimini arttirmak ve problem yasamamalarini saglamak i¢in kurmus oldugu
bir koordinasyon birimi mevcuttur. Konu ile ilgili bilgi insan Kaynaklar1 Yeterlilik

Direkétiiriiniin asagidaki cevabinda yer almaktadir.

“Isletme farkli kiiltiirlerden insanlarm organizasyonun igerisinde yer almasi amaciyla
biitiinlesmeyi saglamak adina Kurumsal iliskiler Genel Miidiir Yardimciligi altinda
“Kurumsal ¢esitlilik ve dahiliyet” adi altinda bir birim olusturulmustur. Ayrica bu
birime bagli olarak ¢alisan ve insan Kaynaklari departmaninda bulunan bir personelde

yer almaktadir. Bu durum isletmenin kiilttirel farkliliklara bakis agisin1 yansitmaktadir.

A Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Farkli kdltiirlere dair ¢alisanlarin Orgiitsel katilimini saglamak adina 6rnek bir

uygulamadir.”*®

Boyle bir uygulamanin varligi bile Tiirkiye gibi normal sartlar altinda farkliliklara
hosgorii gosteriliyor gibi goziiken ancak tam tersine adam kayirma gibi unsurlarin
yogun yer aldig1 bir kiiltiir i¢in 6nemli bir ayrintidir. Birlikte yasamak ya da farkliliklara
saygili olmak konusunda sdylemler konusunda yiiksek vaatlerde bulunan bir kiiltiir iken
eylemler konusunda genellikle aksi uygulamalar ve davraniglar sergilenmektedir. Bu
konu ile ilgili ¢cok dnemli bir tespit Hint kiiltiiriinden olan ve uzun siiredir Tirkiye’de
yer alan bir yabanci tarafindan yapilmistir. Sebeke Raporlama ve Devamlilik Kidemli
Miidiirii isletmedeki degisimi de anlattig1 asagidaki cevabinda Vodafone’un Tiirkiye’ye
yatirnm yapmasindan 6nceki donemde yonetici profillerini belirtirken Tiirkiye kiiltiirii

ile belirtmis oldugumuz tespitlere benzer noktalara dikkat ¢ekmistir.

“Vodafone’un satin almasindan 6nce isletme "Telsim déneminde™ dogru uygulamalarin
olmadigi, hizipgilik, adam kayirmaciligin yogun oldugu bir yapida idi. Vodafone i¢in
bireyin kokeninin, cinsiyetinin, irkinin, dininin kisacast nereden geldiginin bir 6nemi
yoktur. Prensip anlaminda bu sekilde belirlenmis prosediirler s6z konusudur. Ancak
kendi adaminin ise alinmasi ve yikseltilmesi konusunda bireysel olarak yapilan
uygulamalar olabilse bile sirketi baglayan durumlar degildir. Yoneticiye glivene esasin
da 6nemli oldugu bir igletme oldugundan yoneticilerin bireysel olarak bdyle bir yol

izleme ihtimalleri de mevcuttur.

Isletme 2008-2009 yillarinda diinya genelinde olusan ekonomik kriz sonrasinda birgok
isletme gibi tasarruf tedbirleri almistir ve finansal yonlendirmelerin etkin oldugu bir
yapiya biirinmiistiir. Calisan egitimleri vs. gibi unsurlar i¢in yurt dig1 gezileri azaltilarak

gelisen teknoloji ile internet iizerinden egitimlere agirlik verilmistir.
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Isletmede farkli kiiltirden calisanlar mevcuttur, ancak bunlarin sayisi yeterli oranda
degildir. Bu say1 daha fazla olabilir ve artabilir. Isletmenin gelisim alanlarindan biri

olmasi diisiiniilebilir.

Farkli kiiltiirden bir calisan olarak hi¢ bir zaman dislanma, kiiltiirimden dolay1
ayrimciliga maruz kalma gibi durumlar ile karsilasmadim. Ancak yukarida belirtildigi
gibi Telsim zamaninda var olan adam kayirmanin etkileri farkli kiiltiirden olan bir kisi
tizerinde daha fazla olmustur. Telsim zamaninda da ayrimcilik yapmayan bir isletme
olmasina ragmen yurt disindan — farkl kiiltiirden ¢alisanlarin Tiirkiye’de tercih edecegi
en iyi 30 isletmeden biri iken, Vodafone’un gelmesi ile su an en iyi 5 — 10 isletme
arasindadir. Isletme farkl: kiiltiirden birinin ¢ok rahat calisabilecegi, yetenekli ve yetkin

ise yiikselebilecegi bir organizasyondur.”182

Isletmenin doniisiim siireci gerceklesirken hizipgi yonetici profilini de degistirmek igin
Oonemli caba sarf ettigi goriilmektedir. Finansal krizin de etkisi ile yapilan yonetimsel
kadro degisiklikleri sonrasinda belirtildigi sekliyle “adam kayirma” uygun
gorilmemektedir. Vodafone’un gergeklestirdigi istirakten sonra farkli kiiltiirden bir
calisan i¢in isletme daha da tercih edilebilir hale gelmistir. Yine cevapta belirtildigi

tizere farkl kiiltiirden c¢alisan sayis1 azdir.

Ayrimeilik ve esitlik konusunu sorgulayan bu soruya verilen cevaplarin tamaminda
belirtilen unsurlar1 6zetleyen cevaplardan ilki Sabit ve Mobil Hizmetler Uriin Kidemli
Miidiiriiniin  “Vodafone Tiirkiye de her pozisyonda her alt organizasyonda cinsiyet ve
milliyet ayrimi olmaksizin sadece kapasitenize gore degerlendirilirsiniz.”183
climlesinden anlagilmaktadir. Bu felsefe sayesinde ortaya ¢ikan sonug ve ikinci cevap

ise asagida Kurumsal Cozlimler Direktoriiniin belirttigi gibidir.

“Gerek cinsiyet, gerek irk — din — dil konusundaki yaklagimlari igletmenin 6rnek bir

isletme olmasini beraberinde getirmektedir. Bu da isletmeye talebi arttirmaktadir.”*
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Isletmeye yeni katilan bu ist diizey ydneticinin sézleri bu tip profesyonellerin isletmeyi
ayrim goérmeyecekleri, smifcilik — hizipgilik ile karsilasmayacaklar1 imaji1 sayesinde

tercih etmektedirler.

1.9 Kisa ve Uzun Vadeli Olarak Cok Uluslu isletmelerin Basar1 Kriterleri

1.9.1 Soru ve a¢iklama

Vodafone Tirkiye {ist diizey yoneticilerine “Kisa ve uzun vadede ¢ok uluslu
isletmelerde basarmmin ve devamliligin regetesini orgiit kiiltiirti agisindan nasil

cizebilirsiniz?” seklinde sorulmustur.

Bu soruda igletme ¢alisanlarina; isletmenin kendisinden bagimsiz olarak; sektordeki
geemis tecriibelerini de goz Oniinde bulundurmak kosuluyla ¢ok uluslu isletmelerin
yerel ve global anlamda basarili olabilmesi ve bu basariyr devamli hale getirebilmesinin
orgiit kiiltiirli agisindan ne sekilde olmasi gerektigi hakkindaki fikirleri sorulmustur. Bu
duruma dair olarak hem kisa hem de uzun vadede yapilmasi gerekenleri siralamalar

istenmistir.

Simdiye kadar verilmis olan tiim cevaplar 1s18inda cok uluslu isletmelerin Grgiit
kiiltirlerinin ve yonetim yapilarinin nasil olmasi gerektigi, basar1 saglamak ve bunu
devamli kilmak i¢in neler yapilmasi1 gerektigi sorgulanmistir. Bu soruya da cevaplar

aliirken calisanlar mevcut igletme {izerinden de yorumlarini iletmislerdir.

1.9.2 Cevaplar ve degerlendirme

Cok uluslu isletmelerin yeni bir iilkede gerceklestirecegi yerel istiraklerde iizerinde
durmalar1 gereken konunun ana hatlar1 ile global degerleri olusturmak ve yerel
farkindaliklar1 korumak oldugu belirtilmistir. Konu ile ilgili genel bir yorum yapan

Kurumsal Coziimler Direktorii asagidaki gibi bir cevap vermistir.

“Temelde glokallesmedir. Yerel iilkenin ekonomik kosullarinin iyi bilinmesi, iyi analiz

edilmesi, iilkenin ve hiikiimetlerin yol haritalarinin ¢ikartilmasi ve anlagilmasi, yatirim
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planlarini, toplumun degerlerini, kiiltirini anlamast gerekmektedir. Yabanci
yoneticilerin Tirkiye’de yoneticilik yapabilmesi i¢in Tiirkiye tarihini okumasi ve
anlamas1 gerekmektedir. Hatta dilimizi konusmasi gerekir. Iletisim ana dilde olmalidir.
Bu durum egitim alaninda da gecerlidir. Cilinkii 6ncelikle kendi iilkenin vatandasi sonra

da diinya vatandas1 olmak gerekmektedir.

Amerika Birlesik Devletleri’nin yaptig1 gibi farkli milletlerden insanlar1 tek bir bayrak
altinda toplamak bir model olarak goriilebilir. Tarihi, milliyeti olmadan bir bayrak ve
bir sistem altinda insanlar1 toplayabilmektedir. Herkesin geldigi yerlerden bagimsiz
olarak ayni haklara sahip oldugu bir sistemi barindirmaktadir. Global isletmelerde bu
ornek lizerinden hareket edebilirler. Global hale gelip yeni istirakler
gerceklestirdiklerinde yerel kiiltiire saygili olan yonetimler gelistirip, globalde tiim bu
istirakleri bir sistem, bir degerler biitiinii altinda birlestirebilirler. Vodafone i¢in hiz,

: , VPR |
sadelik ve giiven bunun 6rnegidir.”*®

Uzerinde durulan unsur yerel kiiltiire sahip ¢ikilmasidir. Bu kiiltiiriin en énemli 6gesi de
istirakin gergeklestigi tilkenin dilidir. Global anlamda Amerika Birlesik Devletleri
orneginde oldugu gibi birlestirici degerler konulmalidir. Bu degerler takip edilebilir,
pesinden siiriikleyici olmalidir. Dikkat edilmesi gereken unsurlardan en 6nemlisi yerel
istirakteki ¢alisanlarin global degerleri sahiplenmesidir. Sahiplenmeyi sagladiktan sonra
calisanlan1 gelistirmek ve orgiit kiiltiiniin bir parcasi gibi hissettirmek gerekmektedir.
Sebeke Raporlama ve Devamlilik Kidemli Miidiirii asagidaki cevabinda bu husustaki
diisiincelerini belirtmis ve kabullenme olmamasinin nelere neden olabilecegini isletme

ozelindeki 6rnek ile asagidaki gibi aciklamistir.

“Insanlara ¢ok c¢alisma konusunda umut vermeyi, devamli bir sekilde 6grenmeyi
gerceklestirecek ortami olusturabilmeyi ve en iyi sekilde 6grenmeyi saglamay1 saglayan
birgok uluslu sirket global degerlerini belirleyip uygularken istiraki gerceklestirdigi

yerel kiiltiire gore istirakin orgiit kiiltiirinii sekillendirebilirse basarili olacaktir.

185 C. Ersin ile 23.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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Bir onceki kusaktan istirake dahil olan calisanlar ya da Vodafone — Telsim 6rneginde
oldugu gibi satin almalarda calisanlar degisime kars1 direng gosterebilir. Bu durumda

belirli zorluklar ile karsilasmaya hazir olunmalidir.

Ancak Y kusagir daha yiikksek adaptasyona sahip ve daha yetkin, daha farkinda
bireylerden olustugu icin bu doniisim Y kusaginin hakimiyeti arttiginda daha kolay

ger(;eklesebilir.”186

Degisime kars1 gosterilebilecek direng i¢in en etkin yontemin bu tip zorluklara hazirlikli
olmak oldugu belirtilmistir. “Y kusagi” olarak belirtilen ve Teknoloji ¢aginda yetisen
kusagin daha fazla s6z sahibi olmasi sonucunda bu degisim gerceklesebilecegi
Oongoriilmiistiir. Ancak bu kusak ile ilgili begeni kontrolii ve devamlilik konularinda

bazi sikintilardan bahsedilmektedir.

Cok uluslu bir isletme istirak gerceklestirdiginde sahip oldugu ya da olacag yerel
personele dair yetkinlikler géz oniinde bulundurmalidir. Yetkinlikler ile birlikte yerel
kosullar da o6nem kazanmaktadir. Ayrica global anlamda teknolojik gelismeler
yorumlanirken, yerel kosullar dogrultusunda hedefler de iyi belirlenmelidir. Sabit ve
Mobil Hizmetler Uriin Kidemli Miidiirii isletmenin tiim bu adaptasyonu gelistirme ve
beraberinde basariyr elde etme olaymi i¢ dinamikleri ile gerceklestirecegini agagidaki

cevabinda belirtmektedir.

“Cok uluslu bir isletme gerek kisa gerek uzun vadede basarili olabilmek i¢in dncelikle
bulundugu sektorde, sahip oldugu yetkinlikler kapsaminda yaptig1 isi iyi yapmalidir.
Isletme diger bir yandan gerek teknolojik gelismelere gerckse de degisen ekonomik
pazar kosullarina ayak uyduracak sekilde kendini gelistirmelidir. Tiim bu unsurlar1 goz
oniinde tutarak isletme kisa ve uzun vadeli gelecek planlarinda nereye varmak, hangi
yone dogru ilerlemek gibi faktorleri hesaplayarak (kisaca ne istedigini iyi bilerek) bir

yol haritas1 hazirlamalidir.

186 5. Gujral ile 22.08.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Bireysel anlamda sOylenebilecek bir sdylemi isletmeler i¢in de varsayar isek; "Kimse

senin i¢in plan yapmaz sadece senin yaptigin planin gerceklesmesine destek olur.

Yani iyi hazirlanmig amaci ve hedefi belli degisen kosullara adapte olabilecek bir plani
olan isletmelerin, destek¢isi her zaman bu kuvvetli, basarili, ayaklar1 yere basan plana

miidahil olan dis unsurlar olacaktr.”*®’

Cok uluslu isletme Oncelikle kisa ve uzun vadeli hedefleri net olarak belirlemeli ve
ulagilabilir kilmalidir. Bu hedefler dontiisebilir, degisebilir ve yeni kosullara adapte
olabilir olmalidir. isletmenin basaris1 kuvvetli planlar olusturmak ve bu planlarinda
destek gormek neticesinde gelecektir. Cok uluslu isletmelerin bu planlar1 olustururken
nelere dikkat edeceklerine dair Toptan Satis Kidemli Midiiriiniin vermis oldugu cevap

ise asagidaki gibidir.

“Oncelikle lokal kiiltiiriin &zellikleri ve is yapma yontemleri incelenmelidir. Ayni
zamanda istirakin yapilacagi lokal kiltiire iligkin sosyolojik degerlendirmeler
yapilmalidir. Bunun yam sira lokal kiiltiire ait KPI’lar (temel performans degerleri)

belirlenmelidir.

Kiiltlirlin ise zarar verebilecegi noktalar tespit edilmeli ve ekipleri giidiileyecek
kahramanlar belirlenmelidir. Ust diizey ydnetim sekillerini bagli global yoneticilerin
lokal kiiltiire etkisi yerine ¢ok basarili lokal yoneticileri kritik bolge yoneticileri

seklinde atama ydntemi segilmelidir.”*®®

Diger cevaplar ile ortiisen sekilde yerel is kiiltiiriinii 6zlimsemeyi dneren bu modelde,
bu kiiltiiriin temelinde olabildigince global performans kriterleri belirlenmesi gerekliligi
vurgulanmistir. Yerel kiiltliriin olumsuz yonleri de tespit edilerek onlemler alinmali ve
onceki sorularda da belirtildigi gibi kitleleri orgiit kiiltiirii iginde pesinden siirekleyecek
ornek personeller ortaya cikarilmalidir. Kurumsal Coziimler Direktoriiniin belirtmis

oldugu gibi yerel yoneticilere vurgu yapan iist diizey yonetici, basarist kanitlanmis tist
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188 A. Bayrakli ile 18.07.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme

187



diizey yoneticilerin esitlik felsefesinde bolgesel rollere gelmeleri gerekliligini iletmistir.
Verilmis olan tiim yanitlar1 biinyesinde toplayan cevap ise Insan Kaynaklar1 Yeterlilik
Direktoriiniin asagidaki cevabidir. Bu cevap zaten mevcut isletmenin uygulamaya

calistig1 politikay1 da 6rnekler niteliktedir.

“Oncelikle 6rgiit kiiltiiriiniin adinn konmasi gerekir. (Vodafone érneginde bu durum
Vodafone Way adi verilen kurallar ile belirlenmistir) Bu asamada Orgiit Kiiltiirii’niin
DNA’st 6nem kazanmaktadir. Bu yap1 tiim orgiitin DNA’sma islemeli yani tiim

birimlerinde hissedilmelidir.

Tiim siireglerde ve programlarda o6rgiit kiiltlirliniin yer alabilmesi i¢in egitim, gelisim ve
geri bildirim ile siirekliligi saglanmalidir. Saglanan stireklilik  potansiyelin
degerlendirilmesi ve performans takip degerlendirme ile kontrol edilerek devam

edilebilir hale getirilir.

Orgiit kiiltiiriiniin temelinde segilen ilkeler sade, anlasilabilir ve herkes tarafindan
kabullenebilir bir sekilde olmalidir (Vodafone 6rneginde Hiz, Basitlik, Sadelik gibi
ilkeler benimsenmistir). Global bir isletme icin bu sekilde belirlenen degerler faaliyet
gosterilen tiim {ilkelerde uygulanabilmelidir. Bu temel {izerine isletme global anlamda

ve lokal anlamda “NEREYE GITMEK ISTEDIGINI” belirlemelidir.

Bu soru kapsaminda lokale uygun ancak globalden kopmamis Misyon / Vizyon
tanimlar1 olusturmalidir. Bu tanimlar tiim paydaslar tarafindan (¢alisanlar, miisteriler)
erigilebilir olmalidir. Ayn1 zamanda tiim paydaslar tarafindan anlagilacak kadar acik
olmalidir. Isletmede bu temel iizerine yoneticiler de galisanlarmi gii¢lii yanlarini takdir
edip, eksikliklerini gelistirerek bir anlamda GLOKAL bu yapiy1 ayak uydurmalarini

saglamalidir. Faaliyetler bu temeller iizerinden sekillenecektir.”*®

Bu cevabin 6zetinde c¢ok uluslu bir isletme basarili olmak istiyor ise Oncelikle

calisanlarin tiimiiniin kabullenip organizasyonun tamaminda goriilecek bir 6rgiit kiiltiirii
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olusturmalidir. Bu kiiltiirii tlim birimlerindeki c¢alisanlarda egitimler, gelismeler,

hedefler ve performans 6lg¢iitleri ile takip edebilmelidir.

Global anlamda orgiit kiiltiirliniin biitiinliigiinii saglayacak kabul edilebilir, anlasilabilir,
degisime ve adaptasyona acik ilkeler olusturmalidir. Bu ilkeler cergevesinde yerel
olarak stratejiler ve hedefler net olarak belirlenmeli, misyon ve vizyon kavramlar ile

alt1 doldurulmalidir.

Calisanlar 6zelinde de siirekli gelisim Ongoriilerek kuvvetli yetkinlikler daha fazla
ortaya cikarilacak, gorece eksik yetkinlikler de gelistirilecek sekilde global diisiiniip

yerel hareket eden komple bir organizasyon yapisi gelistirilmelidir.

1.10 Vodafone ile Tlgili Genel Degerlendirme

Gergeklestirilmis olan réportajlarda verilen cevaplar ile birlikte isletmenin mevcut icra
kurulu bagkaninin Londra Ekonomi Okulunda (London Schoool of Economics) yapmis
oldugu Vodafone Tiirkiye’nin basar1 hikayesini anlatan sunumunda yer alan bilgileri

birlestirerek bir genel degerlendirme yapmak gerekecektir.

Bahsi gecen sunuma dair akademik bir ¢alisma yapilmistir. Ancak bu calismalara dair
kaynak referanslar isletmenin gizlilik felsefesi nedeni ile paylagilamamaktadir. Burada

bu makale ile ilgili 6zet bilgiler yer alacaktir.

Cok uluslu bir isletmenin global felsefesini ve gergeklestirmis oldugu istiraklerde
uygulayacaklar1 yontemlere dair 6nemli bir 6rnek teskil edebilecek olan bu arastirma
Vodafone Tiirkiye’nin karsilagsmis oldugu problemler ve bu problemlerin asilarak

siirecin bir bagar1 hikayesine doniisiimii anlatmaktadir.

Gorlismelerde sorulmus olan sorulardan alinan cevaplara gore isletmede bir Orgiit
kiltiiriiniin - varh@indan s6z etmekte sakinca yoktur. Bu degerlendirmeye su
orneklemeler ile ulasabiliriz; Calisanlarin inisiyatifine birakilmamis bazi davranigsal

diizenlemeler mevcuttur. Hediye kabul kurallari, bilgi glivenligi yasasi kurallari, isletme

189



davranis kriterleri buna drnek olarak gosterilebilir. Ornegin isletme davranis kriterleri
calisma ortamina da yerlestirilen bilgilendirici afisler ile alkollii ara¢ kullanmama,
giivenlik ekipmanlar1 olmadan yiiksekte ¢alismama gibi 6gretileri igerir. Bu 6gretiler “6
Mutlak Kural” adi ile anilir. Tiim diizenlemeler ile ilgili isletme egitim portali iizerinden

calisanin sinavini gegmek zorunda oldugu egitimler vardir.

Isletmenin Vodafone Way ad1 verilen degerleri ile global diisiiniip yerel hareket eden
felsefesi orgiit kiiltlirliniin varligini1 kanitlamak icin kullanilabilecek etmenler olabilir.
Fiziksel anlamda da isletme gerek genel merkezinde, gerek operasyon merkezinde ve
gerekse de tiim satig noktalarinda yer alan magazalarinda ayni fiziksel ortami, iiriin
sunus sekilleri benimsemistir. Ayni zamanda c¢alisma ofislerinin hepsinde benzer
fonksiyonlar da yer almaktadir. Isletme bu sayede olusturmus oldugu 6rgiit kiiltiiriinii

calisanlarina ve miisterilerine konsept ve igerik ile aktarmaktadir.

Isletmenin biinyesine dahil ettigi ¢alisanlar ile yapmis oldugu is sézlesmesinin yaninda
is saghigl ve gilivenligi ile davranis kurallar1 dokiimanlar1 mevcuttur. Bu dokiimanlar
sayesinde calisanlarin birbiri arasinda ve disarida tasimis olduklart isletme kimligine
uygun hareket etmeleri istenmektedir. Isletme yazili bir bigimde olusturmus oldugu bu
sistemi ayn1 zamanda calisanlarin davranmislarinda da gostermesi ile orgiit kiiltiiriiniin

etkisinin ¢aliganlarin 6nemli bir cogunlugunda goriilmesini saglamaktadir.

Hofstede’nin orgiit kiiltiirinii olustururken 6ne siirmiis oldugu faktorler agisindan
isletmenin incelemesi i¢in de gerek goriismelerde alinan cevaplar gerekse de isletmenin
basarisina dair yazilmig olan bahsi gegen makaleler 6nemli detaylar vermektedir.
Isletme Tiirkiye’de yatinmi gergeklestirdiginde Telsim isminden Vodafone ismine
gecise dair siireci planlamis ve kullanicilarin  goziinde keskin bir degisiklik
gerceklestirmek istememistir. Sonrasinda Serpil Tirmuray’in icra kurulu baskani olmasi
ile degisimi gergeklestirebilmek icin beklenen ilk unsur servis saglayicilarin diger servis
saglayicilardan hizmet alan kullanicilarin kendilerini tercih etmesi siireci olan mobil
numara tagima fonksiyonunun regiilatif ag¢idan Bilgi Teknolojileri Kurumu’ndan
onaylanmasidir. Burada isletme piyasanin sartlarina gére davranmayi1 hedefleyerek

planlarini bu siirece gore yapmustir.

190



Diger bir yandan yeni nesil altyap1 hizmeti olan 3G sebekelerinin kurulmasi siirecinde
isletme ilk basta on bes sehirde hizmetini aktif etmek istemistir. Ancak pazardaki en
onemli rakibinin hamlesi ile 3G hizmetinin aktif edilmesine iki ay kala Mayis 2009’da
tamamen sonu¢ odakli ¢ok hizli bir karar almis ve hizmetin aktif edilmesinde

Tiirkiye’nin tiim illerinde ayn1 anda servis vermeye baglamistir.

Isletmede basar1 hikayesine doniisen siireci organize ederken Serpil Timuray iletisim
kanallar1 ile ilgili bir sistem olusturmustur. Ana kararlarin alindig, alt kararlarin alindigi
takimlar oldugu gibi; tim isletme calisanlarina yeni kampanyalarin ve uygulamalarin
anlatildigr yillik toplantilar yapilmaktadir. Tiim calisanlarin katildigi bu toplantilar
isletmenin acik iletisimi tercih ettiginin Onemli bir Ornegidir. Ayrica yine tiim
organizasyon degisiklikleri, duyurular elektronik posta ile de tiim c¢alisanlara

duyurulmaktadir. Bu da agik iletisim ile ilgili bir diger 6nemli drnektir.

Gorlismelerde alinan cevaplarda ¢aliganlarin kendilerini giivende hissetmeleri ile ilgili
olarak iletilen en 6nemli goriis isletmenin ¢ok uluslu ve marka degeri olan varligidir. Bu
durum Tirkiye gibi 6zellikle is hayatindaki belirsizliklerin yogun oldugu bir ¢alisma
ortaminda isletmenin tercih edilmesi acisindan 6nemli bir faktor olmasinin yanm sira
personelin kendini glivende hissetmesi agisindan da olduk¢a onemlidir. Calisanlar ise
verilen Onemi oOrgiit kiiltiirii altinda belirlenen ortak hedefler ile hissetmektedirler.
Ozellikle belirtilen ve isletmenin pazar paymin son dort — bes yilda yiikselmesi
calisanlarda basariya doniisen bir organizasyonun parcasi olma hissini arttirmakta ve

orgiit kiiltiirliniin etkisi ile ¢galismaya verilen 6neme destek vermektedirler.

Tirkiye’de yerlesik kiiltiiriin etkilerinin is kiltliriine yansimasi daha otoriter yonetici
tiplerinin daha fazla kabullenilebilir oldugunu gostermektedir. Verilen cevaplarda bu
durumun dogu kiiltiirlerinde de etkin olarak goriildiigii belirtilmistir. Isletme bu algiy:
degistirebilmek adina yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan  degerlendirilebildigi
uygulamalar gelistirmektedir. Ancak yoneticilerin bireysel tavirlar1 ya da c¢alisanlarin

bireysel yaklagimlari yine kiiltiiriin etkilerini gdsterir nitelikte olabilmektedir.
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Isletmenin Hofstede boyutlarmdan Bireycilik — Kolektivizm acisindan degerlendirmesi
keskin ¢izgiler ile birinin digerine agir basti1 bir konumda degildir. Isletme iliskiler ile
ilgili kurallar olusturmak (davranis kurallar), siireclerini dokiimante etmek, bireysel
basarilart yiiceltmek i¢in yiikseltme ve Odiillendirme sistemleri gelistirmek
(kahramanlar kavraminda oldugu gibi), gorev kavramini One c¢ikartmak (siiregleri
birimlere bolerek gorevleri 6ne cikararak), bireyci uygulamalar gelistirmek icin ¢aba
gostermektedir. Ancak yoneticiler 6zelinde otoriter yapinin hakim oldugu durumlar s6z
konusu olabilir. Bu durumu iilke kiiltiiriinde yetisen calisanlarin dogal refleksleri olarak

belirtebiliriz.

Diger bir Hofstede boyutu olan Maskiilenlik — Feminenlik hususunda da isletmenin her
iki boyuttan birine yakin oldugunu tam olarak dile getiremeyiz. Kadin calisanlar
ozellikle iist diizey yonetici pozisyondaki kadin ¢alisanlar sayica Tiirkiye’deki diger
isletmelere nazaran epey coktur. Isletmede esitlige &nem verilmeye calisiimakta;
insanlarin kokeninden Ote yaptigl ise dnem verilmektedir. Fakat catismalarda hakim
olan miizakereden ¢ok miicadeledir. Bu durum goriismelerde iletilmistir. Calisanlarin
sosyal hayatlarimi dengelemeleri icgin isletme 6zel bir caba gdstermektedir. Ancak
yonetici 6zelinde kararlarin daha ¢ok yoneticiler tarafindan verildigini ve astlarinin 6zel
hayatlarina miidahale edebildigi goriilmektedir. Isletme bireysel basariyr desteklemekte
ancak yerel kiiltiiriin hakim degerleri nedeniyle ekip basarisini da departmanlardaki
basarty1 takdir ederek ylikseltmeyi hedeflemektedir. Yine yerel kiiltiiriin etkisi ile
calisanlar arasinda i1s hayatindaki mevcut iliskiler sosyal yasama da tasinmakta; bu

konuda profesyonel bir is iligskisine daha az rastlanmaktadir.

Gili¢ uzaklig1 boyutu ile ilgili olarak igletmenin durumunun verilen cevaplar 1s18inda
daha ¢ok yerel kiiltiiriin etkisinde oldugu goézlemlenmektedir. Global anlamda bu
konuda c¢esitli caligmalar yapilmaktadir ancak yoneticilerin 6zelinde bireysel olarak
yapmis olduklar1 uygulamalar ¢ok keskin bir bi¢imde denetlenmektedir demek tam
olarak dogru olmayacaktir. Yerel toplumun etkisi ile hiyerarsi yiiksektir. Cevaplarda
belirtildigi tizere “birilerinin adami olma” yoneticilerin 6zelinde goriilebilmektedir.
Yoneticilerin danigman roliinii arttirmak icin ¢alisanlarin performanslarini yoneticilerine

danigarak belirlemeleri ve kariyer planlarini bu goriismelerde ¢izmeleri beklenmektedir.
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Ayn1 zamanda 360 derece degerlendirmeler ve ydnetici anketleri ile ydneticilerin
calisanlar tarafindan degerlendirilmesi ile hiyerarsi azaltilmaya ¢alisilmaktadir. Ancak
tim bu uygulamalar iligskiler anlaminda yerel kiiltiirde yetismis ¢alisanlarda her zaman
beklenilen etkileri vermeyebilmektedir. Ulke genelinde statii kesinlikle énemlidir. Bu

karakteristik 6zellik isletmede calisanlara da yansiyabilmektedir.

Belirsizlikten kaginma anlaminda isletmenin bati kiiltiirline yakin uygulamalar
gelistirmeye calismakta oldugu gdzlemlenmektedir. Isletme organizasyon yapilarmni
yerele gore esnetme cabasiyla faaliyetlerinde esnekligi diisiinmektedir. Olusturmaya
calistig1 orgiit kiiltiiriniin etkisi ile yazili kurallardan ¢ok bir orgiitsel iklim ve igletmeli
olma duygusu yerlestirmeye g¢alismaktadir. Yoneticilerin iizerine yiiklenmis mananin
seviyesi oldukca yliksektir. Alt seviye yoneticiler daha ¢ok is yapis yontemleri ile ilgili
bazi kritik kararlar almaktadirlar. Yoneticilerin isi bilen kisilerden secilme egilimleri
daha yiiksektir. Ancak cevaplarda ve arastirmada belirtilen donlisiim ile birlikte
isletmeye dinamizmi saglayacak, teknik anlamda tiim ayrintilar1 bilmese bile pazar1 ve
kiiltiirii iyi taniyan iist diizey profesyoneller dahil olmustur. Ornegin déniisiimii
saglayan icra kurulu baskani bir hizli tiikketim sektorii isletmesinden telekomiinikasyon
sektoriindeki isletmeye katilmistir. Degisime karsi direng isletmenin Tiirkiye’de ilk
yatirim yaptig1 zamanlarda yiiksek bir seviyede gozlemlenmistir. Ancak sonrasinda
gerceklesen adaptasyon ile gerek organizasyon degisiklikleri gerekse de fiziksel ¢alisma
alan1 degisikliklerinde ¢alisanlarin daha kolay uyum sagladigi goriilmiistiir. Cevaplarda
belirtilen genel kaniya gore, Tirkiye gibi insanlarin kendini giivende hissettigi bir
iilkede calisanlarin ¢ok uluslu ve sektoriiniin diinyadaki liderlerinden olan bir isletmede
calismak is tatminini beraberinde getirmektedir. Isgiicii degisimi ¢alisanlarin yas

ortalamasinin diismesi ile biraz daha fazla artmis durumdadir.

Isletme “Vodafone way” adi altinda uzun vadeli degerler olusturmustur. Tiirkiye’de
yatirim yaptig1 ilk donemden bu yana pazarin en giicliisii olmak en énemli hedefidir.
Isletmenin aldif1 kararlarda analitik diisiinme yapisindan bahsedilebilir. Pazar payi
hedefleri, kapsama kalitesinin arttirilmast i¢in sebekenin kuvvetlendirilmesi hep bu
diisiince yapisinin sonucudur. Bu maksatla harcamalar yapildigr gézlemlenmektedir.

Cevaplar arasinda belirtildigi {lizere isletme sonuglar iizerine ve elde edilen somut
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basarilara vurgu yapmaya basladiktan sonra biiylik atilimini gergeklestirmistir. Yerel
kiiltiire dair degerlerin etkisi ile bireysel sayginligin 6nem arz ettiginden bahsedilebilir.
Isletme pazarda uyguladig1 pazarlama yontemlerinde cevaplarda da belirtildigi iizere ilk
donemlerinde yerel Kkiiltiiriin gelenekselliginin disinda hareket etmistir. Ancak
sonrasinda yapilan zihniyet degisiklikleri ile yeni teknolojilerin altinda yerel kiiltiiriin

geleneksel degerlerinin adaptasyonu saglanmis ve bu durum da basariy1 getirmistir.

Hofstede’nin son eklemis oldugu boyutlardan baskici / miisamahacit boyutunda da
ortalama bir deger gorlilmektedir. Calisanlarin motive olmasin1 saglayan etmenlerden
biri &diil ve para beklentisi olabilmektedir. Bu durum yerel kiiltiiriin bir yansimasi
olarak yorumlanabilir. Isletmede calisanlarin yine yerel kiiltiiriin etkisi ile statii gdsteren
unsurlara 6nem verildigi gozlemlenmektedir. Bu konuda sorulara verilen cevaplarda
belirtildigi tizere igletmede calisiyor olmanin saglamig oldugu statii gostergesi ile
motive olma basgl bagina bir 6rnek teskil etmektedir. Yine yerel kiiltiiriin yogun etkisi
ile calisanlarin kendilerini gerek kendi pozisyona yakin calisanlar ile gerekse de yakin

iliski kurduklari ¢alisanlar ile kiyaslamalarina rastlanabilmektedir.

Isletme c¢alisanlarina degerlendirilmeleri ve kariyerlerini sekillendirmeleri igin
uygulamis oldugu performans derecelendirmeleri ile goriismelerinde hedef odakl
olmay dgiitledigi anlasilmaktadir. Isletme 6zellikle degisim siireci ile birlikte kaydettigi
ilerlemeye ana odagma miisteri memnuniyetini ve her ne kosulda olursa olsun
ithtiyaclarin1 karsilamayr oturtmustur. Yani isletme distan gidiimli bir yapidadir
denebilir. Calisma disiplini ise yerel kiiltiirlin ve miisteri ihtiya¢larinin birinci planda
olmasinin etkileri ile nispeten daha gevsektir. Yerel is kiiltiirlinden dogan ¢alisma tarzi
ve miisteriyi faaliyetlerinin temeline oturtan diislince yapisinin getirileri ile son dakika

stirprizleri ile anlik dogaclama ¢6ziimler sik rastlanan durumlardir.

Isletmenin profesyonel bir yaklasim sergiledigi ve uzmanliklar ile isletmede is
tanimlarinin belirli oldugu bir organizasyon yapisina sahip oldugundan bahsedilebilir.
Yine verilen cevaplara gore isletme biinyesine yeni katilan calisanlari kabullenmek
konusunda bir sorun yasamamaktadir. Gerek normal c¢alisan seviyesindeki

uygulamalarda, gerekse de goriisme yapilan list diizey yoneticilerden birinin 6rneginden
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anlasilacagr tizere isletmenin acgik sisteme sahip oldugu sdylenebilir. Gorevin
tamamlanmas1 ve beraberinde hedeflerin yerine getirilmesi esas oldugundan igletmenin
i odakl1 oldugu belirtilebilir. Ancak calisanlarin problemlerine karsi isletmenin bakis
acis1 Tirkiye’deki diger cok uluslu isletmelere nazaran Ornek olabilecek sekilde
gosterilebilir. Bu durumu goriismelere verilen cevaplarda isletmenin ¢alisanlarina

sunmus oldugu sosyal imkanlardan anlayabilmekteyiz.

Yoneticilere dair liderlik ve gelistirme egitimleri verildigi, ayrica yonetici gruplarinin
karar mekanizmalarina gore ayristirildigi gerek cevaplardan gerekse de belirtilen
arastirmadan 6grenilmektedir. Ancak yine cevaplarda belirtildigi tizere liderlik seklinin
kabul edilmesinde yerel kiiltiiriin ve yoneticilerin bireysel uygulamalarinin etkileri
hissedilmektedir. ~ Son  olarak  ¢alisanlarin  organizasyon ile  kendilerini
Ozdeslestirebilmeleri i¢in oOrgiitsel iklim anlaminda igletmenin girisimleri oldugu
goriilmektedir. Cevaplardan anlagilacagl tizere calisanlar genel olarak kendilerini

isletmeye yakin hissetmekte ve organizasyonun bir parcasi gibi kabullenmektedirler.

Sonug olarak isletme ¢ok yiiksek bir ¢ogunlukla yerel kiiltiirden ¢alisanlardan olusmasi
nedeniyle bu kiiltirden kaynaklanan davranigsal etkileri gostermektedir. Giinliik
islemlerde, iliskilerde ve mikro kararlarda yerel kiiltiirtin etkileri verilen cevaplardan da
anlasilabilmektedir. Bunun yani sira ¢ikig kiiltiiri olan bat1 kiiltiirtiniin etkilerinin de
isletmenin makro kararlarinda, yontem ve prosediirlerinde hakim oldugu bellidir.
Dolayisiyla isletme global diisiiniip yerel hareket eden bir yap:1 dahilinde olusturmus
oldugu orgiit kiiltiiriinii basar1 ile uygulamaktadir.

2.  Huawei Iletisim Roportaj Calismasi

Huawei Iletisim’de gerceklestirilen roportaj ¢alismasi kapsaminda Miisteri iliskileri
Yoneticisi (Satis Departmani), Teknoloji Operasyonlari Yoneticisi (Teknoloji Genel
Miidiir Yardimcilig1), Insan Kaynaklar1 Ise Alim Kidemli Miidiirii (Insan Kaynaklar:
Genel Midiir Yardimeiligi), Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli Miidiirii (Teknoloji ve

Uriin Departmann)ile gériismeler yapilmustir.
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2.1 TIsletmenin Basarisinda Orgiit Kiiltiiriiniin Varhigmm Etkisi

2.1.1 Soru ve aciklama

Huawei Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenizin Tiirkive'de kisa siire icerisinde
onemli bir oranda biiyiiyerek genislemesinin nedeni Huawei Global Grup’un temel
yontemlerine ve ¢ok uluslu bir isletmenin ozelliklerine sahip olan etkin bir orgiit
kiiltiirtine sahip olmasit midir? (Organizasyona yeni katilan personel de dahil olmak

tizere tiim miisterilerini ve ¢calisanlarini iceren bir yapida)” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme c¢alisanlarina isletmenin basinda da yer aldig1 sekilde ortaya ¢ikmis
olan basarist belirtilerek; bu basarinin gerekgelerinden biri hatta en onemlisi olarak
isletmeye yerlesmis bir Orgiit kiiltlirliniin varligt olup olamayacagi sorulmustur.
Cevaplarin alinmasi sirasinda goriisme yapilan kigilerden bu orgiit kiltiiriiniin
isletmenin hem kurulmus oldugu tilkedeki, hem yerel subesindeki (istirakindeki), hem
de tiim operasyonlarinin gergeklestigi bir¢ok ulusta global anlamda orgiit kiiltiiriiniin ne
sekilde sekillenmis olabilecegi de sorgulanmistir. Goriisme sirasinda deginilmis olan

ana kriter bu basariin en temel gerekgeleri olmustur.

2.1.2 Cevaplar ve degerlendirme

Isletmenin Tiirkiye’de yatirim yaptiktan sonra elde ettigi basarisinin, isletmenin sahip
oldugu &rgiit kiiltiirii ile iliskili oldugu belirtilmistir. insan Kaynaklar1 Ise Alim Kidemli
Miidiirii isletmenin Cin kiiltiiriiniin etkilerini tasidigini ancak genel merkez kiiltiirii olan
Cin kiiltiiriiniin, 6rgiit kiiltiiriiniin temelini olusturmadigini ifade etmektedir. Asagidaki
cevapta isletmenin istirak gergeklestirdigi iilkelerden bagimsiz olarak beraber calistigi
miisterilerinin ~ yapisina  uyumlu  bir  organizasyon yapisi  gelistirdiginden
bahsedilmektedir. Miisteriye adapte edilmis organizasyon yapisinin ve agresif pazar
payr hedeflerinin isletmenin orgiit kiiltiirinii olusturan ana karakteristik 6zelligi

oldugundan bahsedilmektedir.

“Isletmenin basarisindaki temel kiiltiirel deger Cin kiiltiiriinden ¢ok isletmenin kendine
ait kiiltlirdiir. Bildigim bagka Cinli isletmeleri de degerlendirdigimde (gerek baska Cinli

isletmelerindeki  arkadaslarim, gerekse de igerideki Cinli arkadaslarim ile
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goriigmelerime gore) isletme oldukga agresif bir tutumu olan ve sonucunda oldukca
agresif biiyiime trendine sahip bir yapidadir. Isletmede temel degerlerin iginde en nde
gelenin ‘Oncelikle miisteri’ olmasindan bahsedilebilir. Agresiflik sonucunda girilen
pazara ne kadar penetre olundugu ve bagli olarak pazarda ne kadar biiyiidiigli 6nem

kazanmaktadir.

Isletme ilk asamada Tiirkiye’ye girerken karliliktan ¢ok pazara penetre olmay1 ve daha
kisa siirede daha fazla miisteri ile ¢alisabilmeyi hedeflemistir. Bu hedefle kisa siirede
cok biiylik bir biiyiime saglamis ve 6nemli rakiplerini de elimine etmistir. Elde edilen
basarida isletmenin miisteri odakli olan kendine has kiiltiirii disinda, ¢ok sadik ve hedef
bazl bir kiiltiir olan Cin kiiltiiriiniin etkileri goriilmektedir. Cin kiiltiiriinde ¢alisanlara

hedef verilir ve ¢alisanlar bu hedefi her ne kosulda olursa olsun yerine getirirler.

Organizasyon yapist ve Orgiit kiiltiirii yerel ve global kiiltiirden bagimsiz yerel
miisterisinin kiiltiiriine gore sekillenebilmektedir. Satis egitimlerinde belirlenen ve
konulan hedeflerden biri miisterileri belirli bir sayida yemege ¢ikartmak gibidir. Bu
durum gerekgesi miisteriyi ya da miisterinin beklentisini analiz etmekten ¢ok miisteriye

ne kadar bagli olarak ¢alisabiliriz diisiincesidir.”*®

Isletme, birgok miisterisi ile global ortakliklar gerceklestirmekte ve birgok iilkede
caligmaktadir. Bu durum yukarida cevapta belirtilen agresif stratejilerin her bir istirakte
global anlagmalardan gelen giiven ile daha etkin yapilmasina neden olmaktadir. Isletme
Miisteri Iliskileri Yoneticisi de asagidaki cevabinda miisteriye uyumlu yapidan

bahsetmekle birlikte baz1 fonksiyonlarin merkezle eslenik calistigini iletmistir.

“Huawei Global’deki yap1 isletmenin kendi yapisinin miisteri yapisina uyumlu hale
getirilmesi seklinde gerceklesmektedir. Ornegin Vodafone Ispanya. Almanya ve
Italya’da bulunan farkli teknik birimler ile eslesecek sekilde isletme organizasyonu
koordine edilmistir. Bu yap1 miisterinin organizasyon yapisi ile birebir eslenik olarak

olusuyor. Ortak gelistirme merkezleri ile is gelistirme, pazar gelistirmede stratejik

190 A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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ortaklik gerceklestiriyor. Bu sayede isletmenin temel degerleri sabit tutuluyor ancak
kurumsal ve fonksiyonel tiim birimler miisteri ile eslenik ¢alistyor. Bunun yam sira IK,
finans vs. gibi boliimler temel platform {izerinden genel merkez ile es zamanlh
calismaya devam ediyor. Bu birimlerde global yap1 ve temel degerler korunurken,

istirak yerel kurallara — yasalara gore sekillendiriliyor.”**

Bu yorum ile birlikte isletmenin miisterilerine gore sekillendirdigi operasyonlarin yani
sira global anlamda ortak zeminde g¢alisan birimlerin de oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Temel fonksiyonlarn yiiriitildiigli bu birimleri ortak ve hizli karar almayi
kolaylagtirmak adina tek merkezli bir yapiya biiriindiirme fikri olusmustur. Belirtilen
cevaplarin otesinde isletmenin miisteriye gore sekillenen yapisinin tiim miisterilere gore
olmaktan cok uluslararasi platformda ana is ortagi olan Vodafone’a gore sekillendigini
ileten Teknoloji Operasyonlar1 Yoneticisi asagidaki cevabr vermistir. Ozellikle
Tiirkiye’deki pazarinda isletmenin diger hizmet verdigi operatorlere karsi sergiledigi
tutumun Vodafone’a karsi sergiledigi tutumdan daha farkli oldugunu iletmektedir. Cin
Kiiltiiriiniin baskin etkisinin isletmenin Tiirkiye istirakinde yogun hissedildigini
belirterek bu durumun yerel ¢alisanlar1 engelleyici bir yoniliniin oldugunu da

aktarmaktadir.

“Oncelik miisteridir kavrami, isletmede genel bir yaklasimmis gibi yansitilsa dahi
Vodafone’a 6zel olarak olusturulmus bir yapidir. Miisterinin isletmeye sagladigi gelirin
bu olguda etkisi biiyliktiir. Dolayisiyla Vodafone bir miisteri olarak gerek yerelde
gerekse de globalde Oncelik sahibidir. Bu onceligin global olciitte orgiitsel etkileri
goriilmektedir. Tlrkiye’de calisilan diger isletmelere karst ayni tutumun sergilendigi

sOylenemez.

Isletmenin basarisinda en onemli etkenlerden biri degisimi saglayacak teknolojiyi
yakalayabiliyor olmasidir. Bunu, sektoriin 6nde gelen baska isletmelerin miisterileri ile
calismis olanlarindan basarili 6rneklerini detaylica inceleyerek gerceklestirmek ile

birlikte her tecriibeden ders ¢ikarip bunlara dair prosediirler hazirliyor. Tecriibelerin ve

115 Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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giinliik operasyonlarin %97-98’1 i¢in isletmenin i¢ aginda bir prosediir bulmak
mimkiindiir. Prosediirlerin uygulanmasinda Cin kiiltirtinden de gelen askeri diizene
yakin Orgiitsel yapisim1 kullamiyor. Tiirkiye’de aksayan noktalar yerel kiiltiirden
calisanlarin bu askeri prosediirlere uyamamasi ile ger¢eklesmektedir. Fakat yogun
sayida Cinli personel Tiirkiye’de pazar paymnin gelismesinde 6nemli etkenlerdendir.
Gerek trlinlerdeki gerekse de askeri diizene uygun ucuz Cinli is giiciindeki fiyat

avantaji isletmenin rekabetciligini arttirmaktadir.

Tim bu bilgiler 1s18inda isletmenin ana etmenlerinden biri Cin Kiltiirii olan global
anlamda bir kiiltiirli vardir diyebiliriz. Huawei igin gergekte global ama realitede bir Cin
isletmesi denebilir. Kariyer patikalari, onceliklendirmeleri ve esnek prosediirleri ile
isletmede Cinli personel tercih kategorilerinde daha ondedir. Bu kapsamda Cinli
personele uygulanan prosediirler, eger yasal bir zorunluluk yok ise yerellere
uygulanmamaktadir. Prosediirler istirakin gergeklestigi lilkenin yasalarindaki tim
esnekliklerden faydalanabilmektedir. Ornegin Ingiltere’de yasal olarak zorunlu olan bir

unsur Tiirkiye’deki yasal diizenlemelerde yoksa uygulanmayabilir.”***

Yukaridaki cevapta belirtildigi tizere isletmenin global anlamda degerleri olsa dahi Cin
kiiltiirtiniin yogun bir etkisi s6z konusudur. Bu etki ayrica askeri bir diizen seklinde
isletmenin tiim istiraklerine sevk edebildigi Cinli ¢alisanlar ile siklikla goriilmektedir.
Global anlamda isletmenin uygulamis oldugu ve farkliligini ortaya koyan en 6nemli
ozelliklerinden biri teknoloji gelistirme konusundaki yetkinligidir. Gerek sektordeki
rakiplerinin 6nemli Orneklerini detaylandirmak gerekse de karsilasmis oldugu tiim
tecriibeleri uygulamak yontemiyle servis odakli yapisint miisteriye aktarmak konusunda
teknolojik doniisiim, isletmenin sahip oldugu kiiltiiriin ana yap: taslarindandir. Tiim
gelistirmeyi miisteriye adeta adanmis bir hizmet kalitesi ile global degerler kapsaminda
uygulayarak elde edilen basartyr Cin’den gelip yaklasik 6 senedir Tiirkiye’de ¢alisan
Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli Miidiirii asagidaki cevabinda su sekilde
belirtmektedir.

192 N. Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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“ Isletmenin 6rgiit kiiltiirii basarmin ana nedenlerinden birisini teskil etmektedir. Temel
degerler miisteri Oncelikli olmak, siirekli gelisim, baglilik, diiriistliik, takim ¢alismast,
acik olma ve giriskenlik seklindedir. Isletmenin Cincesi “Fen Dou” olan bu temel
degerler kapsaminda insan kaynaklar1 birimi tim bu degerleri merkeze alan ve iist
diizey yoneticileri bilgilendirici egitimler vermektedir. Diger bir yandan yerel ¢aliganlar

icin igletmenin global orgiit kiiltiiriine adaptasyon zorunludur.

Isletmenin global anlamda istiraklerini inceledigimizde, isletmenin Tiirkiye istiraki ile
Italya istiraki arasinda %10 - %20 oraninda farkliik goziikiir. Bu farklilik yerel
kiiltiirlerin etkisindendir. Ancak %80 - %90 oraninda isletmenin global degerlerinin ve
kiiltiriniin etkisi goriiliir. Yerel personel tecriibeli profesyonellerden olugsalar dahi
isletmeye katildiklarinda orgiit kiiltiirline adapte olabiliyorlar ya da tamamen bu
kiiltiiriin disinda kaliyorlar. Baz1 personel ¢ok kisa siirede adapte olabiliyor iken bazilar
ise farkli diisiince tarzlar ya da farkli kiiltiir yiiziinden adapte olamayabiliyorlar. Adapte
olan yerel personele ornek verildiginde bu Orneklerin en c¢aliskan personellerden
oldugunu goriilmektedir. Yeni mezun calisanlara isletme kiiltiirii ile ilgili iy1 bir egitim
verilebildiginde adapte olmalar1 kolaylasirken kritik yerlerde olan personel ya da giinliik
calisma temposunda kritik kararlar almak zorunda kalan g¢alisanlar ise adapte olmakta
zorlanabiliyorlar. Basarili olmus yerel personelin ise, ozellikle tist diizey yonetici

seviyesinde az ¢ok igletmeye dair orgiit kiiltiiriine yakin olduklarin1 goriiyoruz.

Yakin zamanda isletmenin globaldeki {iist diizey yoneticilerinin Tiirkiye’de yapmis
olduklar1 bir toplantida birincil 6nceligin yerellesme oldugundan bahsedilmistir. Genel
Miidiir ve Finanstan Sorumlu Genel Miidiir Yardimcist disindaki tiim pozisyonlarin
yerel calisanlar ile doldurulabilecegini ve bunun hedeflendigini belirtmistir. Uzun
vadede planlanan bu degisimin sadece Tirkiye’deki istirak ozelinde degil tiim global
istiraklerde uygulanmas1 hedeflenmistir. Isletme daha Onceki yillarda istirak
gerceklestirdigi lilkelerde ¢oziim ortaklarinin bile Cinli olmasina dikkat etmekte ve
buna gore secim yapmakta idi. Bu tercihte Cinli ¢alisanlarin maaslarinin diisiik

olmasmin da etkisi mevcut idi. Ancak daha sonra gerek yasalar ve gerekse de ucuz
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olmasina ragmen kalitenin beklentinin altinda olmasi ¢6ziim ortaklarinin yerellesmesine

neden olmugtur.”*%®

Bu cevapta da belirtildigi lizere isletmenin sahip oldugu global temel degerler
mevcuttur. Bu degerler istirak gerceklestirilen {ilkelerde isletmenin sahip oldugu orgiit
kiiltiirinlin bir yansimasi olarak yerel kiiltiirden bagimsiz bir sekilde istirakteki is yapist
etkilemektedir. Fakat yerellesme isletmenin yakin zamanda baslattigi ve uzun dénemde
oranini arttirmak istedigi bir hedefidir. Yerellesme sonrasinda yerel ¢alisanlarin say1 ve

etkilerinin artmasi ile yerel kiiltiiriin etkileri ve adaptasyonu da daha ¢ok artabilir.

2.2 Isletmenin Basarisinin Miisteriler ve Cahisanlar Acisindan Boyutu

2.2.1 Soru ve aciklama

Huawei Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenin Tiirkiye'deki operatirlerden
biiyiik biitceli projeler alarak gelismesinin (7 yillik bir siire iginde tiim operatorler ile
calisilmasi), bu operatorler ile yeni anlasmalar yapilmaya devam edilmesi ve aynmi
zamanda 2011 yilinda akilli telefon pazarina da giris yapilarak c¢alistiklart bu
operatorler ile yaptiklar: anlasmalar ile u¢ miisterilere ulasmasinin ana nedeni sizce ne
olabilir? (Kuvvetli orgiit kiiltiiriiniin bir yansimasi, yiiksek miisteri memnuniyetini
hedeflemek, yiiksek servis kalitesini hedeflemek ve tiim bu hedeflere tiim ¢alisanlart ile

bir orgiit olarak ilerlemek)” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme galisanlarina igletmenin 2007 yilindan bu yana yedi yillik stire i¢inde
Tiirkiye pazarinda bulunan tiim operatorler ile ¢alismayr basarmis olmasinin, 2011
yilinda akilli telefon pazarma da girerek bireysel miisterilere de ulagmasinin temel
nedenleri sorulmustur. Cevaplarin alinmasi sirasinda goriisme yapilan kisilerin bu
nedenleri isletmedeki mevcut kuvvetli orgiit kiiltiiriiniin yansimasi, yiiksek miisteri
memnuniyetine énem veriliyor olusu, yiiksek hizmet kalitesini odaklayan bir ¢alisan
grubunun varlig1 ve bu hedeflerine ¢alisanlar ile biitiinleserek ylirliyen bir organizasyon

acisindan yorumlamalar1 istenmistir.

193 . Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Burada amaglanan igletmedeki orgiit kiiltlirliniin tiim c¢alisanlara sirayet etmis olan ve
yiiksek miisteri memnuniyeti ile yiliksek hizmet kalitesini odaklayan bir yap1 olarak
yorumlanip yorumlanamayacagidir. Ayrica ¢alisanlardan isletmenin bu basariy1
yakalarken davraniglar, standartlar ve ilkeler biitiinlinii hem c¢alisanlara hem de
misterilere yansitip yansitamadigina da cevap vermeleri istenmistir. Bu soruya da

iletilen cevaplar da yine dnemli bir cogunluk basarinin temel boyutlarini iletmistir.

2.2.2 Cevaplar ve degerlendirme

Isletmenin teknoloji alanindaki yenilikgiligi ve miisterilerine 6zel ¢oziimler gelistirmesi
basariyr getiren ana faktorlerdendir. Teknoloji Operasyonlari Yoneticisi’nin vermis
oldugu cevap, miisterilerin isletmenin teknoloji anlamindaki iistiinliiglinii évdiiklerini
ileterek basarinin ana nedenlerinden birini agiklamaktadir. Ayrica yeni girilmis olan
mobil cihaz pazarinda da yenilikgiligi sayesinde isletmenin kisa siirede elde ettigi basari
vurgulanmaktadir. Tiirkiye’de de yeni girilen bu pazar ile birlikte taninirligin pazarlama

alanindaki sponsorluk gibi yeni stratejiler ile gelistirilmesi planlanmaktadir.

“Basar1 hem terminal hem de biiyiik miisteriler tarafinda temelde teknoloji kokenlidir.
Calismis olduklart tiim miisterilerdeki uzmanlar isletme {iriinlerinin ¢ok dayanikli
oldugunu ve rakiplerine gére daha énde oldugunu belirtmektedirler. Isletmenin iiriinleri
icin kullanilabilecek bir diger sifat da amaca uygun hizmet edebilmek ig¢in iyi
hazirlanmis olduklaridir. Diger ekipman saglayicilara nazaran, isletmenin iirtinlerinde
karsilagilabilecek tiim problemlerin tecriibelere bagli olarak diizeltilmesi avantaj

saglamaktadir. Uriinlerin gelistirmesi zamaninda yapilmis ve bitmistir.

Teknoloji altyap1 alanindaki bu yetkinligine ragmen igletme mobil cihaz konusunda ¢ok
daha yenidir. Bu konuda son kullaniciya temas aliskanligindan bahsedilemez. Mobil
cihaz yani terminal alanmin en O6nemli odaklarindan biri olacagint belirtmesinin
tizerinden 4 — 5 yi1l gegmesine ragmen genel degerlendirme anketlerinde Samsung ve
Apple ardindan tgiincii sirada ¢ikmistir ki bu 6nemli bir basaridir. Tiirkiye pazari

agisindan diisiik tanmirlik nedeni ile bu basarinin etkileri heniiz goriilmemistir. Uriin
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pazara sunulmasina karsin pazarlama stratejileri nispeten zayiftir. Forma sponsorluklari

ile isletme bu taninirlhigr arttirmay diistinmektedir.

Orgiit kiiltiirii anlaminda isletme oldukca keskin bir yapiya sahiptir. Ancak bahsedilen
bu kiiltiir Cinli ¢alisanlar {izerinde olusturulmus yapi ile tanimlanabilir. Hatta bu yap1
Oyle hiyerarsik bir bigcimdedir ki Orgiitten ¢ok bir askeri birlik olarak bile
yorumlanabilir. Isletme, hedefe belirtilen yapr ile 6zellikle Cinli calisanlarm iilkiidaslig
ile ilerlemektedir. Bireysellik isletmede ornek vermek gerekirse Vodafone’a gore

tamamen ikinci plandadir.”*%*

Cevaptan anlasilacagi tizere igletme lirlin konusundaki hakimiyetini otoriter bir sistemin
cok yogun hissedildigi bir Cinli ¢alisan grubu ile tamamlamaktadir. Bu sayede sahip
oldugu orgiit kiiltiiriinii ¢ok disiplinli bir sekilde uygulamakta, miisterilerine 6nem
verdigini de hissettirerek basariyr elde etmektedir. Ancak Cinli g¢alisanlarin ortak
paydada hareket etmesi ile gelisen bu yapi, istiraklerde yerel personelin kendini
isletmeye ait hissetmesini olduk¢a zorlastirmaktadir. Ayrica ¢cok da hakim olunmayan
miisteri tipine sahip olan bir pazara girildiginde isletme yepyeni bir yola girmektedir.
Bu vesile ile yeni yontem gelistirilmesinin ve belki de orgiit kiiltiirline yeniden yon
verilmesinin gerekliligini hissetmektedir. Bu gelisim ile ilgili bilgileri cevabinda

Miisteri iliskileri Yoneticisi de asagidaki gibi belirtmektedir.

“Uctan uca ¢oziimlere yonelerek ve mobil pazara girerek yeni bir pazar firsati gelistiren
isletme yeni bir global strateji gelistiriliyor. 1984 yilindaki kurulusundan bu yana
stirekli biliyime hedefi isletmenin her donem tetikleyicisi olmustur. Bu strateji
dogrultusunda isletme beraber calistig1 isletmeler ile ortaklik gergeklestirirken diger bir
yandan kurumsal miisterilere kendilerine 6zel ¢oziimler sunmaktadir. Bunun disinda da

terminal yani mobil cihaz bazli ¢oziim ile liriinlerle de u¢ miisterilere ulagmaktadir.

Kurumsal, altyap: saglayici, ya da u¢ miisteri bazinda gerek global gerekse de yerel

pazarlardaki agiklara gore yapilanma gergeklestirilmektedir. Yenilikgilige ve

1% N. Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gériisme
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gelistirmeye verdigi 6onem ile mobil cihazlar i¢in gerekli elektronik malzemeyi kendisi
iiretmektedir. Is odakli bu yaklasim orgiit kiiltiiriinii, organizasyon yapisini birincil
olarak etkiliyor. Onemli amagclardan biri de farkli pazar kollarma girerek marka

bilinirliligini arttirmaktir. Buna benzer kararlar globalde ahnlyor.”195

Belirtildigi tizere isletme global anlamda almis oldugu karar geregi yeni biiylime
hedefleri kapsaminda yeni bir pazara girmektedir. Mevcut miisteri iligkileri
tecriibelerinden farkli olan bu pazar, isletmenin Oncelikle miisteri degerinde bir
degisiklik gerceklestirmesini gerektirmektedir. Marka taninirligi anlaminda farkli
stratejiler izlemek yoluyla isletme adini daha fazla kisiye duyurmak niyetindedir. Insan
Kaynaklar1 Ise Alim Kidemli Miidiirii de benzer konulara deginmekte ve isletmenin
basarisinda teknoloji gelistirme yonii kadar fiyat avantajin1 kullanma faktoriinii de

vurgulamaktadir.

“Miisteri Onceligi biiyliik miisteriler konusunda avantaj saglasa da yeni bir pazar olan
mobil cihaz alami ile ¢ogul sayida kiiciik u¢ misterilere erismede ayni Gzen
gosterilememektedir. Terminal yani mobil cihaz alani i¢in isletmenin yapis1 ve stratejisi
tam oturmamustir. Bu sebeple u¢ miisterilere erismek adina alaninda yetkin Kkisileri

cekmek, pazardaki basarili isletmeleri incelemek gibi yontemler izlenmektedir.

Ayn1 zamanda isletme en 1yi bildigi yontem olan ve diger tiim pazarlarda kullandig:
fiyat avantaj1 tecriibesini kullanarak diisiik fiyat politikas1 uygulamaya g¢alismaktadir.
Soruda belirtilen unsurlardan miisteri memnuniyetini hedefleme 6n siradadir. Bir diger
unsur ise yiiksek servis kalitesi olarak sdylenebilir. Orgiit kiiltiirii kavramina dair
herhangi bir 6zenden bahsedilemeyecegi i¢in 6nem sirasinda yine sonra gelmektedir.

Orgiit kiiltiiriinii degistirmeksizin pazara adapte olma amaci gl'idl'ilmektedir.”196

Miisteri memnuniyeti hedefi bir Onceki soruda da belirtildigi gibi birincil 6ncelik
olmaktadir. Orgiit kiiltiirii isletmenin operasyonlari agisindan 6zen sirasinda daha arka

siralarda yer almaktadir. Bu yorumun tam tersi bir agiklama da Tiirkiye Teknoloji

1955, Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
196 A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Projeler Kidemli Miidiirii tarafindan asagidaki gibi iletilmektedir. Buna gore isletmenin

basarisindaki ana kriterin global orgiit kiiltiiri olmasi agisindan ii¢ adet nedenden

bahsedilmistir.

1.

“Oncelikle isletmenin kendine ait bir global kiiltiirii ve degerler biitiinii
mevcuttur. Bunun temelinde tiim siire¢ler Miisteri Odaklilik eksenindedir.
Bu tarz bir yaklasim isletmenin istirak gerceklestirmis oldugu her kiiltiirde
basar1 saglamasina yardimeci olmaktadir. Miisteri odakli olmak miisterinin
kendisini degerli hissetmesini saglamaktadir. Ayni zamanda isletmenin
miisterinin goziinde degerli olmasina neden olmaktadir.

Diger 6nemli temel neden ise esnekliktir. Miisterilerinin taleplerine bagh
olarak iriinleri ve hizmetleri esnetip ¢esitlendirebilmek avantaj
saglamaktadir. Diger bir yandan esnek olabilmek organizasyon yaklasimi
acisindan, igletmenin Orgiit kiltiirlinde istirak gergeklestirdigi herhangi bir
iilkenin yerel kiiltiirline adapte olabilme imkani ile avantaj saglamaktadir.
Tiirkiye’deki istirak de bu konuda 6nemli bir 6rnek sayilabilir.

Son olarak 1yi {riin bir diger nedendir. Bu gerekce isletmenin 6zellikle
Tirkiye’de biiyiik bir fark yaratmasina neden olmustur. Operatorler az ¢ok
teknik personel ozellikli bir yapidadir ve bu personelin tutucu oldugu
sOylenebilir. Bu kavramdan kasit; ¢aliganlarin sahip olduklari teknoloji ya da
triinlere bagh teknik kapasitelerinin olmasi ve ilgili kapasiteye bagh
birikiminden gelen diisiince yapisinin degistirilmesinin zor olusudur. Tam da
bu nedenlerin getirileri ile bu calisanlarin yer aldigi operatdrlere belirli
triinleri adapte etmek olduk¢a zordur. Ancak teknolojinin getirdigi
zorunluluklar ve bundan daha Onemlisi isletmenin miisterinin talep ve
isteklerini yerine getirecek sekilde 6zellesmis iyi triinleri basar1 hikayesini
olusturan nedenlerden biri olmustur. Iyi iiriin yiiksek miisteri memnuniyetini
hedefleyerek olusturulmus ve her bir miisteri icin esnetilerek

é')zellestirilmistir.”197

Y97, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Isletmenin temel degerlerinden olan miisteri odaklilik simdiye kadar ¢alismis oldugu ve
kendi sektoriinde belirli miisterilere hizmet verdigi siiregte basariyr getiren ana
etmenlerden olmustur. Stirekli gelistirme ile farklilik yaratan ve miisteriye 6zel esnek
tiriinleri ile de bu basar1 saglamlastirilmistir. Siirekli gelisime acik olma ve esneklik
isletmenin daha once ulastigindan ¢ok daha fazla miisteriye ulagsmasini gerektiren mobil
cihaz sektoriinde igsletmenin 6nemli yardimcilari olarak goziikkmektedir. Ancak miisteri
odaklilik degeri bu asamada ayn1 etkiyi gostermeyecektir. Bu durum yeni stratejilerin
gelismesine neden olmaktadir. Uriin ve fiyat avantaji yine isletmenin yogunlukla

kullanacagi 6zellikleridir.

Bu yapmnin global kiiltiirde etkisi calisanlarin yogun olarak Cinli olmasi ve tiim
gelisimin bir biitiin halinde Cin kiiltiiriiniin etkilerini barindirarak otoriter bir yapida
gerceklesiyor olmasidir ve bu 6nemli bir dezavantajdir. Yerellesmenin oniinii tikamakta
olan bu faktér ayn1 zamanda isletmede orgiit kiiltiiriiniin olugsmasi siirecine de olumsuz
etki etmektedir. Global anlamda tiim istiraklerde alinan kararlar ile bu yapmnin
degistirilmesi  planlanmaktadir. Bu planin  6nemi isletmenin yeni stratejiler
gerceklestirmesi gereken yeni bir pazar olan mobil cihaz alaninda basarili olmasi i¢in de

gereklidir.

2.3 Isletmede Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Hofstede’nin Kiiltiirel Faktorleri
Acisindan Degerlendirmesi

2.3.1 Soru ve aciklama

Huawei Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenin Tiirkiye 'deki projelerinden
bireysel basarilar saglayan c¢alisanlarin miisterilere transfer olmasi ve buna bagl
olarak miisteriler ile iyi iligskiler kurulmasinda ya da Tiirk ve Cinli ¢alisanlarin birlikte
calisarak etkin bir takim basarist ortaya ¢ikartmasinda orgiit kiiltiiriiniin etkileri sizce
nelerdir? (Organizasyonun profesyonel bir yaklasim ile calisanlart bireysel | ekip
calismasit konusunda cesaretlendirmesi ya da dar goriiglii bir yaklasim sergilemesi)”

seklinde sorulmustur.
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Bu soruda isletme calisanlarina isletmenin gergeklestirmis oldugu projelerde kendini
gostererek basar1 saglayan ve bu basari ile kariyerlerini servis saglayicilarda devam
eden personel agisindan birey / grup basarisinin 6nemi vurgulanmistir. Sorgulanmak
istenen Bireycilik / Kolektivizm’e isletmenin bakis agisidir. Ayni durum iizerinden
isletmenin yatirimlarmin ve yerel istirake yaklasiminin c¢alisan / is odakli olma
durumlart sorgulanmistir. Yine isletmenin grup basarisinda orgiit kiiltiirliniin etkisini
profesyonel bir bicimde genis bir perspektiften mi yoksa dar goriislii yaklasim ile mi

gosterdigini iletmektedir.

Burada amaclanan Hofstede’ nin orgiit kiiltiirii boyutlarin1 olustururken ortaya koymus
oldugu orgiit kiiltiirii kavraminin kiiltiirel faktorlerinin isletme calisanlarinin bakis
acilar1 ve yorumlar1 cercevesinde incelenmesidir. Isletmenin giinlik is yapis
yontemlerinde organizasyon igerisinde ve rekabet kapsaminda Tiirkiye pazarinda sektor
igerisinde alinan kararlarda belirtilen kiiltiirel faktorler agisindan ne sekilde hareket
ettigini algilamak amaglanmistir. Bu faktorler acisindan Hofstede boyutlarinin

degerlendirmesi icin bilgi saglamaktadir.

2.3.2 Cevaplar ve degerlendirme

Gorece kapali ve dar bir sektdr olan telekomiinikasyon sektdriinde iliskiler 6nemli bir
noktadadir. Gerek istirak sonrasinda kurulan ve beraber c¢aligmanin getirileri olan
olumlu iligkiler; gerekse de iliskileri barindan calisanlarin biinyeye katilmasi ya da
miisterilere transfer olmasi dongiiyii saglamaktadir. Isletmenin Tiirkiye’de elde ettigi
basarida soruda belirtilen unsurun da bu agiklama kapsaminda 6nemli etmenlerden biri
oldugu iletilmektedir. Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli Miidiirii cevabinda yeni bir
pazara girmenin ¢ok uluslu bir isletme i¢in gerek iliskiler gerekse de bunun temelini

olusturan {iriin portfoyli agisindan degerlendirmesini yapmustir.

“Global bir telekomiinikasyon islemesi i¢in yeni bir pazara girmek ¢ogu zaman epey
zorlu bir siire¢ olmustur. Bu zorlugu minimize edebilmek ve yola devam edebilmek i¢in
miisteriler olan operatdrler ile ekipman tedarikcileri arasinda bir iliski, bir ortak anlayis

ve hareket plani olusturmak her zaman iyi bir yontemdir.
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Tiirkiye pazarindaki miisterilerin ge¢misteki tedarik¢i ortakligi anlasmalarindan gelen
ve ozellikle yerel uzmanlarin goriislerinde hissedilen tutucu tavrin beraberinde getirdgi
bir zorluk mevcuttur. Bu durum aslinda sadece isletme 6zelinde degil, bir operator ile
yeni bir tedarik anlagsmasi saglayacak tiim ekipman saglayicilart igin gegerlilik
gostermektedir. Cogu zaman bu siirecin asilmasi global ortaklik anlasmalarindan ¢ok
yerel personellerin bu degisimi kabullenmesine baglidir. Yerellerin  degisimi

kabullenmesi dogrudan kararlar etkileyecektir.

Yukarida belirtilen tiim bu durumdan 6tiirii her ne kadar olaganiistii bir 6rgiit kiiltiiriiniiz
ve ¢ok 1yi isleyen siirecleriniz olsa dahi, miisterilerinizin yerel kontaklarinin sizi —
iiriinlerinizi anlamasi ve kabul etmesi basarinin ana etmeni olmaktadir. Isletme bu
konuyu asarken gerceklestirmis oldugu projelerde miisterileri ile daha once caligsmis
profesyonelleri biinyesine dahil etmesi ile iligkilerini kurmaya baslamis, ve sonrasinda
kendi biinyesindeki gen¢ profesyonellerin miisterilerine transferi ile bu iliskileri

saglamlastlrm1st1r.”198

Cevaba gore, yeni bir pazarda basarili olmak isteyen ve miisterilerine hizmet, servis ya
da iirlin sunan ¢ok uluslu bir isletmenin istiraki i¢cin dncelik, global bir orgiit kiiltiiriiniin
adaptasyonu ile hareket etmekten ¢ok yerel kiiltiire hakim bir yerel calisan ve iligki
biitiinliigiinii kurgulayabilmektir. isletme her ne kadar global degerlere sahip olsa da,
yerel istirak agisindan pazar payi elde etmek adina birincil 6ncelik yerel misteriler ile

kuvvetli iliskilerdir.

Yerel personelin istirakin gergeklestirilmesi sonrasinda isletmede gordiigii deger ve
organizasyon igindeki yerine dair Miisteri Iliskileri Yoneticisi de siireci anlatan
yorumlar1 cevabinda dile getirmistir. Isletmenin Tiirkiye’deki ilk donemlerinde daha
cok Cinli ve yerel galisanlarin benzer bir gérevi beraber yerine getirdikleri iletilmistir.
Bunun temel gerekcesi de genel merkez ve yerel miisteri ile es zamanl efektif iletisimin

stirdiiriilebilmesi olarak belirlenmistir. Asagidaki cevaba gore oncelikli olarak yerel

198 |, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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miisteri ile teknik ve kiiltiirel anlamda etkin iletisimi saglamasi hedeflenen yerel
calisanlara zaman i¢inde uzmanliklarinin artmasinin de etkisi ile beraber g¢alistiklar

miisterilere transfer olma firsati olusmustur.

“Isletme Tiirkiye pazarina giris yaptiginda teknoloji odakli bir isletme olmasmin ve
bilgi birikiminin bu yeni pazarda gelismesinde 6nem arz etmesinin etkisiyle yerel
personelden ¢ok Cinli ¢alisanlarin sayisini fazlaca tutmustur. ilk dsnemde 1+1 gibi bir
yapida calisilmistir (1 Cinli 1 Tiirk olacak sekilde). Su an ekiplerde merkez ile iletisim
saglamak adina 1 adet Cinli personel bulundurmak gibi bir karar mevcuttur. Cinli
calisanlara ihtiyacin siirekliligini saglayan bu kararda 6nemli etkenlerden biri de genel

merkezdeki personel ile ana iletisimin ingilizceden ¢ok Cince iizerinden kurulmasidir.

Diger bir yandan yerel personel bulundurmak calisan masraflar1 avantaji, misterilerin
ayni uzman ile uzun siire g¢alismalari ile iletisimin kuvvetli kalmasi talebi gibi
nedenlerden dolayi isletmenin 6nem verdigi bir konu halini almistir. Dolayisiyla zaman
igerisinde yerel calisanlarin uzmanlik seviyesinin artmasi gerekliligi dogmustur. Bu
sayede yerel personelin isletmeye bagliligi arttirilip is degistirme oraninda diisiis

beklentisi de saglanmstir.

Uzmanlig gelistirilen personelin hizmet sunulan servis saglayicilara transfer olmasi da
isletme kiiltiirlinin, tanmirhgmmm ve isletmeye bagliligin da transferine neden
olmaktadir. Bu durum da iliskilere olumlu yansimaktadir. Yine bu tip transferler
dolayisiyla isletme bireysel basariy1 tesvik etmis olurken calisanin transfer olmadan
onceki mevcut ekibi ile (o ekibin i¢cinde basarili olmus olmanin da verdigi etki ile)

kuvvetli iletisiminin devamlilig saglamyor.”199

Ozetle isletmenin Tiirkiye pazardaki ilk yillarinda bu konuda sergiledigi gorece daha
dar goriislii ancak o donem i¢in gerekli olan yaklagimi simdi iilke sartlarina ve kiiltiiriine
daha uygun hale getirilerek daha profesyonel bir yaklasima déniismiistiir. {1k yillarda

uygulanan bu yaklasimin bir diger nedeni de iletisimi saglayacak yerel personele ihtiyag

195, Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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olmast; ancak lilkeye yeni bir altyapi, teknoloji ve kendi ¢dziimlerini getiren isletmenin
pazara giris sirasindaki tirkekligi olarak nitelendirilebilir. Bu durum Cin kiiltiirii ile

dogrudan baglantili olarak da yorumlanabilir.

Yani isletme istirakin ilk yillarinda etkileri ¢ok daha baskin olan genel merkez
kiiltiirinlin giidiimiinde hareket etmis; kontrol mekanizmasint yogun bir bi¢imde Cinli
personelin elinde bulundurmustur. letisimin halen ekiplerdeki Cinli personel iizerinden
yiirliyor olsa bile yerel calisanlarin ¢cogunlukla iligkilerde konumlandiriliyor olmasi bu

unsurun bir gelisme alani olarak devam edeceginin de bir gostergesidir.

Konu ile ilgili paralel bir cevap da Teknoloji Operasyonlar1 Yoneticisi’nden gelmistir.
Isletmenin Cinli calisanlar ve yerel calisanlar arasinda net bir denge kuramadigini
iletirken bunun organizasyon ve hiyerarsi anlamlarinda olusturdugu problemlere de
deginmistir. Kendisinin yorumuna gore, bu transferlerin nedeni isletmenin sahip oldugu
bu kiiltlirin ortaya ¢ikarmis oldugu bir memnuniyetsizlik hissidir. Bu yorum, sahibinin

de bir yonetici olarak miisteriye transfer olan bir ¢alisan olmasi ile deger kazanmaktadir.

“Gergeklesen personel transferlerinde inisiyatif alanlar agisindan bakilirsa 6rgiit
kiltirtiniin -~ etkisi  %99’dur  denebilir.  Gegislerde calisanlarin  isletmeden
memnuniyetsizlik oranmin da etkisi yiiksektir. Isletmeden ayrilip miisterilerine gegen
birgok ¢alisan isletmede bireysel olarak deger gormediklerini diistinmisler ve
isletmenin orgiit kiiltiiniin etkisi ile kendilerine bakis agisinin uzun siireli olmadig: fikri
ile hareket etmislerdir. Isletme, alman kararlar ve gerceklesecek terfiler bakimindan
yerel calisanlardansa Cinli calisanlar1 daha 6nde tutmaktadir. Bu durumda baskin

kiiltiirtin Cin kiiltiirii olmasinin etkisi yiiksektir.

Global anlamda da izlenen bu yontem isletmenin yerel calisanlarini giidiillemede daha
farkli metotlar gelistirmesine sebebiyet vermistir. Tiirkiye pazarina girdigi donemlerde
isletme belirli bir oranda daha yiiksek finansal opsiyonlar sunarak hali hazirda mevcut
calistifi isletmede memnun olmayan calisanlara yonelme yontemlerini kullanmustir.
Ornegin sektérde baska bir isletmede calisan ancak beklentilerini alamayan bir

profesyoneli mevcut kazanclarindan daha yiliksek seviyeler ile biinyesine katip bu
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calisanlar1 miisterileri ile etkin iletisimde kullanmistir. Ancak egitim ya da yan bir
sorumluluk gibi imkanlar1 aynit 6zeni gostermemektedir. Kisa siireli kazan — kazan
seklinde ilerleyen bu iliski isletmenin kisa siireli maksimum fayda ile Tiirkiye’de elde
ettigi basarilarin nedenlerindendir. Bu durum farkli dilkelerde farkli etkiler

géstermektedir.”200

Cogunlukla isletmenin bu konuda olumsuz yonlerini igeren bu cevap aslinda diger
cevaplarda belirtilen Cinli ile yerel galisanlar arasindaki farkliliklarin bir 6zeti gibidir.
Ozellikle iiriin ya da servis saglayan cok uluslu isletmelerin gerceklestirdikleri
istiraklerde yerel personel istihdaminda, faaliyet gosterecekleri sektorii ve kiiltiirii bilen
caliganlar1 segmeleri karsilasila gelen bir durumdur. Ancak cevaba gore isletme bu
yontemi kullansa dahi yerellesme konusunda ve yerel personele verilen sorumluluklar
konusunda doniisiimii tam olarak gergeklestirmis sayilamaz. Cinli ¢alisanlarin hakim
oldugu bu siiregte isletmenin basarilarinin bagl oldugu orgiit kiiltiirtinden daha ¢ok

genel merkez kiiltiirli olan Cin kiiltiiriiniin etkisi hissedilmektedir.

Belirtilen tiim bu kriterler kapsaminda Insan Kaynaklari Ise Alim Kidemli Miidiirii
isletmedeki Cin kiiltiirii etkisine yerel personelin adaptasyonu ile ilgili olan sikintilardan
bahsetmektedir. Bu anlamda yerel calisanlart istirakin gerceklestigi zamanda isletme
biinyesine katma siirecindeki yontemi yeniden dile getirerek onemli olan noktanin
adaptasyon olduguna deginmistir. Adaptasyon siirecini zorlastiran etmenlerin ise
isletmenin orgiit kiiltiirlinde yine daha 6nce belirtildigi iizere yogun olarak hissedilen
Cin kiiltiirii etkisinden kaynaklandigini belirtmistir. Ayn1 zamanda asagidaki cevabinda
caligma prensipleri kapsami da is kiltiri de batiya daha yakin olan Tirkiyeli
profesyoneller ile isletme kiiltliriiniin bu adaptasyon siirecinde eslesememesine dikkat

cekmistir.

“Tiitk ve Cinli ¢alisanlarin bir arada calisma ile ilgili problemler, ‘Iklim Anketi’
adindaki calisan anketi sonuglarma gore 2012 yili ile ayni goziikmektedir. Onemli

nedenlerinden birisi isletmenin Cinli ¢alisanlar ile yerel ¢alisanlarinin adaptasyonudur.

200N Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Tiirkiye her ne kadar Dogu kiiltiiriinde diye nitelendirilse bile aslinda Avrupa kiiltiiriine
daha yakindir. Cinliler de tamamen Asya kiiltiiriinde yetismis oldugundan iki kiiltiiriin
birbirinden tamamiyle farkli olmasinin etkileri hissedilmektedir. Bu durum is yapis

tarzlarini da etkilemektedir.

Cinliler karar alirken grup kararma bagl kalirlarken, Tiirkler bireysel kararlar alarak,
inisiyatif kullanarak yetkileri sonuca giden bir yapidadirlar. Yerel calisanlar grup
kararmi  beklemektense anhik karar alip hizli uygulamalar1 gerceklestirme
egilimindedirler. Ayrica Cin kiiltiiriinlin etkisi ile Cinli ¢alisanlarda otoriteye karsi
inanilmaz bir sayg1 var iken, Tiirk ¢alisanlari bir isi yapabilmesi i¢in ikna etmek ya da
telkin etmek gerekmektedir. Cinliler daha ige doniik iken, Tiirkler daha disa doniiktiir.
Bu durum profesyonellik yaklasiminda da goriiliir. Sonug olarak bu o6zellikler kisilerin

calisma stili olusturup, calisma hayatini sekillendirmektedir.

Yeterlilik, rekabetgilik gibi durumlar kisilikten gelmektedir. Calisanlarin kisilikleri ile
organizasyon kiiltiirii olusturulur. Fakat Tiirkler ve Cinliler arasinda organizasyon
kiltiriindeki  farklilik isletmede hissedilmektedir. Anket sonuglart da bunu
gostermektedir. Isletme istiraki gerceklestirirken basarili olmak igin yerel pazardan
cogunlugu bati kiiltiirlinden olan, basarili ¢alisanlar1 farkli isletmelerden biinyesine
dahil etmisgtir. Kiiltiir farkinin etkisini yogun olarak hisseden bu ¢alisanlar daha yiiksek
finansal  getiriler ile isletmeye katilmalarina ragmen Onceki basarilarin

yakalayamamislardir.

Sorun ¢6zme anlaminda kiiltiirel farkliliklar sistemsel siire¢lerde ortaya c¢ikmasina
ragmen, isletmenin onceliginin pazar pay: elde etmek olmasi ile her ne kadar gelisme
saglansa da sistematik ¢oziimler tam olarak oturmamustir. Isletmenin ¢dziim igin niinde
olan iki yol dahilinde ya yerel ¢alisanlari tamamen Cin kiiltiiriine adapte edecek ya da
isletme istiraki  gergeklestirdigi  Tiirk  kiltiiriinii  6grenmesinin ~ gerekliligini
uygulamalarinda gosterecektir. Istiraki gerceklestigi yerel kiiltiirde basar1 i¢in daha cok
caba gosterilmesi gereken alan yerel kiiltiire adaptasyondur. Isletmede global anlamda
yerel olmak birincil 6nem arz etmemekte ve isletme tamamen merkezi bir yapida

calismaktadir. Cin Kiiltiirii lizerinden hareket eden ve emir — komuta zincirini uygulayan
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isletme bu uygulamayr merkezi kiiltiire yakin Cinli personel ile gerceklestirmeye
caligmaktadir. Merkezi yonetim finansal olarak onemli bir getiri ve pazar avantaji
saglamaktadir. Ancak isletmenin Onemli kaynagi olan c¢alisanlarnt  gozden

kagabilmektedir.”*

Oldukga detayl1 olarak aktarilan bu cevap esasen isletmenin Tiirkiye’de kars1 karsiya
kaldig1 durumu ortaya koymaktadir. Her ne kadar istirak gerceklestirilse de merkezi
kontroliin birakilmasi1 6ngoriilmemis, yerellestirme ikinci plana atilmistir. Bu unsur ile
baskin kiiltiir olan Cin kiiltiirii etkisini kaybetmedigi gibi giinliik faaliyetlerde Cinli
personelin etkinligi basarili yerel personel i¢in de olumsuz etkiler meydana getirmistir.
Miisterileri ile iletisimi saglamak i¢in biinyesine dahil ettigi ve cogunlukla sektoriin ¢ok
uluslu diger isletmelerinde basarili olmus personelin adaptasyonu konusunda da
problemler yasanmistir. Bu problemlerin de temelinde yerellesmeye 6nem vermekten

cok pazar payini hizli bir sekilde arttirmak hedefi yer almaktadr.

Isletmenin ilerleyen donemlerde yerellesme icin ¢aligma yapmay: planladigi énceki
sorularda dile getirilmistir. Mevcut durumda isletmenin Hofstede boyutlar1 acgisindan

sergilemis oldugu tiim karakteristik unsurlarin Cin kiiltiiriine yakin oldugu sdylenebilir.

2.4 Tsletmenin Profesyonel Hayat ile Ozel Hayat Dengesine Bakasi

2.4.1 Soru ve aciklama

Huawei Tirkiye tst diizey yoneticilerine “Asagidakilerden hangisi isletmenizdeki

orgiitsel yapiyi en iyi sekilde ifade eder,

a. Calisanlarimin  profesyonel (¢alisma) hayatlart ile oOzel hayatlarin
dengeleyen ve onlara hem profesyonel hem de sosyal gelisim saglayan bir¢ok
uluslu isletme yapisi mi (Tiirkiyeyi unvanlarin sosyal hayatta da etkin oldugu ve
ozel hayati — ¢alisma hayati ayruiminmin ¢ok net olmadigr bir kiiltiir olarak

diistinerek);

2L A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gériisme
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b. Ya da ¢alisanlarina ¢ok uluslu bir isletmede ¢alisma firsati vererek Cinli
meslektaslar ile ¢ok yakin ¢alisarak profesyonel kariyerlerinde ilerleme firsati

Sunan bir igletme yapist mi?” seklinde sorulmustur.

Bu soruda igletme c¢alisanlarina isletmenin istiraki gerceklestirdigi kiiltiire dair iilkede
calisanlarina sosyal hayat — profesyonel hayat dengesinde nasil bir ¢alisma ortami
sagladigr sorgulanmistir. Bu bilgilerin yine Hofstede boyutlarinin isletme — c¢alisan
iligkilerinin, ¢alisanlarin birbirleri ile iligkilerinin, ¢alisanlarin organizasyon igerisindeki

iligkilerinin yorumlanmasi konusunda fayda saglamasi planlanmistir.

Isletmenin ¢alisanlarmin goziinden Ssosyal hayatlarmi ve profesyonel hayatlarini
dengede yasayabildikleri bir yer mi oldugu; yoksa daha c¢ok Cin kiiltlirlinde bir
isletmede calisarak kendilerine 6nemli bir kariyer firsati1 sunan bir yer mi oldugu sorusu
sorulmustur. Bu noktada da Hofstede’nin c¢alisanlarin sosyal hayat — 06zel hayat
dengesini sorgulayan boyutlar irdelenmek istenmistir. Ayrica genel olarak isletmenin

calisanlarina bakis agis1 da anlasilmaya ¢alisiimaktadir.

2.4.2 Cevaplar ve degerlendirme

Soruya verilen cevaplar ¢ogunlukla isletmenin ¢alisanlara bir kariyer firsati verdigi
noktasinda birlesmektedir. Isletme iiriin ve servis saglayan bir konumda olmasinin da
etkisi ile proje bazli caligmalar gerceklestirmektedir. Bu yap1 beraberinde proje bazli
calisan sayisinin da artmasina neden olmaktadir. Teknoloji Operasyonlar1 Y oneticisi
vermis oldugu cevapta proje bazli ¢alismanin ve isletmenin uygulamalarinin ¢alisanlar

acisindan sorunun ikinci sikkina daha yakin bir konumda yer aldigini iletmektedir.

“Bu sorunun b maddesindeki ilerleme kelimesi yerine devam etme ifadesi kullanilir ise
isletmedeki yapinin tam karsiligina ulasilmis olunacaktir. ilerleme olmasma ragmen
gercekciligi tartisilabilir. Isletmede calisanlarin disaridan gerek kisisel gelisim, gerekse
de teknik egitim almalarini saglayan bir politika mevcut degildir. Ozellikle calisanlarin

statii ve dereceleri ilerlese dahi davranigsal 6zelliklerinin gelismesine yonelik egitimler
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kesinlikle uygulanmamaktadir. Cinli yoneticilerin davranigsal 6zellik birikimleri de

olmadigindan ¢aligirken de egitim gerqeklesememektedir.”202

Isletmede calisanlarin 6zellikle sosyal anlamda kisisel gelisimine dayali bir egitim
politikasi olmamasi 6nemli bir veridir. Bunun diginda teknik egitimler ile ilgili olarak da
belirli bir diizen olmamasi cevapta da belirtildigi lizere ¢alisanlarin isletmeyi donemsel
olarak ¢ok uluslu bir isletmede Cinli caligsanlar ile birlikte ¢alisip kariyer basamagi
olarak gordiiklerini ortaya koymaktadir. Bu kapsamda benzer bir cevap da Tiirkiye
Teknoloji Projeler Kidemli Midiirii de isletmenin c¢alisma sisteminin g¢alisanlar
acisindan isletmede calismayr daha c¢ok proje bazli ve donemsel hale getirdigini

iletmektedir. Sonug olarak da ¢alisanlar bunu bir kariyer firsat1 olarak gormektedirler.

“Isletme agisindan ayni seviyede bir Cinli ve bir Tiirk personel arasindan Genel Miidiir
ya da Proje Midiirii gibi pozisyonlar agisindan yerel personel ile galismak miisteri
iletisimi de g6z Oniinde bulunduruldugunda avantajlidir. Ancak bu ¢alisanlar i¢in uzun

ya da kisa siireli planlar yapmak yapilan ise ya da projeye bagldir.

Isletmenin bazi alanlarda yaptigi yatinm ve gelistirmelere ragmen, sektdr geregi
miisterilerinin degisen proje ve taleplerini her zaman kestirememesi gibi potansiyel bir
sorunu mevcuttur. Devam eden ya da potansiyel projelere gore plan yapip gerekiyor ise
alinacak risklere hazirlikli olmak gerekecektir. Bazi projelerde ana uzmanlik alaninizin
disinda kisa siireli ve proje odakli isler yapilabilir (kisa siireli insaat uzmanlig1 gibi).
Ana yatirim alani disinda oldugundan bu personele uzun siireli yatirrm olmayabilir. Bu

kriterler istihdam siiresini ve ¢alisanlarin isletmeye bakisini degistirebilmektedir.

Isletmenin ¢alisma alanlarinda calisanlarinin sosyal hayatina etki edecek imkanlari
sunmak gibi konularda simdiye kadar pek bir girisimi olmamistir. Fakat tiim
calisanlarin her y1l bir araya gelerek kutladiklar1 bir etkinlik mevcuttur. Bu tip bir biiyiik
organizasyon disinda Cuma giinleri 6gleden sonralar1 ¢ok sik olmasa da etkinlikleri de

olmaktadir. Isletmenin calisanlarina sundugu sosyal imkanlar ve bagl etkinlikler

202N, Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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acisindan sektordeki diger isletmelere nazaran daha geride oldugu sdylenebilir; ancak

bu konuda isletmenin gelistirmeye agik planlari olabilir.”?%

Belirtildigi iizere isletmenin ¢alisanlarinin sosyal hayatlarina deger verildigini gosteren
organizasyonlar konusunda gelistirme diisiinceleri mevcuttur. Siiregelen yapida bu tip
bir yaklasimdan pek bahsedilememektedir. Bunun yani sira ¢alisma modelinin daha ¢ok
miisterinin donemlik taleplerine bagli olarak gelismis olmasi isletmeyi calisanlarin
gbziinde bir kariyer firsat1 olarak gdstermistir. Sonug olarak isletme, ¢alisanlarina ¢ok
uluslu bir organizasyonda Cinli calisanlar ile birlikte ¢aligma imkani vererek

profesyonel kariyerlerinde ilerleme imkani sunmaktadir.

Isletmenin, ¢alisanlarmin goziinde profesyonel hayat — 6zel hayat dengesini
kurmasindaki 6nemli etmeni belirtmesi agisindan soruda caligsanlarin isletmeye hangi
acidan baktig1 anlasilmaya ¢alisilmistir. Statiiniin 6Gneminin de vurgulanmaya ¢aligildigi
bu soruda calisanlarin isletmede bu konuya karsi tavri da arastirilmaktadir. insan
Kaynaklar1 Ise Alim Kidemli Miidiirii vermis oldugu asagidaki detayli cevapta statii ile
ilgili unsurun kendi agilarindan da karsi karsiya kalinmasit ne kadar zor bir konu
oldugunu iletmis ve isletmenin genel merkez kiiltiirii ile yerel kiiltiirlin arasindaki

farkliligin ortaya ¢ikardigi problemlere deginmistir.

“Ozel hayat (sosyal hayat) ve profesyonel hayat: dengeleyen bir yapidan sz etmek
isletme acisindan miimkiin olmadigindan ikinci sikka daha yakindir. Isletme statiilere
onem vermemektedir. Isletmenin global kiiltiiriinde, esasen Cin kiiltiiriinde statii 5Snemli
degildir. Sadakat daha 6nemli bir kavram olarak yer almaktadir. ‘Statiiden ¢ok masaya

saygt duyulmaktadir.” takdir ettigim bir isletme felsefesidir.

Calisanlar isletmede yonetim ve uzmanlik seklinde iki grupta toplanabilir. Yonetici ya
da uzman olarak ¢alisanlarin isletmede kidemleri vardir ve her iki grupta ayn1 kideme
ulasan kisi ayn1 saygiy1 gormektedir. Genel kantya gore, ya da Tiirkiye’de insan kariyer

icin ¢alisir. Ancak isletme bilgi ile kariyerin ilerletilecegini diisiinmektedirler. Bu

2% |, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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nedenle bir calisan yonetici olmasindan ¢ok sahip oldugu bilginin isletme icerisinde
degerli olmasma gore degerlendirilmektedir. Ise yarayacak bilgiye sahip olan ve bu

bilgiyi isletmeye ‘satabilen’ ¢alisan degerlidir.

Uzman olarak kidemli yerel calisanlarin yoneticilik istemeleri ve bu durumdan
yakinmalart zaten bu ¢alisanlarin iist kidemde olduklarini diisiinen Cinli {ist yonetim
tarafindan anlasilmamaktadir. Yerel calisanlar bu seviye sisteminde ¢iktiklari
basamaklarin disinda hem sorumluluk hem de yetki istemektedirler. Ancak isletme
calisganin zaten aynmi seviyede finansal getirisinin oldugunu tiim ihtiyaclarinin
karsilandigint sdylemekte ve calisani, ilgili is i¢in gerekli yetkin buldugu gorevde

kullanmak istemektedir.

Tiirk kiiltirtiniin ve yerel gilinliik yasamin kinetiklerinden biri olan statiilerin dnemi bu
asamada Onemli bir sorun teskil etmekte ve isletmede bir ¢alisanin uzmanlik ile
yetinmeyip yoneticilik talep etmesini beraberinde getirmektedir. Bati kiiltiiriinde de
goriilen uzmanliga verilen saygi isletmede goriilebilecegi ilizere Cin kiiltiiriinde de
mevcuttur. Ancak Tiirkiye’deki gilinlik hayat ve is hayatindaki yiiksek egodan
kaynaklanan statii hassasiyeti tiim sosyolojik iliskilerde 6ne ¢ikmaktadir. Statii isimden
daha fazla 6nem arz eder bir hal almistir. Yerel calisanlar i¢in 6nemli motivasyon
kaynagi olan bu unsur insan kaynaklar1 birimi tarafindan da Cinli yoneticilere
anlatilamamaktadir. Bu etmen Tiirkiye’de yatirim yapacak tiim isletmeler i¢in onemli

bir miicadele olmaktadir.

Toplumsal anlamda yukarida belirtilen unsuru koriikleyen gerekgelerden biri de su
ornek ile aktarilabilir. Calisan, Huawei gibi bir isletmede uzun yillar uzman personel
olarak ¢alismakta ve yliksek dereceler almaktadir. Ancak sonrasinda bir sonraki kariyer
firsatinda bu calisanin uzun yillar uzman personel olarak c¢alismis olmasi Tiirk
kiiltiirtinde ilk asamada olumsuz bir imaj sergilemesine sebebiyet vermektedir. Normal

alg1, basarili isen yiikselmelisindir. Bu nedenle sorunlar ile kargilagilmaktadir.

Ar-Ge ekipleri artik bagka istiraklerde yer alma sansi yakalamaya baglamistir. Cin’e

giden baz1 galisanlar uzun siireli tecriibeler edinmislerdir. Yine Ispanya’da calisan bir
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kistm personel olmustur. Farkli projelere artik Tirkiye’den insan kaynagi
saglanmaktadir. Bu durum ikinci sikki igletme agisindan daha uygun hale getirmektedir.

Yonetici bazli olarak da bu ¢alisma baslatilacaktir.”**

Statiiye kars1 bakis acisinin kiiltiirler arasinda ortaya koydugu farklilik dile getirilirken
Tirk kiiltiirinde bu konuya karsit olan hassasiyetin farkliligina deginilmistir. Halen
isletmenin genel merkezi ile etkin iletisimi saglayan st diizey Cinli yoneticilerin
yoneticilik bekleyen Tiirk calisanlarin taleplerini anlayamamasi iletilmistir. Yerel
kiiltirden is kiiltiirine yerlesmis bu anlayis beraberinde benzer yaklasimlari da
getirmekte; isletmenin sosyal — 6zel hayat dengesini ¢alisanlar agisindan kuramadigi bir
ortamda statii isteyen yerel calisanlar ile isletme arasindaki bagin uzun siireli

olamamasina neden olmaktadir.

Tiim bu detaylarin 1s181inda isletmenin genel olarak c¢alisanlarindan beklentisinin ne
oldugu Miisteri iliskileri Yoneticisi tarafindan asagidaki cevapta agiklanmaktadir.
Verilen cevap digerleri ile paralellik gostermekte ve isletmenin g¢alisma seklinden
kaynaklanan yogun galisma saatlerine vurgu yapmaktadir. Cin kiiltiiriiniin de etkisi

belirtilerek yogun ¢alisma temposunun orgiit kiiltiiriine islemis oldugu iletilmektedir.

“Isletmenin pazara girdigi dénemde yerel miisterileri ile iliskilerini gelistirmek amaci
ile biiyiik projeler gerceklestirilmekte ve beraberinde sektoriin dinamiklerinin de etkisi
ile ¢ok yogun calisilmaktaydi. Caligma saatleri ile ilgili olarak yogunluk devam
etmektedir. Ancak isletme ¢alisanlarindan bulundugu konumlara gore farkli beklentiler
igerisindedir. Ornegin isletme teknik personelin sosyal hayat1 ile ilgili spesifik
politikalar tiretmeyebiliyor ya da takipte bulunmayabiliyor. Fakat bunun yani sira
miisteri iligkileri, satis gibi birimlerdeki ¢alisanlarinin sosyal hayati ile ilgili tasarruflari
ya da gozlemleri olabiliyor. Bu pozisyonlar ikili iliskilerin daha yogun oldugu ve
calisanlarin sosyal yonlerinin daha aktif oldugu gorevler/roller oldugundan otiiri bu

konuda tesvik eden (ancak zorlamayan) bir yaklasim sergiliyor.

204 A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gériisme
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Proje bazli ¢alismanin bir getirisi olarak yogun proje donemleri oldugu gibi daha sakin
ve calisanlarin kendilerine isin dogast geregi daha cok zaman ayirabilecegi donemler
yasanmaktadir. Isletme, calisanin sektdriin dogas1 geregi bu kosullara adapte olmasini
beklemektedir. Caliskanlik, dinamiklik Cin kiiltiiriiniin etkisi ile One ¢ikmakta ve
personelin elinden gelenin en iyisini yapmasi beklenmektedir. Daha sonug¢ odakli olan
Amerikan kiiltiiriinde ise en iyi eforun gosterildigi siire¢ 6nem kazanabilmektedir.
Isletmenin ¢alisan acisindan farkli Kkiiltiirler goriilmesi ya da calisanin kendini

gelistirmesi agisindan 6nemli bir avantaj sagladigi belirtilebilir.”?%°

Dinamizm ve g¢aligkanlik gibi karakteristik 6zellikleri ile isletmede baskin kiiltiir olan
Cin kiiltiirinlin etkisi yerel ¢alisanlar lizerinde de hissedilmektedir. Cevaplarin hemen
hepsinde anlasilacag tlizere isletmenin proje bazli ¢alisma seklinin ¢alisanlarinin sosyal
hayat — profesyonel hayat dengesinin korunmasinda etkisi olmadigr ve de
olamayabilecegi goriilmektedir. Her ne kadar bu konuda ¢alismalarin yapildig: iletilse
dahi miisterilerin projelerinin hayata gecirilmesi siirecine tamamen dahil olamamalari

yogun ¢alisma temposunun ayarlanmasinda sorun teskil etmektedir.

Oniimiizdeki dénemlerde yeni bir pazar olan mobil cihaz pazarna dahil olmak, ayrica
Tirkiye’de bir arastirma gelistirme merkezinin olmasi yerlesik ve diizenli ¢alisan
sayisinin daha c¢ok artmasina neden olacaktir. Bu durum ile birlikte isletmenin
gelistirmeyi planladigi yerellesme ile birlikte yerel ¢alisanlara karst en azindan is
yerinde daha fazla sosyal imkan taniyabilmesi olanagi mevcuttur. Fakat belirtilenler
15181nda isletme su an i¢in calisanlarin kariyer hedeflerinde Cinli ve sektoriin 6nde gelen
bir teknoloji isletmesinde galisarak kariyer anlaminda bir asama olarak gorebilecekleri

bir ¢calisma ortam1 sunmaktadir.

2055, Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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2.5 Tsletmenin Cok Uluslu Orgiit Kiiltiiriinde Calisan — Isveren Iliskileri
2.5.1 Soru ve aciklama

Huawei Tiirkiye st diizey yoneticilerine “Bir ¢alisanin goziinden ¢alisan baghligi ve
memnuniyeti ag¢isindan isletmenin yaklasimini ve konumunu nasi yorumlarsiniz?
(Calisanin kendini giivende hissetmesi, is degistirme oranmmin yiiksekligi / diisiikliigii,
calisanlarin deger gordiigiinii hissetmesi, ¢alisanlarin yoneticilerin rollerine otoriter
figiir acgisindan bakislart — yoneticilerin otoriter bir figiirden ¢ok danisman rol

tistlenmesi, isletmede acik iletisim kanallarimin varligi)” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina isletmenin ¢alisan baglilig1 acisindan degerlendirilerek
onlarin gozlerinden isletmenin konumunu anlamak {izerine bir soru sorulmustur. Bu
soru isletme disinda isletmeye bakisin igerden bir yorumunu da irdelemeyi
amaglamistir. Ayrica organizasyon igerisindeki yonetici figiirliniin otoriter / danigman
rollerinden hangisine daha yakin oldugu ile iletisim kanallarinin agik olup olmadigi da

sorgulanmustir.

Amaclanan tiim bu bilgilerin 1s18inda yine Hofstede boyutlarindan belirsizlikten
kacinma ve gilic uzaklig1 oSlgiitleri ile Bireycilik / Kolektivizm Olgiitlinlin ¢alisan —
isveren iliskileri bakimindan isletmenin durumunun incelenmesi disiiniilmustiir. Ayni
sekilde tezin {iglincii boliimiinde aktarilan ¢ok uluslu Orgiit yapilarinin isletmedeki

yansimasina isveren — ¢alisan goziinden bakilmasi hedeflenmistir.

2.5.2 Cevaplar ve degerlendirme

Calisanlarin degerlendirilmesi ve genel derecelendirmede isletmede konumlarinin
belirlenmesi adina gergeklestirilmis olan ve siiregelen bir sistem s6z konusudur. Bu
sistem igerisinde isletme c¢alisanlarindan yapabileceklerinin en iyisi gostermesini, en iyi
eforu sarf etmesini beklemektedir. Boyle bir calisan isletme icin degerlidir Isletme bu
caligma karakteristigindeki ¢alisanlarini olusturdugu yetenek havuzunda ve kidem
sisteminde  degerlendirmektedir.  Bu  dogrultuda da  rol  degisimlerini
gerceklestirmektedir. Miisteri Iligkileri Yoneticisi asagidaki cevabinda bu konuya

deginmistir.
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“Bir calisan elinden gelen gayretin tiimiinii gosterdigi ve en iyi eforu verdigi takdirde
dogu kiiltiirtinden gelen bir isletme olan Huawei’de kendini giivende hissedecektir.
Ayrica istirakin gerceklestigi zamandan bugiine isletmede toplu isten ¢ikarma gibi bir
durum olusmadigi i¢in bu durumdan kaynaklanabilecek bir giivensizlik unsurundan
bahsedilemez. Ancak calisanlarin tagere edilmesi ile gegmiste genel merkez tarafindan
alinmis bir karar mevcuttur. Bu siirecte isletme ¢alisanlarinin sosyal haklarini
degistirmeden baska bir isletme {izerine aktarmigtir. Tiim bu gerekgelerin ve sektoérdeki

kisith firsatlarin is degistirme oranini diislirdiiglinii diistinmekteyim.

Tiim ¢alisanlara ayni yaklagimi sergilemek yerine olusturulan yetenek havuzuna dahil
ettigi personele gerek finansal gerek kariyer acilarindan destek vermektedir. Bu
calisanlar1 tesvik ederek isletmede kalmalari planlanmaktadir. Cesitli kriterler ve
calisanin yeteneklerinin incelenmesi sonucu bir ¢alisan yetenek havuzuna dahil ediliyor.

Diger calisanlar ise ayn1 kosullara maruz kalmiyorlar.

Dogu kiiltiiriindeki yonetici iliskileri Tirkiye’den daha da otoriter bir yapidadir.
Sosyalist yapinin etkileri ile Cinli yoneticiler daha ¢ok askeri ast — iist iligkisi gibi bir
yapiy1 kullanmaktadir. Astlar baski altinda olmadan fikirlerini sdylese de kararlar iist
yonetim tarafindan alinir. ‘Emir demiri Kkeser’ tabiri ile Ozdeslestirilebilir. Agik
iletisimin varligindan bahsedilebilir; ancak her isletmede oldugu kadar istisna da

mevcuttur.”?%®

Yetenek havuzu diye belirtilen yap1 ile isletmede calisanlar i¢in bir firsat dogdugu
goziikse dahi tam ters acidan bakildiginda bu kriterlerin ¢ok agik olmamasi diger
calisanlarda memnuniyetsizlige neden olabilmektedir. Boyle bir sistem isletme i¢in
adalet konusunda da bazi sikintilar dogurabilir. Yan1 sira yoneticilerin otoriter olma

oranlarinin da fazla olmasi ¢alisan memnuniyetsizligini arttirabilecek 6zelliklerdendir.

206 5. Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yilize goriisme
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Is degistirme oran ile bir 6nceki cevaptaki yorumun tersi bir cevap da Insan Kaynaklari
Ise Alim Kidemli Miidiirii tarafindan verilmistir. Bu durumu ortaya konan tespitler ile
orneklendirmek ile birlikte soruda belirtilen unsurlarin isletmede cok rastlanabilir
olmamasimin olusan bu sonucun en O6nemli nedenlerinden oldugunu iletmektedir.
Calisanlarin is degistirme tercihlerinde c¢aligtiklart pozisyon, egitim ge¢misleri ve

milliyetlerinin de 6nemli etkisi oldugu belirtilmektedir.

“Soruda parantez igerisinde belirtilen unsurlardan hig¢birinin varligindan yerel ¢aliganlar
acisindan bahsedilemez. Karsiligi ‘iklim anketi’ sonuglarindan goriilebilir. Ancak Cinli
calisanlar acisindan farkli bir istirakte olmanin motivasyonu ile bu durum ayn1 degildir.
Calisanlar kendileri giivende hissetmemektedir. Is degistirme oran1 yiiksektir. Ancak bu
durum sadece isletmeye has degildir. Sektordeki diger isletmelerde de benzer durumlar
mevcuttur. Ozellikle teknik kokenli ¢alisanlarda giivenin olusturulmasi zaman
almaktadir. Proje bazli ¢aligsanlarda ise zaten ¢alisma seklinin getirdikleri ile bu durum

dogal olarak yer almaktadir.

Ar-ge biriminde daha ¢ok is degistirme orani goriilmektedir. Cogunlukla yeni mezun
alian bu birimde yazilim sektoriinlin dinamikleri geregi var olan fazla sayida yazilim
isletmesi oldugundan 6tiirli geng profesyonellerde is degistirme orani sektdriin cazibesi
ile artmaktadir. Yeni mezun bir ¢alisanin kisa siire igerisinde gelirlerini arttirma ihtimali

de olmaktadir. Cok basit gerekgeler de ¢ikis gerekcesi olarak sunulmaktadir.””’

Sektoriin dinamiklerinin bir 6nceki cevapta firsatlar1 daralttig belirtilmisken bu cevapta
bir benzer sektdr olan yazilim sektorii i¢in cezbedici bir unsur oldugu sdylenmektedir.
Ayrica gerek teknik kokenli ¢alisanlarin analitik diislince tarzi gerekse de proje bazli
calisanlarin gelecek kaygisi is degistirme kararlarinin alinmasinda tiim sektér genelinde
belirleyici olmaktadir. Simdiye kadar alinmis olan cevaplardan isletmenin calisanlarina

ve potansiyel adaylara ¢ok da giiven asiladig1 sdylenemeyecektir.

207 A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gériisme
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Memnuniyetsizlik ile alakali olan deginilen 6nemli bir nokta da Cinli ¢alisanlarda farkli
bir istirakte tecrilbbe ediniyor olmanin yarattigi olumlu ¢izgidir. Bu boyutun yerel
calisanlarin kendi aralarinda ve ast-iist iliskilerinde de sikintilara neden olabilecegini
Teknoloji Operasyonlar1 Yoneticisi cevabinda dile getirmistir. Cinli ¢alisanlarin ve st
yoneticilerin daha hakim oldugu bir organizasyonda Tiirk yoneticilerin astlari ile
iligkilerin isletme — calisan arasindaki baglar acisindan cok belirgin bir deger

olusturacag diisiiniildiiglinde bu cevap daha da anlam kazanmaktadir.

“Soruda belirtilen 6zelliklerin varligindan bahsetmek pek miimkiin degildir. Yerel
calisanlarin kendi aralarinda agik iletisimden bahsedilebilse dahi bu noktada da baska
sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin kendi (Cin kiiltiirii kapsaminda) disiplinine,
formatina uyan ¢alisanlara ek avantajlar sunulmaktadir. Ancak ilgili kriter ¢alisanin ve
yerel Ustlinden bagimsiz Cinli {ist yoneticilerin kontroliinde islemektedir. Bu tespit
cergevesinde isletmede calisanlari kendi yerel iist yoneticilerini atlayacak sekilde
izleyen bir {ist birimin varligindan bahsedilebilir. Elde edilen ek avantajlar galisan igin
bir giidiileyici olma ihtimali olsa da secilme oraninin gergekten ¢ok diisiik olmasi ve

kriterlerin bilinememesi bambagka bir sorun teskil etmektedir.

Yerel yoneticilerin de boyle bir ortamda yerel kiiltiiriin 6zelliklerinden gelen ‘adam
kayirma’, ya da ‘kendini kollama’ gibi karakteristik olarak goriilebilen 6zelliklerini
sergiledikleri soylenebilir. Yerel yoneticilerdeki ‘bana dokunmayan yilan bin yasasin’ c1
zihniyet isletme agisindan en Onemli sorunlardan birini teskil etmektedir. EKibi
sahiplenmeme ve korumama ile memnuniyetsizliklere ¢6ziim {iretmeme yerel
yoneticilerde goriilen 6zelliklerdir. Buna karsin kendi kazanglarini ve edinimlerini
korumak yontemini gergeklestirmektedirler. Cinli yoneticiler Tiirkleri bildiklerinden
kendi kiiltiirlinden calisanlara uyguladiklar1 otoriter yonetim tarzini yerel calisanlara
ayni sekilde uygulamamaktadirlar. Bunun nedenlerinden biri de Tiirkiye’ye gelen her
Cinli personelin Cin’e geri donecegi belli oldugundan olumsuz bir imaj olusturmama

istegi olarak géisterilebilir.”208

208 N. Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Anlagilacagi lizere motivasyonu arttirabilecek bir ddiillendirme sistemi olsa dahi ¢ok az
calisanin bundan faydalanmasi ve secilme kriterinin belirsizligi tam tersine isletme ici
soylentileri artirabilmektedir. Ozellikle bu kontroliin Cinli iist yoneticilerde olmas1 da
ayr1 bir bilinmezi beraberinde getirmektedir. Dile getirilen bir diger sikint1 ise yerel
yoneticilerin bu tip bir is ortaminda sergiledikleri tavirdir. Bu yoneticilerin belirsiz
ortamda ekiplerinden kopuk olmasi da sorunu koriikleyen unsurlardan olarak
belirtilmistir. Cinli ara kademe yoneticilerin de bu konuda gegici siireli gorevde

olmalar1 nedeniyle dogrudan etkisi olamamaktadir.

Isletmeye baglilik agisindan degerlendirilebilecek bir diger unsur da ¢alisanlarin isletme
icerisinde adaletli gorev ve gelir dagiliminin oldugunu hissetmeleri ile ilgilidir. Yerel
kiiltiirtin dogrudan etkisinin oldugu bu derecelendirmede Tiirkiye sartlarindan gelen
bazi degiskenler aynmi gorevi gerceklestiren yetenekli calisanlarin nispeten normal
calisanlardan daha diisiik getiriye sahip olmalari ile sonuglanmaktadir. Isletmede de bu
tip sorunlar ile karsilasabildigi Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli Miidiirii tarafindan

verilen asagidaki cevapta yer almaktadir.

“Is degistirme oraninin degisik gerekcelere dayandigindan bahsedebilir. Duruma
calisanlarin bakis acisindan bakildiginda baz1 durumlarda bir ekip igerisindeki tecriibeli
calisanlar ekipten ayrilirken, daha az becerili ve nispeten daha az degerli ¢alisanlarin
ekipte kaldig1 goriilmektedir. Ayn1 zamanda nispeten daha az becerili olan bu ¢alisanlar
cok daha yetenekli ve yetkin ¢alisanlardan daha 1y1 finansal getiri elde ediyor olabilirler.
Bu tip durumlarda daha yetenekli olup daha diisiik finansal sartlar1 olan calisanlar
ortamim adaletsiz oldugunu hissederler. Is degistirme oranmini dogrudan etkileyen bu

durumda yerel kiiltiire dair kosullarin dogrudan etkisi vardir.

Isletmedeki otoriterlik derecesi hususunda global &rgiit kiiltiiriinden gelen bir unsur ile
Cinli galisanlar isletme genel merkezi ile ¢ok daha iyi iletisim kurabilmelerinden otiirii
yerel personelden daha fazla otorite ve yetkiye sahiptirler. Ancak gelistirilmeye calisilan
yeni prosediir ile otoritenin ve yetkinin statii ya da milliyetten ¢ok organizasyon

igerisindeki role dayandirilmasi hedeflenmektedir.
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Isletmenin &rgiitsel davranis tecriibeleri olsa dahi, bu konu ydneticinin yonetim sekli ile
ilgilidir. Ayn1 zamanda yerel kiiltlir kritik bir unsur olabilir. Yerel kiiltiire ait degerler
yerel yoneticilerin yonetim sekillerini etkileyebilir. Genel olarak bir yonetici kendi
calisanlarin1 onlar1 yonlendirerek yonetebilir ve yine c¢alisanlarina karsi yetki devri
yapabilir. Ya da bir yonetici mikro anlamda yonetim gostererek tamami ile kendisini
ekibinin 6niinde tutup calisanlarina yetki devri yapmayabilir. Her iki yonetim tarzinda
da (hangisinin daha iyi kotii ya da duruma uygun olacagindan bagimsiz olarak) iki

noktanin karsilanmasi gereklidir;

a. Ilk olarak yapilan iste elde edilen sonucun iyi olmasi gerekir
b. Bir yonetici tiim detaylar1 yonetemeyebilir ancak tiim bu detaylari

bilmesi gerekir.”209

Otoriter olmanin isletmenin kdoklerinde yer alan Cin kiiltiiriiniin etkisiyle goriilen
otoriter yapinin koordinasyonu saglayan Cinli personelin sayisi1 ile dogru orantili oldugu
anlagilmakladir. Isletme bu konudaki problemi fark etmis ve milliyetten cok
organizasyonda yetkinlikten gelen statiiye daha ¢ok Onem verilmesi ile ilgili bir
prosediir hazirligr caligmalarin1 bagslatmayi1 planlamistir. Yoneticilerin isletme iginde
astlariyla iliskileri agisindan yerel kiiltiiriin etkilerinden bahsedilmistir. Yoneticilerin
mikro yoneticilik yapabilmesi ya da siirece ¢ok miidahil olmamast gibi durumlarin
tamamen yonetici profiline bagli oldugu iletilmistir. Ancak igletme agisindan 6nemli
olan yoneticinin kendisinden istenen sonucu elde etmesi ve detaylari tamamen
yonetmese de hakim olmasidir. Bu durum yonetici ile uzmana verilen esit 6nem ile

ortiismektedir.

Tim cevaplardan ortaya ¢ikan sonuglar kapsaminda isletmede calisanlarin is degistirme
orant yiiksektir. Bu orani etkileyen birden ¢ok faktér vardir. Bu faktorler iilke
sartlarinda sektor icindeki imkanlar, isletmenin yerel personele bakis agis1 ve gorev —
gelir dagiliminda olusabilen adaletsizlikler olarak siralanabilir. Calisanlarin deger

gordiiglinii hissedebilmesi agisindan bahsedilen bu unsurlar olumsuz bir durum teskil

209, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme

225



etmektedir. isletmenin Cin kiiltiiriiniin hakimiyetinden gelen otoriter bir yapisi vardir.
Bu yap1 yerel yoneticilerin de Tiirkiye sartlarina gére yonetim sergilemesi ile isletme
i¢inde sikintilara neden olabilmektedir. isletmede agik iletisim kanallari ile ilgili olarak

net bir bilgi ortaya konmamustir.

2.6 TIsletmenin Cok Uluslu Orgiit Kiiltiiriiniin Yerel Istirakteki Yansimalari

2.6.1 Soru ve aciklama

Huawei Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Isletmenin Tiirk toplumuna ve kiiltiiriine
sosyal projeler, ¢alisan & miisteri iliskileri, yerel kiiltiirel degerler gibi boyutlar
acisindan yaklagimini nasil degerlendirirsiniz? (Bir sosyal sorumluluk projesi olan
Yesil ¢evre — dogayi koruyan baz istasyonu projesini ya da Tiirkiye'deki Cinli
calisanlarin kiiltiirlerini ve degerlerini koruyabilmeleri adina merkez ofiste bir Cin

restorant bulunmasini goz oniine alarak)” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme ¢alisanlarina isletmenin yerel kiiltiir ile olan iliskilerinin boyutu
sorulmustur. Amagclanan isletmenin gerceklestirdigi istirak kapsaminda yerel kiiltiir ile
ne kadar biitlinlesmek istedigi ve bununla alakali ne sekilde bir ¢aba gdosterdigi
sorgulanmaya c¢alisilmistir. Kisaca isletmenin yatirrm yapmis oldugu kiiltiir ile
etkilesiminin boyutlarinin ortaya konulmasi diistintilmiistiir. Ayrica bu projelerin sadece
sosyal sorumluluk projelerinin varligin1 saglamak i¢in mi yoksa gergekten yatirim
yapilan kiltiir ile saglanan etkilesimi arttirp adaptasyonu arttirmak i¢in mi hayata

gegirildigini ortaya koymak hedeflenmistir.

2.6.2 Cevaplar ve degerlendirme

Telekomiinikasyon sektoriinde yer alan igletmelerin en temel anlamda iletisim saglamak
gibi bir gorevi olmasi dolayisiyla temel bir ihtiyac1 karsilamaktadirlar. Bu oldukga
onemli bir misyondur. Bunun disinda tiim insanlara ulasabiliyor olmak ve kesinlikle
erisilebilir, taninir olmak gibi de getiriler vardir. Isletmeler bu giicii ve erisilebilirligi
olumlu anlamda kullanarak ayn1 zamanda bir pazarlama unsuru olmasinin da etkisiyle
sosyal sorumluluk aktivitelerine yonelebilirler. Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli

Miidiirii vermis oldugu asagidaki cevapta bu durumu dile getirmistir.
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“Telekomiinikasyon alaninda c¢alisan bir isletmenin bir¢ok sosyal sorumlulugu
mevcuttur. Ilk olarak insanlarin iletisimini saglamak ve devamli kilmak en biiyiik sosyal

sorumluluktur.

Bunun disinda isletme diger pek cok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de yesil sahalar
saglamaktadir. Isletme i¢inde 6nemini vurgulamak amaciyla enerji (giines, riizgar gibi)
ayr1 bir iiriin gami halini almistir. Tiirkiye’de isletme su an kiiclik kdy ve kasabalarda
kapsamay1 saglayacak olan zorlugu yiiksek ve gergeklestirmesi oldukca zor bir projeyi

gerceklestirme asamasindadir.

Diger bir yandan isletmenin genel merkezinde Cin restoran1 olmasinin kiiltiirii korumak
ile ilgili oldugunu digiinmemekteyim. Eger sizin de ylizden fazla Tiirk calisanin yer

aldig1 bir yurt disi istirakiniz olursa, siz de muhtemelen ayni karari alabilirsiniz.”**

lletisimi yayginlastirict projelerde bu cevapta goriilebilecegi iizere aslinda yapilan isin
dogasindan gelen sosyal sorumluluk vazifeleri olarak nitelendirilebilir. Soruda belirtilen
genel merkez kiiltiirii yerel istirakin bulundugu iilkede tanitim agisindan verilen 6rnegin
aslinda bir zaruret oldugu aktarilmistir. Isletmenin istirak gerceklestirdigi iilkede genel
merkeze ait killtlirlinii tanitmak {izere yapmis oldugu cesitli aktiviteler de vardir.
Tiirkiye — Cin iligkileri kapsaminda devlet yetkilileri 6zelinde de desteklenen acilislar
sonrasinda iki iilke ve dolayisiyla kiiltlir arasinda isletme 6nemli bir gorev edinmistir.
Miisteri iligkileri Yoneticisi asagidaki cevabinda bu konu hakkinda yorumunu iletirken

gerceklestirilen etkinliklerden bahsetmistir.

“Isletme Tiirkiye’de Cin Kiiltiiriinii tanitmak adina Cin Konsoloslugu ile ‘Cin Haftasr’
kapsaminda etkinlikler diizenlenmektedir. Ayn1 zamanda Tiirkiye’yi Cin’de tanitmak
icin etkinlikler de gerceklestirilmektedir. Bir diger c¢alisma ile yaz kamplar
diizenleyerek Tiirkiye’de ¢ocuklara Cin kiiltiirinii tanitmay1 amaglamaktadir. Bunun

disinda Cin’deki festival donemlerinde miisterilerin de dahil edecegi etkinlikler
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diizenlenmekte; miisteri katilimi olmasa dahi bu festivalin manevi degerini yansitan
anlamli hediyeleri misterilere iletmek gibi yontemler izlenmektedir. Tim bu
uygulamalar ile her iki kiiltiirtin karsilikli aligverisini arttirmak amaci giidiilmektedir.
Isletmenin dogu ve &zellikle Cin kiiltiiriiniin Tiirkiye’de tanitim acisindan en dnemli

temsilcilerinden biri olmak gibi bir fonksiyonu oldugundan bahsedilebilir.

Diger bir yandan global anlamda da isletme yesil konseptli doga odakli projeler
yiirlitmektedir. Az enerji tiiketimi saglayan, daha az alan kaplayan kompakt ¢oziimler
icin gelistirme yapilan global ¢alismalar i¢im yatirimlar gergeklestirmektedir. Yerel
istirak dahilinde isletme Kibris’ta okullarda basketbol potalarinin yapilmasi gibi egitime

yonelik sosyal sorumluluk projelerine de imza atmaktadir.

Degerlerinin de etkisiyle yenilik ve gelistirme merkezlerinde dogal afet durumlarinda
iletisimi kesintisiz kilmak adina sorumluluk projeleri gerceklestirilmektedir (Ornegin
bir kisinin afet bolgesine giderek tek bir bolgedeki iletisim unsurlarini ¢ok daha kisa

siirede aktif edebilecek duruma gelmesi ya da uydu iletisimi saglamasi gibi).”***

Verilen cevap dahilinde ortaya ¢ikan ¢ok dnemli bir parametre vardir. Isletme orgiit
kiiltliriine ait degerlerinde de yer alan yenilik¢i olma, siirekli gelistirme yapma ile ilgili
yetkinliklerini iletisim alaninda sektorel sorumlulugu cergevesinde kullanmaktadir.
Elbette bu ¢alismalarin finansal boyutu mevcuttur; ancak isletmenin bu alana yatirim
yaptyor olmasi onemlidir. Yukarida cevapta belirtilen unsurlara karsi bir yorum da
Teknoloji Operasyonlar1 Yoneticisi’nin asagidaki cevabinda yer almaktadir. Yorumda
isletmenin sosyal sorumluluk projeleri olarak &rnek gosterilebilecek projelerinin

tamamen ticari kaygilar ile gerceklestirildigi iletilmektedir.

“Tiirk toplumuna ve kiiltiiriine yonelik projeler 1-2 proje disinda pek yoktur. Kibris’ta
yapilmis olan proje ile ilgili net bir bilgim olmasa da Kibris’ta bir miisteriden alinacak
bir is i¢in yapilmis olma ihtimali vardir. ‘Yesil’ baz istasyonu da tamamen yasal

gerekceelerle yiiriitiilen bir projedir. Temel gerekcelerinden biri isletmenin 6nemli
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misterilerinden Vodafone’un yesil istasyon projesi plani ile ilgili olabilir. Bir diger

yandan enerji dostu istasyonlar ile maliyet konusunda avantaj saglanmaktadir.

Bunun disinda isletmenin her seyden once kendi g¢alisanlar1 i¢in herhangi bir sosyal
uygulamasindan s6z etmek maalesef pek miimkiin degildir. Ornegin Vodafone
ofislerinde goriilen bircok sosyal etkinlige Huawei ofislerinde rastlanmamaktadir.

Isletmede Cin yemekhanesi vardir; ancak Tiirk yemekhanesi yoktur.”212

Isletmenin gerek bulundugu kiiltiire ve dolayisiyla bu kiiltiiriin bir pargasi olan yerel
calisanlarina bakisina elestirel bir bakis acisi getiren bu yorumda dikkate alinacak
unsurlar mevcuttur. Birgok isletmenin; Ozellikle sektorel rekabetin yiiksek oldugu
Telekomiinikasyon sektoriindekilerin; sosyal sorumluluk projelerini ayni zamanlarda

baslatmalarinda ister istemez bir maddi kazang ya da reklam boyutu aranmaktadir.

Cevap igerisindeki en can alic1 nokta daha onceki sorularda belirtilen ¢inli ¢alisanlara
olan yaklagimin yerel bir ¢alisan tarafindan yemekhane 6zelinde vurgulanmis olmasidir.
Yine de dnceki cevaplarda belirtilen ve drneklendirilen bir kiiltiirden kalabalik sayida
calisanin bagka bir lilkede, kiiltiirde olmast durumunda bu tip bir uygulamanin; yani Cin

restorant olmasinin; makul goriilebilecegidir.

Tiim bu cevaplarin tamamin1 6zetleyebilecek sekildeki cevap Insan Kaynaklari Ise Alim
Kidemli Miidiirii tarafindan verilmistir. Genel detaylar: ile isletmenin tim diger ¢ok
uluslu isletmelerde oldugu iizere sosyal sorumluluk projelerine degindiginden, yerel
kiiltiir ile genel merkez kiiltliriinii yaklagtirmaya calismasindan bahsedilmistir. Ancak
mevcut uygulamalarin kesinlikle yeterli olmadigi, 6zellikle beraber ¢alistigi ve memnun

etmek — etkilemek istedigi miisterilerinin seviyelerinde olmadigini iletmistir.

“Isletme yesil cevre projesi ile sosyal sorumluluga énem vermektedir. Ayrica 50 adet
cocuk ODTU’de Cin Konseyi gibi var olan bu yapmin icerisinde yaz okulu

gerceklestirmislerdir. Isletme bu yapiya sponsor olmaktadir. Bazi {iniversiteli
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ogrencilere Cin’de staj hakki taninmaktadir. Ancak tiim bu uygulamalar ¢ok da yeterli
99213

degildir, en azindan bir operator seviyesinde degildir.
2.7 Dogu Kiiltiiriinde Kurulan Bir Isletmenin Tiirkiye’de Basar1 Kriterleri

2.7.1 Soru ve aciklama

Huawei Tirkiye iist diizey yoneticilerine “Sirket kiiltiirii dogu normlarina goére
kurulmus ve érgiit yapisi bu sekilde olan bir isletmenin Tiirkiye gibi daha Kolektivist bir

kiiltiirde bagarili olmasi igin asagidaki hususlarda sizce nasil hareket etmelidir;

a. Kolektivist yap: ile Bireyci yapimin dengelenmesi (Gruplara verilen

gorevler, bireylerin basarisimin tegvik edilmesi)
b. Bireyler arasi esitlige 6nem verilmesi

C. Kolektivist yapimin otoriter yontemi ile bireyci yapuin yol gdsterici

yonteminin harmanlanmasi

d. Sonuca odakl hizli ¢oziimler ile siirece odakli uzun — saglikl yontemleri

beraber isletmesi” seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina; isletmenin kendisinden bagimsiz olarak; sektordeki
gecmis tecriibelerini de goz Oniinde bulundurmak kosuluyla bati kiiltiiriiniin hakim
oldugu bir iilkede kurulmus bir igletmenin Tiirkiye gibi daha kolektivist bir kiiltiirde
basarili olmasi i¢in Hofstede boyutlarindan gili¢ uzakligi, bireycilik / kolektivizm,

zaman odaklilig1 a¢ilarindan ne gibi yontemler izlemeleri gerekliligi sorulmustur.

Amaclanan gerek isletme icerisinde gerekse de bagka ¢ok uluslu isletmelerde uzun yillar
deneyimleri olan bu iist diizey profesyonellerin bati kiiltliriinden gelen bir isletmenin
Tiirkiye’de basarili olmak icin neler yapmasi gerektigi konusunda fikirlerini edinmektir.
Yine cevaplar alinirken cogunlukla mevcut ¢alisilan isletme agisindan yorumlar ile

karsilagilmistir.
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2.7.2 Cevaplar ve degerlendirme

Cok uluslu isletmeler ister dogu ister bat1 hangi {ilke ya da hangi kiitiir merkezli olursa
olsun istiraki gerceklestirecegi kiiltliriin yerel dinamiklerine dikkat etmek zorundadir.
Basar1 i¢in olmazsa olmaz kriter olarak bu unsur belirtilebilir. Yerel kiiltiir hakkinda
calisilirken bir yandan da isletme global degerler biitiinii olusturmalidir. Bu degerler
giinliik operasyonlar ve genel stratejiler i¢in yol gdsterici nitelikte yer almalidir. Miisteri

Iliskileri Yoneticisi vermis oldugu asagidaki cevapta bu konuya dikkat cekmektedir.

“Ister dogu kiiltiiriinden daha batiya isterse de bati kiiltiiriinden daha doguya ¢ok uluslu
bir isletme gerceklestirecegi istirakin bulundugu yerel kiiltiirii degerlendirmelidir.
Dolayisiyla gittigi yani istiraki gergeklestirecegi yerin kiiltiirii 6nem kazanmaktadir.
Onemli olan kendi temel degerlerini kaybetmeden bulunulan ortama gore ne kadar
adaptasyon saglandigidir. Bu konuda ne kadar basarili olunursa gergeklestirilen istirakte

de o kadar basarili olunmaktadir.

Isletme kendisi de bu konuda calismaktadir; ancak gidilmesi gereken mesafeler
mevcuttur. Isletme &rnegin Ispanya’da Tiirkiye’den farkli bir yontem izlemektedir.
Yerel kosullara gore uygulanacak yollar1 belirlemekte, kendi temel degerlerini
koruyarak bunlar1 yerel kiiltiire gére optimum noktaya getirmektedir. Dogu kiiltiiriine
gore bu temel degerlerin korunmasi ¢ok énemlidir. Isletmede mevcut olan degerler issel
— kisisel ve toplumsal anlamda olacak sekilde ayristirilabilir. Takim c¢alismasi, tutarlilik,

biitiinliik, diirtistliik, yenilik¢ilik, siirekli gelisim gibi temel degerlere sahiptir.

Sonug olarak ¢ok uluslu bir igletme gerceklestirdigi yerel istirakin normlarma gore
hareket etmektedir. Ancak isletme Ozelinde miisteri bazli adaptasyon oldugundan
sadece yerel kiiltiire gore degil; yerel istirakteki tiim miisterilere gore ayr1 uygulamalara

da gidilmektedir.”***
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Isletme 6zelinde cevap kapsaminda belirtilen global degerler énemli dlgiide temel yol
gostericilerdir. Dogu kiiltiirlinlin etkin degerleri kapsaminda bu degerlere bagliligin da
ogiitlenmesi ortaya c¢ikan bu durumu kuvvetlendirmektedir. Yani isletme soruda
belirtilen tim unsurlar konusunda dengeli bir yaklasim sergilemelidir. Genel
merkezindeki kiiltiirliniin etkisi ile hareket edecek ve ana kriterlerini elbet bu kiiltiiriin
ozelliklerine gore belirleyecektir. Kriterlerin evrensel boyutlarda kabul edilebilir olmasi

hemen her kiiltiirde kabullenilmesini kolaylastiracaktir.

Daha sonra ikinci adimda yatirnm yapilacak iilkenin insanlari, ekonomisi, is yapis
sekilleri kisacasi kiiltiirel boyutlar1 hakkinda fikir sahibi olmali ve aksiyon planlarini
buna gore olusturmalidir. Isletme &zelinde miisteri odakli global degerine bagh
calismanin etkisi ile sadece yatirnm yaptig1 iilkedeki yerel kiiltiir degil, bu iilkede is

yaptig1 miisterilerinin kiiltiirii de olduk¢a 6nem kazanmaktadir.

Kolektivist ozelliklerin daha ¢ok gorildigi Cin kiltiri 6zellikle halen st diizey
yoneticilerinin ¢ogunun Cinli oldugu ve hemen her ekipte genel merkez koordinasyonu
icin Cinli personelin yer aldig1 isletmede hakim kiiltiirdiir. Tirkiye’de gerceklestirdigi
yatirnmda iilke dinamiklerini anlamak ile ilgili halen gelistirme alanlarina sahip olan
isletme icin bu konuyla ile ilgili yorum Insan Kaynaklar1 ise Alim Kidemli Miidiirii

tarafindan asagidaki cevabinda dile getirilmistir.

“Cinlilerin daha kolektivist oldugundan bahsedilebilir. Cinlilere gore Tiirk insanlart
daha bireyci yapida olduklarindan daha birey odakli hareket etmektedirler. Isletmenin
iirlin gam1 ¢ok genistir, ve birgok ekipman saglayicinin sahip olmadigi bir portfoye
sahiptir. Insan kaynagi konusunda da istendiginde Cinli personelini istirakin oldugu
iilkeye getirebildigi i¢in sorun yasamamaktadir. Ancak isletme {iilke dinamiklerini

anlasa ¢ok ¢ok daha basarili olacaktir.

Global degerler yerel kiiltiire ait normlar ile harmanlanir ise daha basarili olacaktir.
Ancak isletmenin yerel kiiltiire ve topluma dair arastirmalari iyi yapmadigindan
bahsedilebilir. Yine bir kez daha belirtmek gerekirse isletme diger uzak dogulu tilkelere

gore daha agresiftir. Japonya ve Kore gibi kalkinma modelleri kapsaminda gelisen Cin
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de bu yapiy1 takip etmektedir. isletme de Tiirkiye’de 2010 — 2011 yillarinda yaptigi

biiyiik projelerin getirilerini yakin zamanda elde etmistir.”**®

Ozellikle yerel kiiltiire dair arastirmanin dneminden bahseden cevap da isletmenin bu
konuda yetersizligi vurgulanirken uzak dogu kiiltiiriinden gelen agresifligin etkileri
goriilmektedir. Agresiflik isletmenin Tiirkiye’de her sey Once yiiksek pazar payini
hedefleyip sosyo — Kkiiltiirel bag boyutunu ikinci planda birakmasi ile sonuglanmis
gorinmektedir. Bu ifadenin tam karsiliginda bir ifade de Teknoloji Operasyonlar
Y Oneticisi’nin asagidaki cevabinda yer almaktadir. Sorunun isletmenin yaklagimi kadar
yerel ¢aligsanlarin sahip olduklar kiiltiir ve ¢alisma sekillerinin dogu kiiltiirlinden gelen

sistematik siireglere adapte olamamasi olabilecegini belirtmektedir.

“Isletmenin uyguladig1 yontemlere yerel calisanlarin uyamamasi ile ilgili sikintilardan
bahsedilebilir. Ornegin yine bir Uzakdogu felsefesinden gelen “Just in Time” prosediirii
eger Tirkiye’de uygulanamiyor ise bunun nedeni yerel calisanlarin bunu
oziimseyememesinden olabilir. Bu asamada yerel kiiltiiriin 6zelliklerine deginmek
gerekir. Tiirk insan1 ugrastigi isi bir sekilde halletmek, bir an 6nce ¢6ziime ulagsmak
ister. Yapacagin isin yapilmigs olmasi birincil dnem kazanmaktadir, gerekceleri ve
sonuglar1 prosediir bazli irdelenmez. Ayni durum isletme igin gegerlidir. Isletmenin
askeri diizene yakin yapist global anlamda igletme 6zelinde kabul gormektedir. Genel

merkeze bagli ¢alisanlarin uydugu bu duruma Tiirk ¢alisanlar adapte olamamaktadir.

Tirkiye’de calisacak olan isletmeler Tiirk yoneticiler ile Tiirkiye’nin ¢aligma sartlarina
gore calismak zorundadirlar. Tiirkiye’de calisanlar ve ortam genel olarak disaridan
gelen acisindan daha farkli ve globale yakin yapilarin uygulanabilir oldugu sekilde
goriinebilmektedir. Ancak yerel yoneticiler 6zelinde ve kiiltiirden gelen olumsuzluklar
ile karsilasiimas1 durumunda bu goriintii hayal kirikligina doniisebilmektedir. Isletmenin
bu konuyla ilgili bir kaygist vardir denemez. Genel anlamda calisanlarin isletme i¢inde

yiikselememesinin nedenlerinden biri olarak bu iki unsur gosterilebilir. Isletmenin kendi
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formatlarina ve prosediirlerine uyan bir c¢alisan da belki bu terfii ya da Onemi

kazanabilir.

Sonug olarak her kosulda ¢ok uluslu bir isletme istirakin yapilacag tilkenin kosullarini,

kiiltiiriinii arastirmal ve global degerlerini buraya adapte edebilmelidir.”*°

Belirtilen en 6nemli unsur Tiirkiye’de mevcut kiiltiirin ve is kiiltiirliniin aslinda global
yaptya uyumlu gibi goriinmesine ragmen sistematik olabilecek uygulamalara, siire¢ ve
prosediirlere kapali olmasidir. Tiirkiye’de siiregsel uygulamalar getirmek mimkiindiir,
ancak anlik ¢oziim gerektiginde ya da anlik ihtiya¢ oldugunda uygulanmaya c¢alisan
prosediirler kesinlikle dikkate alinmamaktadir. Ancak cevapta da belirtildigi iizere
isletme bu durumu degerlendirmekten ¢ok gbz ardi etmektedir. Yani sira belirtilen
hareket tarzinin yerel personelin isletmeye adaptasyonu ve terfi gibi unsurlar agisindan

negatif etkisi de s6z konusudur.

Glokal olmanin 6nemine tekrar deginilmistir. Global anlamda olusturulacak birimler
tizerinde iist diizey kontrol saglanmasi ve bu birimlerin genel stratejileri belirlemesi
glokal yap1 kapsaminda uygulanan bir yontemdir. Destekleyici olarak da alt birimlerde
yerel pazar kosullarina gore yerel stratejiler olusturulmakta ve yerel kiiltir ile uyumlu
hareket edebilmektedir. Isletmede bu yapr uygun bir bicimde diisiiniilmiis ve hayata
gecirilmesi planlanmistir. Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli Miidiirii asagidaki

cevabinda bu durumu belirtmistir.

“Calisanlar farkli kiiltiirlerden, farkli iilkelerden olabilir. Isletmenin son zamanlarda
daha fazla sadik kaldig1 ve yavas yavas etkisi arttiran kavram yerellesmedir. Bunun
disinda isletme yerel satis slireglerinde onaylarin nasil verilecegi, gerekli izinleri kimin
saglayacag ile ilgili bir siire¢ olusturmustur. Bu siirecte birinci seviyeye satis ofisi
diyebiliriz. ikinci seviyedeki kontrol mekanizmasi daha iist diizey kontrollerin nasil
gerceklestirilecegini  belirlemektedir. Bu sekilde yap1 altinct seviyeye kadar
ilerlemektedir.

218 N.. Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Isletme iist diizey yapilarini; bu 6rnekte altinci seviye; global anlamda adapte etmis olup
alt seviye yapilarini yerel kosullara gore sekillendirmistir. Uzun dénem — kisa donem
planli olarak isletme her yil bes yillik planin1 yenilemektedir. Ancak takim ve
departman performanslart yillik performans degerlendirme degerlerine gore
belirlenmektedir. Isletme uzun dénemde planlar yapmakta ancak c¢alisan, takim ve

departman performansi kisa donemli basarilara gore belirlenmektedir.

Isletmeler global degerler belirlemeli ve ana birimlerini kurmali; alt diizey birimleri ve

yerel stratejilerini ise yerel kiiltiire gore belirlemelidirler.”*’

Aktarilan bir diger konuda planlamanin hangi zaman aralig1 ve kritere gore yapildigi ile
ilgilidir. Gelistirme ile ilgili uzun donemli planlar yapan isletme, proje bazli ve yerel
kosullarin etkisi ile kisa donemli planlart da istirakler 6zelinde aktif tutmaktadir. Bu

sayede onemli bir esneklik elde etmektedir.

Soruda belirtilen tiim unsurlar ile ilgili olarak verilen cevaplarin hemen hepsindeki ortak
nokta global degerlere sahip olurken yerel kiiltiirii 6ztimSeme ve istirakte bu zihniyete
gore hareket etmenin basari i¢in teskil ettigi zorunluluktur. Bu kapsamda global
degerlerin evrensel statiide olmasi ve ana is birimlerinin global anlamda belirlenmesi
onemli bir adimdir. Bunun digindaki tim boyutlar yerel kiiltiiriin global degerler

kapsaminda sekillendirebildigi 6l¢ekte olabilecektir.

2.8 Dogu Kiiltiiriinde Kurulan Bircok Uluslu isletmenin Orgiit Kiiltiirii A¢isindan
Tiirkiye’de Alacag Riskler
2.8.1 Soru ve aciklama

Huawei Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Yukaridaki (bir énceki sorudaki) unsurlar
g0z oniinde bulundurulursa dogu normlarinda ve bu kiiltiire bagl ¢alisan isletmelerin
Tiirkiye gibi bir pazara girmelerinin orgiit kiiltiirti acisindan riskleri sizce nelerdir?

(Huawei Grup 'un Tiirkiye’yi 2013 de en yiiksek yatirim yapilacak ve gelir bekledigi 15

217, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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tilke arasina almasini da hesaba katarak cevap vermeniz gerekirse)” seklinde

sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina; isletmenin kendisinden bagimsiz olarak; sektordeki
geemis tecriibelerini de gdz oOnilinde bulundurmak kosuluyla bati kiiltiiriiniin hakim
oldugu bir iilkede kurulmus bir isletmelerin Tiirkiye gibi daha farkli bir kiiltiirde istirak
gerceklestirdiklerinde oOrgiit kiiltiirii agisindan ne gibi riskler ile karsilasacaklari

sorulmustur.

Amagclanan gerek isletme icerisinde gerekse de bagka ¢ok uluslu isletmelerde uzun yillar
deneyimleri olan bu iist diizey profesyonellerin bati kiiltlirlinden gelen bir isletmenin
Tiirkiye’de gergeklestirecegi istirak sirasinda orgiit kiiltiirii agisindan ne gibi riskleri
tistlendigini sormaktir. Tezin ti¢lincii boliimiinde belirtilen ¢ok uluslu isletmelerde orgiit
kiiltiirii ve yonetim modelleri ile ilgili bilgiler de sorgulanmaktadir. Yine cevaplar

alinirken ¢ogunlukla mevcut calisilan isletme agisindan yorumlar ile karsilagilmastir.

2.8.2 Cevaplar ve degerlendirme

Cok uluslu bir isletme yeni istirakler gerceklestirdiginde hakim oldugu ve tecriibesinin
bulundugu pazarlardan ve calisanlardan daha farkli bir ortamin oldugu bir kiiltiir ile
kars1 karsiya kalmaktadir. Dogu kiiltiirlerinin karakteristik etkisi ile biiylimiis ve
ozellikle daha ¢ok gelisen ekonominin etkisi ile agresif hareket etmis bir isletme daha
batida yatirnm yapacaginda gidecegi kiiltiiriin kendi genel merkez kiiltiirline nazaran
daha stabil oldugunu dikkate almak durumundadir. Tiirkiye 6rneginde ise bu tip bir
isletme ekonomik agidan gelisen bir yapiya yatirim yapacagi i¢in pazarda daha etkin

hareket edebilir.

Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli Miidiirii soruya vermis oldugu cevabinda bdyle bir
istiraki gergeklestirirken kars1 karsiya kalinacak en 6nemli sorunu yetki devrinin her ne
kadar gelisen ekonomi olmalar1 benzesse dahi yerel yonetimlere verilmesi gerektigini
asagidaki cevabinda vurgulamistir. Bu konu ile ilgili isletmenin karsilastigi ¢arpici bir

Ornegi ve gelistirme alanini da belirtmistir.
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“Bes yil once isletmede tiim kararlar genel merkez tarafindan alinmaktaydi. Fakat
sonrasinda isletme batili isletmelerden yeni yontemler 6grendi. Bu yontemlerden en
Oonemlisi yerel bir alt seviye yoOneticinin pazarda rakipleri ile ilgili karsilastigi bir
probleme dair olarak ¢ok hizli karar alip bunu uygulamaya gegirebilmesi idi. Fakat
isletmenin bes y1l dncesinde uyguladigi yontem olsa idi bu alt seviye yonetici karari
almadan Once st seviye yoneticilere sonra flilke yoOneticisine oradan da genel
merkezdeki yoneticisine haber vermesi gerekecekti. Bu tip bir yetki hiyerarsisi de karar

almay1 geciktirip rakibin dniine gegmeyi engelleyecekti.

Gegmis donemde yetki hiyerarsisinden kaynaklanan ve karar alma mekanizmalarim
direk etkileyen bu durum siire¢leri olduk¢a uzatmaktaydi. Ayrica genel merkezin her bir
istirakteki yerel durumu tamamen bilmesi miimkiin degildi. Sonrasinda alinan kararlar
ile isletmenin genel merkezi bir karar alma merkezi olmaktan ¢ikarak bir kaynak
havuzu olmaya dogru evrildi. Bu yeni strateji ile genel merkez yetkisinin 6nemli bir
kismini yerel ya da bolgesel yonetimlere devretmeyi planladi. Bu devir bazi kirmizi
cizgileri, yani kritik gérev ve sorumluluklari icermeyecek sekilde diisiiniildi. Yeni
kurulan diizende genel ve global stratejiler genel merkez tarafindan verilecektir. Genel

merkezin bir diger vazifesi de kaynak havuzu saglamaktir.

Bu konuda isletmenin kars1 karsiya kaldig1 bir tecriibeden de bahsedilebilir. Isletme
onceki projelerinden birinde yerel rekabetci kosullar geregi birgok personeli bilinyesine
katmistir. Fakat proje devam ederken genel merkez yerel istirakteki calisan sayisinin
cok oldugunu ileterek azaltilmasa karar vermistir. ilgili karar projenin basarisina
dogrudan etki etmese de isletmenin yerel imajina dair degisen diislince ile dolayli yolda

projeye ve isletmeye etkisi olmustur.
Belirtilenler dahilinde konuyu toparlar isek dogu kiiltiiriinden bir isletmenin Tiirkiye

gibi bir pazara giris yaptig1 durumlarda yerellesmeye ve yetki devrinin yerel yonetime

aktarilmasima yonelmedigi durumlarda énemli sorunlar ile karsi karsiya kalinacaktir.
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Dolayisiyla yerel pazar ile ilgili kritik kararlarin yerel ya da bolgesel yonetimler

tarafindan alinmasi gerekmektedir.”218

Bolgeyi ve pazari taniyan yoneticilerin etkin olmasi ¢ok uluslu bir isletme i¢in zaruridir.
Merkezilesmeyi arttirmak anlik ya da donemlik kazancglar saglayabilir ancak uzun
donemde zarar verecektir. Yerellesmeyi vurgulayan benzer bir yorumda asagidaki
cevabinda Miisteri Iliskileri Yoneticisi tarafindan aktarilmistir. Isletmenin Tiirkiye’deki
istirakinde yerellesmenin gerceklesme asamalarina deginilen cevapta pazara girisin
devlet koken eski bir miisteri ile olmasinin avantajini kullandigindan bahsedilmektedir.
Verilen cevap dahilinde deginilen ve isletmenin global degerlerinden olan tecriibeler ile
hatalar sayesinde Ogrenme yerellesme silirecinde de biiyiikk fayda saglamistir.
Yenilikgilik alaninda da kullanilan bu deger ile global istiraklerden, benzer pazarlardan,
yerelde yapilan hatalardan 6grenilenler dniimiizdeki donemler igin gelistirilecek modeli

belirleyici faktorleri olusturmustur.

“Kendi kiiltiiriinii ve normlarin1 uygulayan isletme yerellesmeyi uygulayamazsa
basarisiz olunmasi kaginilmaz olacaktir. Isletme Tiirkiye’de ilk yatirrm yaptigi yillarda
hakim operator olan ve devlet kokenli bir isletme olarak Tiirk Telekom ile calistiginda
daha fazla dogu Kkiiltiirline yakin uygulamalar gergeklestirebilirken; diger operatorler ile
calismaya basladiktan sonra degisim saglamak durumunda kalmustir. Isletme yapmis
oldugu projelerde hata yaparak ya da proaktif yaklasarak sorunlarin nasil ¢oziilecegi

konusunda deneyim kazanmistir ve uygulamaya gecirmistir.

Risk konusunda 6nem kazanan unsur gerceklestirdigin istirakte hedefinin ne kadar
stireli oldugudur. Cok uluslu bir isletme eger uzun siireli bir plan ve gelir elde etme
hedefi tasiyorsa yerel ile adaptasyon olmazsa olmaz bir unsurdur. Fakat belirli bir {irtin
ya da hizmeti kisa silirede biiyiik gelirler elde etmek i¢in getiren bir isletmeden
bahsedersek, bu durumda tamamen adaptasyona ihtiyag s6z konusu olmayabilir.

Teknoloji ve hizmet konusunda ¢aligacak bir isletme bu yontemi izleyemeyecektir.

218, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme

238



Dogu kiiltiiriinde giiven zamanla agilan bir unsur oldugundan o&tiirii isletmede Cinli
personelin yerel istirakte yonetimde etkin bir bigimde kalmaya devam ettikleri
goriilmektedir. Isletmenin ve dolayisiyla dogu kiiltiiriiniin giivene bakis acisi ile ilgili
organizasyon agisindan sdyle bir 6rnek de verilebilir; isletme bir calisanini terfi
ettirecegi zaman finansal bir iyilestirme saglamadan once ¢aligana yetki vermektedir. O
pozisyona tam anlamiyla gegmeyen g¢alisan bir siire pozisyonun yetkileri ile kendisini
gostermeye caligmaktadir. Deneme siirecinin ardindan basarili olunmasi durumunda
finansal paket de degismektedir. Giivene dayanan bu siire¢ organizasyonda
yerellesmede de ayni siirecte calismaktadir. Isletme su an bu konuda ¢alismaktadir;
ancak onemli teknik birimlerde ya da finans gibi birimlerde yine Cinli personel yer
almaktadir — Ingilizcenin standart bir dil olarak saglanamamasi durumu da bunu

kortikleyen etkenlerdendir.”?*

Bir unsuru risk olarak belirlemek i¢in ¢ok uluslu isletmenin istiraki gergeklestirmekteki
amacin1 da bilmek gerektigi iletilmistir. Hedefin uzun siireli bir yatirnm yapip yerel
pazarda s6z sahibi bir aktor olmak m1 yoksa kisa siireli yogun bir gelir elde etmek mi
oldugu bilinerek risk hakkinda yorum yapilabilir. Yerel pazar1 bilmek her iki kosulda
kritiktir; ancak yerellesme eger uzun siireli bir plana sahip degilseniz gerek

duymayabileceginiz bir faktordiir.

Risk faktorii ile ilgili olarak 6ne ¢ikan en dnemli unsur dil ve dolayisiyla iletisimdir.
Daha 6nceki sorularda da belirtilen isletme 6zelindeki genel merkez ile iletisimin Cince
lizerinden yapilmas1 ve evrensel bir dil olarak Ingilizcenin standart bir hale

getirilememesi dnemli bir problem teskil etmektedir.

Dogu kiiltiiriintin karakteristik ozelliklerinden giiven de 6zellikle dogu kokenli ¢ok
uluslu isletmeler igin risk faktdrleri arasinda belirtilmistir. Isletme 6zelinde
yerellesmede bu unsurun ne kadar kritik oldugu bir 6rnek ile aktarilmistir. Buna gore
isletme i¢in yerel yoneticiler o©nce idari gorevi yerine getirebileceklerini

kanitlamalidirlar. Bu konuda isletmenin gelistirme alanlarindan biridir. Insan

2195, Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
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Kaynaklar1 Ise Alim Kidemli Miidiirii de asagida vermis oldugu cevabinda giiven
faktoriiniin  isletmenin yerellesme {izerine olan donilisim planinda 6nemine

deginmektedir.

“Gegmis donemde isletmede var olan bir Cinli bir Tiirk ¢alisanin ayni pozisyonda
calistyor olmasi biraz azalmistir; ancak halen devam etmektedir. Bu durum bir agidan
dogal karsilanabilir; ¢linkii ayn1 durumda bir Tiirk isletmesi Arabistan’da yatirim yapsa
giivenecegi Tirk personeli barindiracaktir. Giiven unsuru burada ana etmeni

olusturmaktadir. Isletmede Cinli ¢alisanlarin da birbirlerine giiveni ¢ok diisiik orandadir.

Yerele adaptasyon saglanamamasi is degisim oranini arttirmaktadir. Ancak isletme
0zelinde bu durum Cinli calisanlarin istirakin gergeklestigi iilkeye getirilmesi ile

¢oziilebilmektedir. Bu ¢ok bityiik bir esneklik saglamaktadir.”??

Genel merkezden personel getirilmesinin bir opsiyon oldugunu ve bu yontemi bagka bir
kiiltiirde istirak  gergeklestiren bir Tiirk isletmesinin de uygulayabilecegini
belirtmektedir. Burada ortaya ¢ikan 6nemli risk isletme 6zelinde de goriilebilecegi tizere
yerel caliganlarin bu gilivensizlik ortamindan etkilenerek isletmeden ayrilmalar1 seklinde

olabilmektedir. Is degistirme oran1 da bununla birlikte artmaktadir.

Verilen cevaplara bakildiginda genel anlamda yerellesmeye vurgu yapilmakta,
kararlarin merkezi olarak alinmasiin basari i¢in O6nemli bir risk olusturdugundan
bahsedilmektedir. Yine bir diger unsur ana birimler global anlamda birbirlerine paralel
olacak sekilde olusturulmasi ve yerel istirake gdre Ozellestirilmesidir. Isletmenin bu
konuda izledigi dogru yontemlere dikkat ¢eken Teknoloji Operasyonlar1 Yoneticisi
asagidaki cevabinda yerellesmenin Onemini tekrar vurgulayan bir yorumda

bulunmustur.

“Isletme teknik gruplarini organizasyon igerisinde tiim globalde ayni olacak sekilde

kurmustur. Ancak yerel istiraklerde uygulanacak metodolojiler ya da politikalar yerel

220 A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize gériisme
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pazara gore adapte edilmistir. Temel degerlerin ya da tek tip yapinin tiim istiraklerde

uygulama bazli diretilmesi sorun olusturabilir.

Isletmenin yerel istirakinin diger istirakler ile bir iletisimi var ise, 6rnegin daha
Bati’daki bir istirak Tiirkiye’deki istirakteki uygulamalardan rahatsiz olabilir. Ancak

istirakler daha kapal1 bir yapida ise bu konu sorun teskil etmeyecektir.”***

Deginilen bir baska risk de istiraklerdeki 6zellesmis yapinin birbirinden izole olmasi
geregidir. Alternatif olarak global anlamda orgiit icerisinde bu farklilik orgiit kiiltiiri
icerisinde anlatilabilir. Benzer pozisyonlarin farkli istiraklerde ozellikle birbirleri ile
calisan istiraklerde farkli gorev tanimlarinin ya da finansal getirilerinin olmasinin sorun

teskil edebilecegi belirtilmistir.

Ozet olarak bakildiginda ¢ok uluslu bir isletme organizasyon yapisini global kosullarda
esnek hareket edebilecek sekilde olusturmali ve yerel pazara gore ozellestirmelidir.

Yapilan yorumlardan karsilasabilecek riskler asagidaki gibi siralanabilir.

1. Kararlarin merkezden alinmasinin, yetki devrenin yerel ya da bolgesel
yonetimlere aktarilmamasina sebep olmast,
2. Calisanlara glivenin adaletli bir bigimde saglanamamig ve hissettirilemiyor olusu

3. Ortak iletisim ve dil sorununun varligi

Bu risklere ¢6ziim iiretilememesi durumunda is degistirme orani artigi, calisan
memnuniyetsizligi, miisteri memnuniyetsizligi, prestij kaybi ve uzun donemde

basarisizlik ihtimali ortaya ¢ikabilir.

2L N. Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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2.9 Tsletmenin Irk / Cinsiyet / Yas Acisindan Cesitlilige Bakis Acis
2.9.1 Soru ve aciklama

Huawei Tiirkiye iist diizey yoneticilerine “Insanlar ve cinsiyetler arasinda ayrim
yapmiyor / yapiyor olmanin isletmenin basarisinda bir etkisi oldugunu diisiiniiyor
musunuz? Kritik rollerde kadin yéneticiler var mi? Isletme gen¢ ve yetenekli
personelleri uzun siireli ¢alisacak sekilde kadrosuna katmak gibi bir plani / buna bagh
bir programi var mi? (2009°da ag¢ilan geng ve yetenekli profesyonellerin istihdam
edildigi R&D merkezini de diisiinerek) Farkl kiiltiirlerden ¢alisanlar uyumlu ve efektif
bir sekilde gorev paylasimli olarak ¢alisiyorlar mi (Hakim kiiltiir olan Cin Kiiltiiriinde
calisanlarin lokal isletme biriminde yer aliyor ve genel merkez ile iletisimi —

gelistirmeleri sagliyor oldugunu diisiinerek)?” seklinde sorulmustur.

Bu soruda igletme calisanlarina isletmenin organizasyon igerisinde kadin
profesyonellere bakisinin, yeni mezun g¢alisanlar1 biinyesine katarak yetistirmesi ile
geng profesyonellere yaklagiminin ve farkli kiiltiirden calisanlarin varhi@inin etkileri
sorulmustur. Bu soru ile Hofstede boyutlarindan 6zellikle Maskiilenlik / Feminenlik

ozelinde isletmenin yaklasimi sorgulanmistir.

Isletmenin bu konuda yaklasimi, ayrica sosyal anlamda Hofstede’nin en etkin
boyutlarindan birini degerlendirmekle kalmayip, bu konuda Tirkiye’de mevcut diger
isletmelere bir 6rnek teskil edip etmedigi anlasilmaya ¢alisilmistir. Ayni1 zamanda bahsi
gecen unsurlarin varligimin c¢alisgan bagliligini arttiracagi da hesaba katilip zaman
odakliligi acisindan da ne gibi yaklasimlari oldugu anlasilmaya calisilmistir. En
Oonemlisi ise bu soru 6zelinde ¢ok uluslu isletmenin orgiit yapisini farkl kiiltiirlerde ne
sekilde yansittigr ve global anlamda nasil ¢alisma yontemleri belirledigi konusu da

arastirilmak istenmistir.

2.9.2 Cevaplar ve degerlendirme

Telekomiinikasyon sektdriindeki mevcut insan kaynagi potansiyeli 6zelde Tiirkiye’de
ve genelde tiim iilkelerde gen¢ ve erkek calisanlarin agirlikta oldugu bir sekildedir.

Sektoriin 6zellikle son yirmi - yirmi bes yilda popiilerlesmesi, daha fazla imkan ve gelir
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saglamas1 O0grencileri bu alana yonlendirmektedir. Yine sektor dinamiklerinden otiirii
yogun c¢alisma ve Ozel ilgi gerektirmesi nedeniyle de daha fazla sayida erkek calisan
mevcuttur. Bu sayilar tiim iilkelerde hemen hemen aynidir ve dolayisiyla ¢ok uluslu

isletmelerde farkl kiiltiirlerde nispeten geng calisanlar istihdam edilmektedir.

Teknoloji Operasyonlar1 Yoneticisi bu konuya cevabinda deginmis ve ozellikle kadin
calisanlarin zorlu kosullar1 nedeniyle sektorii pek tercih etmemesine ragmen isletmenin
bu konuda olumlu bir 6rnek teskil edebilecegini belirtmistir. Ayrica bu konuda 6zel bir

cabasinin olmadigini da iletmistir.

“Isletme cinsiyet anlaminda yerel kiiltiirde kabul gordiigii kadariyla bir derecelendirme
yapmaktadir. Daha yogun ¢alisilan, daha ¢ok seyahatin oldugu pozisyonlarda sektoriin
yerel kiiltiirdeki yapisi geregi daha az kadin g¢alisan tercih edilebilmektedir. Ancak
herhangi bir ayrimei1 politikadan bahsedilemez. Isletme Tiirkiye’deki isletmelerin
ortalamasina gore cinsiyet ayrimciliginin olmamasi anlaminda daha olumlu bir
noktadadir. Isletmenin kadin haklar ile ilgili mevcut yapida ekstra bir galismasinin

olmamasi belirli sayida miisteriye hitap ediyor olmasindan kaynaklanmaktad1r.”222

Benzer bir yorum yine Tiirkiye Teknoloji Projeler Kidemli Miidiirii tarafindan asagidaki
gibi belirtilmistir. Her ne kadar ¢ok fazla sayida kadin yonetici olmasa dahi isletmenin

icra kurulu bagkaninin kadin olmasinin 6nemli bir unsur oldugunu dile getirmistir.

“Telekomiinikasyon sektoriinde genel olarak kadin personelden ¢ok daha fazla erkek
personel vardir. Isletmenin icra kurulu baskani bir kadindir; ancak Tiirkiye’de ¢ok fazla
kadin iist diizey yonetici mevcut degildir. Fakat bazi ¢ok basarili orta seviye yerel kadin
yoneticiler mevcuttur. Yerellesme su an isletmede yiikselen bir trenddir. Bu siire¢ bir

baglanti olusturmaktadir ve ancak isletme kiiltliriiniin ayn1 kalmasi gerekmektedir.”223

Onceki cevaplarda da vurgulanan yerellesme faktoriiniin isletmenin kiiltiirler arasi

calisma unsurlarinin daha olumlu noktalara gelmesi igin kritik bir siirectir. Cinli

22 N. Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
223 |, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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calisanlarin genel merkez ile iletisim ve kritik rollerde bulunan iist diizey yoneticiler
nedeni ile isletmede daha etkin oldugu ancak kiiltiirel anlamda bir ayrimcilik
oldugundan bahsedilemeyecegi Miisteri Iliskileri Yoneticisi’nin asagidaki cevabinda
vurgulanmistir. Cinli ¢alisanlarin daha etkin olmasi yine daha once deginildigi sekilde

iletisim avantajina baglanmistir.

“Bagka Kkiiltiirlerden c¢alisanlarin bir arada calismasi hususunda herhangi bir sorun
yasanmamaktadir. Yiiz kirk - yiiz elli bin ¢alisani olan bir isletmede boyle bir durumdan
bahsedilemez. Tiirkiye’de de bu adaptasyon saglanmistir. Isletme ¢alisanlarmin
yetenekli olmasi durumunda, hak ediyor ise iist diizey pozisyonlara yiikselmesi gibi
durumlar hizlica ger¢eklesmektedir. Ancak Cinli isletmelerin Cinlilere karsi bir pozitif
ayrimi vardir. Ayni sekilde benzer durum Tiirk isletmelerin yurt disindaki istiraklerinde
de goriilmektedir. Bu durum dogal bir aksiyon olarak yorumlanabilir. fletisim avantaji
onemli bir unsurdur. Cinli yoneticiler artik zorunluluk degildir. Cince bilen Tiirkler ise

cok fazla deger gérmektedir.

Cinsiyet ayrimindan kesinlikle bahsedilemez; ancak sektoriin dinamiklerinden otiirii
kadin ¢alisan sayisi daha azdir. Vodafone da oldugu gibi bir pozitif ayrimeilik yoktur.
Ornegin Finanstan sorumlu global Y&netim Kurulu Baskani ve Icra Kurulu Baskani
kadin yoneticilerdir. Ancak tekrarlamak gerekirse sektorel dinamikler ve kadinlarin

ailesel baglayici gerekgeleri (¢ocuk vs.) bu oranin yiikselmesini engellemektedir.

Isletmede yetenek havuzu gibi bir unsur séz konusudur. Tiim okullarda (iiniversitelerde)
her sene tanitim giinleri yapan igletme 6zellikle ARGE merkezinde iiniversiteden yeni
mezunlar is hayatina kazandirip isi 6gretmeyi hedeflemektedir. Isletme biinyesindeki
arge merkezinden diger birimlere gecis sayisi azdir; sadece pazarlama bdliimlerine bir
iki calisan transfer olmustur. Bunun yani sira proje bazl calisan birimlerde baska bir

isletme tlizerinden kiralama yontemi kullanilabilmektedir.”?*

2245, Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme

244



Soruda belirtilen unsurlardan yetenekli ve geng calisanlara isletmenin bakisi ile ilgili
olarak verilen cevapta 6nemli ayrintilar mevcuttur. Universitelerde yapilan tanitim
giinleri hem mezun olacak 6grencileri bilgilendirmek hem de isletme i¢in yeni istihdam
saglamak adma oldukca avantajli bir yontemdir. Isletmenin yeni mezun ¢alisanlari
cogunlukla istihdam ettigi birim arastirma — gelistirme birimidir. Bu birimden diger
birimlere gecis oranmin azlig1 geng profesyoneller ile ilgili isletmenin uzun dénemli

planlari ile ilgili sorular ortaya ¢ikarmaktadir.

Isletmenin miisteri odakli calismasi ve pazari bilen tecriibeli profesyonelleri tercih
etmesi ile biinyesinde ¢alisacaklar1 giliniin kosullarina gore istihdam etme egilimi
gostermektedir. Bu egilim Insan Kaynaklar1 Ise Alim Kidemli Miidiirii’niin vermis
oldugu asagidaki cevapta da dile getirilmektedir. Dikkat cekilen bir diger unsur da genel
merkezden gelen Cinli personel disinda farkli baska kiiltiirlerden ¢alisanlarin gerekli
izinlerin alinmasi gibi faktorlerden otiirli tercih edilmemeleridir. Acil ihtiya¢ genel

merkezden gelen Cinli personel ile, yerel iletisim ise yerel personel ile saglanmaktadir.

“Calisanlarda ozellikle satis departmaninda miisteriyi ne kadar tamidigr diger
isletmelerde oldugu gibi 6nemlidir. Isletme calisan seciminde yeni iliskiler kuracak
kisiler yerine mevcutta iyi iliskileri olan profesyonelleri tercih etmektedir. Cin kiiltiirti
disinda diger kiiltiirlerden calisan sayis1 yerel istirakte cok da fazla mevcut degildir. Cok
kritik rollerde olmayan Cin disindaki kiiltiirlerden ¢alisanlar i¢in ¢alisma izni alinmasi
tercth edilmemektedir. Farkli cinsiyetler anlaminda bir ayrimcilik yoktur. Ancak
herhangi bir pozitif ayrimciliktan da bahsedilemez. Finanstan sorumlu global Yonetim

Kurulu Baskan1 kadindir.

Isletme icin 6nemli olan cinsiyet ya da kiiltiir degil caliskanliktir. Cinli kadin figiirii de
calisma hayatinda farkli bir karakter sergilemektedir. Daha ¢ok makina gibi ¢alistiklar
goriilmektedir. Eger Cinli bir erkek calisan gece 12’ye kadar kaliyor ise kadin ¢alisan da
(yonetici de) aym saatlere kadar durabilmektedir. Bunu da sadece bir giin degil uzun
siireli gergeklestirmektedir. Oglen saatlerinde masa altina yatak serip uyuyan bir Cinli
kadin ¢alisma arkadasi bu yorgunlugun bir gostergesi durumundadir. Onemli olan

caligkanlik ve isletmeye kattigin deger oldugundan &tiirii ayni c¢alisani sirf kadin
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oldugundan otiirii gece saatlerinde bir konu hakkinda fikir almak i¢in aramamak gibi bir

durum olmamaktadir.”??®

Caliskanlik isletme i¢in diger tiim kriterlerden daha 6nemlidir. Yani cinsiyet, milliyet,
yas unsurlarindansa yerel pazari bilen, iletisimi olan, ¢aliskan personel birincil tercihtir.
Caliskanlik dogu kiiltiiriiniin esasen isletmenin hakim kiiltiirii olan Cin kiiltiiriiniin
Ozelliklerinden gelen bir farkhiliktir. Yogun calismaya adapte olabilecek olan

personeller isletmede kabul gormektedir.

2.10 Kisa ve Uzun Vadeli Olarak Cok Uluslu Isletmelerin Basar1 Kriterleri

2.10.1 Soru ve aciklama

Huawei Tirkiye st diizey yoneticilerine “Kisa ve uzun vadede ¢ok uluslu isletmelerde
basarimin ve devamliligin regetesini orgiit kiiltiirti acgisindan nasil ¢izebilirsiniz?”

seklinde sorulmustur.

Bu soruda isletme calisanlarina; isletmenin kendisinden bagimsiz olarak; sektordeki
gecmis tecriibelerini de goz Oniinde bulundurmak kosuluyla c¢ok uluslu isletmelerin
yerel ve global anlamda basarili olabilmesi ve bu basariy1 devamli hale getirebilmesinin
orgiit kiiltiirii agisindan ne sekilde olmasi gerektigi hakkindaki fikirleri sorulmustur. Bu
duruma dair olarak hem kisa hem de uzun vadede yapilmasi gerekenleri siralamalari

istenmistir.

Simdiye kadar verilmis olan tiim cevaplar 1s18inda cok uluslu isletmelerin Grgiit
kiiltiirlerinin ve yOnetim yapilarinin nasil olmasi1 gerektigi, basar1 saglamak ve bunu
devamli kilmak i¢in neler yapilmasi gerektigi sorgulanmistir. Bu soruya da cevaplar

aliirken calisanlar mevcut igletme {izerinden de yorumlarini iletmislerdir.

25 A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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2.10.2 Cevaplar ve degerlendirme

Ekonomik smirlarin ortadan kalkmasi ve iletisim kanallarinin gelismesi ile ¢cok uluslu
isletmelerin sayis1 artmis ve gerek istirakler gerekse de basarili yerel isletmelerin satin
alinmasi ile bu isletmeler daha da yaygim hale gelmislerdir. Bu gelisim karsisinda
isletmelerin kiiltiirel faktorlere bakisi olduk¢ca 6nem kazanmistir. Global anlamda
genisleme silirerken bliyiik planlar ile yatinm yapilan yerel istiraklerin basaris1 6énem

kazanmustir.

Yerel istiraklerde basariy1 elde etmek icin yerel kosullarin ve kiiltiirlin iyi anlagilmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in de yerel profesyonellerin ¢ok uluslu isletmeler i¢in 6nemi
artmaktadir. Teknoloji Operasyonlar1 Yoneticisi vermis oldugu cevapta yerel personele

verilmesi gereken dnemi vurgulamstir.

“Yerel kabul gérmiis personeli barindirmak ve global kiiltiirii bu sekilde yerellestirmek
gerekebilir. Bu sayede global degerleri oldugu gibi aktarmak yerine yerel profesyoneller
ile adapte edilme yontemi izlenebilir. Bu durum calisan yapilanmasii uygun hale
getirecek ve yerel ise — hedefe uygun yerel personellerin yerlestirilmesini saglayacaktir.
Yerel kisilerle is yiiriitecek pozisyonlarda yerel calisanlara agirlik vermek, belki
isletmenin dili Ingilizce olsa dahi buna bir zorunluluk olarak aramamak avantajh

olabilir,”??

[letisimin en 6nemli etmenlerden biri oldugu ¢ok uluslu isletmelerde ¢alisacak personel
icin verilen cevapta yer alan ortak bir dil zorunlulugu olmamasina dair yorum dikkat
cekicidir. Bu se¢cimde dikkatli olunmasi 6nem kazanacaktir; zira sadece yerel isler i¢in
yabanci bir dil bilmeyen ¢ok tecriibeli bir profesyonel tercih edilebilir. Ancak ana
kriterin su an ¢ok uluslu bir isletmede iletisim saglanabilecegi yegane dil olan Ingilizce

sartt onemlidir.

228 N. Dorukoglu ile 21.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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Evrensel kosullara gore hareket edebilmek icin evrensel olarak anlasilabilir bir dil
secildigi gibi ¢cok uluslu isletmenin evrensel degerlere sahip olmasi gerekmektedir Hem
global eksende kabul edilebilecek hem de hemen tiim kiiltiirlerde karsilik bulabilecek bu
degerlerin ¢ok uluslu bir isletmenin kisa ve uzun vadeli basarisinda pay1 biiytiktiir.

Miisteri iliskileri Yoneticisi asagidaki cevabinda bu konuya dikkat cekmistir.

“Isletmelerin uzun dénemli hedefleri var ise ve kalici olmak bunlardan en dnceliklisi ise
temel degerlere sahip olunmalidir. Bu degerler yerele adapte edilebilmelidir, normlara
uydurulabilmelidir. Yapilmasi1 gereken, izlenecek olan yontem bu olmalidir. Agiklik,
diiriistliik, stirekli gelisim, takim calismas1 gibi degerler isletmenin degerleridir. Temel

degerlerin 6ziimsendigi oranda isin iyi yapilabilecegi diisiiniilmelidir.” %’

Bu cevapta belirtilen noktalarm hemen hemen aynilarina Insan Kaynaklar1 ise Alim

Kidemli Miidiirii’niin agsagidaki cevabinda da rastlanmaktadir.

“Global degerler olusturulup korunmahdir. Yani sira yereldeki insanlarin, kiiltiiriin,
sartlarin daha iyi anlasilmasi ile karma bir yap1 olusturulmalidir. Basar1 i¢in global
diisiiniip yerel hareket etmek gerekliligi olusmaktadir. Isletme igin inovasyon, takim

caligsmasi, siirekli gelisim temel degerleri meveuttur.”?%

Ister kisa vadede ister uzun vadede yukaridaki cevaplara gore basarinm yolu glokal
olmaktan ge¢mektedir. Global degerleri belirlemek ve tiim gelisim yonlerini bu evrensel
degerler iizerine kurmak Onemlidir. Fakat yerellesme olmak zorundadir. Tiirkiye
Teknoloji  Projeler Kidemli Midiirii asagidaki cevabinda isletme &zelindeki
diisiincelerinden hareketle ¢ok uluslu bir isletmenin yerellesme siirecinde dikkat
edilmesi gereken unsurlara deginmistir. Yerellesmenin kontrollii olmasi gerektigi ve
baz1 temel yonetim kademelerinin genel merkezden kopamayacagina vurgu

yapilmaktadir.

2273, Demir ile 22.09.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriigme
228 A, Kemerli ile 16.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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“Cok wuluslu bir isletmenin istiraki gerceklestirdigi ilk donemlerde tamamen
yerellesmeye yonelmesi ¢ok uygun bir strateji olmayabilir. Daha uzun vadede
yerellesmenin kesinlikle gerceklesmesi gerekmektedir. Aksi takdirde isletme yerelde
yiikselis trendi gosteremeyebilir. Bunun yami sira tamamen yerellesme ile kontroli
kaybetme ihtimaliniz vardir. Bu durumda genel merkez her uygulamaya
dokunamayabilir ve kontrolii kaybetmeniz durumunda baz1 stratejiler ile ilgili problem

yasama ihtimali belirebilir.

Giliven her ne kadar dogu kiiltiiriinde 6nemli olsa da takim iiyeleri arasinda gliven
unsuru Onem kazanmaktadir. Ancak bir kural koyucu genel olarak kimseye
giivenmemelidir. Sonu¢ olarak bakildiginda c¢ok uluslu bir isletme uzun donemde
kontrolii tamamen birakmayacak sekilde yerellesmeyi diistinmelidir. Ancak kisa
donemde ise genel merkezden gelen iist diizey calisanlar ile istiraki saglamlagtirmak

i¢in ¢aba sarf etmelidir.

(Kisisel yorum: Tiirkiye’de bulundugum siire igerisinde gergeklestirmis oldugum
gozlemlerde iilkede yasayan insanlarin sanki baska yerlerden gelmis ve birbirinden
tamamen farkli insanlar oldugunu fark ettim. Sanki tek ortak nokta konustuklari dil

idi.),,229

Cevabi veren yoneticinin Cinli olmasi tiim roportajlarda ortaya konulan ve isletmenin
genel merkezinin de ait oldugu hakim Kkiiltiirden gelen giivensizlik durumunun bir
yansimasi seklindedir. Kontroliin birakilmamasina 6zellikle deginilen yorumda yerel
yoneticilerin isletmenin mevcut durumunda yeterince etkin olamamalarinin nedenini
aciklar niteliktedir. Bagar1 i¢in uzun vadede de kisa vadede de yerel personele

giivenilmesi ve giiven ile sorumluk verilmesi gerekliligi vardir.

Ortaya ¢ikan sonuglarda ¢ok uluslu bir isletme eger gerceklestirdigi istiraklerde kalict

olmak istiyor ise kisa ve uzun vadede;

229 |, Xin Feng ile 24.10.2014 tarihinde yapilan yiiz yiize goriisme
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e Evrensel olarak kabul edilen global degerler belirlemelidir

e Yerel kiiltiir hakkinda fikir sahibi olmalidir

e Yerel yoneticiler ile karsilik giiven ortami olusturmali ve onlara sorumluluk
vermelidir

e Ortak bir dil gelistirmelidir

e Son olarak organizasyon yapist globalde eslenik yerelde esnek halde

olusturmalidir.

2.11 Huawei ile Tlgili Genel Degerlendirme

Gergeklestirilmis  olan rdportajlarda  verilen cevaplar kapsaminda genel bir
degerlendirme yapmak gerekecektir. Gorligmelerde sorulmus olan sorulardan alinan
cevaplara gore isletmede bir oOrgiit kiiltiriiniin varh@indan so6z edilebilir ancak
bahsedilecek bu kiiltiiriin ana bileseni mevcut durumda isletmenin genel merkezine ait
olan Cin kiiltiiriidiir. Isletmenin sahip oldugu genel bir degerler biitiiniinden soz
edilebilir ve bu degerlerin evrenselligini tartismaya gerek yoktur. Ancak bu degerlerin
olusturulmasinda temel dinamik Cin kiiltiiriniin ~ 6zellikleridir.  Isletmenin
gerceklestirdigi her istirake kolayca sevk edebildigi Cinli ¢alisanlar ile bu kiltiiri

korumay1 planladigin1 gozlemlenmektedir.

‘Miisteri onceligi’ degeri sayesinde isletmenin farkli ofislerinde daha ¢ok miisteriye
cografi olarak yakin olma hatta miisteri ofislerinde ¢aligma unsuru oldugundan tiim
calisanlara aymi fiziksel ortam saglandigindan bahsedilemeyebilir. Tiirkiye’de Ankara
ve Istanbul sehirlerinde yer alan ana ofislerden Ankara Ofisi ilk miisteri olan Tiirk
Telekom ile kuvvetli iliskiler kurmak adina miisteriye yakin olan bir ofistir. Tiirkiye
merkez ofisinde ise isletmenin kurallarini, yenilik¢iligini ve o6zelliklerini betimleyen
afislerin, brostirlerin kisacasi ofis ortaminin oldugu fiziksel bir ¢evreden bahsedilebilir.
Ug miisterilere erisim ise teknoloji marketleri araciligiyla oldugundan igletmenin temsili

urini ile olmaktadir.

Isletmenin biinyesine calisan dahil ederken dikkat ettigi unsur sektorii, pazar1 ve

miisterileri biliyor olusudur. Calisanlara mevcut kosullarindan daha iyi finansal paketler
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Onererek, misterilerinin isletmeye zorunlu kildigi sekilde c¢esitli is gilivenligi
dokiimanlart is s6zlesmesinin yaninda sunulmaktadir. Bu dokiimanlar ¢alisanin birlikte
calistig1 ana miisterinin taleplerine gére degisiklik gdstermektedir. Isletmede etkin bir
oryantasyon programinin da varligindan séz edilemez. Tiim bunlarin kapsaminda
calisanlan igletmeye katildiklarinda orgiit kiiltiirtine adapte edici yazili dokiimanlarin

olmadig1 sdylenebilir.

Hofstede’nin Orgiit kiiltiiriinii olustururken 6ne slirmiis oldugu faktorler acisindan
isletmenin incelemesi i¢in de gerek goriismelerde alinan cevaplar gerekse de isletmenin
Tiirkiye’deki yatirim siireclerine dair haberler énemli detaylar vermektedir. isletme
Tiirkiye’de yatirnmi gergeklestirdiginde kamu kokenli olup sonradan 6zel istirake
devredilen Tiirk Telekom ile ortaklik anlasmasi yapmistir. Bu anlasmanin Tiirkiye ile
Cin arasindaki ticari ortakliklar boyutunda da onemli bir yeri oldugu diisiiniiliirse
isletme Tiirkiye pazarmma olduk¢a iyi bir anlagsma ve strateji ile girmis oldugu

goriilmektedir.

Isletme kurmus oldugu ortaklik ile gelismesi ardindan Tiirkiye’de operatérler arasinda
tanmurhigin arttirmistir. Yeni bir teknoloji olan 3G sebekelerinin kurulmas: siireclerinde
ise Tirkiye’deki ikinci biiylik ortakligi olan; global is ortakliginin da referansi ile;
Vodafone ile yogun ¢alisma dénemi baslamistir. Vodafone ile ispanya’da 3G sebekesini
aktif etme referans: isletmenin global tecriibesini ortaya koyabilmek adina onemli
olmustur. Pazardaki aktorlerden ikisi ile ¢alisip referanslarimi elde ediyor olmak diger

tiim miisteriler ile de ¢alismasi i¢in 6nemli bir avantaj saglamistir.

Isletmenin mobil cihaz pazarma giris yapmasi ile ¢aligma sistemine dair de degisiklikler
yasanmaya baglamistir. Yerellesme belirlenen en 6nemli gelisme alanidir. Diizenlenen
yillik toplantilar daha ¢ok mali y1l kapanisinda bir arada olmak i¢indir. Kritik kararlarin
calisanlara agiklandigi bir ortam degildir. Yine cevaplardan anlasilacagi lizere ¢ok
basarili ¢alisanlara verilen 6diillerden de sadece bazi Cinli iist diizey yoneticilerin haberi
olmaktadir. Dolayisiyla degisiklikler ile ilgili bilgilendirmeler icin isletmede agik

iletisim kanallar1 oldugundan bahsetmek giictiir. Fakat yine cevaplarda iletildigi iizere
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isletmenin mevcut tim prosediirleri ve tiriinler — hizmetler ile ilgili bilgiler isletme i¢

agindan erisilebilir bir bigcimdedir.

Goriismelerde almman cevaplarda isletmede oOzellikle dogu kiiltiirlinden gelen
karakteristik 6zelliklerin de etkisiyle giiven duyma ve giiven verme ¢ok kritik bir yer
tutmaktadir. Gerek yerel ¢alisanlarin terfilerinde gerekse de ¢inli ¢alisanlarin istirakte
stirdiirdiikleri gorevlerinde isletmenin calisana giivenmesi gerekmektedir. Bu durum
calisanlarin isletmeye giivenmesi hususunu bir miktar goz ardi etmektedir. Calisma
tarzinin ¢ogunlukla proje bazli olmasi, Cinli calisanlarin etkin rollerde daha fazla
goriilmesi personelin  kendisini giivende hissetmesi konusunda problem teskil
etmektedir. Zaten ‘Iklim Anketi’ adi1 verilen ve calisanlarin doldurmus oldugu yillik
anketlerde de bu durum ortaya konmaktadir. Calisanlar isletmeyi daha ¢ok proje bazli
olarak ¢ok wuluslu bir teknoloji sirketinde kariyerleri i¢in bir basamak olarak

gormektedirler.

Yerel yoneticilerin Tiirkiye’deki hakim kiiltiiriin 6zelliklerini yansitan profillere sahip
oldugu belirtilmekte birlikte, yetkinin genel anlamda Cinli yoOneticilerde oldugu
belirtilmistir. Ancak verilen cevaplarda dikkat ¢eken yerel yoneticilerin kendi astlari ile
ilgili olarak Cinli yoneticilerin tasarruflarina karsi etkilerinin az olmasidir. Hemen tiim
cevaplarda bu ¢ikarimin yapilabilecegi goriisler belirtilmis, isletmenin gelisme alani

olarak belirledigi yerellesme ile bu durumun azaltilacag: bildirilmistir.

Isletmenin Hofstede boyutlarindan Bireycilik — Kolektivizm agisindan degerlendirmesi
yapildiginda o6zellikle ¢in kiiltlirlintin etkisi ile kesinlikle daha kolektivist bir yapida
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Isletme uygulamalari dzellikle yogun sayida ¢inli personelin
birlikte hareket etme diirtiileri ile bu yone dogrudur. Ancak yerel ¢alisanlar cevaplarda
belirtildigi iizere is hayatinda daha bireyci ¢alisma prensiplerine sahip oldugundan bazi
sikintilar olusmaktadir. Dengeleyici unsurlar olarak basarili olan yerel calisanlarin
odiillendirilmesi, ekip yoneticileri tarafindan secilen ve diger ekipler tarafindan oylanan
basarili yerel personeller secilmesi Cin kiltliriinlin  hakim kolektivist etkisini
dengeleyici unsurlardir. Ozellikle Cinli calisanlar ile olusturulmus olan organizasyon

yapist yiiksek anlamda otoriter ¢izgiler icermektedir. Yerel ¢alisanlar bazinda ise bu
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durumun yankisi yerel yoneticinin inisiyatifinde gelismektedir. Eger yerel yonetici
kendi basar1 kapsaminda Cinli iist yoneticilerin sistematiginde hareket ederse yerel
personel {lizerinde de hiyerarsinin yiiksek oldugu bir durum olusmaktadir. Diger
alternatif ise yerel yoneticinin astlarinin bu yapidaki negatif etkilenimine karigmamasi
durumudur. Genel anlamda otoriter diizenin bu tip birgok uluslu isletme agisindan

ortalamanin tizerinde oldugu sdylenebilir.

Diger bir Hofstede boyutu olan Maskiilenlik — Feminenlik hususunda da isletmenin her
iki boyuttan o6zellikle Cin kiltiiriiniin etkisiyle maskiilenlige daha yakin oldugu
sOylenebilir.. Kadin calisanlar 6zellikle isletmenin globaldeki {ist yonetiminde donemli
gorevlerde yer almaktadir. Isletme cinsiyet, milliyet, irk ya da yas ayrimi yapmaksizin
calisanlarindan caliskanlik ve sadakat beklemektedir. Giiven iliskisi en biiyiik beklentiyi
olusturmaktadir. Bu durumunda etkisi ile ise alim ve bakis agis1 yonlerinden herhangi
bir ayrimciliktan s6z edilemez. Ancak bir kadin ¢alisanin da, yeni ise baslamis bir geng
personelin de ayni ¢aliskanlikta olmas1 gerekmektedir. Calisanlarin sosyal hayatlarini
dengelemeleri i¢in isletmenin belirli bir ¢abasi oldugu sdylenemez. Aksine yogun proje
donemlerinde isin tamamlanmasi hedeflendiginde is hayatina verilecek 6zene dair
beklenti artmaktadir. Cinli ¢alisanlarin sergiledigi yogun tempo zaten belirli bir siire ve
gorev amagh istirake dahil olmalari nedeni ile anlasilabilmektedir. Ancak belirtildigi
tizere yerel yoneticilerin de tutumunun bu paralelde olmasi sosyal hayat dengesi

acisindan isletmeyi farkli kilmamaktadir.

Gili¢ uzaklig1 boyutu ile ilgili olarak isletmenin durumunun verilen cevaplar 1518inda
daha ¢ok hakim kiiltiir olan Cin kiiltiiriiniin etkisinde oldugu gézlemlenmektedir. Global
anlamda bu konuda ¢esitli calismalar yapilmaktadir. Hiyerarsi yiiksek orandadir ve hatta
cevaplarda Ozellikle Cinli calisanlarin askeri bir birlik yapisinda hareket ettigi dile
getirilmistir. Yerel yoneticilerin bazi genel uygulamalara karismamasi da bu
hiyerarsinin kirilmasi adina olumsuz etki yapmaktadir. Yoneticilerden ¢ok ekiplerde
genel merkez ile iletisimi saglayan Cinli personel danmigman vazifesindedir. Bunun
gerekgesi de iiriin ve isletmeyi daha iyi tanimalaridir. Iklim anketleri ile yonetici bazli
degerlendirmeler yapilsa dahi yine cevaplarda belirtildigi lizere esas degerlendirme tist

diizey c¢inli yoneticiler tarafindan yapilmaktadir. Tiirkiye’de statiiniin yani idareciliginin
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onemi isletmenin istirakte yasadigi en biiyiik agmazlardandir. Isletmenin gdziinde sadik,
caligkan bir ¢alisan idareci ya da uzman ayni degerdedir. Ancak yerel kiiltiiriin etkisi ile
yerel caliganlar statii talep etmektedir ve durum Cinli iist diizey yoneticiler tarafindan

anlagilamamaktadir.

Belirsizlikten kaginma anlaminda igletme siire gelen donemde Cin kiiltiiriiniin etkisi ile
hareket etmistir. Yiiksek hiyerarsi s6z konusudur ve merkezilesme yiiksek boyuttadir.
Kararlar uzun bir donem genel merkezden alinmis ve ge¢gmis donem olumsuz 6rnekleri
de gorilmistiir. Yonetim fonksiyonlari Cinli yoneticiler ya da bu kiiltiire tam uyum
saglamig yerel yoneticiler tarafindan doldurulmustur. Bu durum calisanlarin aidiyet
hissetmesini zorlastiran etmenlerdendir. Her seviyede yonetici ekibinin yaptigi isi
bilmelidir. Uzman ve idareci anlaminda seviyelerin birbiri ile eslenik olmasi da
isletmede yerel kiiltiire uymayan unsurlardandir. Isletmede ¢alisanlardan Cinli olanlar
bu tip belirsizlik ortamlarina ait olduklar kiiltiir dolayisiyla alisik olsalar dahi yerel
calisanlar bu unsurun adaptasyonunda sorun yasamaktadirlar. Tiim bu gerekgeler is
degistirme oraninin yiiksek olmasina neden olmaktadir. Ancak is degisiklikleri genelde
isletmenin miisterilerine oldugu icin bu iliskiler isletmenin mevcut basarisinin devamini

saglamaktadir.

Isletmenin sahip oldugu global degerler biitiinii mevcuttur. Alman kararlarda ve giinliik
operasyonlarda bu degerler biitiiniiniin etkisi yliksektir. Bu degerlerden en 6nemlisi olan
‘miisteri odaklilik’ basarida en 6nemli pay sahibidir. Isletme tiim siireclerini ve
organizasyon yapisini misterilerine bagli olarak sekillendirmektedir. Bu esneklik
misteri memnuniyetini arttirmaktadir. Ayrica lrlinlerinde ve hizmetlerinde stirekli
gelisim, tecriibelerden 6grenme gibi Ozellikler isletmenin teknik anlamda rekabet
giiciinii oldukca arttirmaktadir. Hizmet ve {iriin saglayan bir isletme i¢in esneklik ve
uygulanabilir ihtiyaca uygun doniistiirme ile biiyiikk avantaj saglamaktadir. Cevaplarda
da yer aldig: iizere isletme istiraki gerceklestirdigi zamanlarda oldukga agresif hareket
etmis, bu agresifligi de ilk asamada finansal getiriden ¢ok pazar payir hedefi ile
desteklemistir. Isletme genelinde Cin kiiltiiriiniin baskin etkisi hep devam ede gelmis

ancak calisilan miisterinin kiiltiiriine adaptasyon da her zaman saglanmaistir.
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Hofstede’nin son eklemis oldugu boyutlardan baskici / miisamahact boyutunda da
isletmenin net bir derecelendirmesini yapmak pek miimkiin degildir. Isletmede
calisanlarin degerlendirmelerinin nasil olduguna dair ellerinde somut bir bilgi
olmadigindan haksizliga ugranildign diisiiniilebilir. Ozellikle gegmis donemlerde tiim
kritik kararlarin genel merkez tarafindan alinmasi da bu haksizliga kapilma
diisiincesinin  6nemli Orneklerini olusturmaktadir. Yerel calisanlar statii gosteren
faktorlere deger verirken, isletme iist yonetimi bu durumun tam zittin1 diisiinmekte ve
yerel calisanlar1 anlayamamaktadir. Yine yerel kiiltiiriin ve isletmedeki belirsizligin

etkisi ile kiyaslama yapilmasina sik rastlanilmaktadir.

Isletme proje bazli yogun calismasi ve tamamen miisteri odakli bir yapida olmasi
nedeniyle hedef odakli bir yapidadir denebilir. Ayni gerekgeler ile isletmenin tamamen
distan giidiimlii bir yapida oldugu asikardir. Ciinkii isletmen neredeyse tamamen
miisteri ile eslenik ¢alismaktadir. Cin kiiltlirii ve beraberinde getirdigi yiiksek hiyerarsi
ile calisma disiplini kesinlikle sikidir. Yine ayni gerekgeler ile isletmenin is kiiltiiriinii
yerel olarak nitelendirmek gerekir. Ancak burada belirtilecek olan yerel kiiltiir istirakin

gerceklestigi kiiltiirden ¢cok genel merkezden gelen hakim kiiltiir olan Cin kiiltiiriidiir.

Is yapma sekillerinde miisteriye uyumlu olma, global olarak kabul edilmis ¢alisma
tarzlarinin olmasi ve bunun yapisal olarak istiraklerde oturtulmaya ¢aligilmas: siireci ise
isletmenin profesyonel yoniine 6rnek olarak gosterilebilir. Cinli personelin etkisinin ve
yetkisinin yiiksek oldugu bir yapida olan isletmede cevaplardan da anlasilacag: lizere bir
calisan Cin kiiltiirline uygun ¢alistig1r kosullarda tamamen kabullenilmektedir. Bu da
isletmenin kapali sisteme sahip oldugunun bir gostergesidir. Bunun yani sira isletme
miisteri odakli bir yap1 benimsediginden kesinlikle is odaklidir. Birinci 6ncelik miisteri

tarafindan talep edilen isin tamamlanmasidir.

Isletmede kritik rollerde ve karar alma mekanizmalarinda Cinli yoneticilerin etkisi
hakimdir. Cinli ¢alisanlar arasinda yoneticiye saygi ve itaat oldukgca yiiksek seviyededir,
hatta mutlaktir denebilir. Ancak yerel calisanlar ve yoneticiler i¢in durum farklidir.
Yerel ¢alisanlar yerel yoneticilerin 6nemli bir kisminin etkin olmadiklarinin farkindadir.

Bunun disinda kalanlar ise cevaplarda belirtildigi {izere Cinli yoneticiler ve ¢alisanlarin
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bagli oldugu sistemin bir parcasi olarak kabul gérmektedirler. Miisteri odakli ¢alisma
sekli bir yandan da c¢alisanlarin yoneticilerinden kopuk c¢alismasina da ortam
saglamaktadir. Tiim bu Olgiitler dahilinde yerel calisanlarin yerel yoneticileri lider
olarak kabul ettiklerini sdylemek epey glgctiir. Liderlik anlaminda belirtilen tiim
gerekeelere calisanlarin  igletmeye giliveni ile ilgili olan unsurlar da eklenirse
organizasyon ile 6zdeslesme derecesinin genel olarak diisiik oldugu anlasilacaktir.
Ancak Cinli iist diizey yoneticiler tarafindan Cin kiiltiiriine yakin oldugu igin kabul

goren yerel calisanlar i¢in 6zdeslesme yiiksek ¢ikacaktir.

Sonug olarak igletmede Cin kiiltiiriiniin etkisi hakimdir ve giinliik operasyonlar gerek
istiraklerde gerek globalde bu kiiltiire bagli olarak sekillenmektedir. Isletme global
anlamda bir degerler biitliinii olusturmustur ve istiraklerinde regiilatif zorunluluklara
uymaktadir ancak yerellesme konusunda zayif kalmistir. Basarilarini getiren faktor ise
tim bu etkilerden bagimsiz olarak kendisini misterileri gore gerek yapisal gerek
kiiltiirel olarak proje bazli adapte edebilmesidir. Degisen sektorel ve stratejik kosullar
ile mobil cihaz pazarma giris yapiyor olmak isletmede de bir degisim ihtiyacini
beraberinde getirmistir. Yerellesme ve bolgesel ile yerel yonetimlere daha g¢ok
sorumluluk yiiklemek bu kosullar altinda isletmenin gelisme noktalar1 ve oniimiizdeki
donem icin stratejileri olarak belirlenmistir. Bu degisim ile birlikte istiraklerde yerel

sartlar, pazari, kiiltiirli daha iyi anlama ihtiyaci belirmistir.
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Sonuc ve Degerlendirme

Cok uluslu isletmelerin sayis1 6zellikle 1990’11 yillarin ikincisi yarisindan sonra ¢ok
daha fazla artmis, interaktif haberlesmenin etkilerini olduk¢a yogun hissettirmeye
basladig1 2000’11 yillarda da artik neredeyse en yaygin isletme tipi halini almistir. Bu tip
isletmelerinin sayisinin artmasi beraberinde Onemli avantajlar getirdigi gibi cesitli
konularda sorunlar1 da beraberinde getirmistir. Tam olarak bu noktada da ge¢mis
donemde c¢ok da ilizerinde durulmayan orgiit kiiltiiri kavraminin 6nemi daha da

artmistir.

Bir isletme ¢ok daha fazla iilkede istirak gerceklestirerek;
v" Gelisen teknoloji ve sosyal haberlesme yontemleri ile marka avantaji sayesinde
taninirhigini baska tilkelerde kullanma,
v' Sahip oldugu global tecriibeyi gelismekte olan {ilkelerin pazarlarinda
uygulamaya dontistlirebilme,
v Yeni dahil oldugu iilke pazarlarinda elde ettigi tecriibeyi uzun siiredir galigtig

iilkelerde fark yaratmada faydalanma gibi avantajlar elde etmistir.

Finansal anlamda basar1 getirmesi hedeflenen ve kagit lizerinden gercekten biiyiik bir
firsat olarak goriinen yukaridaki unsurlar realitede her durumda ayni sonuglar
getirmemistir. Basarili olan modelin tiim istiraklerde uygulanmas: ile ilgili dogal
yaklasimlar isletmelerin yeni iilkelerde basarisiz olabilmeleri ile sonuglanmistir. Ayni
zamanda gorece basarili olsalar dahi performans ve calisan memnuniyeti konusunda
sikintilar ile karsilagilmistir.  Ozellikle global uygulamalarin yerel istiraklerde
benimsenmemesi ile birlikte ortaya ¢ikan calisan memnuniyetsizligi beraberinde artan
personel sirkiilasyonunu getirmektedir. Tecriibenin kayb1 ve yeni calisanin igletmeye

yeniden adaptasyonu seklinde devam eden bir dongii olugsmaktadir.

Prof. Geert Hofstede tarafindan 6nemi belirtilen ve bir¢ok uluslu isletmenin istirak
gerceklestirdigi farkli {ilkelerde biitiinliigiinii saglayabilmesi i¢in 6nemli hale gelen
orgiit kiiltiirii boyutlar1 bu asamada kritik hal almustir. Orgiit kiiltiirii boyutlar:
isletmelerin sadece global boyutta olusturduklar1 degerler, standartlar, normlar gibi

kavramlarin haricinde yerel boyutta da Kkiiltiirel unsurlarin farkindaligina vurgu
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yapmaktadir. Her ne kadar Hofstede tarafindan belirlenen boyutlarin eksik oldugu ya da
tim cergeveyi kapsayamayacagi belirtilse de, bu durum orgiit kiiltiirliniin global ve

yerel boyutlarinin 6nemini azaltmamaktadir.

Teoriler, kuramlar, standartlar genel olarak belirlense dahi insan faktoriiniin varligi her
zaman karmasiklig1 beraberinde getirmektedir. Su durumda 6nem kazanan nokta
isletmelerin bir araya geldikleri insanlarin kiiltiirel varliklarindan Orgiit kiilttirtini
olusturdugu gercegidir. Bu asamada ¢ok uluslu olmasi gereken bir isletme Oncelikle

global anlamda su 6zellikleri tagtyan bir orgiit kiiltiiriine sahip olmalidir.

v' Ortak strateji ve hedeflere yiiriinebilecek
v" Global anlamda kabul gorebilecek
v" Farkli yerel kiiltiirlerin kabul edebilecegi kadar esnek

v" Organizasyon yapisinin temel gorevleri ile biitiinlesik

Bu unsurlar dahilinde olusturulacak orgiit kiiltiirii ana degerler biitiiniinii tasimalidir. Bir
ornek vermek gerekirse bat1 kiiltiirii kokenli ve Ingiliz kamu istirakinden 6zelleserek

cok uluslu hale gelen British Telecom isletmesinin global degerleri su sekildedir.

e Miisteri

e Takim

e Diirtistliik
e Degisim

e Gurur

Gortilebilecegi lizere olusturulan global oOrgiit kiiltlirii degerleri Hindistan’da da,
Ingiltere’de, Macaristan’da da, Tiirkiye’de de kabul edilebilecek kavramlardir. Bu
kavramlar1 goren kisilerin aklinda ortalama olarak benzer algilar olusmaktadir. Aym
zamanda degerler hem bireylerin ve ekiplerin giinliik is yapis sekillerini, hem de
isletmenin faaliyet bi¢imlerini dogrudan yonlendirebilecek boyuttadir. Bu boyutlar
calisanlarin isletmedeki faaliyetlerinde miisteriye onem vermelerini, takim halinde

hareket etmelerini, diiriist olmalarini, degisime hazirlikli ve adapte olabiliyor olmalarini
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ve son olarak isletmede ¢aligmaktan gurur duymalarini salik verir. Global 6rgiit kiiltiirii
gelistirmenin yani sira ¢ok uluslu isletmeler agisindan genellikle uygulanan bir diger
kritik unsur da organizasyon yapilarmin en iist katmanda tiim istiraklerin {izerinden
eslenik ve biitiinlesik olmasi gerekliligidir. Tim oOrgiitge kabul edilen degerler
dogrultusuna global strateji ve hedeflerine ilerlenecek temel orgiitsel fonksiyonlar
belirlenmelidir. Calisma kapsaminda incelenen isletmelerden Huawei’nin teknik
birimleri iirlin portféyli ve gorev sorumluluk ana kriterleri kapsaminda global

organizasyon yapisinda ayrilmistir.

Cok uluslu bir igletmenin degerler biitiinii olmasi, bunlar1 6rgiit kiiltiiriiniin kodlarina
islemis olmasi ve organizasyon yapisini global olarak temel gérevlerde ayirmis olmasi
gerceklestirecegi istirakte basarili olacaginin garantisi olmamaktadir. Bu noktada istirak

gerceklestirilecek yerel kiiltiire dair;

e Pazar aragtirmasinin ne dl¢tide yapildigi,
e Ulke kosullarinin, ekonomik ve siyasi ortamin ne kadar incelendigi,
e Insan faktoriiniin ve is yapis sekillerinin ne derece dikkate alindigi 6nem

kazanmaktadir.

Yerel kiiltiire dair dinamiklerin O6zlimsenmemesi sonucunda basarinin gelmesi
beklenemez. Ayni zamanda isletmenin igerisinde istihdam edilen yerel personel
tarafindan Onemli bir diren¢ ile karsilasilmasi ihtimali de mevcuttur. Cok uluslu
isletmeler yeni bir istirak gergeklestirdiklerinde, yetkin, 6rgiit kiiltiiriinii bilen, isletmeye
adaptasyonu hizlica saglayip kritik kararlar alabilecek profesyoneller bulmakta genelde
zorlanmaktadirlar. Bunun sonucunda isletme genel merkezden ya da daha dnce basarili

olunmus bagka bir istirakten {ist diizey yoneticileri bu yeni istirakte gorevlendirebilir.

Gergeklestirilen istirakte gorevlendirilen uluslararasi personelin iilke ya da bolge
hakkinda tecriibesinin olmasi olduk¢a Onemlidir. Bu tecriibeyi pazar dinamiklerini
anlama ve yorumlama ile organizasyonun yerel faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde
kullanabilir. Ayn1 zamanda yerel kiiltiir hakkinda da bilgi sahibi olunmasi gibi bir

durum s6z konusu ise ¢aliganlarin yonetimleri, yonlendirilmeleri ve memnun edilmeleri
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ile motive edilmeleri saglanabilir. Aksi takdirde yukaridan inme sekilde belirlenmis bir
yerel organizasyon yapisi, yerel kiiltiire uymayan global standartlar ve degerlendirme
sistemleri yerel calisanlar tarafindan kabullenilmeyecek ve basar1 saglanmasi

konusunda zorluk yasanacaktir.

Calisma kapsaminda incelenmis olan drneklerde iki farkli ¢ok uluslu isletme tipinin iki
farkli tip istirak gerceklestirme yontemi goriilmektedir. Isletmelerden ilki bati
kiiltiirtinde kurulmus ve bu sekilde genislemistir. Her ne kadar dogu kiiltiiriinde daha
Once istirak gerceklestirmis olsa da Tirkiye’deki yatirimi daha oOnce kurulmus,
organizasyon yapisi ve teknik altyapis siiregelen bir yerel isletmenin satin alinmasi ile
gerceklestirmistir. BOyle bir yatirim isletmenin global tecriibesini aktarmasi siirecinde

bazi problemlere neden olmustur.

Telsim bir aile sirketi olarak kurulmus ve gerek personeli, gerek altyapisi gerekse de
mevcut ¢alisan — igveren iliskileri var olan bir isletmedir. Isletmeye TMSF tarafindan el
konulduktan sonra bir sure kamu istiraki gibi calisilmasi da gergeklesmistir denebilir.
Sonrasinda Vodafone’un isletmeyi satin almasi ile Vodafone dogal bir reaksiyon ile
organizasyon Uzerindeki hakimiyeti acgisindan basarili olmus ancak yerel pazari ve
kiiltiirii 1y1 bilmeyen yoneticileri géreve getirmistir. Yerel organizasyonun tecriibeli iist
diizey yoneticileri bir siire danigman rollerinde kalsalar da sonrasinda isletme ile yollar
ayrilmistir. Bu donem igerisinde Vodafone Grup Tiirkiye’deki yatirimi sorgular duruma

gelmistir.

Yerel dinamiklerin anlagilmadan yatirnm gergeklestirilip siireglerin yeniden insaasina
baslanmasinin ¢ok uluslu bir isletme i¢in ne kadar kotii sonuglar dogurabileceginin
onemli bir 6rnedi olarak gosterilebilecek bu durum, Tiirkiye’de pazar payi agisindan
ikinci olan Telsim’in 6nemli bir oranda geriye diigmesine sebebiyet vermistir. Anlatilan
orneklerde ve basar1 hikayesi olarak hazirlanan ¢alismada gerek reklam stratejilerinin,
gerek organizasyondaki degisikliklerin tabanda kabul gérmemesinin, gerekse de pazari
tanimadan giris yapmis olmanin sonucu oldugu asikardir. Bu donem igerisinde yapilan

hatalar1 su sekilde 6zetleyebiliriz;
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v Sosyal haklar konusunda yapilan bati kiiltiiriine yakin degisiklikler g¢alisan
bagliligini azaltmstir;

v' Siireglerin yeniden planlamaya ¢alisilmasi Tiirkiye gibi kisa dénemli sonuglarin
onemli oldugu bir kiiltiirde firsatlarin kagmasina neden olmustur;

v Global tecriibeyi aktarmaya odaklanan reklam kanallar1 yerel kiiltir ile
uyusmadig i¢in kabullenme siireci zorlagtirmistir;

v Miisteriler tarafindan yerel kiiltiiriin etkisi ile olusan promosyon beklentileri de

karsilanmayinca baglilik azalmistir.

Yukarida belirtilen tiim unsurlar yerel kiiltiiri tanimadan sadece global tecriibeye
giivenip bat1 kiiltiiriiniin etkileri ile var olan bir organizasyonu yeniden sekillendirmeye
calismak ile gerceklesmistir. Bu tip bir yaklasim belki de istirak yerel bir isletmenin
satin alinmasi ile gergeklesmese basarili olabilir idi. Tam da bunu dogrulayacak bir
bicimde calismada yer alan diger isletme olan Huawei hakim Kkiiltiiri olan Cin
kiiltiirintin etkisi ile istiraki olusturmustur. Ancak bu isletmenin avantaji da temel
degeri olan miisteri odaklilik felsefesidir. Bu temel deger isletmeyi hangi kiiltiirde hangi

miisteri ile calisirsa ¢aligsin o miisterinin yapisina adapte etmeye yonlendirmektedir.

Ayni degerlendirmeyi Huawei tizerinden gergeklestirmek gerekirse daha farkli sonuglar
olusmaktadir. Isletme Tiirkiye ile Cin arasinda geligen ticari ortakliklarin da etkisiyle
istirak gerceklestirmistir. Uriin ve servis saglayan bir isletme olarak iilkedeki en biiyiik
ve kamu kokenli altyapi saglayict olan Tiirk Telekom ile uzun siireli bir ortaklik
anlagsmasi yapmistir. Bu durum isletmenin yukarida da belirtildigi lizere miisteri odakl
yapist ve en biiyiik operator ile ortakligin etkisi ile yeni bir kiiltiire adaptasyonunu

kolaylastirmistir.

Satin alma ile istirak gergeklestirdikten sonra bu istirakin baska bir operatore
devredilmesi soylentileri ¢ikan Vodafone, global grup tarafindan atanan icra kurulu
bagkaninin gorevden alinip yerel pazarda basarisini kanitlamis Serpil Timuray’in
atanmasindan sonra O6nemli bir degisim yasamistir. Sonrasinda biiyiikk bir basari
hikayesine doniisen bu degisim siirecinde Tiirkiye’de yapilacak teknolojik degisimlere

de odaklanilmasi ile birlikte 6zetle asagidaki unsurlara miidahale edilmistir.
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e 3G sebekelerinin acilist ile beraber bu alanda liderlik ic¢in kisa donemli, tim
operatdrler arasinda birincilik i¢in daha uzun dénemli planlar hazirlanmistir;

e (alisan baghihigimi arttirmak adina iist yonetim kadrosunun onemli bir kismi
degistirilmis, ayn1 zamanda da geng c¢alisanlar organizasyona dahil edilmistir;

e Daha rekabet¢i reklam stratejileri belirlenerek yerel kiiltiire yakin reklam
kampanyalar1 olusturulmustur;

e Kadin ¢alisan sayisi, performans degerlendirme Kkriterlerindeki adalet, yeni

mezun ¢alisan adaptasyonu, sosyal sorumluluk projeleri sayica artmistir.

Belirtildigi iizere bir bagsar1 hikayesi olarak London School of Economics’de sunulan bu
dontigim isletmenin Tiirkiye’de gergeklestirdigi istirakin devamliligini saglamistir.
Ayni zamanda bu doniisiimii saglayan icra kurulu baskaninin da iilkedeki en giiglii
kadmlardan biri olmasina neden olmustur. Isletmenin bagimsiz bir isletme tarafindan
yapilan arastirmalar sonucunda en iyi isverenlerden biri se¢ilmis olmasi ve ¢aligmada
verilen cevaplarda kapsaminda belirtilen unsurlar calisan bagliligi agisindan da

isletmenin 1yi bir durumda oldugunu gdstermektedir.

Diger bir yandan calismada yer alan bir diger isletme olan Huawei ise miisteri
odakliligin etkisi ile pazarda agresif strateji uygulamis ve dnemli bir pay elde etmistir.
Belirtildigi lizere bu basarida 6nemli pay sahibi olan sunmus oldugu iirlinlerin esnekligi
ve adaptasyonudur. isletme genel merkez ile iletisimi siirekli kilmak amaciyla iist diizey
yoneticilerinin ve ekiplerde en az bir kisinin Cinli olmasi gerekli oldugunu
diisiinmektedir. Karar alma mekanizmalarinda gerek stratejilerde gerekse de giinliik
faaliyetlerde Cinli personel daha etkindir. ‘Miisteri odakli’ felsefesi ile yerel kiiltiird,
Cinli yoneticilerin etkinligi ile yerel ¢alisanlar1 yeterince arastirma ihtiyact duymayan
isletme mobil cihaz pazarina girme stratejisi ile bu yaklasimini degistirmek durumunda

kalmistir.
Yerellesme isletmenin uygulamaya c¢alistig1 yeni bir stratejidir. Mobil cihaz pazarinda

isletme artik servis saglayici bliylik miisterilere degil u¢ miisterilere erigsmek

durumundadir. Misteri odaklilik felsefesinin tiim ug¢ miisterilere ulasmak gibi bir sans
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olmadigindan evrilmek durumundadir. Bu nedenle isletmenin yerellestirme stratejisi
anlam kazanmaktadir. Yerel pazari bilen, yerel kiiltiiriin dinamiklerine hakim, istirakin
gerceklestigi iilkelerdeki tiiketicilerin tercihlerini yorumlayabilecek personele ihtiyag
mevcuttur. Genel merkez ile iletisimi saglamak amaciyla, simdiye kadar oldugu gibi,

Cinli personelin hakim olmasi isletme agisindan olumsuz bir etki olusturacaktir.

Isletmelere dair elde edilen sonuglarda ortaya ¢ikan bulgular isletmelerin Hofstede nin
boyutlarindan uluslaras: kiiltiir ve orgiitsel kiiltiir anlaminda farkli bulgular verdigini
gostermektedir. Gerek sektoriin yapisi, gerek stratejisi ya da bu ¢alisma kapsaminda net
olarak belirlenemeyen nedenler ile Vodafone yerel kiiltiire karst daha duyarli iken,
Huawei daha global bir bakis agisi ile yerele karsi daha kapalidir. Huawei’nin ug

miisterilere ulasmaya baglamasi ile bu yaklagiminin degistigi goriilmektedir.

Tiim bu bilgilerin 1s183inda ¢ok uluslu bir isletmenin yeni iilkelerde istirakler

gerceklestirirken yapmasi gerekenler su sekilde siralanabilir.

v' Global 6rgiit kiiltiriiniin sinirlart asagidaki gibi belirlenmelidir
o Esnek, global orgiit degerleri
o Ust diizey organizasyon yapisi

v’ Istirak yapilacak yerel kiiltiir ve pazar arastirilmalidir

v" Yerel orgiit kiiltiiriiniin sinirlart asagidaki gibi belirlenmelidir
o Yerel misyon, vizyon, strateji
o Ozellesmis alt diizey organizasyon yapisi

v" Glokal kiiltiirel boyutlara sadik kalinmalidir.
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Ekler

Ek 1. Vodafone Tiirkiye Goriisme Sorular:

“Cok Uluslu Isletmelerde Orgiitsel Yapiya Dair Farkliliklar ve Cok Uluslu Isletmelerin
Tiirkiye’deki Yonetim Yapilar1” Yiiksek Lisans Tezi — Miilakat Sorulari

1. Isletmenizin Tiirkiye’nin 6zellikle sektdrdeki diger isletmelere ornek teskil
edebilecek kadar kisa siirede elde ettigi basarinin sebebi sizce organizasyon
icerisinde ortak bir Kkiiltiir olusturulmasi ve en ug¢ noktalarina kadar (tiim
paydaslar1 kapsayan — miisteri — calisan gibi) organizasyonu temsil ettigini
belirten ve organizasyona her yeni katilan bireyin dahil oldugu diizenleyici bir

yapinin varligr midir?

2. Isletmenizin hem miisterileri tarafindan kisa siirede tercih edilebilirlik oraninin
artmasinin (Pazar paymin 5 yilda %33’lere ¢ikmasi) ve artan miisteri
memnuniyetinin (Stevie Odiilleri halkin tercihi — Loyalty Odiilleri en iyi
teknoloji kullanimi); hem de c¢alisanlar1 tarafindan en iyi isveren olarak
goriilmesinin (2014 yili Telekom sektdriinde en iyi igveren) temel nedenleri
sizce neler olabilir? (Kuvvetli orgiit kiltliriiniin yansimasi, ylksek miisteri
memnuniyetini, yiikksek hizmet kalitesini odaklayan ve bu hedeflerine ¢alisanlar

ile biitiinleserek yiiriimesi olabilir mi?)

3. Isletmedeki bu orgiit kiiltiiriiniin hem bireysel basariya (en etkili ve basari icra
komitesi bagkani, Best E-mail 6diilii); hem grup basarisina (en iyi ¢agri merkezi
odiilii, Voscars’da Hukuk ekibine verilen 6diil); hem de sosyal projelere (diisler
akademisi) etkisini nelere baglarsiniz? (Organizasyonumuzun dar gorislii
olmaktan cok profesyonel bir yaklasim sergileyerek silirece ve sonuca esit
mesafede deger veren bir yaklasim ile calisanlarin ise ve géreve 6nem verildigini

saglamasi ile hem bireysel hem grup basarisinin tesvik edilmesine mi?)

4, Isletmenin en iyi isverenler listesinde iist siralarda olmasinin yaninda sosyal

alanda spora yapmis oldugu yatirimlar (takim sponsorluklari, maraton
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sponsorluklari), sanat festivallerine katkilar1 (konser sponsorluklar1) ile ¢ok
uluslu isletmeler i¢in Tiirkiye gibi unvanlarin sosyal hayata da aktarildigi, 6zel
hayat — profesyonel hayat dengesinin zayif oldugu bir iilke agisindan bu konuda

olumlu bir 6rnek teskil ettigini sdyleyebilir misiniz?

Isletmenin Telekom sektdriinde en iyi diger tiim sektorlerde 4. En iyi isveren
secilmesini  ¢alisan  bagliligt  ve  memnuniyeti  agisindan  nasil
yorumlayabilirsiniz? (Cok wuluslu bir isletmede c¢alisan memnuniyetinde
personelin kendini igletmede gilivende hissetmesi, is degistirme oraninin
diismesi, igsletmede acik bir iletisim ile deger gordiigiinii hissetmesi ve otoriter
bir figlirden ¢ok danigman figiirdeki yoneticilerin o isletmede yer almas1 sizce ne

derecede etkindir?)

Sirket kiiltiirti batt normlarina gore kurulmus ve orgiit yapisi bu sekilde olan bir

isletmenin Tirkiye gibi daha Kkolektivist bir kiiltiirde basarili olmasinin igin

asagidaki hususlarda sizce nasil hareket etmelidir;

a. Kolektivist yap1 ile Bireyci yapmin dengelenmesi (Gruplara verilen
gorevler, bireylerin basarisinin tesvik edilmesi)

b. Bireyler aras1 esitlige 6nem verilmesi

C. Kolektivist yapinin otoriter yontemi ile bireyci yapmnin yol gosterici
yonteminin harmanlanmasi

d. Sonuca odaklt hizli ¢géziimler ile siirece odakli uzun — saglikli yontemleri

beraber isletmesi

Yukarida unsurlar gbz Oniinde bulundurulursa bati normlarinda ve bu kiiltiire
bagl calisan isletmelerin Tiirkiye gibi bir pazara girmelerinin orgiit kiiltiirii

acisindan riskleri sizce nelerdir?

Isletmenin basarisinda cinsiyet ayrimi gézetmeksizin kadin yoneticilerin kilit
rollerde olmasinin ve organizasyon fark yaratacak bir oranda yer almalarinin
(Serpil Timuray Hanimefendi’nin en iyi CEO sec¢ilmesi), yetenekli olan

profesyonellere kapilarinin her zaman agik olmasimin (yetenekli yeni mezunlarin
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cesitli programlar ile bu kiiltiire dahil edilmesi), farkli uluslardan insanlarin

Vodafone kiiltiirii altinda ¢alisabilmesinin gibi faktorlerden s6z edilebilir mi?

Kisa ve uzun vadede ¢ok uluslu isletmelerde basarinin ve devamliligin regetesini

oOrgiit kiiltiirii agisindan nasil ¢izebilirsiniz?
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Ek 2. Huawei Tiirkiye Goriisme Sorulari

“Cok Uluslu Isletmelerde Orgiitsel Yapiya Dair Farkliliklar ve Cok Uluslu Isletmelerin
Tiirkiye’deki Yonetim Yapilar” Yiiksek Lisans Tezi — Roportaj Sorulari

1. Isletmenizin Tiirkiye’de kisa siire igerisinde &nemli bir oranda biiyiiyerek
genislemesinin nedeni Huawei Global Grup’un temel yontemlerine ve ¢ok uluslu
bir isletmenin 6zelliklerine sahip olan etkin bir orgiit kiiltiiriine sahip olmasi
midir? (Organizasyona yeni katilan personel de dahil olmak iizere tiim

miisterilerini ve calisanlarini igceren bir yapida)

2. Isletmenin Tiirkiye’deki operatdrlerden biiyilk biitceli projeler alarak
gelismesinin (7 yillik bir siire i¢inde tiim operatorler ile galigilmasi), bu
operatorler ile yeni anlagmalar yapilmaya devam edilmesi ve ayni zamanda 2011
yilinda akilli telefon pazarina da giris yapilarak calistiklar1 bu operatorler ile
yaptiklar1 anlagmalar ile u¢ miisterilere ulagmasinin ana nedeni sizce ne olabilir?
(Kuvvetli orgiit kiiltlirtiniin bir yansimasi, yiikksek miisteri memnuniyetini
hedeflemek, yiiksek servis kalitesini hedeflemek ve tim bu hedeflere tiim

calisanlari ile bir orgiit olarak ilerlemek)

3. Isletmenin Tiirkiye’deki projelerinden basarilar saglayarak bu projelerde bireysel
basarilar saglayan ¢alisanlarin miisterilere transfer olmasi ve buna bagli olarak
miisteriler ile iyi iliskiler kurulmasinda ya da Tiirk ve Cinli ¢alisanlarin birlikte
caligsarak etkin bir takim basaris1 ortaya c¢ikartmasinda orgiit kiiltiirtiniin etkileri
sizce nelerdir? (Organizasyonun profesyonel bir yaklasim ile ¢alisanlar1 bireysel
/ ekip calismasi konusunda cesaretlendirmesi ya da dar goriislii bir yaklasim

sergilemesi)

4. Asagidakilerden hangisi isletmenizdeki orglitsel yapiy1 en iyi1 sekilde ifade eder;
a. Calisanlarinin  profesyonel (calisma) hayatlar1 ile 0©zel hayatlarini
dengeleyen ve onlara hem profesyonel hem de sosyal gelisim saglayan

bir¢ok uluslu isletme yapist m1 (Tiirkiye’yi unvanlarin sosyal hayatta da
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etkin oldugu ve 6zel hayati — ¢alisma hayati ayriminin ¢ok net olmadigi
bir kiiltiir olarak diisiinerek);

b. Ya da calisanlarina ¢ok uluslu bir isletmede calisma firsat1 vererek Cinli
meslektaslari ile ¢ok yakin ¢alisarak profesyonel kariyerlerinde ilerleme

firsat1 sunan bir isletme yapist mi1?

Bir ¢alisanin goziinden calisan baglili§i ve memnuniyeti agisindan isletmenin
yaklasgimini ve konumunu nasil yorumlarsiniz? (Calisanin kendini giivende
hissetmesi, is degistirme oraninin ylksekligi / distkliigi, ¢alisanlarin deger
gordiigiinii hissetmesi, ¢alisanlarin yoneticilerin rollerine otoriter figiir agisindan
bakiglar1 — yoneticilerin otoriter bir figiirden cok danigman rol iistlenmesi,

isletmede acik iletisim kanallarinin varligi)

Isletmenin Tiirk toplumuna ve kiiltiiriine sosyal projeler, calisan & miisteri
iligkileri, yerel kiiltiirel degerler gibi boyutlar agisinda yaklasimini nasil
degerlendirirsiniz? (Bir sosyal sorumluluk projesi olan Yesil ¢evre — dogay1
koruyan baz istasyonu projesini ya da Tirkiye’deki Cinli ¢alisanlarin
kiiltiirlerinin ve degerlerini koruyabilmeleri adina merkez ofiste bir Cin restorant

bulunmasini géz oniine alarak)

Sirket kiiltiirti batt normlarina gére kurulmus ve orgiit yapisi bu sekilde olan bir

isletmenin Tiirkiye gibi daha kolektivist bir kiiltiirde basarili olmasinin igin

asagidaki hususlarda sizce nasil hareket etmelidir;

a. Kolektivist yap1 ile Bireyci yapmin dengelenmesi (Gruplara verilen
gorevler, bireylerin basarisinin tesvik edilmesi)

b. Bireyler aras1 esitlige 6nem verilmesi

C. Kolektivist yapinin otoriter yontemi ile bireyci yapinin yol gosterici
yonteminin harmanlanmasi

d. Sonuca odakl1 hizli ¢ézlimler ile siirece odaklt uzun — saglikli yontemleri

beraber isletmesi
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10.

Yukarida unsurlar goz 6niinde bulundurulursa dogu normlarinda ve bu kiiltiire
bagl calisan isletmelerin Tiirkiye gibi bir pazara girmelerinin Orgiit kiiltiirti
acisindan riskleri sizce nelerdir? (Huawei Grup’un Tirkiye’yi 2013’de en
yiiksek yatirim yapilacak ve gelir bekledigi 15 iilke arasina almasini1 da hesaba

katarak cevap vermeniz gerekirse)

Insanlar ve cinsiyetler arasinda ayrim yapmiyor /yapiyor olmanin isletmenin
basarisinda bir etkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz? Kritik rollerde kadin
yoneticiler var mi1? Isletme geng ve yetenekli personelleri uzun siireli galisacak
sekilde kadrosuna katmak gibi bir planit / buna bagl bir programi var mi?
(2009°da agilan gen¢ ve yetenekli profesyonellerin istthdam edildigi R&D
merkezini de diislinerek) Farkli kiiltiirlerden g¢alisanlar uyumlu ve efektif bir
sekilde gorev paylasimli olarak c¢alistyorlar mi  (Hakim kiiltiir olan Cin
Kiiltiirtinde calisanlarin lokal isletme biriminde yer aliyor ve genel merkez ile

iletisimi — gelistirmeleri sagliyor oldugunu diisiinerek)?

Kisa ve uzun vadede ¢ok uluslu isletmelerde basarinin ve devamliligin regetesini

orgiit kiiltiirii agisindan nasil ¢izebilirsiniz?
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