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GIRIS

Toplumsal yasam insanlik tarihinin baslangicindan bu yana c¢ok ¢esitli donemler
gecirmistir. Her donemin kendine 6zgii yapis1 bulunmaktadir. Ilk ¢aglarda, yasamanin
kas giicline dayandigi donemlerden daha sonra ortaya ¢ikan tarim toplumuna, buhar
giiciiniin kullanilmasi ile baslayan sanayi toplumuna ve bilginin 6neminin tiim yasam
alanina yayilmasi ile baglayan bilgi toplumuna kadar hayatin her alaninda gelismeler ve
yenilikler olmustur. Bu uzun siirecte insanoglunun daima ihtiyaglar1 olmustur. Bu
sebepledir ki ekonomik faaliyetlerin temeli ¢ok eski donemlere kadar uzanmaktadir.
Isletmeler insan ihtiyaclarinin karsilanmasinda &nemli yapilanmalardir. isletmeler de
tarth boyunca yasanan ekonomik, toplumsal, siyasi, teknolojik gelismelerden

etkilenmisler, degisik yapilanmalar i¢ine girmislerdir.

Diinya ekonomik ve siyasi tarihinde isletmeleri en ¢ok etkileyen siireg, etkilerinin ¢ok
genis alanlara yayildig: kiiresellesme siirecidir. Uzerinde ¢ok konusulan ve tartigilan
kiiresellesmenin ekonomik yoniiniin Ozellikle isletmeleri derinden etkiledigi tim
arastirmacilar, bilim adamlar1 ve alanda calisanlarin hem fikir oldugu bir konudur.
Cokuluslu isletmelerin ekonomik faaliyetlerin kiiresellesmesinin sonucunda ortaya
cikt1g1 kabul edilmektedir. Sanayi Devrimi sonrast kiigiik tiretim birimlerinin fabrikalara
dontigsmesi ile birlikte bircok insan bir arada c¢aligmaya baslamistir. Bu da ydnetim
siirecinde yeni yapilanmalar1 zorunlu kilmistir. Daha sonralart ise isletmelerin ulusal
pazarlardan uluslararas1 pazarlara agilmalar: ile birlikte yonetim siirecinde kiiltiir ve
kiiltiirel farkliliklarm etkisi goriilmeye baslamistir. Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan
sonra sayilar1 hizla artan ¢okuluslu isletmeler hem diinya ekonomisinde, hem de faaliyet
gosterdikleri iilkelerde uluslararasi alanda politik diizeyde de s6z sahibidirler. Bugiin
diinya tizerinde binlerce ¢okuluslu isletme bulunmaktadir. Bu isletmeler gelirlerinin
onemli bir kismin1 yurtdist yatirimlarindan elde etmektedirler. Diinya ticaretinde dnemli
bir yere sahip olan bir kisim c¢okuluslu isletmenin cirosunun baz1 iilkelerin
GSMH’lerinden fazla oldugu belirtilmektedir. Isletmelerin yurtdist pazarlara
acilmasinda bircok etken bulunmaktadir. isletmeler 6zellikle 1970’lerden sonra iletisim,

teknoloji ve ulasim alanlarindaki hizli degismeler ve gelismeler, tiiketici tutum ve



beklentileri ve yerel pazar sartlarinda ortaya ¢ikan durumlar sonucunda faaliyetlerini
ulusal sinirlardan uluslararasi sinirlara dogru genigletmislerdir. Yatirim yapilan tilkedeki
ucuz isgiicii, vergi avantajlari, himayeci onlemler vb. faktorler de uluslararasi pazarlara

acilmada diger etkenlerdir.

Cokuluslu isletmeler kavramsal olarak incelendiginde farkli disiplinlerden gelen
insanlarin farkli tanimlar olusturdugu goriilmektedir. Cokuluslu isletme kavrami
lizerinde literatiirde tam bir uzlasma bulunmamaktadir. Konu tizerinde calisanlar
tarafindan farkli acilardan yapilan tanimlar incelendiginde genel olarak g¢okuluslu
isletmelerin birden fazla iilkede faaliyette bulunduklari, merkez disindaki iilkelerdeki
faaliyetlerinden elde ettikleri gelirlerinin toplam gelirleri i¢inde onemli bir miktari
olusturdugu kabul edilmektedir. Tiim bunlarin yan1 sira bu isletmelerin sermaye yapilari
cok giiclidiir ve AR-GE faaliyetlerine ¢ok 6nem verirler. Diinya {lizerinde farkli kiiltiirel
bolgelerde faaliyette bulunduklarindan yonetim yapilarinda kiiltiiriin ve kiiltiirel
farkliliklarin etkileri yerel isletmelere gore daha fazladir. Cokuluslu isletmeler 6zellikle
ev sahibi iilke lizerindeki ekonomik ve sosyal etkileri nedeni ile olumlu ve olumsuz
olmak tizere birgok elestiriye maruz kalmaktadir. Tim bu olumlu ve olumsuz
elestirilerin yaninda bu isletmelerin diinya ticaretinde 6nemli bir paya sahip oldugu
herkes tarafindan kabul edilmektedir. Cokuluslu isletmeler kiiresellesmenin hem bir
nedeni, hem de bir sonucu olarak goriilmektedir. Bugiin hem merkezlerinin bulundugu
iilkeler hem de ev sahibi {ilke ekonomileri ve toplumda diinya ekonomisi agisindan

biiyiik 6neme sahiptirler.

Ticari faaliyetler ilk ¢aglardan beri devam etmektedir. Uzmanlar ¢okuluslu isletmelerin
tarthsel agidan gelisimini baslica dort doneme ayirmaktadir. Bu isletmeler 6zellikle
1970’1 yillardan sonra sayica hizla artmis ve diinya ¢apina yayilmislardir. Baglarda
sadece ithalat, ihracat seklinde yapilan yurtdis1 faaliyetleri zamanla farkli bolgelerde,
farkli teknolojilerle, farklh kiiltiirlerden gelen insanlarin ¢alistigi, kendine has modern

yonetim teknikleri ve organizasyonlar1 olan devasa yapilara doniismistiir.



Isletmelerde hedeflenen amaglara ulasma ve ¢alismalarda verimliligi saglama
noktasinda yonetim siireci ¢ok Onemlidir. Yonetim uygulamalart ilkg¢aglara kadar
uzansa da yoOnetimin bir bilim olarak ele alinmasina ve yonetim siirecinde bilimsel
yontem ve tekniklerin uygulanmasma yirminci yiizyilda baslanmistir. Isletmelerde
baslica yoOnetim fonksiyonlari olan planlama, oOrgilitleme (organizasyon), yiiriitme
(yoneltme), koordinasyon (esgiidiimleme) ve kontrol asamalarinda temel amag

isletmenin tiim kaynaklarinin hedefler dogrultusunda etkin ve verimli kullanimidir.

Yirminci ylizyilin ilk yillarinda isletmeler gevreleri ile etkilesimi olmayan sadece teknik
ve mekanik birer sistem olarak goriilmekteydi. Zamanla isletmelerde insan faktoriiniin
onemli oldugu, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 ¢evresel faktdrlerden etkilendigi ve
isletmelerin degisen kosullara paralel olarak esnek bir yapilanmaya sahip olmalari
gerektigi anlagilmistir. Psikoloji, sosyal psikoloji, iletisim gibi bilim dallarinin gelismesi
sonucu calisanlar farkli bigimde degerlendirilmeye baslanmig, is verimlili§inde
calisanlarin ig ortamlarinin isletme acisindan 6nemli oldugu, ayrica c¢alisanlarin bir
makine olmadigi, tiim is siirecinde psikolojik faktorlerden etkilendigi ve tiim bunlarin
da isletme verimliligini etkiledigi yapilan bilimsel calismalarla kamitlanmistir. Ilk
baslarda olusturulan personel yonetimi, yerini yonetim biliminin gelismesi ile insan
kaynaklart uygulamalarina birakmistir. Bugiin isletmeler biinyelerinde farkh
deneyimlere, becerilere, Kkiiltiirel ge¢mislere sahip calisanlarini, kiiresel rekabet

ortaminda 6nemli bir deger olarak gormektedirler.

Cokuluslu isletmelerde tiim yonetim fonksiyonlarinda kiiltiir ve kiiltiirel farklar goz
onilinde bulundurulmalidir. Y6netim fonksiyonun ilk basamagi olan planlama siirecinde
cokuluslu isletmeler uluslararasi1 pazarlarda faaliyetlerini yakindan etkileyecek olan
ekonomik, politik/yasal, teknolojik, sosyo-kiiltiirel ve fiziksel ¢evresel faktorler olan dis
cevre faktorlerini ve bunun yani sira i¢ ¢evre faktorlerini ¢ok iyi analiz etmelidir.
Isletmecilik faaliyetlerinin gelismesi sonucunda isletmeler farkli organizasyon
yapilanmalarina gitmislerdir. Cokuluslu isletmeler degisik kiiltiirel gegmislerden gelen
insanlarin  bir arada yasadigi sistemler olarak farkli kiiltiirel ortamlara cevap

verebilecek, esnek, degisime acik organizasyon yapilanmalaria gitmelidir. Bu noktada



cokuluslu igletmelerde yiiriitme (yoneltme) siirecinde insan kaynaginin yonetilmesinde
liderlik, motivasyon, iletisim vb. uygulamalarda ulusal kiiltiirel farkliliklar g6z oniinde
bulundurulmalidir. Farkli {ilkelerde faaliyet gosteren c¢okuluslu isletmeler, ev sahibi
iilkenin ulusal kiiltiir farkliliklarim1 ¢ok iyi degerlendirmelidir. Bu farkliliklar, hem
yoneticiler hem de c¢alisanlar {izerinde is siire¢lerinde etkili olmaktadir. Bu farkl
kiiltiirlerden ve ge¢mislerden gelen insanlart ortak bir amaca dogru yonlendirmek,
kendilerini degerli hissettikleri, motive olabildikleri, verimli ¢alisabildikleri uygun bir
calisma ortam1 hazirlamak, dis pazarlarda faaliyet gosteren cokuluslu isletme
yonetimlerinin  sorumluluklarindan biridir. Planlama, organizasyon ve yiiriitme
fonksiyonlarmin yani sira ¢okuluslu isletmelerde koordinasyon ve kontrol siirecleri de
farkli pazar sartlarinda faaliyet gosteren isletmeler i¢in isletmenin verimliliginin
saglanmasi agisindan 6nem tasimaktadir. Dis ve i¢c ¢evrenin ve bunlarin birbiri ile
koordinasyonu ve hedeflenenlere ulasilip ulasilmadiginin tespiti noktasindaki denetim

faaliyetleri uygulamalari etkili bir yonetim siireci i¢in ¢ok dnemlidir.

Tiim isletmeler kaynaklarini etkin kullanarak, daha az maliyetle daha ¢ok kar elde
etmeye calisirlar. En yalin hali ile ¢iktinin girdilere olan orani seklinde ifade edilen
verimlilik giiniimiizde kiiresel rekabet ortaminda isletme yonetimleri i¢in iizerinde en
cok calisma yapilan alanlardan biridir. Verimlilik sadece isletmeler i¢in degil ayni
zamanda tiiketiciler, calisanlar ve diinya ekonomisi agisindan da énemlidir. Bu noktada
verimlilik kiiltiiriinlin toplumsal yasamin her alaninda olusturulmasi gerekmektedir.
Verimlilik artik sadece matematiksel olarak degerlendirilmemekte, sosyal boyutu ile de
tim isletmelerde ozellikle ¢ok farkli pazar sartlarinda faaliyet gdsteren cokuluslu

isletmelerde incelenmekte ve l¢iilmektedir.

Verimlilik kavramin ortaya ¢ikisi iktisat biliminin gelisimi ile paralellik gostermektedir.
Daha sonralar1 yonetim biliminin gelismesi ile birlikte ve yonetimin bilimsel agidan
degerlendirilmeye baglanmasi ile verimlilige bakis acist degismistir. 1900’1l yillarin
basinda isletmelerde verimlilige sadece teknik acidan yaklasilirken sonraki yillarda
insan unsurunun organizasyon verimliligini ¢ok yakindan etkiledigi ve fiziksel ve

psikolojik calisma sartlarinin galisan verimliligi iizerinde etkili oldugu ve tiim bunlarin



toplam isletme verimliligini etkiledigi yapilan bilimsel caligmalarla kanitlanmistir.
Bugiin isletmeler ¢evrelerinden girdiler alan ve bunlari ¢iktilara doniistiiren agik
sistemler olarak kabul edilmektedir. Isletme verimliligini etkileyen bir diger faktdr bu
cevresel kosullardir. Yirmibirinci yiizyilin toplam kalite yonetimi, yalin organizasyon,
kiyaslama, 6grenen organizasyon, tam zamaninda iiretim, pareto analizi, is etiidi, siireg
yonetimi, degisim yonetimi, dis kaynak kullanimi gibi yeni yonetim uygulamalarinin
temel hedefi verimliligi arttirmaktir. Cokuluslu isletmeler de degisen bilgi
toplumundaki bu yonetim uygulamalarina yer vermekte ve biinyelerine verimlilik
kiiltiiriinii yerlestirmeye ¢alismaktadirlar. Isletmelerde verimliligin dlgiilmesi bir diger
onemli konudur. Verimliligin dl¢lilmesinde birtakim sikintilar yasanmaktadir. Bunlarin
baslicalari; farkl disiplinlerden gelen uzmanlarin konuya kendi acilarindan yaklagmalari

ve konu iizerinde ¢alisan degisik {ilkelerin bakis agis1 ve yaklasim farkliliklaridir.

Cokuluslu isletmelerde isgoren verimliligini etkileyen en 6nemli faktdrlerden biri kiiltiir
ve kiiltiirel farkliliklardir. Bu sebeple verimlilige 6zellikle isgoren verimliligine yonelik
calismalarda motivasyon, performans degerlendirmeleri ve iletisim siirecinde kiiltiirel
farklar ve etkileri ¢ok 1iy1 degerlendirilmelidir. Kiiltiir farkli disiplinlerin inceleme
alanma giren bir konudur. Antropologlar, etnograflar, iletisimciler, tarihgiler konuya
kendi alanlarindan bakmislar ve kiiltiire yonelik degisik tanimlar gelistirmislerdir.
Kiiltiir en yalin tanimi ile bir grubun ya da toplumun iyeleri tarafindan paylasilan
degerler, inanclar, kurallar, semboller ve davraniglar biitiintidiir. Kiltliriin bir¢ok
Ozelligi bulunmaktadir. Bunlardan en onemlileri 6grenilebilir olmasi, bir kusaktan
digerine ge¢mesi ve zamanla degisebilen dinamik bir yapiya sahip olmasidir. Kiiltiirii
olusturan bir¢ok 0ge bulunmaktadir. Bunlardan baslicalar1 insanlar tarafindan
yapilanlardan olusan maddi kiiltiir 68eleri, dil, din, inang¢ sistemleri, Orf, adet, deger,
tutum ve normlar, estetik, sosyal kurumlar vb. 6gelerdir. Bu kiiltiirel 6geler ¢okuluslu
isletme yonetimleri tarafindan c¢ok iyi degerlendirilmelidir. Cokuluslu isletmelerde
kiiltiirel farkliliklarin yonetimi bircok agidan dnem kazanmistir. Kiiresel ekonomide
yasanan gelismeler c¢okuluslu isletmelerde kiiltiirlerarasi yonetim siirecini hem
yoneticiler hem de is goOrenler agisindan yeniden sekillendirmistir. Bu noktada

yoneticilerin farkli iilke kiiltiirleri hakkinda bilgili, yabanci dil bilen, is ile ilgili



konularda teknik yeterliligi olan, esnek, iletisime agik, farkli kiiltiirlerden gelen is
gorenleri motive etmeyi becerebilen, onlarin performanslarini arttirabilen, kiiltiirlerarasi
iletisimi 1yi yOnetebilen, farkli kiiltlirlerdeki davranis kaliplarini, deger yargilarim1 ve
tutumlarim1  bilen, uyum saglama kapasitesi yiiksek, empati yetenegi gelismis,
farkliliklar konusunda duyarl: kisiler olmas1 gerekmektedir. Ayn1 sekilde isgorenlerden
de ayn1 uyum yeteneginin, esnekligin fazla olmasi ve gelisen teknolojiye paralel olarak

bilgi ve beceri diizeylerinin yiiksek olmas1 beklenmektedir.

Cokuluslu isletmelerde farkli toplumlardan dolayis1 ile farkli kiiltiirlerden gelen
insanlarin  bir arada c¢aligmasi beraberinde bir¢ok sorunu getirmektedir. Farkl
kiiltiirlerden gelen insanlarin ise karsi tutumlari, deger yargilari, davranis kaliplari,
iletisim kurma bigimleri degisiklik gostermektedir. Bu noktada g¢okuluslu isletme
yonetimlerine ulusal/kiiltiirel farkliliklar konusunda yapilan arastirmalar 151k tutmakta,
bu calismalarin sonuglari ulusal kiiltlirlerin ¢alisan davraniglarina ve yonetim
stireclerine etkisini ortaya koymaktadir. Cokuluslu isletmelerde kiiltiirleraras1 yonetim
siirecinde verimlilige etki eden bir diger faktor orgiit kiiltiiriidiir. Farkli inang, deger,
kiltiirel 6gelere sahip ¢alisanlarin uyum ve isbirligi i¢cinde ve oOrgiitsel verimliligi
arttiracak sekilde calisabilmeleri i¢in uygun orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi ¢okuluslu
isletme yonetimlerinin sorumluluklar1 arasindadir. Orgiit kiiltiiriiniin isletmelerde
isgéren motivasyonunu ve performansini arttirict yonde olumlu etkilerinin bulundugu
tim bunlarin sonucunda Orglitsel verimliligi arttirdigi uzmanlar tarafindan kabul

edilmektedir.

Tim isletmelerin amaci an az harcama ile en ¢ok ¢iktiyr elde edebilmektir. Tim
isletmeler kaynaklarin1 verimli kullanarak daha ¢ok kar elde etmek isterler. Isletmenin
tiim fonksiyonlarda ise bunun saglanmasi amaclanmaktadir. Cokuluslu isletmeler de
tim yonetim fonksiyonlarinda verimliligi arttirmak isterler. Bu noktada g¢okuluslu
isletmelerde yonetim fonksiyonlarini etkileyen en onemli unsur kiiltiir ve kiiltiirel

farkliliklardir.



Calismanin amaci ¢okuluslu isletmelerde yonetim siirecinde kiiltiiriin ve ulusal kiiltiirel
farkliliklarin 6nemini ve tiim bunlarin yonetim siirecini yakindan ilgilendirdigini ayrica
bu kiiltiirel farkliliklarin motivasyon, performans, liderlik ve iletisim siirecleri iizerinde
etkili oldugunu ve ¢okuluslu isletme yoOnetimlerinde toplam isletme verimliligi ile

yakindan iligkili oldugunu ortaya koymaktir.

“Cokuluslu Isletmelerde Kiiltiirleraras1 Yonetim ve Orgiitsel Verimlilik iliskisi” baslikli
bu tez calismasinin birinci boliimiinde ¢okuluslu isletmeleri etkileyen diinya tizerindeki
degisimlere ozellikle de ekonomik degisimlere ve kiiresellesme siirecine deginilmistir.
Bu boliimde kavramsal olarak incelenen c¢okuluslu isletmelerin 6zellikleri, kurulus

nedenleri, tarihsel gelisim siireci, faaliyet ¢esitleri ve yonetim siireci incelenmistir.

Tezin ikinci boliimiinde kiiltiir kavrami ve ¢okuluslu isletme basarist i¢in onemli bir
faktor olarak goriilen Orgiit kavrami ele alinmistir. Kiiltlir ve orgiit kiiltiirline yonelik
incelemelerden sonra ¢okuluslu isletmelerde kiiltlirleraras1 yonetim siirecinde farklilik
ve farkliliklarin yonetimine ve yine bu siiregte kiiltiirel farkliliklar ve bu farkliliklarin
yonetimi kavramina, insan kaynaklar1 yonetimine ve ulusal/kiiltiirel farkliliklar
konusunda diinya {izerinde degisik arastirmacilar tarafindan yapilmis belli baslh

arastirmalara yer verilmistir.

Tezin fclincli bolimiinde ise verimlilik kavrami tarihsel siiregteki gelisimi ile
irdelenmis, isletme verimliligini etkileyen faktorler anlatilmis, isletmelerde verimliligin
Olgimii ve verimliligi arttiran teknik ve yoOntemlere deginilmis ve tiim bunlarin
sonucunda cokuluslu isletmelerde kiiltiirel farklhiliklarin yonetim ve verimlilik

tizerindeki etkileri tartisilmastir.

Tezin dordiincii ve son boliimiinde yiizyilize goriisme teknigi ile genel miidiirler bazinda,
diinya c¢apinda faaliyet gosteren iki ¢okuluslu isletmenin Tiirkiye’deki bagh
isletmelerinde, kiiltiirleraras1 yonetim uygulamalari ve bu siirecte verimlilige etki eden
kiltirel faktorler arastirilmigstir. Daha sonra goriismelerde elde edilen veriler

karsilastirmali olarak yorumlanmustir.
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BIiRINCi BOLUM

COK ULUSLU iSLETMELER

I.Ekonomik Degisim ve Kiiresellesme

Bugiin diinyadaki ekonomik, siyasal ve sosyo-kiiltiirel yap1 eskiye oranla ¢ok farklidir.
Ozellikle teknoloji, ulastm ve iletisim alanindaki gelismeler bu yapilari derinden
etkilemektedir. Ekonomi uluslararasi arenada olaylara yon veren en 6nemli faktorlerden
birisidir. Diinya ekonomisine yon veren uluslar ayni zamanda uluslararasi sistemde de
s0z sahibidir. Kiiresellesme, yapist geregi i¢inde politik, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
degisimlerin tetikleyicisi olan faktorleri barindirirken, ortaya ¢ikardigi sonuglar itibari
ile uluslararast alandaki degisimlerde biiyilk rol oynamaktadir. Ozellikle
kiiresellesmenin dinamikleri olarak diisiiniilen ve iletisim ve ulasim olanaklarinin
artmasina paralel olarak sermayenin, bilginin, teknolojinin ve isgilicliiniin artmasi ve
siirlart agmasi diinya tizerindeki farkli cografyadaki insanlari tanima ve birbirleri ile
iletisim kurma ve birlikte ¢alisma zorunlulugu ile kars1 karsiya birakmistir. Teknolojik
alandaki bu gelismeler, degisik kiiltiirleri kars1 karsiya getirerek farkl kiiltiirel ve
yapisal degerlerin 6grenilmesi sonucunu dogurmustur. iletisim ve ulasim alanindaki
hizli gelismeler, uluslararasi pazarlara girmeyi kolaylagtirmakta, uluslararas: ticareti
kolaylastiran ve tesvik eden uluslararasi kuruluslar da dis pazarlarda faaliyet gosteren
isletmelere bir¢cok avantaj saglamaktadir. Kiiresellesmenin hizlanmasinin hem bir
nedeni hem de bir sonucu olarak goriilen ¢okuluslu isletmeler bugiin hem merkezlerinin
bulundugu iilkeler, hem de faaliyetlerini yliriittiikleri ev sahibi iilke ekonomileri

acisindan ve toplamda diinya ekonomisi agisindan biiyiik 6neme sahiptir.

Son ylizyilda meydana gelen ekonomik, politik ve teknolojik alandaki hizli1 gelismeler
uluslararasi kurum ve kuruluslari, ulusal ekonomileri, yerel kiiltiirleri ve yasal yapilar
derinden etkilemektedir. Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra ortaya ¢ikan diinya
ticaretini  serbestlestirme egilimleri gilinlimiizde etkisini hizla siirdiirmektedir.

Sermayenin, uluslararasi mal ve hizmet ticaretinin 6niindeki engellerin asamali olarak



kaldirilmasi ve azaltilmasi ile devam eden bu siire¢ ulusal ekonomiler {izerinde farkli
etkiler yaratmaktadir. Bu siirecte sermaye, isgiicii, teknoloji ve bilgi i¢inde bulundugu

sinirlar1 zorlayarak sinir tanimaz bir 6zellige kavusmustur’.

Kiiresellesme; uluslararas1 mal ve hizmet ticaretinin artmasi, dogrudan yabanci yatirim
ve kisa vadeli sermaye hareketlerinin serbestlesmesi, ¢okuluslu isletmelerin
(CUD)*’lerin oynadiklar1 roliin degismesi, iiretim aglarmin uluslararasi capta yeniden
orgiitlenmesi, teknolojik yeniliklerin 6zellikle bilgi teknolojisinin hiz kazanmasi ile

diinya ekonomisinin biitiinlesmesi siireci olarak tanimlanabilmektedir.?

Basta iletisim, enformasyon ve ulasim olmak iizere insani etkilesimin ¢esitli
bicimlerinin, uluslararasi alanda cografi sinirlarin 6nemini yitirmesine yol agacak
sekilde diinya olgeginde hizla yayilmasi olarak tanimlanabilen kiiresellesme; iktisadi,
siyasi, teknolojik, hukuki, askeri, kiiltiirel ve ¢evresel alanlarla ilgili ¢ok boyutlu bir
olgudur ve su dort doniisiim ile aciklanmaktadir™;
e Sosyal politik ve ekonomik aktivitelerin siyasi sinirlar, bdlgeler ve kitalar
arasinda yayilmasi,
e Birbirine bagimlik ile ticaret, finans, yatirim, go¢ ve Kkiiltiir akimlarinin
yogunlagmasi,
e Ulastirma ve iletisim alanlarinda diinya ¢apindaki geligsmelerle birlikte fikirlerin,
bilginin, sermayenin, mallarin ve insanlarin yayilmasinin hizlanmasi,
e Kiiresel etkilesimler sonucu diinyanin herhangi bir yerinde olan bir olayin,

diinyanin bagka yerinde de etki gostererek kiiresel bir olgu haline gelmesi.

! Muhsin Kar, Enver Giinay, “Kiiresellesme ve Bolgesel Ekonomik Biitiinlesmeler”, edt: Muhsin Kar,
Harun Arikan, Avrupa Birligi Ortak Politikalar ve Tiirkiye: Ekonomik, Sosyal, Siyasal Politikalarin
Uyumlastirilmasi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2003, s.3.

* Calismanin bundan sonraki béliimiinde Cokuluslu Isletme kavraminn yerine CUT kullanilacaktir.

2 Akt: Mine Saran, “Kiiltiirleraras: Yonetim ve Liderlik”,edt:Pinar Erarslan Yaymoglu, Cok Kiiltiirlii
Ortamlarda Halkla iliskiler, Kurumsal iletisim ve Yonetim, istanbul Ticaret Universitesi Yayinlari,
Yayin No:11, Istanbul, 2005, s.60.

¥ Akt:Abdullah Ozkan, Kiiresellesme ve Avrupa Birligi ile Biitiinlesme Siirecinde Tiirkiye, Tasam
Yayinlari, Istanbul, 2004, s.13.
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Bozkurt’a gore kiiresellesmeyi ortaya cikaran baslica faktorler; teknolojik gelismeler,
ideoloji faktérii ve ekonomik faktdrlerdir®:

Teknolojik Gelismeler: Ozellikle 1980°1i yillardan itibaren enformasyon teknolojilerinin

yayginlik kazanmasi diinyadaki mesafe kavraminin eski anlamini ortadan kaldirmistir.
Giiniimiizde olaganiistii hizla ucuzlayan enformasyon teknolojileri uluslararas: alanda
degisim/etkilesim siirecinde kiiresel doniisiimii hizlandirmaktadir.

Ideoloji Faktérii: Ozellikle Dogu Blokunun yikilmasindan sonra liberal piyasa

ekonomisine yonelik giiven duygusu artmistir. Eski planli/devlet¢i ekonomiler piyasa
mekanizmasi siireci icerisinde serbest ticaretin ve yabanci sermayenin imkanlarindan
yararlanma cabasi i¢ine girmislerdir.

Ekonomik Faktorler: Geligsmis lilkelerin i¢ piyasaya doymasi, 6zellikle 1970’lerdeki

petrol krizi sonrasinda  dis piyasalara acilma arayisi ile iktisadi faaliyetlerin
hacimlerinin artmis olmasi kiiresellesme siirecini ortaya ¢ikaran ekonomik faktdrlerden
bazilarin1 olusturmaktadir. CUI’ler “yeni uluslararasi is boliimii” ¢er¢evesinde iiretimi
biitiin yerkiireye yaymislardir. Her giin finans piyasalarinda biiyiik miktarlarda para, bir
iilkeden baska bir iilkeye akmaktadir.

Ekonomik kiiresellesmenin 6zellikle finans piyasalari, dogrudan yabanci sermaye, dis
ticaret ve emek piyasalar1 olmak iizere dort alanda gelistigi sdylenebilir. Ote yandan
kiiresellesme ile pazarlarin serbestlestirildigi, iirlin ve hizmetlerin standart hale
getirildigi ve tiretim miktarlarinda biiyiik artiglar saglandigi, maliyetlerde 6nemli
diisiisler ve verimlilikte Onemli yiikselisler kaydedilerek kaynaklarin daha etkin
kullanimmin hedeflendigi ileri siiriilmektedir. Ozellikle kiiresellesmenin gelisimini
hizlandiran faktorler arasinda kar maksimizasyonu agisindan tiim diinyay1 bir pazar ve
hammadde kaynagi olarak gormeyi hedefleyen girisim kabiliyetinin ve ¢okuluslu

girisimeiligin rolii bityiiktiir.

* Veysel Bozkurt, “Kiiresellesme: Kavram, Gelisim ve Yaklagimlar”, edt:Veysel Bozkurt,
Kiiresellesmenin insani Yiizii, Alfa Yayinlari, istanbul, 2000, ss.26-28.

® Akt:Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, Hiiseyin Ceken, “Kiiresellesmenin Boyutlari ve Bu Siiregte
Etkili Olan Faktorlerin Analizi”, edt: Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, Kiiresellesme ve Cokuluslu
Isletmecilik, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2005, ss.37-40.
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Kiiresellesmenin ge¢mis anlayislardan farkliliklar ve yeni 6zellikleri dort baslik altinda
toplanabilir®:

e Yeni Piyasalar: Finansal piyasalar, kiiresel olarak birbirine baglanmis olarak
giinde yirmi dort saat islem yapmaktadir. Kiiresel diizeyde milyarlarca dolar
degerindeki  islemler,  elektronik  devreler  vasitasiyla  saniyelerle
gerceklestirilmektedir. Birlesmis Milletler Insani Gelisme Raporlari’na gore ise,
diinya finans piyasalarinda her giin birbuguk trilyon dolardan fazla para el
degistirmektedir.

e Yeni Araglar: Mobil telefonlar, internet baglantilari ve medya networkleri
kiiresellesmenin teknolojik altyapisini olugturmaktadir.

e Yeni Aktorler: Ulusal hiikiimetler {izerindeki otoritesi ile Diinya Ticaret Orgiitii
(DTO/WTO), bir ¢ok devletten daha fazla olan ekonomik giiciiyle CUI’ler
kiiresel goniillii kuruluglar (NGOS) ve ulusal siirlar1 agan diger gruplar ortaya
cikmustir.

e Yeni Kurallar: Ulusal politikalarin alanin1 daraltarak ulusal hiikiimetleri daha
cok baglayan ve giicli yaptinm mekanizmalariyla desteklenmis ticaret,
hizmetler ve fikri haklar lizerindeki ¢ok tarafli antlagsmalar giindeme gelmis ve

demokrasi, insan haklar: konusunda yeni hassasiyetler ortaya ¢ikmustir.

Finansal kiiresellesme karakteristik anlamda CUT’lere dayanmaktadir. 1970°li yillarda
CUI’lerin sayis1 birkag yiizii gegmezken bugiin sayilar1 40 bini asmaktadir. Ayrica
diinyadaki belli bash ikiyiiz sirketin kiiresel cirosu, biitiin diinyadaki ekonomik
faaliyetlerin “4’linden fazladir. Bu duruma bir bagka 6rnek ise “General Motors’un
cirosunun Danimarka’nin  GSMH’sinden, Toyota’nin cirosunun ise Norveg’in
GSMH’sinden fazla olmasidir. CUD’ler iiretimin ve yonetimin yeniden yapilanmasinda
belirleyici hale gelmistir. Ayrica bu sirketler izledikleri tiretim politikalariyla tilkelerin
toplam gelirlerini ve bu gelirlerin dagilimini da onemli Olglide etkilemektedirler.

Uluslararasi isletmelerin tiim diinya iizerinde kisitlamalara maruz kalmaksizin tek bir

® Turan Oztiirk, “Kiiresellesme ve Sosyal Yansimalar1”, Kiiresellesme ve isletmeler, 5.0rta Anadolu
Isletmecilik Kongresi, Bildiri Kitab1, Gazi Osmanpasa Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Tokat, 15-17 Haziran 2006, s.84.
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pazar anlayisi ile hareket etme cabalarimi 6zendirme amacina yonelik olarak iilke
yonetimlerinin giimriiklerini daha gegirgen bir hale getirmeleri beklenmektedir. Bu
kapsamda, Diinya Ticaret Orgiiti (WTO) gibi pek ¢ok kurulus tarafindan yapilan
diizenlemeler ile uluslar arasi ticaret yonlendirilmekte ve siirlarda uluslararasi ticaret

serbestligi saglanmaktadir’,

1980 ve 1990’larda Dbiiyiiyen endistrilerdeki isletmeler kendi faaliyetlerini
genisletebilmek i¢in diger iilkelere yonelmislerdir. Cesitli endiistrilerdeki uluslararasi
pazarlara agilmay1 etkileyen kiiresellesmenin baslica faktorleri sunlardir®:

e Ulkeler ve Bolgeler Arasindaki Talep Ozelliklerinin Benzesmesi:
Kiiresellesmesinin hizlanmasini tesvik eden en 6nemli faktorlerden birisi diinya
genelindeki cesitli bolgelerde yeni mal ve hizmetlerin farkina varilmasi ve gelir
diizeyinde meydana gelen artistir. 1970’ler den itibaren Brezilya, Sili, Giiney
Kore, Tayvan, Singapur, Giliney Afrika, Suudi Arabistan, Yunanistan ve Tiirkiye
gibi iilkelerde refah diizeyinin artisi, yeni iriinler i¢in harcanabilir gelirdeki
miktar1 6nemli 6lgiide artirmustir.

e Ar-Ge Maliyetlerindeki Artis: Baz1 endiistrilerde Ar-Ge maliyetlerinin 6nemli
sekilde artmasi, bu endiistri i¢inde yer alan isletmelerin iirlinlerini kiiresel
pazarda satmalarmi gerekli kilmaktadir. Ornegin, Boeing, Airbus ve Mc
Donnell-Douglas sirketleri ticari bir yeni hat agmak veya yeni bir model
tasarlamak i¢in dort milyar dolarlik bir maliyetle yiiz yiizedir. Bu endiistride ne
Boeing ve ne de rakipleri Ar-Ge maliyetlerinin ¢ok yliksek olmasi sebebiyle,
sadece kendi yerel pazarlarinda kullanmak igin yeni bir model gelistirebilirler.
Yiiksek Ar-Ge maliyetlerini karsilayabilmek i¢in daha fazla miktarda yeni iirtin
icin yapacagi yiiksek maliyetli Ar-Ge calismalar1 sonucu diinya genelindeki pek
cok pazara bu {iriinii satilmasini zorunlu kilmaktadir. Ornegin, Boeing’ in yeni

modeli olan 777 ugaginin gelistirilmesi o kadar pahali idi ki, tek bir ucak

” Akt:Adem Ogiit, Nimet Eryigit,  Kiiresel Firmalarin Yerel Ekonomilere Y®nelik Sosyo-Ekonomik
Etkileri”, Kiiresellesme ve isletmeler, 5.0rta Anadolu Isletmecilik Kongresi, Bildiri Kitab1, Gazi
Osmanpasa Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Tokat, 15-17 Haziran 2006, s.189.

® Akt: Hasan Tagraf, “Kiiresellesme Siireci ve Cok Uluslu Sirketlerin Kiiresellesme Siirecine Etkisi”,
Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 3, Say1 2, 2002, ss.39-45.
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tiretilmeden Once, isletme oncelikle farkli iilkelerden siparisleri giivence altina
almistir.

Artan Olcek Ekonomisi ve Maliyet Baskisi: Giiniimiizde pek ¢ok endiistrideki
iiretimde 6lcek ekonomisi diizeyinin yiikseldigi goriilmektedir. Ornegin celik
endiistrisinde Minimum Verimlilik Ol¢egi (MES=Minumum Efficiency Scale)
yiiksektir. Minimum Verimlilik Olgeginin ortaya koydugu, iiretim diizeyinde bir
fabrikanin tam verimliligi gerceklestirecek faaliyetleri yapmak zorunda
oldugudur. Yeni diizenlenen c¢elik degirmenlerle yiliksek kaliteli {irtin
uretilmektedir. Dokiim c¢elik ireticilerinin, siirekli olarak artan Minimum
Verimlilik Olgegi ile yiiz yiize kaldiklar1 noktada, yeni bir marka celik
degirmenleri devreye girmekte ve iireticiler basa bas noktasina ulasmadan 6nce
toplam diinya talebine uygun bir boliimiinii tiretmek zorunda kalmaktadirlar.
Hiikiimet Politikalarimin Rolii: Hiikiimet politikalar1 genellikle bir veya birkag
grup endiistrideki kiiresellesme egilimini hizlandirabilirler. Devlet yardimlari,
ayricalikll vergi uygulamalar1 ve diger yardimlar gibi hiikiimet politikalarindaki
pek ¢ok enstriiman ile iilke a¢isindan 6nemli endiistrilerin kiiresellesmeye dogru
egilimleri hizlandirilabilir.

Diinya Genelindeki Faktor Maliyetlerindeki Degisim: Farkli endiistrilerde
kiiresellesmeyi hizlandiran 6nemli faktorlerden bir digeri, diinyanin farkh
bolgelerindeki kaynaklar ve isgiiclindeki diisiik maliyetin yaygmligidir. Diislik
isglicii maliyeti diger iilkelerdeki isletmeleri ¢ekerek, nihai iiriinlerini rekabetci
bir fiyat ile olusturmasini saglamaktadir. 1960 ve 1970’lerde General Electric,
Westinghouse, Texas Instruments ve General Motors gibi pek cok ABD sirketi,
otomotiv parcast ve elektronik esya iiretmek ve diigik isgiicii maliyeti
avantajindan faydalanmak icin, Uzak Dogu’ya fliretim faktorlerini kaydirarak
fabrikalar kurmuslardir.

Yeni Dagitim Kanallarimin Ortaya Cikisi: Yeni dagitim kanallarinin ortaya
cikis1 da iiretim egilimlerinin kiiresellesmesini hizlandirabilmektedir. Ornegin,
Almanya ve diger Avrupa iilkelerindeki hipermarketlerin artisi, daha dnce sinirh
miktarda pazar payina sahip olan ABD yapimui {irlinlerin varligini énemli oranda

artirmistir.
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e Tasima, Iletisim ve Depolama Maliyetlerindeki Azalma: Diisiik maliyetli
tasima olanaklarindaki genisleme pek ¢ok endiistride kiiresellesmenin
hizlanmasma olanak saglamistir. Ornegin ABD diinyadaki en biiyiik cicek
ithalatgis1 konumundadir. Cigek soganlar1 Giiney Amerika’dan ve taze ¢igekler
Hollanda’dan gelmektedir. Taze kesim ¢igekler kiiresel tasima ve ihracat igin tek
bir {irlin olarak goriilse de, (¢abuk bozulmasindan dolay1) seri iiretim yapilmasi
ve ABD’ye bir gecede ugakla getirilmesinden dolayi, ¢igek yetistiriciligi yogun
bir sekilde kiiresel bir is haline doniismektedir. Isvec’de iiretilen cikolata ve
sekerler, Isve¢’den dogrudan tasimayla ABD’ye gonderilmekte, New York ve

diger sehirlerde 6zel pazarlara sunulmaktadir.

Teknolojik gelismeler ve uluslararasi diizeydeki serbestlestirme faaliyetleri sonucunda
son yillarda iiretim, tiiketim ve finans alaninda yeni sistemlere dayanan bir kiiresel
ekonomi ortaya cikmaktadir. Ekonomik ve sosyal entegrasyonun kiiresel diizeyde
artmasi yerel, ulusal ve bolgesel Olgekte dnemli degisikliklerin meydana gelmesine
neden olmaktadir. CUI’lerin sermaye ve iiretimin kiiresellesmesini hizlandirmalari
dikkatleri bu sirketlerin faaliyetlerine ve meydana getirdikleri etkilerine

y(ineltmektedirg.

CUT’ler, uluslararas: bir ydnetim anlayisi olan, diinyada en giivenli ya da en yiiksek
kazancin oldugu yerlere yerlesmeyi veya tasinmay1 en azindan potansiyel olarak umut
eden, ozel bir ulusal kimlige sahip olmayan ve gercekten serbest olan sermayelerdir.
Ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel] anlamda bazi ortak degerlerin yerel ve ulusal
sinirlar1 agarak diinya ¢apinda yayilmasini ifade eden kiiresellesmenin gelisim siirecinde

CUI’lerin énemli bir yeri bulunmaktadir. Diinyanin dort bir yanma dagilmis olan bu

? Coskun Can Aktan, Istiklal Y. Vural, “Kiiresellesme Siirecinde Cokuluslu Sirketler”, s.1., http:// www.
Canaktan .org/ekonomi/cok-uluslu/aktan-makale.pdf/erisim:04.02.2009.
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isletmeler uluslararasi ekonominin sekillendiricisi konumundadirlar’®. CUI’lerin
operasyonlarinin kiiresellesmesini bazi gelismeler hizlandirmistir. Bunlar'":

e Diinya capinda birlesen tiiketici begeni ve tutumlari, diger miisteri taleplerinin
tiretimi, pazarlamay1 standart hale getirmesi ve hizmetlerin ise daha kolay ve
daha ucuz elde edilebilir hale gelmesi,

e Diinya c¢apinda ticarette ve yatirnmda liberalizasyon politikalarinin artmasi
sonucunda isletme sahipliginin avantajlarinin diinya ¢apina yayilmasi,

e lletisim ve ulasim teknolojilerindeki biiyiik gelismeler ve bu sayede kdoken
iilkenin bagli isletmelerini kontrol edebilme faaliyetinin artmasi ve bagh

isletmelerin kiiresel olarak calisabilmesidir.

Mal, hizmet ve sermaye dolasimini etkileyen yasal, teknik ve kurumsal engellerin
azaltilmasinin, diinya ticaretinde tarife ve tarife dis1 engellerin indirilmesinin, iletisim ve
ulastirma maliyetlerindeki diisiisiin ve bilisim teknolojisindeki gelismelerin de etkisiyle
islem maliyetlerinin parasal ve zaman bakimindan olduk¢a azalmasinin kiiresellesme
siirecini tetiklemekte oldugu kabul edilmektedir. Bunlara ek olarak, uluslararasi
rekabete BRICS (Brezilya, Rusya, Hindistan, Cin, G. Afrika) ve diger Asya/Latin
Amerika/Dogu Avrupa iilkeleri gibi yeni glicler katiimaktadir'?.

Daha onceleri ticarete konu olmayan hizmet alanlarinin (non-tradables) artik diinya
ekonomisinde onemli hale gelmeye baglamasi (toptan ve perakende dagitim, lojistik
hizmetleri, arama merkezleri vd.), dogrudan sermaye yatirimlarinin artmasi ve sermaye
piyasalarinin gelismesi gibi faktorlerin de kiiresellesmeye katkis1 bulunmaktadir.
Kiiresellesme siirecinin, igletmelerin belirli iriinlerden ziyade belirli isleri yapma
konusunda uzmanlasmaya baslamalarinda ve kiiresel tedarik zinciri i¢inde katma

degerlerini artirmaya calismalarinda etkili olduguna inanilmaktadir. Buna gore, 6lgek

19 Akt: Sedat Simsek, “Kiiresellesme Siirecinde Cok Uluslu Sirketler ve Internetin Onemi”, Selcuk
Universitesi fletisim Dergisi, 2006, 4(3), s.171.

! Andrew L.Harrison, Ertugrul Dalkiran, Ena Elsey, International Business, Oxford University Press,
2000, s.50.

12 Sait Akman, “Hokey Sopalari, Kiiresellesme ve Diinya Ticaret Sisteminin Gelecegi Deardorff’u
Tamamlayict Notlar”, Uluslararast Ekonomi ve Dig Ticaret Politikalari, 3(1-2), 2008:25-26,
http://www.uedtp.org.tr/dtmadmin/upload/EAD/KonjokturlzlemeDb/dergi/2008_dergi/03_Sait_Akman.p
df/erisim:08.08.2009.
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ekonomisine uygun hareket etmeye calisan kuruluslar driinlerini tiretmek ve gerekli
hizmetleri alabilmek i¢in artik farkli {tlkelerdeki diger iiretim imkanlarindan
yararlanmak ihtiyacinda ve ayni sekilde sabit maliyetlerini azaltmak durumundadirlar®,
Son yillarda diinya ticaretinin hizla biiyiimesi, CUI’ler kanali ile dogrudan yabanci
yatirimlarin biiyilk hacimlere ulagmasi ve sermaye hareketlerinin sinir tanimayan bir
hareketlilik kazanmas: diinye ekonomisinin kiiresellestiginin en énemli gostergesidir'.
CUI’ler kiiresel finansin gelismesinde onemli rol iistlenmislerdir. Diinya ticaretinin
2/3’si, diinya gelirinin 1/3’i bu kuruluslara aittir. Cokuluslu girisimlerin %55°i ABD,
%11°i Japonya, %9’u Ingiltere, %4,5’i ise Almanya kokenlidir. CUI’ler ihracat artisginda
teknoloji transferinde, istihdam artisinda, is verimliligi gibi gelismis yOnetim
tekniklerinin yayilmasinda 6nemli misyonlar {istlenmektedir. CUI’ler teknolojiyi
transfer ederek, yabanci yenilik ve kabiliyetleri disar1 tagiyarak iiretim ve satis yaparak

kiiresel rekabeti arttirmuslardir™.

Kiiresellesme ile birlikte sermaye vatansizlasirken iiretim teknolojisi ve yontemleri de
degismistir. Kitle liretiminden miisteriye gore liretime gecilmektedir. Bununla birlikte
dagitim, pazarlama sistemlerinde de degismeler goriilmektedir. Diger yandan
kiiresellesme ile birlikte igletmelerin yapisinda ve yonetim anlayisinda da degismeler

gézlenmektedir16.

Yoneticiler kendi kiiltiirlerinden farkli diinyalara gittiklerinde kendileri gibi olmayan
insanlarla ¢alismak ve onlar1 yonetmek durumunda kalirlar. Boylece yonetimlerini ve
davraniglarini bu kiiltiirdeki insanlarin deger ve geleneklerine gore degistirmek, bunlara
uyum saglamak ve bu farkli ortami 6grenmek durumundadirlar. Kiilttirel uyum, kiiresel
ekonomide basar1 i¢in en Onemli etmen olmaktadir. Bagka {ilkelerin kiiltiirlerini ve

farkliliklarin1 anlamada basarisiz olan isletmeler sorunlarla karsﬂasmaktadular”.

3 Sait Akman, a.g.m., $5.25-26.

4 Ahmet Selamoglu, “Yogunlasan Sosyal Sorunlari ile Kiiresellesme”, edt:Veysel Bozkurt, a.g.e., 5.33.
> Muhsin Kar, Enver Giinay, a.g.m., s.18.

16 Aylin Pira, “Derleyenin Notu”, edt: Aylin Pira, Kiiresel Kéyde Halkla iliskiler Adina Neler
Tartisthiyor?, Ege Universitesi Iletisim Fakiiltesi Yayinlari, No:33, Izmir, 2004, s.VIIL.

1 Enver Ozkalp, Cigdem Kurel, “Kiiresellesen Orgiitler ve Orgiitsel Davranisin Bu Siirecteki Yeri ve
Yeni ilgi Alanlar1”, edt: Veysel Bozkurt, a.g.e., ss.174-175.
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Isletmeleri kiiresellesmeye iten temel dinamikler su sekilde ozetlenebilir'®;
e Yiiksek AR-GE maliyetlerini paylasma diisiincesi,
e Konu ile ilgili sinirli sayida bilim adamindan ortaklasa yararlanma egilimi,
o Kiiresel 6lgekte iletisim ag1 olusturma,
e Orgiitlii aragtirma,
e Esgiidiimlii iiretim,
o Gelismis iilkelerdeki pazar doyumu yeni pazar olusturma ihtiyaci,
e Uluslararasi sermayenin tilkenin politik yapilarini etkileme durumu,

e Gelismis iilkelerdeki yatirim maliyetlerinin artmasi.

Kiiresellesme 0Ozellikle ekonomik alanda etkisini gostermektedir. Yerel pazarlarda
faaliyet gosteren kiiclik ve orta Olgekli isletmelerden diinya pazarlarindaki biiyiik
CUI’lere kadar tiim isletmeler kiiresellesmenin getirdigi yeni yapilanmanin sartlarina

gore yapisal degisimlerini saglamak zorundadirlar.
I1.Cokuluslu Isletme Kavram ve Ozellikleri

Diinya ekonomisindeki gelismeler, rekabetin artmasi, farklilasan tiiketici ihtiyaclar1 ve
tiiketicilerin tercihleri, beklentileri ve tutumlarinin degigsmesi sonucunda yerel isletmeler
yerel pazarlardan uluslararasi pazarlara yonelmistir. Ozellikle Sanayi Devrimi sonrasi
baslayan kitle tretimi ile birlikte teknolojik gelismelere paralel olarak ulasim

imkanlarmin artmast ile birlikte CUI say1s1 giin gegtikge artmaktadir.

Toplumu olusturan bireyler, yagamlarini siirdiirebilmek ve toplumun kendilerine verdigi
gorevleri eksiksiz ve geregince yerine getirebilmek i¢in degisik mal ve hizmetlere
ithtiyag duymaktadlrlarlg. Bireysel ve toplumsal ihtiyaclarin kargilanmasinda, toplumsal
refahin artmasimda ve ekonomik kalkinmada isletmelerin énemi kacinilmazdir. Insan

ithtiyaclarmin siirsiz oldugu bir diinyada, insan istek ve ihtiyaglarinin en iyi sekilde

18 Akt: Hasan Tutar, a.g.e., 55.87-88.
¥ Dogan Tuncer, Dogan Yasar Ayhan, Demet Varoglu, Genel isletmecilik Bilgileri, Siyasal Kitabevi,
Ankara, 2007, s.5.
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kargilanmas1 ancak isletmeler araciligi ile miimkiin olmaktadir®®. Baskalarimnin
ihtiyaglarint karsilamak iizere mal veya hizmet iireten ekonomik birimlere isletme

denmektedir?.

Insanlarin, ticaretin ve sermayenin sinirlart gegmesi binlerce yildir devam etmektedir.
Yakin Dogu’da uluslararas: ticaretin gelismeye baslamas1 MO. yaklasik 3500 yillarina
kadar uzanmaktadir. Asurlular doneminde ortaya ¢ikan aile sirketleri zamanla gilinlimiiz
Suriye ve Irak sinirlari icerisinde kalan alan alanda subeler agmislardi. MO. 1000 ve
500 yillar1 arasinda bugiinkii Liibnan’in kiyr seridinde yasayan Fenikeli tiiccarlar
Ispanya’dan giimiis, Ingiltere’den kalay, Afrika’dan fildisi ve tiim Akdeniz’den tekstil

iriinleri getiriyorlardlzz.

Sosyal ve politik yasamdaki degisimler, rekabetin artmasi, tiikketim aligkanliklarinin
degismesi, teknolojinin hizli gelisimi, politik, ekonomik, finansal biitiinlesmeler sonucu
giiniimiizde isletmeler arasinda hem rekabet ve hem de isgbirligi artmistir. Tiim bunlar
uluslararast is diinyasinda Onemli bir yeniden yapilanma siirecini beraberinde
getirmistir®®. CUI’ler giiniimiizde hizla 6nem kazanmaya devam etmektedir. Diinya
pazarlar yerel ve yabanci rakiplerin birbirlerinden pay kapmak i¢in daha ¢ok ¢alistigi
bir rekabet arenasi haline gelmistir. Diinya ¢apinda 45 milyondan fazla insanin ¢aligtigi
yaklasik 60 bin CUI bulunmaktadir. Calisan sayisinin 2010 yilinin sonlarinda 75 milyon
olacagi tahmin edilmektedir. Hewlett-Packard, Mc Donald’s, Nestle, Royal Dutch Shell,
Xerox, Siemens gibi kazanglarinin yaridan fazlasini ana iilke disindan ele eden CUI

sayist giin gegtikce artmaktadir. Diinya ekonomisinin gittikce bagimli ve kiiresel hale

2 Dilaver Tengilimoglu, Asuman Atilla, Meral Bektas, isletme Yénetimi, Seckin Yaymlar;, Ankara ,
2008, s.23.

2! fsmet Mucuk, Modern isletmecilik, Tirkmen Kitapevi, istanbul, 2003, s.4.

22 Geoffrey Jones, Multinationals and Kiiresel Capitalism: From The Nineteenth to The Twenty-
First Century, Oxford University Press, New York, 2005, s.18.

% D.R.Briscoe, R.S.Schuler, International Human Resource Management, Routledge, New York,
2004, s.18.
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geldigi glinimiizde tirlin ve hizmetlerdeki “ulusal kimligi” anlayabilmek daha zor bir

hal almigtir®®.

CUI kavrammin tanimina bakildiginda, iktisat, isletme ve hukuk uzmanlarinm, farkli
degerlendirme kriterleri ile farkli tamimlar olusturduklari goriilmektedir. CUI terimi, ilk
defa 1960 yilinda David E. Lilienthal tarafindan bir konusmasinda kullanilmistir®®. CUI
tanimlamasinda ortaya c¢ikan belirsizlikleri isletmelerin olusma siirecindeki Olgiitlerin
cesitliligi ve eksikligine baglayan Ozalp’a gére bu olgiitlerden bazilari; faaliyet
gosterilen tiilke sayisi, lilke disinda miilkiyet edinme, {ist yOnetimin milliyeti
seklindedir®®. Diger olgiitler ise faaliyetin niteligi, genel olarak isletmenin performansi
ve yoneticilerin sorunlara bakis agis1 gibi konulardan olusmaktad1r27. Farkli bakis
acilarini iceren baz1 CUI tanimlar sé')yledirzg:

e CUTI’ler, yabanc piyasalarda iiretim yapmak amaci ile yatirim yapan ya da farkli
iilkelerde rekabet eden isletmelerdir.

e Dunning’e goére CUI’ler, dogrudan dogruya yurt disinda yatinmda bulunan ve
birden fazla iilkede katma deger yaratan faaliyetleri yiirliten veya bu faaliyetler
tizerinde kontrol hakki bulunan girisimlerdir.

e (CUI, yabanct iilkelerdeki iiretimi, kar1 veya personeli toplam iiretiminin, karmin
ya da personelinin 6nemli bir miktarini olusturan isletmelere denmektedir.

e CUI’ler, iki ya da daha fazla iilkede ticari faaliyette bulunan, tek bir merkezden
kontrol edilen, hukuken birbirinden bagimsiz, ancak ekonomik olarak birbirine
bagli ortakliklardan olusan isletmelerdir.

e CUI’ler, satis gelirlerinin %25’inden fazlasmi ana isletmenin bulundugu iilke

disindan elde eden isletmelerdir.

 Gaye Ozgelik, “The Impact of Host-Country Enviroment and Headquarters on Strategic Human
Resource Development Practices at MNE Subsidiaries —A Survey From Turkey”, Isik Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmams Doktora Tezi, Istanbul, 2007, s.6.

% fnan Ozalp, Cokuluslu Isletmeler: Uluslararasi Yaklasim, Birlik Ofset Yayimcilik, Eskisehir, 2000,
s.23.

% fnan Ozalp, “Cok Uluslu Isletmeler”, edt: Giines N. Berberoglu, Genel isletme, Anadolu Universitesi
Yayinlar1 No:1268, Eskisehir, 2004, s.371.

7T Akt: Ayda Uzungarsih Soydas, “Cok Uluslu Isletmelerde Sebeke Tipi Organizasyonun Halkla iliskiler
Birimlerine Uygulanmasi1”, edt: Pinar Eraslan Yaymnoglu, a.g.e., s.172.

%8 Akt: Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, “Cok Uluslu Isletmelerin Kavramsal Ag¢idan Incelenmesi”,
edt: Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, a.g.e., $5.53-54.
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Uluslararas1 kuruluslardan BM, CUI’lerin tanimini, yapilarini ve faaliyetlerini agikliga
kavusturmak, uluslararasi hukuki bir statii vermek ve bagli olacaklart uluslararasi hukuk
kurallarin1 olusturma ¢abalarina yardimci olmak amaciyla su sekilde bir tanimlama
yapmaktadlrzg. “Cok uluslu sirketler, ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve
ugrast alanlarina bakilmaksizin iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren, isletme
birimleri arasinda, kiiresel stratejiyi olusturmak tizere uyumlu ve ortak politikalarin
saptanmasint saglayan, bir ya da birden fazla karar alma merkezinin etkin kontroliine
dayalr bir karar alma sistemine sahip olan bilgi, kaynak ve sorumiuluklari birimler

arasinda paylasan ekonomik igletmelerden olusan ticari tesebbiislerdir”.

Ulusal simirlar1 asarak operasyonlarini yiiriiten CUI’lerin sahip olmasi gereken baslica
kaynaklar sunlardir™;
e Fiziksel kaynaklar (dogal kaynaklar, binalar, fabrikalar),
¢ Finansal kaynaklar,
e Hem girisimcilik hem de operasyon bazinda becerisi olan insan kaynaklari
(bireyler-takimlar),
e Siirekli akan iiriin, teknoloji, kaynak bilgisi,
e Miisterilerden, satislardan, pazarlardan, tedarikgilerden, satis sonrasi servis
aktivitelerinden gelen bilgi akisi,
e Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii, 6rgiit sistemi ile ilgili ydnetimsel bilgi,

e Saygin kaynaklar, pazarda diiriistliik vb. degerlerle yapilmis iyi bir isim.

Literatiirde CUI kavrami iizerinde tam bir uzlasma bulunmamaktadir. Baz1 kavramlar da

kimi zaman birbirinin yerine kullanilmaktadir. Bu kavramlar sunlardir 3t

2 Hiiseyin Isik, Cok Uluslu Sirketlerde Ortiilii Kazanc ve Ortiilii Sermaye- Uluslararasi
Diizenlemeler ve Uygulamalar ile Tiirk Vergi Sisteminin Karsilagtirilmas1 ve Oneriler, T.C.Maliye
Bakanlig1 Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu Baskanlig1 Yayin No:2005/370, Ankara, s.14.
% Alain Verbeke, International Business Strategy, Cambridge University Press, 2009, ss.4-5.

31 Esin Can Mutlu, Uluslararas: isletmecilik-Teori ve Uygulama, Beta Basim Yayim, istanbul, 2005
s.8.
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Uluslararas: Isletme (International Company): Genellikle kendi iilkesi disinda
bir veya daha fazla lilkede faaliyet gosteren isletmelerdir. Bir ¢ok kaynakta
cokuluslu ve kiiresel isletme kavramlar1 yerine kullanilmaktadir.

Cokuluslu Isletme (Multinational Company): Iki veya daha fazla iilkede
miilkiyeti kismen veya tamamen kendisine ait olarak iiretim ve pazarlama
faaliyetlerini yiiriiten kendisine ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tim
bagl kuruluslar1 veya subelerinde uygulayan isletmelerdir.

Kiiresel Isletme (Global Company): Faaliyetlerini diinya ¢apinda siirdiiren, ileri
teknoloji kullanan, kiiresel {iriin, fiyat vb. politikalar yiiriiten, diinya vatandasi
yoneticiler tarafindan yonetilen igletmelerdir. Bu isletmelerin yonetim ve orgiit
yapisi ve lUretim ve pazarlama faaliyetleri birlesmistir ve tim diinyadaki
faaliyetlerde kiiresel stratejiler uygulanmaktadir.

Uluslardtesi Isletme (Transnational Corporation): Uluslararas: ya da iilkeler arasi
siirlarin  0tesine gecebilen, politik, ekonomik, ideolojik smir tanimayan
isletmelerdir. Isletmenin miilkiyet ve yonetimi c¢ok farkli uluslardan olusan
kisilere ait ise isletmenin yap1 ve faaliyetlerinde ulusal kimlikten s6z edilemez.
Uluslariistii Isletme (Supranational Corporation): Uluslararas: bir anlasma ile
kurulan, uluslararasi bir organ tarafindan tescil ve kontrol edilmek ve bu organa
vergi 6demek suretiyle varligin siirdiiren, gerektiginde hukuki olarak milliyetini

ortadan kaldiran isletmelerdir.

CUI’leri tanimlamak icin kullamlan uluslararas1 isletme, uluslardtesi isletme vb.

terimler farkli bakis acilarmin gostergesidir. Bu giiniimiizde isletme teorisinin en

karmagik gelisim agamasi olarak degerlendirilmektedir. Bu farkli bakis acis1 ti¢ boliime

ayrllmaktadlr?’z:

Cografi Perspektif: Sinirlar1 asan isletme kontrolii, dogrudan yabanci yatirimlar,
merkez lilke ve ev sahibi iilke arasindaki iliskiler,
Girisimci  Perspektif: Farkli iilkelerdeki pazarlama, iiretim ve onlardan

kaynaklanan problemler,

%2 Akt: Rainer Kensy, Keiretsu Economy-New Economy, Japan’s Multinational Enterprises from a
Postmodern Perspective, Palgrave, New York, 2001, s.5.
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Grup-Yonlendirme Perspektifi: CUI’ler uluslararas1 diizeyde ticari olarak
birbirine gii¢lii baglarla bagli olarak operasyonlarini yiiriiten temelde birbirinden

bagimsiz isletmelerden olusan uluslararas ticari birimlerdir.

Buckley’e gore bu farkli bakis agilarinin gelisimi dort alt boliime ayrllmaktadlrgg:

Operasyonel Yaklagim: Farkli tilkelerde liretim birimleri {izerinde resmi kontrol
Yapisal Tanim: Ulusal sinirlar 6tesindeki organizasyon
Performans Kriteri: Uluslararasi basariin 6l¢iilmesi

Davranigsal Varsayim: Kiiresel yonetimin yapisi ve felsefesi.

Dunning’e gore bir isletmenin CUI olabilmesi igin sahip olmasi gereken baz1 kriterler

sunlardir 34,

Yabanci subelerinin sayis1 ve biiylikliigii veya ortak is yaptig1 veya sahip oldugu
veya kontrol ettigi firmalarin sayis1 ve biiyilikligi,

Is yaptig1 iilkelerin sayist,

Kiiresel gelirlerinin veya dis lilkelerde ¢alisanlarinin oran,

Yonetiminin veya hisse senetlerinin ne derece uluslararasi oldugu,

Arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin ne kadar uluslararasi oldugu,

Farkli tilkelerdeki ekonomik aktivite aglarinin biiyiikltigiidiir.

CUT’lerin olusmasinda ve gelismesinde ¢ok ¢esitli faktorler bulunmaktadir. Ekonomik

ve teknolojik gelismeler, iletisim ve ulasim alanindaki gelismeler, pazar sartlarindaki

farklilasmalar bunlardan bir kacidir. Kiiresellesme ise CUI’lerin sayica artmasima ve

giiclenmesine yol agan bir etmendir. Giiniimiizde CUI’lerin diinya ekonomisi igin

onemli bir glic oldugu ve diinya ekonomisine yon verdigi herkes tarafindan kabul

edilmektedir. Sekil 1°de goriilecegi gibi CUI’ler ile ilgili farkli kriterler bulunmaktadir.

Bunun yani sira konunun daha iyi anlasilmasi agisindan ¢ok uluslu isletmecilikte

kullanilan bazi kavramlarin irdelenmesi 6nem tasimaktadir.

33

A.g.e.,s.5.
% Akt: John Dunning, Sarianna M.Lundan, Multinational Enterprises and The Kiiresel Economy,
Edwar Elgar Publishing, England, 2008, s.3.
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Sekil 1: Cokulusluluk ile Tlgili Temel Kriterler

COK ULUSLULUK

OBJEKTIF
KRITERLER

Yapisal Kriterler
-Yabanc iilkelerdeki
faaliyet sayisi

-Ana merkez ve ev
sahibi iilkedeki
subelerin sayist

-Orgiit yapismin sekli

Faaliyet Kriterleri
-Tamamiyle iilke disindan
saglanan kazanglar, satislar,
calisanlarin sayisi

-Dolayl iilke dis1 satislar,
yabanci1 uyruklu ¢alisanlarin

sayis1 (Toplam kazang ve

SUBJEKTIF
KRIiTERLER

Davramissal Kriterler
-Ana merkezin etkisinde
kaldiklar1 kadrolama
yaklagimlart; Etnosentrik,
Polisentrik, Regiosentrik,
Geosentrik Davraniglar

-Diger degiskenler

-Ust yénetimin uyrugu satiglarin yiizdesi olarak)

-Diger degiskenler -Diger degiskenler

Kaynak: Esin Can Mutlu, Uluslararas: Isletmecilik-Teori ve Uygulama, Beta Yayim,
Istanbul, 2005, s.10.

CUl’ler siirekli gelisen ve ekonomi, sosyoloji, ekonomik cografya gibi farkl

disiplinlerden arastirmacilara ayr1 parcalari birlestirme imkani saglayan oldukca

karmasik organizasyonlard1r35. Cokuluslu isletmecilikte kullanilan ve zaman zaman
karistirilan bazi1 kavramlar bulunmaktadir. Bunlar kisaca séyledir36:

e Koken Ulke/Ana Ulke (Origin/Parent Company): CUI’nin menseinin bulundugu

ya da ilk kurulmus oldugu iilkedir. Ornegin Sony’nin kdken iilkesi Japonya,

Microsoft’un ise ABD dir.

% Yves L.Doz, “Toward of a Managerial Theory of the MNC”, ed: Yves L. Doz, Theoris of the
Multinational Enterprises: Diversity, Complexity and Relevance Advances in International
Management, Elsevier Ltd., Volume:16, 2004, s.3.

% Akt: Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, “Cok Uluslu Isletmelerin Kavramsal Acidan Incelenmesi”,
a.g.m., s.64.
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e Ev Sahibi Ulke /Gidilen /Kabul Eden Ulke (Host Country): CUI’lerin yatirim
yaptiklarr iilkeleri ifade etmektedir. Ornegin Toyota’min Tiirkiye’'ye yaptigi
yatirimda Tiirkiye ev sahibi iilke konumundadir.

e Uciincii Ulke: Koken iilke ve ev sahibi iilke disinda kalan ve CUI’lerin
faaliyetlerine “liretim faktorlerinden herhangi birinin saglanmasi” ya da “bilgi
transferi” gibi ¢esitli sekillerde katilan iilkelerdir.

e Ana Isletme (Parent Company): Ana isletme, yatirimi yapan asil isletmedir. Bu
isletmeler bir yandan bagli isletmelerin  miilkiyetlerini  ellerinde
bulundururlarken ayni zamanda bu isletmelerin yonetiminde de s6z sahibidir.

e Bagli/Yavru Isletme (Sube-Subsidiary Company): Yabanci iilkelerde sahip
olunan isletmelere denmektedir. Bagli isletme igin, “yabanci sermaye isletmesi”

ya da “sube” kavrami da kullanilmaktadir.

Tablol: Fortune Dergisine Gore i1k 50 Firma

SIRA | FIRMA YILLIK
KAZANC
$ MILYON

1 ROYAL DUTCH SHELL 458,361

2 EXXON MOBIL 442,851

3 WALL-MART STORES 405,607

4 BP 367,053

5 CHEVRON 263,159

6 TOTAL 234,674

7 CONOCOPHILLIPS 230,764

8 ING GROUP 226,577

9 SINOPEC 207,814

10 TOYOTO MOTOR 204,352

11 JAPAN POST HOLDINGS 198,1700

12 GENERAL ELECTRIC 183,207
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13 CHINA NATIONAL PETROLEUM 181,123
14 VOLKSWAGEN 166,579
15 STATE GRID 164,136
16 DEXIA GROUP 161,269
17 ENI 159,348
18 GENERAL MOTORS 148,979
19 FORD MOTOR 146,277
20 ALLIANZ 142,395
21 HSBC HOLDINGS 142,049
22 GAZPROM 141,455
23 ARCELORMITTAL 124,936
24 BNP PARIBAS 136,096
25 CARREFOUR 129,134

Kaynak: Fortune Dergisi, http://money.cnn.com/magazines/fortune/kiiresel500/2009/ full _ list/
erisim:07.02.2010

Cokuluslu Isletmelerin Ozellikleri: Modern CUT’leri karakterize eden iki temel faktor
vardir. Biri “sahiplik (ownership)” digeri uzakta olan “bagl iiyeleri stratejik olarak
yonetebilme” kabiliyetidir. Bu 0Ozellikler genelde nicel ve nitel olarak ikiye
ayrilmaktadir. Nicel 6zellikleri buiyiikliik, cografi farklilik, aglar, gelirler, miilkiyet gibi
alt bagliklar halinde incelenmektedir. Nitel 6zellikleri ise yonetim felsefesi ve operasyon
yapisidir %7 Bunlarin haricinde CUT’lerin ortak &zelliklerinden bazilari sunlard1r38:

e Birden cok iilkede faaliyette bulunurlar ve ana {ilke disindaki iilkelerde

gerceklestirilen tiretim, toplam tiretimin biiylik ¢ogunlugunu olusturmaktadir.

¥ Akt: Grazia letto Gillies, Transnational Corporations and International Production: Concepts,
Theories and Effects, Edwar Elgar Publishing, UK, 2005, ss.8-9.

38 Akt: Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, “Cok Uluslu Isletmelerin Kavramsal Agidan incelenmesi”,

a.g.m., $s.62-65., Akt:Hasan Tagraf, “Kiiresel Stratejilerden Cok Uluslu Stratejilere Gegis:Kiiresel Diisiin
Yerel Davran”, KMU iiBF Dergisi, Y11:10 Say1:14, Haziran 2008, s.5.

26


http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2009/

Dev boyutlardaki {iretim ve satis hacimleri, CUI’lere faaliyet gosterdikleri
ilkelerde hiikiimetlerle olan iliskilerinde biiyilk ekonomik ve siyasal giic
saglamaktadir.

Giiglii bir sermaye yapisina sahiptirler. Yasanan ekonomik istikrarsizliklardan az
etkilenirler.

CUI’lerin baglh sirketleri belirli bir dzerklige sahip olsa bile amag ve politikalar
merkez tarafindan belirlenmektedir.

Cok biiyiik ve farkli pazarlarda faaliyette bulunduklarindan, Ar-Ge faaliyetlerine
olduk¢a 6nem verirler ve bu alanda dnemli harcamalar1 bulunmaktadir.
CUI’lerde her bir yavru isletme kendi karmi artirma cabasi igindedir.
Birbirlerinin karlart ile ilgilenmezler.

Asil faaliyet alanlari bir ya da birden ¢ok {irin ve hizmetin uluslararas: diizeyde
iretimi, dagittimi ve pazarlanmasi olup dogrudan yabanci yatirim, teknoloji,
yOnetim ve organizasyon transferi yapmaktadirlar.

Her yavru isletme faaliyette bulundugu iilkedeki tiiketici istek ve ihtiyaglarina
gore iretim yapmaktadir. Bir baska ifadeyle iiretilen {riinler pazara gore
farklilik gostermektedir.

Yonetim ve Orgiit yapisina ve isleyisine yonelik sorunlar ulusal isletmelere gore
cok daha fazla ve karmasiktir.

Sistem ve ideoloji, gelismislik/az gelismislik farklar1 gézetmeksizin uluslararasi
boyutlarda yatay ve dikey biitiinlesmelerle hem isletme biinyesinde hem de
aralarinda esnek ve dinamik bir organizasyon yapisi gelistirmislerdir.

CUI’nin kabul edilebilir bir orandaki varliklarmin yatirimi uluslararasi alana
yapilmaktadir. Bir isletmenin toplam varliklarinin %20°si diger iilkelerde ise
CUDl’dir. Diger iilkelerdeki faaliyetlerden elde edilen kar ve satis, toplam satis
icerisinde en az %35 diizeyinde ise kiiresel alanda faaliyet gosteren bir isletme
CUI olarak kabul edilmektedir.

CUl’nin fabrika diizeyindeki iiretimleri pek ¢ok iilkeyi kapsamaktadir.
Fabrikalar montaj fabrikalarindan, tamamen entegre fabrikalara kadar degisik

turde olabilmektedir.
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e CUI’nin yonetiminin aldign kararlarda diinya ol¢egi goéz  Oniinde

bulundurulmaktadir.

Cokuluslu Isletmelerde Koken Ulke-Ev Sahibi Ulke iliskisi: Ulusal sinirlar1 asarak

operasyonlarin yiiriiten CUI’ler hissedarlarinin ihtiyaglarini karsilayarak, katma deger
yaratirlar. Koken iilkeden deger yaratmak iizere ev sahibi iilke sinirlarma gegen CUI ev
sahibi iilke firmalar1 ile karsilastirma yapildiginda onlarin yaninda bazi dezavantajlara
sahiptir. Bu durum ise ev sahibi iilke firmalarinin yerel hissedarlarin ihtiyaglarini
karsilayabilecek daha fazla bilgi temeline sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir.
Sinirlar 6tesinde is yapan CUI’ler koken iilke ve ev sahibi iilke arasindaki mesafeden ve
bu iilkelerin kiiltiirel, ekonomik ve cevresel farkliligindan dolayr ekstra maliyetlerle
karsilasmaktadirlar. Bu maliyetlerin iistesinden gelebilmek i¢in CUI'nin kendi
icerisinde hem teknoloji hem pazarlama hem de yonetim anlaminda gii¢lii bilgilere

ithtiyact bulunmaktadir®.

CUI’lerin kéken iilke ve ev-sahibi iilke arasindaki iliskileri uzun yillardir olumlu ve
olumsuz elestirilere maruz kalmaktadir. Bunun baslica nedeni CUI’nin ev sahibi iilke
lizerinde giiclii etkilerinin bulunmasidir. Oyle ki 1970’1i yillarda tekelcilikleri sebebiyle
ulusal egemenligi tehdit eden bir tehlike olarak gérﬁlmiislerdir4°. Giliniimiizde gegerli
olan goériis CUI’nin ve ev sahibi iilke hiikiimetinin aralarindaki bagimsiz iliskinin hem
isbirligi hem de pazarlik 6gelerini icermesidir. CUI’lerin teknolojik kaynaklari, mali
yatirimlari, kiiresel dagitimi, yonetimdeki uzmanligi gelismekte olan iilkelerin yerel
ekonomilerine kritik degerler katmaktadir. CUI’ler gelisen yatirimlari ve diiriist rekabet
ortami icin iyi bir ¢evreye, iriin kalitesinin gelistirilmesi icinse teknik, egitim, mali

konularda yerel hiikiimetlerin destegine ihtiyag duymaktadirlar®".

CUT’lerin isgiicii niteligini ve verimliligi arttirdigs, teknoloji transferini hizlandirdig ve

yerel firmalarin yeteneklerini arttirdigy ileri siiriilmektedir. CUI’ler herhangi bir iilkede

% Akt:Alain Verbeke, a.g.e., ss.13-14.

“OAkt:0ded Shenker, Yadong Luo, International Business, John Wiley and Sons, New Jersey, 2004,
5.96.

" Age.,s.97.
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yatirim yaparken beraberinde sermaye, teknoloji ve yonetim bilgisi getirmekte boylece

ev sahibi iilke, kiiresel pazarlara kolayca erisme olanagma sahip olan CUI’ye mal ve

hizmet tedarik eden yerli firmalar sayesinde bolgesel ve kiiresel piyasalara erisim

olanagina kavusabilmektedir. Bir CUI’nin herhangi bir iilkede yatirim yapmas1 halinde

CUlnin ev sahibi iilkeye getirdigi sermaye, bilgi ve beceri ile teknoloji dlgiisiinde ev

sahibi tilkenin reel milli gelirinde bir artig olmaktadir®.

CUI’lerin faaliyetlerini yiiriittiikleri ev sahibi iilkeler iizerinde olumlu ve olumsuz

etkilerinin bulunduguna inanilmaktadir. Bu olumlu ve olumsuz etkilerden bazilari su
sekildedir®:
Olumlu Etkiler:

Ev sahibi iilkenin hiikiimeti ve isletmeleri disaridan gelen teknik “know how”
seklinde yapilan teknoloji transferlerinden, yonetim becerilerinden ve pazarlama
tekniklerinden faydalanir. Boylece gelismekte olan iilkeler gelismis iilkelerin
ekonomik seviyesini yakalamaya calisirlar.

CUI’ler ihtiyag duyulan sermayeyi ev sahibi iilkeye getirirler.

CUI’lerin ev sahibi iilkelerde kiiresel iiretimi arttirmasi gelirin artmasima ve
istihdama dogrudan etki etmekte boylece bolgesel ve sektorel gelismeye de
dolayli yoldan katki saglamaktadir.

CUT’ler ev sahibi iilke hiikiimetlerini serbest ticaret ve yatirim politikalarindaki
sinirlarin kaldirmaya ve liberalizasyona 6zendirirler.

Standart {riin kaliteleri 1le farkli kiiltiirler1 yakinlastirirlar ve pazarlama

maliyetlerini diistirtirler.

Olumsuz Etkiler:

Zaman zaman ev sahibi {lilkeler tarafindan bagimsizliklarina yonelik tehdit
olarak algilanirlar.

Ev sahibi iilke lizerinde kiiltiirel yozlasmaya sebep olduklari diistiniilmektedir.

42 Coskun Can Aktan, Istiklal Vural, “Kiiresellesme Siirecinde Cokuluslu Sirketler”, http:// www.
Canaktan .org/ekonomi/cok-uluslu/aktan-makale.pdf, erisim:04.02.2009.

8 Andrew Harrison, vd., a.g.e., 5.49.
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e Zaman zaman yerel yatinmlarin yerini tuttuklari ve onlarin gelisimini

engelledikleri diistiniilmektedir.

Uluslararasi alanda faaliyet gostermeye baslayan isletmeler ve yoneticiler, koken iilke
ve ev sahibi iilke arasindaki politik, cografi, ekonomik ve kiiltiirel siirlar sebebi ile
olusan bircok maliyet ve sikinti ile karsilasirlar. Yabanci iilkelerdeki bu sikintilara
ragmen cokuluslu yatirnrmlardan neden vazgecilmemesi gerektigi konusunda bir¢ok
yaklasim vardir. Bu gériislere gére CUI’nin miilkiyetinin sagladig1 avantajlar yerel bir

isletmeye oranla daha fazladir. CU’ler bilgi transferi iin en karli yatirimlardir®®,

Bugiin diinya capinda farkli bolgelerde farkli kiiltiirden gelen insanlarin calistigi,
sermayeleri ¢cok kuvvetli olan birgok CUI bulunmaktadir. Farkli sosyal, kiiltiirel ve
siyasi bolgelerde faaliyet gosteren bu CUI’ler kdken iilkelerinin bulundugu merkez ve
faaliyet goOsterdikleri ev sahibi iilke iligkileri acisindan farkli  sekillerde
degerlendirilmektedir. CUI’ler sadece ekonomik birimler olarak faaliyet
gostermediklerinden bunun yani sira bulunduklar iilkelerde yerel hiikiimetler ve
hukuksal, politik makamlarla da iletisime gegtiklerinden yukarida belirtildigi gibi
faaliyet gosterdikleri iilkelerde bazi olumlu ve olumsuz etkilerinin bulunduguna

inanilmaktadir. Bu etkiler Sekil 2°de goriilecegi gibi farkli alanlarda olabilmektedir.

* Geoffrey Jones, a.g.e., 5.15.
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Sekil 2: Kiiresel Ekonomide Cokuluslu isletmelerin Analizi

Yonetim Stratejileri

Isletmelerin

Rekabetgi

Avantajlar

CUI’ lerin refahim etkileyen fak.

Organizasyon

Rotasi

Etki

-CUT’lerin faaliyetlerinin
konumu, seviyesi ve 6rnekleri
-Organizasyonel yapi, yonetim
stratejileri ve kontrol
mekanizmasi

-Kaynaklarin tiirli ve sinir
oOtesine transfer edilenlerin
yetenekleri ve transfer edilme
sekilleri

Yonetim sorumluluklar
(politikalar ve stratejiler)
-Kd6ken iilke ve ev sahibi iilke
hiikiimetlerinin politika ve
stratejilerine ve uluslaraiistii
kurumlara kars1 davranig

sorumluluklari

Is Tliskileri

Sonuglar

7N
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Hukumet Stratejileri

N

Ulkelerin
Rekabetgi

Avantajlari

Ulkelerin refahini etkileyen fak.

Etki

-Teknoloji ve insan kaynaklari
yetenekleri

-Odemeler dengesi

-Pazar yapisi ve verimlilik
-Ekonomik biitiinlesme ve
calisan sinifin boliimlenmesi
-CUI’lerin dagitimi ve
kazanglar1

-Ekonomik olmayan etkiler
Hiikiimet sorumluluklar:
(politikalar ve stratejiler)
-Tek yanh

-Cok yanh




Kaynak: John Dunning, Sarianna M.Lundan, Multinational Enterprises and The
Kiiresel Economy, Edwar Elgar Publishing, Wokingham, England, 2008, s.XV.

I11.CoKuluslu isletmelerin Tarihsel Gelisim Siireci

Kiiresellesme siirecinin temel dinamiklerinden olan CUI’lerin her ne kadar 1l.Diinya
Savasi’ndan sonra hizla ¢ogaldiklart belirtilse de, insanlar ve iilkeler arasinda aligveris,

siirlar Otesi ticaret ¢ok eski ¢aglara kadar uzanmaktadir.

Ticari faaliyetlerin uluslararasilasmasiin uzun bir tarihi vardir ve en eski uygarliklara
kadar dayanmaktadir. Avrupa’da 06zel korporatif kurumlar tarafindan yiiriitiilen
sistematik smir Stesi ticari faaliyetler Ortacag ile baslamistir. Ornegin 14.yy. boyunca
Tiiccarlar Birligi, Alman tiiccarlarin Bati Avrupa ve Dogu Akdeniz ticaretinin
yOnetimini orgiitlemis bunlarin tarimsal {iretim, demir madeni ¢ikarimi ve genel imalat
gibi alanlara girmesini saglamistir. Ayrica Ronesas déneminin basinda italyan ticaret ve

banka merkezleri, ticari faaliyetlerin uluslararasilasmasinda énemli rol oynamislardir®.

16.yy.da Japonya ve Hindistan arasindaki bolgede kiyr ticaretinde Portekizlilerin
hakimiyeti bulunmaktaydi. Bu tekel daha sonralart Hollanda ve Dogu Hindistan
sirketlerinin hizli bigimde ortaya c¢ikisi ile sarsilmistir. 1500 ve 1800’1 yillar arasinda

Asya’nin cay, tekstil, porselen gibi degerleri iiriinleri Bat1 pazarlarina akmsgtir*®,

Ekonomi tarihgileri, 15. ve 16.Yiizyillar1 CUI’lerin ortaya ¢iktign dénemler olarak kabul
etmektedirler. Bu donemlerde 6zellikle Ingiltere’deki CUT’ler iilke kolonileri arasindaki
mal ticaretinde 6nemli rol oynamislardir. Kolonilesmenin azaldig1 sonraki donemlerde
bu isletmeler smir Otesi islemleri yliriitmiislerdir. Il.Diinya Savasi’ndan sonraki
donemde ticaretin serbestlesmesi ile birlikte CUI’ler bugiinkii konumlarinin ilk halini

almlslard1r47.

* Akt:Hasan Tutar, a.g.e., s.66.

* Akt:Richard Meed, Tim G. Andrews, International Management-Culture and Beyond, John Wiley
Publishing, UK, 2009, s.229.

*" Hiiseyin Isik, a.g.e., s5.13-14.
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Diinya ticaretinin gelisimi iki asamada gergeklesmistir. ilk asama 19.yy. sonlarindan II.
Diinya Savasi’na kadar olan donem, ikinCi asama ise II. Diinya Savasi’ndan sonraki
donemdir. Bu donemde ticaret az gelismis iilkelerden gelismis iilkelere hammadde
transferi seklinde siirmiistiir. Bu donemde diinya ticaretine dort ulus hakimdir. Ingiltere,
Almanya, Fransa ve ABD. Iki diinya savasi arasindaki donem iilkelerin bozulan
ekonomilerini diizeltmek i¢in ithalat1 sinirlayip ihracati tesvik ettigi bir donem olmustur.
I1.Diinya Savasi sonrasindaki doneme ABD damgasini Vurmustur48. CUT’lerin gelisimi
uzmanlar tarafindan belli basli dort doneme ayrilmaktadir:

e Ticaret Donemi (1500-1850)

e Somiirgecilik Donemi ( 1850-1914)

e Ayricaliklar Donemi ( 1914-1945)

e Uluslarararast Donem (1945-)

A.Ticaret Donemi (1500-1850): Ticaret donemi kisisel arayislar nedeniyle 1500’1
yillarin baslarinda C. Columbus ve arkadaglarinin denizlere agilmasiyla baslamis ve
1850’lerde Sanayi Devrimi’nin ortaya ¢ikisi ile son bulmustur. Bu donemde ticaret
faaliyetleri oldukga sinirlidir ve birg¢ok risk tagimaktadir. Ciinkii {ilkeler arasi iligkilerin
yapist, Siyasi ve politik baskilar bu donemde genis capta faaliyetler olmasini engelleyici
niteliktedir. Cesitli bireylerin iilke disinda sanslarini denemek ve dis iilkelerde satin
aldiklar1 mallari Avrupa’ya yollamak suretiyle biiyiik karlar sagladiklar1 bu donemde
sayist oldukca az olan kiymetli madenler, baharatlar, ipekler tiiccarlar kanaliyla uzak
kitalara yapilan deniz yolculuklariyla satilmis veya mal degisimleri yapilarak tiiccarlar
yiiksek karlar elde etmislerdir. Bu tiiccarlar genellikle Hollandal, ingiliz ve Fransiz’dr.
Cesitli tlkelerin bu iilkelere imtiyaz tanimalart bu tlkelerin diger Avrupa tilkelerine
{istiinliik saglamasma neden olmustur. Bu isletmelerin bugiiniin CUI’lerine &nciiliik
ettikleri diistiniilmektedir. Genis ¢apta tiretim isletmelerinin kurulmasina olanak
vermeyen sinirlt sayida sermayeleri sebebi ile bu isletmeler ticaret isletmesi olarak

degerlendirilmektedir *°.

*Akt:Muhsin Kar, Enver Giinay, a.g.m., s.17 _
49 Akt:Miige Biiyiiktortop, “ Cok Uluslu Isletmelerde Sermaye Yapisi ve IMKB’de Bir Uygulama”, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2007, s.55.
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1820’li yillardan itibaren isletmeler iilke disinda yatirnm yapmaya yonelmislerdir. Bu
yatirimlar genelde kolonilerde acilmaktaydi. 1830’lardan itibaren Ingiliz tiiccarlar ve
bankacilar Avusturalya, Kanada ve Bati Hindistan kolonilerinde denizasir1 bankacilik

faaliyetlerine baslamlslard1r50.

B.Somiirgecilik Donemi (1850-1914): Sanayi Devrimi igletmelerin ve iilkelerin birbiri
ile i¢ ige olan ticari ve somiirgecilik faaliyetlerini tamamiyla degistirmistir. 19.yy.da
ozellikle Avrupa’dan Kuzey Amerika’ya dogru biiylik bir sinir hareketi baslamistir.
Sermaye, teknoloji, yonetim ve girisimcilik bu faaliyetlere destek olmak ve
giiclendirmek igin bunlar takip etmistir. Yurtdisina ¢ikmak igin isletmelerin yeni
sebepleri bulunmaktaydi. Degerli mineralleri, hammaddeleri kendi tilke endiistrileri i¢in
elde etmek, kendi niifuslar1 ig¢in gida maddeleri temin etmek ve yerel pazarlarini

korumak veya genisletmek™".

Daha once ticaret doneminin bir 6zelligi olan disaridan satin alinan mallarin iilke i¢inde
satilarak kar elde edilmesi yerine sanayi mallarina doniik faaliyetler baslamistir.
Donemin ticari faaliyetlerinde 6nde gelen iilkelerden Ingiltere, Almanya, Fransa ve
Hollanda yatirimlarini Asya, Afrika ve Amerika’nin gelismemis iilkelerine yaptilar.
Yalniz bu yatirim faaliyetlerinin temel amaci ticari donemden farkli olarak isletme
faaliyetlerini genisleterek biiyiikk kar elde etmek degil, politik yonden hegemonya

kurmakt®2.

1850’1i ve 1860’11 yillar iilke disinda fabrika yapimlarinin hizlandig yillar olmustur.
Bunlar ¢ok biiyiik yatirnmlar degildi ama en 6nemli 6zellikleri varliklarini uzun siire
devam ettirmeleridir. 1850 ve 1860’larda ilk denizasir1 fabrikalarmi kuran Alman
menseli elektrik firmasi Siemens ile Amerikan menseli Singer dikis makinalar1 bunlara

ornektir™.

%0 Geoffrey Jones, a.g.e., s.20.

L Ag.e., 5.99.

52 Akt: Sevgi Aksoy, “Kiiresellesme ve Cok Uluslu Isletmeler Cercevesinde Tiirkiye’de Ozellestirme”,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir,
2006, s.27.

>3 Geoffrey Jones, a.g.e., 5.20.
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C.Ayricaliklar Dénemi (1914-1945): CUT’ler 1.Diinya Savasi’ndan sonraki yillarda dis
ticareti engelleyici politikalarin ortadan kaldirilmasi sonucunda artis gostermistir.
Somiirgecilik doneminde dis iilkelere yapilan yatirimlarda tarim ve madencilik 6n
planda iken Ayricaliklar Donemi’nde otomobil sanayindeki yatirnmlar 6n plana
¢ikmistir. Bu alanda Ingiltere’de Fransa’da ve Almanya’da otomobil iiretim isletmeleri

kuran ve cokuluslu olan ilk isletme “General Motors” olmustur™*.

Bu dénemde CUI’lerin faaliyetlerini etkileyen iki olay vardir. Ilki 1929°daki diinya
ekonomik krizidir. Bu donemde 6zellikle Batili iilkelerde issizlik artmuis, tiretilen mallar
elde kalmistir. Diger lilkelerdeki Avrupali ve Amerikali yiiksek iicretli yonetici ve
teknik elemanlarmn yerine Afrikali, Asyali ve Latin Amerikalilar ise almmistir. Ikinci
onemli olay Avrupa’da IDiinya Savasi’nin sonucu olarak ¢esitli bolgelerin istila
edilmesidir ki Almanya’nin isgali isletmelerin 6nemli bir boliimiiniin diisman isgali

altinda kalmasia neden olmustur>.

D.Uluslarararast Donem (1945-): Bu donem uzmanlar tarafindan t¢ bolimde
incelenmektedir. Ik boliimii 1945-1970 arasi, ikinci boliim 1970-1990 aras1 {igiincii
bolim ise 1990’lardan giiniimiize kadar olan kisimdir. Uluslararasi Donem II.Diinya

Savasinin bitisi ile baglamistir.

1945-1970: Uluslararas1 mali sistem agisindan diinya ekonomisi bes doneme
ayrilmaktadir. Bunlar™;

e Cift Maden Para Standart1 (1875 Oncesi)

e Altin Para Dénemi (1875-1914)

e Iki Savas Aras1 Kriz Dénemi (1915- 1944)

e Bretton Woods Sistemi (1945- 1972)

e Dalgali Kur Sistemi (1973 ve sonrast)

> Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.19.

¥ Ag.e.,s.9.

% Akt:Ece C.Karadagl, “Diinya Ekonomisinin Kiiresellesmesinde Yasanan Gelismeler”, edt: Oya
Aytemiz Segmen, Tamer Bolat, a.g.e., s.393.
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Ulkelerin kalkinma cabalarma yardimei olmak, uluslararas: likitide ve mali giiven gibi
ihtiyaclara cevap verebilmek ve uluslararasi ticareti serbestlestirip arttirmak iizere
“Uluslararas1 Para Fonu” (IMF), “Diinya Bankas1” gibi Bretton Woods kurumlari
olusturulmustur. Ayarlanabilir sabit kur modeline dayanan Bretton Woods Sistemi,
tilkelerin kisa stireli dis agiklarini, altin ve doviz rezervlerini kullanarak ya da sistemin
merkezi kurulusu konumundaki IMF’den kredi alarak finanse etmeleri ve ancak son

care olarak devaliiasyona bagvurmalar1 esasina dayanmaktayd157.

Uluslararast Para Fonu (IMF), Diinya Bankasi ile birlikte Bretton Woods
konferanslarinda kurulmus ve 1946 yilinda faaliyete gegmistir. Baslica amaci;
uluslararas1 parasal iligkilerin diizenli bi¢imde yiiriitilmesini saglamak, tiye tilkelerin
dis 6deme giicliiklerinin ¢ozlimiine yardimci olmak, onlara kisa siireli krediler vermek,
tiyelerin kur politikalarin1 gézetmek, onlarin ticari bankalara ve resmi kurumlara karsi
borglarini1 6dememeleri durumunda taraflara aracilik etmektir. Diinya Bankasi ise
kurulusunun ilk yillarinda Bati Avrupa ekonomilerinin onarimi i¢in finans saglama
fonksiyonunu iistlenmistir. Daha sonralar1 ise az gelismis iilkelere kredi vermeye

baslamustir®®.

1970-1990: 1973 yilinda sanayilesmis Avrupa tilkeleri ulusal paralarini dolara karst
dalgalanmaya biraktiklarin1 beyan etmeleri ile Bretton Woods Sistemi yikilmis ve
dalgali kur sistemine gecilmistir. Bunun sonucunda IMF iilkelerin dalgali kur sistemini
uygulayabilmelerine olanak saglamak {izere ana sozlesmesinde degisiklik yapmistir. Bu
degisiklikler™ :

e IMF iiyesi iilkelerin dalgali kur sistemine gegebilmeleri ve Merkez Bankalari’nin
doviz piyasalarina miidahale ederek ulusal paralarmin degerlerindeki
dalgalanmalar1 kontrol edebilmelerini kabul etmistir.

e IMF fonlarmin dagitiminda petrol ihra¢ etmeyen iilkelerle az geligmis iilkelere

daha fazla o6ncelik vermistir.

*" Ece C.Karadagli, a.g.m., 5.393.
%8 Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.376.
% Akt: Ece C. Karadagli, a.g.m., s.401.
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1980’ler, uluslararasi alanda daha fazla degisikliklere neden olmus rekabet hizla
artmaya devam etmis, teknoloji transferleri fazlalasmistir. Tim bu degisimler
uluslararas: faaliyetleri daha karmasik hale getirmistir. Biiyiik veya kiigiik, kar amaci
giiden veya giitmeyen, liretime veya hizmete yonelik, gelismis veya gelismekte olan
uluslardaki CUI yoneticileri kiiltiirel farkliliklari daha fazla dikkate alma geregi
duymuslardir®. 1970 ve 1980’lerde 6zellikle gelismekte olan iilkelerde yasanan borg
krizleri ile birlikte IMF, WTO gibi uluslariistii kuruluslar bu iilkelerle yaptiklari bir
takim antlagsmalara dayanarak hayata gecirdikleri serbestlesme politikalar1 ¢ercevesinde
ozellikle 1980 ve sonrasinda CUI’lerin diinya ekonomisinde daha 6énce gdriilmemis

diizeyde etkili olduklar1 goriilmektedir®.

1990 ve sonrasi: 1990’11 yillar kiiresellesmenin etkilerinin tam anlami ile hissedildigi
yillar olmustur. Kiiresellesme stirecine birinci boliimiin basinda deginildigi i¢in burada

konu tekrar edilmeyecektir.

IV.Cokuluslu Isletmelerin Kurulus Nedenleri

Artan diinya niifusuna paralel olarak tiiketiciler tarafindan talep edilen mal ve hizmet
sayisinda da artis olmustur. Giinlimiiz tiiketicileri {iriin ve hizmet ¢esitliliginin yanisira
kalite, hiz, vb. baska noktalarda da beklenti i¢ine girmektedirler. Diinyanin farkl
bolgelerindeki isletmeler iiretim siirecinde ve ekonomik alanda esit sartlara sahip
degildir. Ttketici beklentilerinin degismesi, isletme sayisinin artmasi, yerel pazarlarda
doygunluga ulagilmasi, teknolojik gelismeler, isletmeleri {iretim ve pazarlama siirecinde

ulusal pazarlardan uluslararasi pazarlara yoneltmistir.

Isletmelerin dis pazarlara agilmasinda birgok faktdr etkilidir. Ulkelerin gerekli
ihtiyaglarinin karsilanmasi ve tiim {iretimi gergeklestirmeleri bir¢ok kosulun ayni

zamanda olusmasma baglidir. Bu kosullar yerine getirilemedigi i¢in {ilkelerin

% Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.23.

61 Akt: Serhat Yasgiil, “Kiiresellesme, Cokuluslu Sirketler ve Sirket Birlesmeleri: Diinya {la¢ Endiistrisi
Ornegi”, edt: Alkan Soyak, Kiiresellesme-iktisadi Yonelimler ve Sosyo Politik Karsithklar, Om
Yaymnevi, Istanbul, 2002, ss.215-217.

37



tiretiminde yetersiz bir durum ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu bu kosullarin bazilar
sunlardir®:

e Dogal Kaynaklarin Yeryliziinde Yetersiz Dagilimi: Cografi dagilimin dengesiz
olmas1 uluslararasi ticaretin yayillmasina neden olmustur. Isletmeler ya
kaynaklarin oldugu bolgelere yatirnm yapmak ya da bu kaynaklar ihrag¢ etmek
durumundadirlar. iklim kosullarinin elverissizligi de bazi iiretim mallarmmn
iiretilebilmesine engel teskil etmektedir.

o Uzman lsgiicii ve Teknik Bilgi Yetersizligi: Sanayi mallarmin iiretilebilmesi igin
belirli bir teknolojinin iilkede olmasi gerekmektedir. Gelismis ilkeler,
sanayilesmekte ve rekabet kosullarina uyum saglamak igin arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine 6nem vermektedirler.

o Ekonomik Geligme Farkliliklari: Diinya tizerindeki bolgeler farkli ekonomik

geligmislik diizeyine sahiptir.

Isletmeleri cokuluslulasmaya gétiiren diger nedenler ise®:
e Rekabet lstilinliigii elde edebilmek,
e Vergi iistlinliigii elde etmek,
e  Uriiniin pazarda kalma siiresini uzatmak,

e Isletmenin karlarim1 korumak veya arttirmaktir.

Isletmelerin ¢okuluslu hale gelmesinde etkili olan diger faktérler CUI’nin iilkesindeki
(kdken iilke) olumsuz kosullar ve CUI’nin yatirim yaptig1 iilkedeki (ev-sahibi iilke)
cekici kosullar seklinde siralanabilir. CUI’nin iilkesindeki (koken iilke) bazi olumsuz
kosullar su sekilde zetlenebilir®:

e g piyasanin yetersizligi,

e Mevcut pazar1 koruma endisesi,

e Uretilen malin uluslararasi nitelik tasimasi (petrol, maden vb. iskollari)

62 Halil Seyidoglu, Uluslararas: Finans, Giizem Can Yayinlari, Istanbul, 2003, s.4.

% Birol Tenekecioglu, “Uluslararasi 1§letmelerde Pazarlama”, edt:inan Ozalp, Uluslararasi isletmecilik,
Anadolu Universitesi Yayinlar1 No:1576, Eskisehir, 2004, s.174.

o4 Akt:Aysen Tokol, “Cokuluslu Sirketler ve Endiistri fliskilerine Etkileri”, Is, Gii¢, Endiistri iliskileri
ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:3, Say1:2, Sira:2, http://www.isgucdergi.org.erisim:03.03.2009.
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CUI'nin kendi iilkesinin iicret, sosyal haklar ve vergi gibi maliyet arttirici
unsurlar bakimindan dezavantajli olmasi ve bu durumda isletmelerin diisiik
maliyetli iiretim yapmak amaci ile diger tilkelere yonelmeleri,

Koken iilkenin yeniden ithal kolayligi saglamasi sonucunda maliyet
avantajindan yararlanmak amaci ile isletmelerin dis iilkelere yatirim yapmasini
ve buralarda tiretilen mallar1 i¢ piyasaya arz etmesini tesvik etmesi,

Koken iilkede firetimin daha rasyonel isletmecilik uygulamasina olanak

vermemesidir.

CUI’nin yatirim yaptig iilkedeki gekici kosullardan baslicalart ise;

Kabul eden iilkenin genis bir pazara sahip olmasi,

Kabul eden iilkenin himayeci dnlemleri,

Kabul eden iilkede isgiiciiniin ucuz olmast ve kamu otoriteleri tarafindan
saglanan avantajlar,

Cevre koruma masraflarinin alinmamasi, sanayi bdlgelerinin parasiz olmasi gibi

tesvik tedbirleridir.

Rugman ve Hodgetts ise isletmelerin ¢okuluslu hale gelmelerindeki baslica nedenleri

sOyle siralamaktadir®:

Isletme kendisini faaliyet gosterdigi yerel cevredeki risk ve belirsizliklerden
koruyarak ekonomik dalgalanmalarin olumsuz etkilerini bertaraf etmeye
calismaktadir.

Mal ve hizmet iiretiminde biiyiiyen diinya pazarinin igine girerek CUI’ler hizla
tirettikleri mal ve hizmeti diinya 6l¢eginde yaymaktadirlar. (Bu ayni zamanda
kiiresellesmenin de bir siirecidir)

Artan yabanci rekabete ve diinya pazarlarinin boliinmesine bir koruma olarak
CUT’ler bir yanittir. “Rakibini takip et” stratejisi ile CUI’ler rakiplerinin ana

vatanlarinda operasyonlarimi yiiriitiirler.

% Alan M. Rugman, Richard M. Hodgetts, International Business: A Strategic Management
Approach, Pearson Education Limited, 2.th ed., England, 2000, ss.41-43.
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e Yabanci miisteriye yakin olarak yiiriitiilen faaliyetler nakliye, iiretim ve aracilik
maliyetlerini azaltmakta, miisteri ihtiyaglarin1 daha kesin ve hizli olarak
yantlamakta, yerel kaynaklarin  avantajlarindan  yararlanma imkani
saglamaktadir.

e Giimriik ve tarifelerin iistesinden gelmek bir diger nedendir. AB buna giizel bir
ornektir. AB disindaki iilkeler AB’ye mal ihra¢ ederken AB tarifelerine baglidir.

e Teknolojik uzmanlik gerektiren mal iiretiminin avantajlarindan faydalanmak,
izin (ruhsat) almaya caligmamak. Yetki anlasmasi, sozlesme ile diizenlenen
taraflardan yetki verenin patentlerin, markalarin veya teknoloji transferinin

kullanilmasina belli bir ticret karsilig1 olarak izin vermesidir.
V.Cokuluslu isletmelerin Faaliyet Cesitleri

CUT’lerin diinya iizerinde ¢ok farkli sekillerde faaliyetlerini yiiriitmektedirler. CUI’lerin

baslica faaliyet cesitleri sunlardir:

A lhracat: Ihracat genelde isletmenin yurtdis: faaliyetlerine girmesinin ilk asamasidir®®,
Dogrudan ve dolayli olmak iizere iki sekilde yapilmaktadir. Dogrudan ihracat, nihai
miisteriye direkt ya da dolayli olarak iicretle tutulmus dis satis temsilcileri araciligr ile
yurtdigina satis yapma faaliyetidir67. Isletme, herhangi bir aract kullanmaksizin dis
pazarda potansiyel tiiketici kitlesinin belirlenmesi, malin satis ve nihai kullaniciya kadar
olan asamalarinda tiim pazarlama faaliyetlerini fiilen yiiriitmektedir®®,

Dolayli ihracat (pasif ihracat), araci bir kurulusun iretici isletmeden satin aldigi mali dig
pazarlarda satmasidir. Bu durumda firetici isletme, i¢ pazarda satis1 gergeklestirmekte ve
herhangi bir pazarlama c¢abasina girismeden mali araci kurulus tarafindan dis pazara

sunulmaktadir. Dolayli ihracatta isletmenin dis pazarlarin arastirilmasi, ihracat

% John D.Daniels, Lee H.Radebaugh, International Business:Enviroment and Operations, Addison
Wesley Publishing, 8.th.ed., USA, 2000, s.8.

%7 Akt:Semra Giiney, “Cok Uluslu Isletmeler ve Liderligin Degisen Yiizii:Ahlaki Liderlik”, edt: Oya
Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, a.g.e., s.112.

% Tiilin Durukan, “Cok Uluslu isletmelerde Pazarlama ve Halkla iliskiler Uygulamalar1”, edt: Oya
Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, a.g.e., 5.281.
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bolimiiniin olusturulmasi, dis pazarlara yonelik satis temsilcilerinin bulundurulmasi,

malin dis miisterilere tanitilmasi gibi konularda kaynak kullanmasina gerek yoktur ®.

B.Ortakhiklar

e Lisans Anlasmasi: Bir isletmenin sahibi oldugu patent, ticari sirlar, ticari marka,
teknoloji, teknik bilgi (know-how), firma ismi veya pazarlama teknikleri gibi
maddi olmayan varliklarini1 bir anlagsma dahilinde ve bir iicret karsiliginda baska
bir ilkede faaliyette bulunan bir isletmeye kullanimi igin izin vermesidir.
Uluslararas1 lisans anlagmalar1 bir isletmenin sahip oldugu maddi olmayan
varliklarini ihrag etmesi anlamima gelmektedir™.

e Franchising: Bir isletmenin hedefledigi yabanci bir iilkeye ihracat yoluyla
giremeyecegi bir {irlinii oldugunda, o tlilkede bir iiretici olarak yatirim yapmak
istemediginde ve isletmenin iiretim sistemi hedeflenen iilkedeki bagimsiz bir
tarafa kolayca transfer edilebildiginde gekici hale gelen pazara giris sistemidir.
Bir igletme sistemi ¢erg¢evesinde yapilan, satig etkinliklerinde denenmis, kendini
ispat etmis, bir markanin destegi ve giivencesi altinda is yapan, birbirinin
kopyasi olan firmalarin, mal ve hizmet dagitimina yonelik olarak belli bir bedel
karsiliginda s6z konusu marka ve sistemin sahibi olan franchisor ile girmis
olduklar1 bagimsiz bir ticari iliski tiriidiir’".

e Sozlesmeli Uretim: Isletmenin dis pazarda {iretimi belirli bir sézlesmeye dayali
olarak yerel bir firmaya yaptirmast bununla birlikte pazarlama faaliyetlerini
kendisinin yliriitmesidir. Sozlesmeli liretim, fabrika yatirim ihtiyacini ortadan
kaldirmaktadir. Para, zaman ve yonetici yetenekleri acisindan asgari bir yatirim
gerektirmekte ayni zamanda yeni bir pazara hizli giris yapma olanagi
saglamaktadir. Buna karsilik uygun yerel lretici bulma zorluklari, iretimde
kalite diizeyinde ve iretim hacminde istenileni saglayamama gibi bazi

dezavantajlar1 bulunmaktadir 2,

% A.g.m., s5.281.

70 Akt:Hasan Tutar, a.g.e., 55.80-81.

' Akt:Sevgi Ayse Oztiirk, Kiiresel Smirlar1 Zorlamak: Uluslararasilasma Siireci ve Smirlar:
Zorlayan Sirketler, Ekin Kitabevi, Bursa, 2006, s.65.

2 Akt:Sevgi Ayse Oztiirk, a.g.e., ss.67-68.
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Yénetim Sézlesmesi: CUI’nin yabanci bir isletme ile o isletmenin faaliyetinin
bir boliimiinii veya tamamini1 yonetmek {izere karsilikli yaptiklari anlagsmadir.
Boylece isletme belirli bir iicret karsilig1 yonetici personelini yabanci iilkedeki
isletmeye yardimcr olmasi igin gorevlendirmekte ayrica bilgi ve tecriibesini
transfer etmektedir”.

Montaj Yoluyla Uretim: Amerikan Giimriik Servisi’'ne gére anlami; yapilmis
parcalarin birlestirilmesi veya diizenlenmesidir. Parcalar avantajli olan ¢esitli
iilkelerde imal edilmektedir. Ozel dikkat gerektiren pargalar gelismis iilkelerde
iiretilebilir. Elektronik malzeme iiretiminde yaygindir’™.

Joint Venture (Ortak Miilkiyet): Bir ya da daha fazla degisik iilkeden
isletmenin miilkiyetini birlikte tistlendigi bir isletmedir. Bu isletme yeni kurulan
bir igletme olabilecegi gibi daha 6nceden kurulmus uluslararasi isletmenin
mevcut boliimlerinin birlestirilmesi ile de kurulmus olabilir. Iki veya daha fazla
isletmenin bir araya gelerek belirli bir mamul/pazar alaninda isbirligi
yapmalariyla ortaya ¢ikan bir olusum seklinde tanimlanmaktadir”.
Konsorsiyum: Belirli bir amaci gergeklestirmek veya belirli bir is igin kurulan
birlik veya ortaklik anlamina gelmektedir. Isletmeler, uluslararas: kuruluslar gibi
belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in finansal ve teknolojik imkanlarin
birlestirip birbirleri ile anlagarak bir araya gelebilirler. Genellikle koprii, baraj,
elektrik santrali, otobanlar, demir-gelik tesisleri gibi biiyiik yatirim projelerini
gerceklestirmek i¢in aynmi veya farkli lilkelerden bu konuda uzmanlasmis ve
giiclii isletmeler aralarinda birleserek isbirligine giderler’®. Konsorsiyumlar bir
anlamda joint venture anlagmalar olarak algilanabilir. Konsorsiyumlarda yeni bir

isletme kurma zorunlulugu bulunmamaktadir. Konsorsiyumlarda anlagsma

® Esin Can Mutlu, a.g.e., s.115.

“Ag.e., s.117.

> Aytekin Firat, Mustafa Mortas, “Isletme Birlesmeleri”, http://www. ekodialog.com /isletme__ekonomisi
/isletmeler konsorsiyum_ karteller _trostler. html, erisim:18.04.2009 .

% Akt: Aytekin Firat, Mustafa Mortas, “Cok Uluslu Isletmelerin Yabanci Ulkeye Giris Yollarmdan Biri:
Joint Venture”, Mevzuat Dergisi, Y1l:8, Say1:89, Mayis 2005, http:/ / www.hisse.net/okul _merak .php ,
erisim:09.08.2009.
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genellikle uzun donemli bir projenin bitirilmesine yoneliktir. Anlasma bu
projenin tamamlanmasi ile otomatik olarak sona ermektedir’’.

e Anahtar Teslim Projeler: Uluslararas1 girket disarida bir anahtar teslimi is
yapma girisiminde bulunuyorsa, tiim faaliyetlerin planlanmasi1 ve gerekli tiim
hazirliklarin  yapilmasindan sorumludur. Proje tamamlandiginda faaliyetin
yonetimi ile ilgili tim isler, yetki ve sorumluluklar uluslararasi isletme
tarafindan egitilmis personele devredilmektedir™.

e Yap islet Devret Sozlesmesi: Ileri teknoloji ve maddi kaynak ihtiyac1 bulunan
projelerin gergeklestirilmesinde kullanilmak tizere gelistirilen 6zel bir finansman
modelidir. Yatirnrm bedelininin (elde edilecek kar dahil) sermaye sirketlerine
veya yabanci sirkete, sirketin isletme siiresi i¢erisinde {irettigi mal veya hizmetin
idare veya hizmetten yararlananlarca satin alinmasi suretiyle 6denmesini ifade

etmektedir®.,

C.Dogrudan Yabanc1 Yatirnmlar (DYY): Bir iilkede bir firmay1 satin almak veya yeni
kurulan bir firma igin kurulus sermayesini saglamak veya mevcut bir firmanin
sermayesini arttirmak yoluyla o iilkede bulunan firmalar tarafindan diger bir iilkede
bulunan firmalara yapilan ve kendisiyle birlikte teknoloji, isletmecilik bilgisi ve
yatirrmeimnin kontrol yetkisini de beraberinde getiren yatirimlardir. DYY’lar temel
olarak yatirim faaliyetlerini birden fazla iilkede siirdiiren ve tiretimle ilgili kararlart bir
merkezden alan veya g¢esitli yollarla bagli sirketlerin (istirakler-foreign affiliates)
kararlarim etkileyebilen CUI’ler tarafindan yapilmaktadir. DYY larin bir iilkeye girisi
farkli sekillerde yapilabilmektedir. Sirket evlilikleri, 6zellestirme, ortak girigsimler,

sifirdan yapilan yatinmlar ve mevcut operasyonlarin genisletilmesi 6rnek olarak

" Akt: Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.120.

" A.g.e., s.120.

" Seyhan Erdogdu, “Yap-islet-Devret Modeli, Ozellestirmenin Kestirme Yolu”, Miilkiyeliler Birligi
Dergisi Cilt:XXI, S:38, http:// www.mulkiyedergi.org/index.php?option=com_docman, erisim:
09.08.20009.
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gosterilebilir. Son yillarda DYY’larin itici giicii olan sinir Gtesi satin alma ve

birlesmeler, yatirim tutarinin biiyiik bir kismin: olusturmaktadir®.

VI1.Cokuluslu Isletmelerde Yonetim

Kiiresel olcekte faaliyetlerini siirdiiren CUI’lerde yonetim siirecinde basariyr ve
verimliligi yakalamak ulusal isletmelere gore ¢ok daha zordur. CUI’ler igin diinya
tizerinde farkli bolgelerde ve farkli kiiltiirlerde etkin ve verimli bir yonetim siireci,
farkli cevresel faktorlerin degerlendirilmesi ve isletme ¢apinda 21.yy.in yeni yonetim

tekniklerinin uygulanmasina baglidir.

CUI olsun ya da olmasin tiim isletmeler i¢in hedeflenen amaglara ulasmak igin yonetim
stireci ¢ok Onemlidir. Yonetim kavrami da tarih boyunca ortaya ¢ikan ekonomik ve
sosyal degisimler sonucu yeni boyutlar kazanmistir. Ynetim uygulamalarinin tarihi ilk
caglara kadar dayansa da yonetimin bilimsel bir siirecte ele alinmasi 20.yy.in baslarina

denk gelmektedir.

A.Yonetim Kavramina Genel Bakis: Yonetim uygulamalar ¢ok eski caglara kadar
uzanmaktadir. Stimerler, tapmaklarinin etrafinda olusturduklar1 insan topluluklarini
rahipleri liderliginde yonetmislerdir. Rahipler yonetsel ilke ve kurallarimi kil tabletler
tizerine yazmislardir. Hammurabi Babil’i yonetmek icin bugilinkii yoneticilere bile
rehberlik  edebilecek  nitelikteki  kanunlar1  ¢ikarmistir.  Osmanlilar  biiytlik
imparatorluklarint o dénemin gelismemis teknolojisi ve iletisim sistemleri ile cografi
bolgelere, cografi bolgeler de vilayetlere ayirarak yetki devri ve yerinden yonetim
ilkelerine gore topraklar1 uzun yillar basari ile yonetmislerdir Misir medeniyeti ise
sulama sistemlerini ve piramitlerini biiyiik bir isgiicli organizasyonu ile insan yonetme

becerisi sayesinde meydana getirmistir. %

80 Keti Ventura, “Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarinda Cokuluslu Sirketlerin Cin Pazarina
Yonelme Egilimleri Tiirkiye Yoniinden Degerlendirme”, Celal Bayar Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Y11:2005, Cilt:12, Sayi:1, s.80.

8. Akt:Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., ss.82-83.
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Insanlarin toplu olarak yasadiklar1 her yerde varolan ydnetim uygulama drneklerinden
biri Misirhilarin Giza ovasinda insa ettikleri dev piramitlerde gériilmektedir. Piramitler
hem bir miihendislik harikasi hem de yonetim harikasi olarak kabul edilmektedir.
Piramit ingas1 sirasinda her yil 100 bin ile 120 bin arasinda insan dev projenin isbirligi
igin bir araya geliyordu. Proje sonunda bazi sonuglar ortaya ¢ikmistir®:

e Bir sivil hizmet alt yapisinin kurulmasi: 100 bin kisi 15 ton agirhi@indaki taslari
kesip isleme icin fiziki gii¢ harcadiklarindan sadece organize edilmeye degil
aynt zamanda doyurulup, barinma imkanlarina da kavusturulmaliydilar. Bu
durum biiyiik 6lglide biirokratik sistemi gerektirmekteydi.

e Yurtseverlik ve milliyet¢ilik duygularinin gelismesi: Calisanlarin yaptiklar is
dolayisiyla aile ve koyleri i¢in oldugu kadar uluslart i¢in de i¢inde aidiyetlik
duygulari gelismisti.

e Merkeze bagimlilik: O donemde Firavun tahillarin sahibiydi. Halk Kitleleri,
hayatlarini siirdiirebilmek ic¢in ona bagimliydilar. Merkezi idare halk itizerinde
bir hakimiyet elde etmisti.

e Hiyerarsi: Bu dlciilerdeki bir isgiiciiniin organizasyon ve koordinasyonu i¢in bir

yetki hiyerarsisine gerek vardi.

Yonetim fonksiyonunun iginde icra edildigi orgiitler, ortak bir amaci gerceklestirmek
tizere bilingli ve sistematik olarak bir araya gelip 6nce isbirligi sonra da isbolimii yapan
bireylerden olusurlar. Bu sekilde orgiitlenmis gruplarda gorev alan ve yonetim gdrevini

yerine getiren kisi veya kisilere yonetim organlart adi verilmektedir®,

“Yonetim, orglitsel amaclarin etkili ve verimli olarak gerceklestirilmesi i¢in, yonetim

fonksiyonlar1 olan planlama, Orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol

5,84

faaliyetlerinin tiimiidiir”™" seklinde tanimlanabilir ve baslica 6zellikleri sunlardlrgs:

e Beseri Ozelligi: Yonetimin ana ugras alan1 insandir.

8 F W.Taylor, a.g.e., s.XVIII.

8 Akt:Serif Simsek, Adnan Celik, Genel isletme, Egitim Akademi Yayinlari, Konya, 2008, s.129.

8 Nurullah Geng, Meslek Yiiksekokullar: icin Yénetim ve Organizasyon, Seckin Yaymcilik, Ankara,
2007, s.18.

8 Akt:Serif Simsek, Adnan Celik, a.g.e., 55.130-131.
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e Grup Ozelligi: Biri yoneten ve digeri yonetilen olmak iizere en az iki kisilik bir
gruba ihtiyag vardir.

e Amag¢ Ozelligi: Yonetim siirecinde iist ve ast olarak gdrev yapan kisilerin
ardindan kosacaklar1 veya ulagsmaya ¢alisacaklar1 bir hedef veya sonug olmalidir.

o Isbirligi Ozelligi: Yonetimde gorev alan kisilerin belirli bir ama¢ dogrultusunda
isbirligi yapmalar1 gerekmektedir.

e Hiyerarsik Yap1 Ozelligi: Yonetim siirecinde bir grup insan yonetici diger kism1
ise yonetilen konumundadir.

e Isboliimii ve Uzmanlasma Ozelligi: Yonetimde her kisiye en etkili bicimde
yapabilecegi tek bir ig verilmeli ve kisinin o iste uzmanlik kazanmasina
calisiimalidur.

e Demokratik Olma Ozelligi: Yonetimde elden geldigince demokratik olunmaya
calisiilmalidur.

e Evrensellik Ozelligi: Yénetim siireci fark: iilkelerde ve farkli érgiitlerde benzer
birtakim ilkelere dayanmaktadir.

e Bireyci Ozellik: Yonetim siirecinde en sonunda yetkinin tek bir kiside
toplanmas1 gerekmektedir.

e Istisnalarla Yénetim Ozelligi: Rutin isler astlara birakilmali ve stratejik nitelikli
isler iist yoneticiler tarafindan yerine getirilmelidir.

e Iki Yoénli Sirec Olma Ozelligi: Yonetim, karar alma ve uygulama
asamalarindan olusan iki yonlii bir stirectir.

e Yaratic1 Siireg Ozelligi: Basarili bir yonetim, ydnetici ve isgdrenlerin yaratict
yeteneklerini ortaya ¢ikaran bir yapiya sahip olmalidir.

e Haberlesme Ozelligi: Etkin bir yonetim siireci iki yonlii haberlesme ve bilgi
aligverigini gerektirir.

e Rasyonellige Dayanma Ozelligi: Amacin en az kaynak kullanimi ile

gergeklestirilmesi gerekmektedir.

B.Yénetim Biliminin Gelisim Dénemleri: Orgiitlenme ve yonetim olgusu insanligin

yas1 kadar eski olmasina ragmen ydnetimin bilimsel agidan ele alinmasi ve sosyal bilim
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olarak gelismesi son yillara dayanmaktadir. Yirminci yiizyillin baslarindan itibaren
yonetim alaninda cesitli kuram, yaklasim ve modeller gelistirilmeye baslanmustir™.
18.yy.dan itibaren isletme yonetimi onemli asamalar kaydetmistir. Bu gelisimi Bilimsel
Yénetim Oncesi ve Bilimsel Yénetim Dénemi olarak incelemek miimkiindiir®’. Bilimsel
Yonetim Donemi ise kendi iginde Klasik, Neoklasik, Modern Yo6netim Kurami, Cagdas
Yonetim Kurami olarak dérde ayrilmaktadir:
1.Bilimsel Y6netim Oncesi Dénem
2.Bilimsel Y6netim Donemi

-Klasik Yonetim Kurami

-NeokKlasik Yonetim Kurami

-Modern Yo6netim Kurami

-Cagdas (Post-Modern) Yonetim Kurami

1.Bilimsel Yonetim Oncesi Dénem: Bu donemde isgiler tamamiyle kendi
nezaret¢ilerinin hilkkmii altinda idi ve otokratik bir iligki icinde bulunmaktaydilar. Eski
Misir Piramitleri bu dénemde insa edilmistir. Islerin insanlar tarafindan yapilmasinda
zor kullanmak yerlesmis bir adetti. Roma Imparatorlugu toplumlarinda, Roma kentlisi
olmak, yoneticileri diger insanlardan ayirmisti. Bu donemde yonetim kavramlarini
iceren Orgiitlenmis bir biitiinii incelemeye ihtiyag duyulmamisti. Herhangi bir kimse
yalniz yetkili bir pozisyona sahip olma geregi duyardi ve yetki ise bu donemin sosyal ve

ekonomik sistemlerinde kuvvet ve kontrol olarak kabul edilmekteydi®.

2.Bilimsel Yonetim Donemi: Tarihsel ge¢cmisi insanligin varolusuna kadar uzanan bir
olgu olan y6netim ancak 20.yy.in basindan itibaren bir bilim dali olarak kabul gérmeye

baslamis ve sosyal bilimler literatiiriine girmistirsg.

8 Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, Pegem Yayincilik, Ankara, 2007, s.37.

8 {smail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Alfa Aktuel Yaynlari, Bursa, 2007, 5.35.

8 Miimin Ertiirk, isletme Biliminin Temel ilkeleri, Beta Basim Yayncilik, Istanbul, 2006, s.98.

% Demet Giiriiz, Emet Giirel, Yénetim ve Organizasyon- Bireyden Orgiite, Fikirden Eyleme, Nobel
Yayinlari, Ankara, 2006, s.76.
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Klasik Yonetim Kuram: Yonetim diisiincesi ilk kez bilimsel platformda Klasik
Yonetim Kurami kapsaminda ele alinmistir. YOnetim alanindaki ilk sistemli bilgi
kiimesini olusturan Klasik Yonetim Kurami Fredrick Taylor, Henri Fayol, Frank ve
Lilian Gilbert, vb. isimlerin katkilar1 ile gelismistir. Klasik Yo6netim Kuraminin temel
ozellikleri su sekilde 6zetlenmektedir™:
-Klasik Yonetim Kurami insan boyutunun disindaki 6geler {izerinde durmus ve
insan 6gesini ikinci plana atmistir. “Orgiit igerisinde iyi olan her sey insan i¢inde
tyidir” diisiincesini savunmustur. YOnetim Ve yapt unsuruna deginen klasik
kuramecilar yapiy1 verimlilik ve etkinlik agisindan ele almislardir.
-Klasik Yonetim Kuramimin hareket noktalart rasyonellik ve mekanik
siireclerdir. Insan kendine sdyleneni yapar ve rasyonel olduguna inanilan sisteme
uyar ve pasif bir unsurdur.
-Klasik  Yonetim Kurami Orgiiti kapali bir sistem anlayisi uyarinca

degerlendirmis ve bu nedenle de orglit- ¢evre etkilesimi tizerinde durmamastir.

Klasik Yonetim Kurami iic donemden olusmaktadir. Bilimsel Yénetim Yaklasimi,
Yonetim Siireci Yaklagimi ve Biirokrasi Yaklasimi dir. Bu li¢ yaklagimin temsilcileri ve

bagslica 6zellikleri soyledir:

Bilimsel Yonetim Yaklasumi: Baslica temsilcisi ve kurucusu Frederick Taylor’dur. Hatta
bu ekol Taylorizm olarak da anilmaktadir. 1900’1l yillarin basinda giindeme gelmistir.
Bilimsel Yonetim Yaklasimi bilimsel ilkelere, felsefelere ve politikalara dayali yonetim
uygulamalarmin ilk kez giindeme gelmesini saglamistir. Uretim ¢aligmalari sirasinda
ortaya c¢ikan israf ve kayiplarin en az indirilmesini ve isletmelerde verimliligin

arttirtlmasini amag:lamaktadlrgl.

Taylor’un ¢alismalar1 iiretim esnasinda gerceklestirilen temel fiziki hareketler {izerine
yogunlagmistir. Bu kurama gore her isin yapilmasinda “en iyi tek yol” bilimsel

caligmalarla gerceklesebilir. Bilimsel yonetimin amacina ulasabilmesi i¢cin Taylor {i¢

% Ag.e., s.76.
! Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., S.77.
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temel tavsiyede bulunmustur. Bunlar; bir isi yapmak i¢in “en iyi tek yolu” bulmak
amaci ile zaman ve hareket arastirmasi yapilmasi, isi en iyi yapmasi i¢in ¢aligan kisinin
6zendirilmesi, ¢alisan kisinin ¢alismasini belirleyen sartlar1 diizenlemek igin isi en iyi
bilen ustabas1 kullanilmasidir. Taylor tiim bunlarla is yapma yontemlerini daha verimli
hale getirmeyi ve calisanlari daha fazla tesvik etmeyi amaclamustir®. Bilimsel
yonetimin dort temel ilkesi sunlardir®™:

e Yonetimin yapilacak isin her boliimii i¢in bir bilimsel yaklagim gelistirmesi,

e Yonetimin, tiim ig¢ileri bilimsel olarak se¢ip, egiterek gelistirmesi,

e Yonetimin iscilerin bilimsel yontemlere uygun olarak ¢alismasini saglamast,

e Yonetimin, sorumlulugu is¢iler ve yoneticiler arasinda dengeli olarak

paylastirmasidir.

Yonetim Siireci Yaklasimi: Bu akimin onciiliigiinii Fransiz Maden Miihendisi Henri
Fayol yapmustir. Taylor’un {iretim siirecini incelemesine karsilik, Fayol organizasyon
yapisint incelemisir. Fayol igletmede rasyonellik, etkinlik ve verimliligi saglayacak
orgiit yapist ile ilgili prensipler olusturmaya calismustir™. Fayol tiretim, ticari, mali gibi
klasik fonksiyonlarin orgiitlerde genel kabul gordiigii ve dikkate alindigr donemlerde
yonetim fonksiyonunun onemine vurgu yapmakta ve bu fonksiyonu klasik orgiit
fonksiyonlar1 igine dahil etmektedir. Fayol’a gore oOrgiitiin temel fonksiyonlar1 alti
grupta toplanmaktadir. Teknik fonksiyonlar (iiretim, imalat ve transformasyon), ticari
fonksiyonlar (alim, satim, degisim), mali fonksiyonlar (sermaye iiretimi ve yonetimi),
giivenlik fonksiyonlar1 (mallarin ve kisilerin korunmasi), muhasebe fonksiyonlari
(envanter, bilango, istatistik) ve yonetim fonksiyonlar1 (6ngorii, organizasyon, kumanda,
koordinasyon ve kontrol) biitiin orgiit tiirlerinde goriilebilecek ortak fonksiyonlardir.

Orgiitlerin  biiyiikliigii ve tiiriine bakilmaksizin ydnetim fonksiyonu orgiitlerin

%2 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., $5.170-171.

% Frederick W.Taylor, Bilimsel Yonetimin ilkeleri, (cev:Bahadir Akin), Cizgi Kitabevi, Konya, 2003,
s XXIILI.

% Akt:Miimin Ertiirk, a.g.e., s.100.
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isleyisinde 6nemli bir yere sahiptir. Fayol’a gore yonetmek 6ngérmek, organize etmek,

kumanda etmek, koordine etmek ve kontrol etmek unsurlarindan olusmaktadlr%.

Biirokrasi Yaklasimi: Klasik yOnetimin tglincii 6nemli yaklasimidir. Alman toplum
bilimci Max Weber Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin Ruhu adli eserinde biirokrasi
tizerinde yaptig1 incelemelerle orgiit ve yonetimine biiyiik katki saglamistir. Biirokrasi
kavrami1 uzmanlagma esasina dayali, hiyerarsik yapiya uygun ve bigimsel ilkelere gore
diizenlemelere gidilmesi anlamina gelmektedir. Weber eserlerinde agirlikli olarak
“yetki” kavrami iizerinde durmus ve yetkiyi lice ayirmigtir. Dogustan kazanilan statii ile
“geleneksel yetki”, kisinin iistiin 6zelliklerinden kaynaklanan “karizmatik yetki”, kisiye
ve geleneklere dayanmayan giiclinii kanunlardan alan “yasal yetki” dir. Weber Orgiitiin
basarist i¢in biirokratik yapilanmayr gerekli gérmijstﬁr%. Weber’e gore biirokratik
yapmin bes onemli 6zelligi; ileri is bolimii, otoritenin merkezilesmesi, rasyonel bir
personel yonetimi programi, biirokratik kaide ve kurallar, yazili kayitlar ve ayrintilt

dosyalama sistemidir®”.

Neoklasik Yonetim Kurami: Neoklasik Yo6netim Kuraminin ana fikri bir organizasyon
yapist i¢inde “insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami oOlglide
faydalanmak, yap1 ve insan davranislart arasindaki iliskileri incelemek, organizasyon
icinde ortaya ¢ikan sosyal gruplart ve Ozelliklerini tanimak ve yoneticiye

kullanabilecegi yeni arag ve kavramlar vermektir®™.

Bu kuram klasik kuramin bir antitezi olarak 1920’lerde basta ABD olmak iizere tim
diinyay: etkileyen biiyiik ekonomik kriz ile birlikte gelmistir. Insana ve insan iliskilerine
onem verdiginden dolayi, genel olarak insan iligkileri akimi olarak da bilinmekte,
yonetsel davranis lizerinde yogunlasmakta ve orgiitii dogal ve organik bir sistem olarak

gormektedir. Neoklasik Kuraminin dayanaklarini, davranis bilimleri (sosyoloji,

% Akt:Ramazan Sengiil, “Henri Fayol’'un Yénetim Diisiincesi Uzerine Notlar”, Celal Bayar
Universitesi, I.i.B.F., Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:14, Say1:2, Manisa, 2007, ss.257-262.
% Nurullah Geng, a.g.e., s.47.

9 Akt:Miimin Ertiirk, a.g.e., s.101.

% Akt:Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., s.84.
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antropoloji, psikoloji) olusturmakta oldugundan bu baslik altinda yer alan yaklagimlara
davranigsal yaklasimlar da denmektedir. Esas itibari ile Hawthorne ve onu izleyen
arastirmalarin sonucu gelismistirgg. Hawthorne’nun deneyi iigiincii boliimde detayli

olarak anlatilacaktir.

Bu donemde ilk kez orgiite sosyal bir sistem olarak yaklagilmis orgiitsel degerlerin ve
informal orgiitin &nemi iizerinde durulmustur. Orgiit ortak degerlere ve eylemlere
dayal1 bir isbirligi sistemi olarak, yonetici de kiiltiirel yonden bir lider olarak goériilmeye
baslanmigtir. Likert, Maslow, Mc Gregor gibi arastirmacilar da bugilin orgiit kiiltiirii

kapsaminda ele alinan ilk ¢aligmalari yapm1slard1r100.

Modern Yonetim Kurami: Klasik Yonetim Kurami rasyonellik, is, etkinlik ve diizen
tizerinde dururken, Neoklasik Yonetim Kurami insan unsurunun o6zellikleri, davranislar,
giidiileme, yonetme-kararlara katilma ve is doyumu gibi kavramlara 6nem vermistir.
Klasik Yonetim Kurami, “orgiit i¢in iyi olan her seyin insan ig¢inde iyi oldugu”
goriisiinii, Neoklasik Yonetim Kurami ise “insan i¢in iyi olan her seyin Orgiit i¢in iyi
oldugu” goriisiinii savunmustur. Ancak her iki kuramin da orgiitlerin bigimsel ve dogal
yapilarin1 incelemede yetersiz kalmalar1 6rgiitii biitiinsel bir bakis agisi ile ele alan ve
orgiit cevre etkilesimi tlizerinde duran Modern Yonetim Kuraminin dogmasini
saglamlstlrml. Modern Yonetim Kurami cercevesinde yer alan baglica yaklasimlar

sistem ve durumsallik yaklagimidir.

Sistem Yaklasimi: Sistem kavrami bir bilimsel disiplin olarak 1930’larda ortaya
cikmugtir. Sistem kavrami, biyolog Ludwig Von Bertalanffy tarafindan Genel Sistem
Teorisi olarak ortaya atilmis ve her tiirlii sisteme uygulanabilecek genel kurallar ve
ilkeler bulmay1 ve gelistirmeyi hedefleyen disiplinler arasi bir yaklasim haline gelmistir.

Bu yaklagimda isletme, gevresinden degisik kaynaklari (girdileri) alan, bu kaynaklar

% Mehmet Sisman, a.g.e., s.39.
100 A g.e., 5.40.
191 Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., s.87.
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isleyerek mal ve hizmet iireten (siireg), trettigi bu mal ve hizmetleri ileride tekrar

kaynak temin etmek amaciyla ¢evresine veren birimler olarak gérﬁlmektedirloz.

Sistem yaklasiminda isletmeler yakin g¢evreleri ile kaynak tedarik etmek ve trettikleri
ciktilar1 ihra¢ etmek bakimindan cesitli etkilesim icindedirler. Isletme icinde astlarla
istler arasinda ¢esitli fonksiyonel boliimler ve bunlarin yoneticileri arasinda cesitli
anlagmazliklar mevcuttur ve bunlar i¢in ¢esitli uzlasma zemini bulunmak zorundadir.
Isletme, belirli kararlar1 almak ve yiiriirliige koymak igin yetki ve sorumlulugu baz kisi
ve mevkilere dagitmistir. Bu yetki ve glic dagilimi tepe yonetimden derece derece
azalarak alt kademelere kadar inmektedir. Isletmeler zaman icinde bilgi ve tecriibe
yigin1 haline gelmektedirler. Isletmeler bunlardan yararlanmak icin ydénetim bilgi
sistemlerinde kayitlar tutar, raporlar hazirlar ve bunlar1 yeni plan ve programlarin
hazirlanmasinda genis 6lciide kullanir. Isletmeler kendi icinde alt sistemlere

béliinmiistiir ve bu sistemler arasinda capraz iliskiler bulunmaktadir'®,

Durumsallik Yaklagimi: Durumsallik Yaklasimmin en 6nemli kavramlarindan biri
cevredir. Orgiitler cevresel faktorlerden etkilenmektedir. Orgiitler degismez ilkelere
gore degil, icinde faaliyet goOsterdikleri c¢evrenin kosullarina gore sekillenmektedir.
Boyle bir yaklagim degisen her yeni durum igin farkli ydnetim uygulamalarini
gerektirir. Bunun i¢in Orgilitler ¢evresel kosullara uyum saglayacak esnek ve organik
yapilar olarak gelismelidir. Durumsallik Yaklasiminin ilkelerden ve kurallardan degil,
giiniin kosullarindan hareket etmesi, yonetimin “pratik” ve “faydact” amaclarina uygun

dﬁsmektedir104.

Durumsallik Yaklasiminda orgiit ve ¢evresi arasindaki etkilesimler iic kisimda
incelenmektedir. Bunlar orgiit i¢i cevre, genel cevre ve yakin gevredir. Orgiit ici gevre,
orgiitiin tamami ile kendi denetimi altinda olan ve her an degisiklik yapabilecegi i¢

cevre unsurlaridir. (Isletmenin bilyiikliigii, yonetim felsefesi, hukuksal bigimi, orgiitsel

102 Akt:Miimin Ertiirk, a.g.e., s.103.

193 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Kiiresel Yaklasimlar, Beta Basim Yayim, 9. Bask,
Istanbul, 2009, ss.64-66.

19% Nurullah Geng, a.g.e., s.54.
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yap1, yetki ve sorumluluk yapist vb.). Genel ¢evre, Orgilit tarafindan etkilenmesi son
derece zor ve diger ¢evre elemanlarini etkileyen hususlardan olusan ortamdir. (Sosyo-
kiltiirel, politik, ekonomik, hukusal ¢evre). Yakin ¢evre, orgiitiin biitiiniiyle denetimi
altinda olmayip ama kuvvetle etkileme olanagi olan 6rgiitiin faaliyet ve sonuglarindan

etkilenebilen gevresidir. (Rakipler, miisteriler, pay sahipleri vb.)'®.

Cagdas(Post-Modern) Yonetim Kurami: Son yillarda ¢agdas yonetim yaklasimlarinin
ortaya ¢ikmasinda etkili olan baz1 degisimler vardir. Bunlar kisaca soyle
zetlenebilir™®:;

e Degisimin Hizindaki Artis: 2000’11 yillar diinyanin sosyal, ekonomik ve politik
dengelerinde koklii degisime sahne olmustur. Optik, enformatik, iletigim
teknolojilerinde gelismeler ve bunlarin is yOnetimine etkisi, tiiketici
tercihlerindeki degismeler baslica 6rneklerdir.

¢ Yogunlasan Rekabet: Gilinlimiizde rekabet isletmeler i¢in ulusal sinirlarin 6tesine
tasmistir. Isletmeler icinde bulunduklar1 sektdriin kiiresel performansina uymak
durumunda kalmaktadirlar.

o Isletmeciligin Kiiresellesmesi: Artik diinya ekonomisinde ekonomik bloklar
onem kazanmistir. Ulusal pazarlarda farkli kiiresel sirketler rekabet eder hale
gelmistir.

e Isgiiciiniin Degisen Yapisi: Klasik emek iscisinden bilgi iscisine dogru bir
degisim yasanmaktadir.

e Stratejik Kaynaklardaki Yetersizlikler: Ekonomilerin gelismesine paralel olarak
stratejik kaynaklar (enerji kaynaklari) gittikce azalmaktadir.

e Endiistriyel Katma Degerden Enformatik Katma Degere Gegis: Bankacilik,
stipermarket, egitim islemlerinin enformatik teknolojileri araciligi ile online
olarak gerceklesmesi isletmelerin katma degerini arttirmaktadir.

e Kararsiz Pazar ve Ekonomi Kosullari: Teknolojik, sosyal ve politik kosullardaki
degisimler, finans yapilarindaki riskler, pazar dengelerindeki kararsizliklar

ekonomik kosullar1 degistirmektedir.

195 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 55.94-95.
198 Nurullah Geng, a.g.e., s.58.

53



e Sivil Toplum Kuruluslarinin (STK) Artan Talepleri: STK’lar politik ve

ekonomik giiclerle dogrudan iletisime gegmektedir.

Fields’e gore modern yOnetimin ve yoneticilerin yonetmek zorunda olduklar1 baglica
stratejik noktalar sunlar olacaktir™”:
e lsgorenlerin sayica azaltilmasi,
e Organizasyona kiiresel olaylarin ve farkliliklarin yonetimi i¢in yardimer olmak,
e Dis kaynaklar1 ve danigsmanlart yonetmek,
e Isi korumak icin émiir boyu &grenme fikrini asilamak,
e Insan kaynaklari calisanlar1 ile bilgi transferini saglamak ve onlari stratejik
ortaklar haline getirmek,
e Organizasyonlar1 daha esnek hale getirmek ve calisanlarin is, aile ve 6zel yasam
alanlar1 arasinda denge kurmalarina yardimer olmak,
e (alisanlara kariyer koclugu yapmak,
e Kiiresel bir isgiicii olusturmak ve yerli ve yabanci calisanlarin ihtiyaglarimi

anlamak.

Cagdas yonetim kuraminda isletmelerde toplam kalite yonetimi, degisim mithendisligi,
kiyaslama (benchmarking), 6grenen organizasyon gibi uygulamalara yer verilmektedir.

Bu kavramlara Ugiincii Béliimde deginilecektir.

C.Cokuluslu Isletmelerde Yonetim Fonksiyonlari: Yonetimin baslica fonksiyonlari;
planlama, Orgiitleme, yoOneltme (yiriitme), koordinasyon, kontrol olarak

siniflandirilabilir. Bunlarin baslica dzellikleri ve CUI’lerde uygulamasi soyledir:

1.Cokuluslu Isletmelerde Planlama: Planlama, organizasyonun amaglarmi ortaya
koymak ve bu amaglara ulagsmak i¢in hangi siireclere ihtiya¢ duyuldugunu belirleyen ve

diger fonksiyonlara onciiliik eden ilk yonetim fonksiyonudurlog. Planlama, plan1 ortaya

97 Marta Fields, Indispensable Employees: How to Hire Them, How to Keep Them, Career Press Inc,
USA, 2001, ss.271-272.

1% fnan Ozalp, “Yonetim Kavrami”, edt:Celil Koparal ,Yénetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi
Yayinlar1 No:1457, Eskisehir, 2004, s.8.
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cikarmak igin sarf edilen gayretleri ve siiregleri ifade etmekte ve dort asamadan

olusmaktadir. Bunlar'®;

Misyon ve Vizyonun Belirlenmesi: Misyon bir kisi veya toplulugun iistlendigi
gorevdir. Orgiit acisindan orgiit iiyelerine bir yon vermesi ve anlam
kazandirmasi amaci ile belirlenmis ve Orgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye
yarayacak uzun donemli gérev ve amagtir. Tiim y0netici ve personelin bir arada
olmasimi saglamakta, onlart motive etmekte, Orgiitiin strateji ve kaynaklarinin
belirlenmesine yardimci olmaktadir. Vizyon ise isletmenin gelecegi ile ilgili
olarak iist yonetim tarafindan olusturulan ve benimsenen idealdir. Vizyon
isletme tarafindan arzulanan gelecek ile ilgilidir ve dinamik bir kavram olup
aynt zamanda degisime aciktir ve calisanlarin birlikte olmast duygusunu
giiclendirmektedir.

Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi: Bir isletmenin gelecekte ulasmay1 diisiindiigii
durumu ve uzun dénemli genel sonuclar1 ifade etmektedir.

Amaglara Ulasmak Icin Alternatif Yollarin Belirlenmesi: Segeneklerin
arastirilarak incelenmesidir.

Alternatifler Arasindan Se¢im: Eldeki olanaklara gore amaca ulasmak i¢in en

uygun hareket tarzinin belirlenmesidir.

110.

Her planlama faaliyetinde asagidaki ilkeler gbz 6niine alinmalidir™":

Kosullara uygun bir zamanlama siiresinin se¢ilmesi,

Cevre faktorlerinin dikkate alinmast,

Takim halinde ¢alisma ve esglidiime 6nem verilmesi,

Somut verilere dayali ve gercekei olmast,

Esnek ve amaca uygun olarak alternatif planlar1 kapsayacak sekilde yazili hale

getirilmesidir.

111.

Planlar yapilirken planlarin asagidaki 6zelliklere sahip olmasina dikkat edilmelidir™:

109 Akt:Dilaver Tengilimoglu, v.d., a.g.e., 55.93-94.
10 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., 5.196.
U A ge., s.197.
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Acik ve kesin kabul edilebilir bir amaca sahip olmasi, (Aciklik ilkesi)

Orgiitiin degisen i¢ ve dis sartlarmna siirekli olarak uymasi, (Esneklik ilkesi)
Planlama ve uygulama safhalarinda en az masrafla gergeklestirilmesi,
(Rasyonellik ilkesi)

Orgiitiin tespit ve kabul edilen degerlerine ve is yapma ilkelerine uygun olmasi,
(Uygunluk Ilkesi)

Planlarin faaliyetlerin icrasina yonelik olarak en olast durumu karsilamasi ve
diger olasiliklara kars1 da tedbir getirmesi, (Coziim ilkesi)

Cesitli unsurlar arasinda denge saglamasi, (Denge lkesi)

Gorevin gerektirdigi uygun bir zaman araligin1 kapsamast.

Planlar degisik acilardan el alinip siniflandirilmaktadir. Planlarla ilgili belli bash

112,

smiflandirmalar sunlardir=—-:

Kullanim Bicimlerine Gore:

Sabit (Siirekli): Isletme politikalar1 ve standart islemler ile bir isin en iyi
yapilabilecegini gosteren usul ve kurallardir. Uzun siireli isletme planlar1 ve
yillik planlar vb.planlardir.

Tek Kullanimli (Tek Amagl): Yatirimlar, 6zel projeler gibi bir kez yapilmasi

s0z konusu olan islerle ilgilidir.

Niteliklerine Gore:

Stratejik Planlar: Orgiitiin zaman icindeki biiyiime ve gelisimi ile ilgili
planlardir. Orgiitiin kontrolii disinda bulunan dis c¢evreyi goz Oniinde
bulundurmakta ve isletmeyi biitiin olarak ele almaktadir.

Taktik (Yonetsel Planlar): Stratejik planlarda saptanmis olan, isletme amaclarina

ulagsmada nasil davranilmasi gerektigini belirleyen planlardir.

Siirelerine Gore:

Kisa Vadeli: Genelde bir donemlik isletme amaglar1 ve faaliyetleri igin

diizenlenmekte ve cogu zaman bir yillik olmaktadir.

12 Akt:Dilaver Tengilimoglu, V.d.,. a.g.e., s5.97-98., Mehmet Oztiirk, Fonksiyonlar1 A¢isindan Isletme
ve Yonetimi, Papatya Yayincilik, Istanbul, 2003, s.165.
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e Orta Vadeli: Siire bakimindan bir-bes yillik siireyi kapsamakta ve genelde
isletme yatirimlari, gelir, giderleri vb. konularinda diizenlenmektedir.

e Uzun Vadeli: Genelde bes yildan baglamakta ve isletmenin is kolu, ekonomik ya
da teknik ¢evresi ile ilgili olmaktadir. Cevresel etmenler tizerinde durulmakta ve

cevresel ongoriiler yapilmaktadir.

Plan neyin, nasil, ni¢in, ne zaman ve kim tarafindan yapilacagini tespit etmekte ve
isletmeye baslica su yararlari saglamaktadir™*:

e Zaman ve emek savurganligini azaltmakta,

e Yoneticinin dikkatini amaca yoneltmekte,

e Gayretleri koordine etme olanagi saglamakta,

e Biitiin olanaklarin hedefe yoneltilmis olup olmadigini kontrol etmeyi olanakli

kilmaktadir.

Isletme ve yonetim alaninda 20.yy.in ikinci yarisindan itibaren kullamlmaya baslayan
strateji, isletmenin gevresi ile arasindaki iliskileri diizenleme ve rakiplerine {istiinliik
saglayabilmek amaci ile kaynaklarin1 harekete gecirme anlami tagimaktadir. Stratejik
planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulagmay1 hedefledigi durum arasindaki yolu
tarif etmekte ve Ozetle bir kurulusun asagidaki dort temel soruyu neredeyiz, nereye
gitmek istiyoruz, gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz, basarimizi nasil takip eder
ve degerlendiririz sorularinin cevaplandirmasina yardimcei olmaktadir. Stratejik planlar,
orgiitlin gelisimini etkileyen sorunlarla ilgilidir. Bu tiir planlama, Orgiitiin kontrolii
disinda oldugu kabul edilen, ekonomik ve teknolojik ¢evrenin olusturdugu faktorlere

agirhik vermektedir.

a.Cokuluslu Isletmelerde Stratejik Planlama: Stratejik planlama isletmenin misyonu,
felsefesi, politikasi, isletme amaglarinin gerceklestirilmesindeki tiim teknikleri
kapsamaktadir. Stratejik planlar orgiitiin gelisimini etkileyen, orgiitiin kontrolii disinda

oldugu kabul edilen ekonomik ve teknolojik ¢evrenin olusturdugu faktdrlere agirlik

13 Mehmet Oztiirk, a.g.e., s.162.
14 Akt: Dilaver Tengilimoglu, v.d., a.g.e., ss. 99-100.
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vermektedir. Digsal degisikliklerin gelecekteki yoniinii tahmine ve beklenen olaylarin
dogurabilecegi firsat ve tehlikelerin neler olabilecegini kestirmeye yardimci

15 CUP’ler agisindan stratejik planlama iki farkli noktaya odaklanmaktadir;

olmaktadir
dis ¢evre faktorleri ve Orgiit igindeki mevcut kabiliyet ve Orgiitiin kapasitesi olarak i¢
cevre faktorleri. Baslica dis ¢evre faktorleri (devlet ve yerel yonetim diizenlemelerine
iliskin faktorler, hukuki, politik faktorler, finansal kurumlar, rakipler, ekonomik, sosyo-
kiiltiirel faktorler, dogal gevre, teknolojik faktdrlerdir.) i¢ cevre faktodrleri ise isletme
dahilindeki tiim fonksiyonlardir. CUI’ler stratejik planlarini yaparken ve bu planlarmi
formiilize ederken su adimlari izlemelidir**;
e Firsatlar1 ve tehditleri tespit i¢in dis ¢evreyi (uluslararasi dis ¢evre)
gozlemlemek, analiz etmek.
e Isletmenin zayif ve iistiin oldugu hususlarin tespiti i¢in i¢ gevre kaynaklarini
analiz etmek.

e Dis gevre gozlemi ve i¢ ¢evre analizleri 1s18inda amaglarini formiile etmek

Stratejik planlar, genellikle CUT’lerin gittikleri iilkelerdeki belirsizlik durumlarinda
onem kazanmakta ve yasanabilecek riskleri en aza indirmeyi amaglamaktadir. Stratejik
planlama CUI igerisinde iiretime elverisli degisimlerin dnceden sezilmesini ve bunlara
uyum saglanmasmi ayrica yapilacak islerin yerinde ve etkin yapilmasini

saglamaktadir''’,

Isletmelerin stratejileri ayn1 zamanda sectikleri uluslararasilasma ve isgiicii kullanim
yaklasimlar1 tarafindan da etkilenmektedir. Etnosentrik yapida olan isletmelerde
stratejiler ana iilke tarafindan belirlenmektedir. Polisentrik isletmelerde ise stratejiler her
tilke i¢in ayn sekilde belirlenmektedir. Regiosentrik yapida isletmelerde stratejiler ilk
olarak bolgesel ayrimda belirlenirken geosentrik yapiya sahip isletmelerde ise kiiresel

capta stratejiler belirlenmektedir®*®.

15 Hasan Tutar, a.g.e., s.150.
116

Y7 Akt: Emel Giiler Yilmaz, “Cokuluslu Isletmelerde Stratejik Planlama Siirecinde Halkla Iliskilerin
Rolii”, edt:Pmar Eraslan Yayinoglu, a.g.e., s.85.

18 ___ -, http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm, erisim:07.02.2009.
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CUT’lerde stratejik planlamay1 gerektiren bir diger husus artan uluslararasi tehditler ve
rakiplerdir. Rekabet giiciine sahip olmak ve bunu devam ettirmek isteyen CUI’ler ana
sirketin bulundugu iilke ile ev sahibi iilkelerin yerel ve uluslararasi kaynakli tehdit ve
firsatlarin1 birlikte degerlendirmektedirler. Bugiin CUI’ler diinya o&lg¢eginde farkli
strateji  gelistirmek, pazari genigletmek, rekabet {istlinliiklerini kiiresel Olcekte
siirdiirebilmek i¢in ti¢ asamal bir strateji izlemektedir. Bunlar'®®:
e Genellikle ev sahibi iilke i¢in yapilan rekabet avantajlarini koruyacak dahili
strateji gelistirmek,
e Faaliyetlerini ve uyum siireclerini uluslararast bir alanda gergeklestirmek icin
harici bir uluslararasi strateji gelistirmek,

e Rakip iilkelerinin stratejilerine gore uluslararasi stratejiyi kiiresellestirmektir.

b.Cokuluslu Isletmelerde Stratejik Planlama Siirecinde Dis Cevresel Faktorlerin
Analizi: Agik bir sistem olarak degerlendirilen CUT’ler cevreleri ile siirekli etkilesim
halindedir. CUI’leri uluslararas1 pazarlarda etkileyen baslica dis g¢evre faktorleri

sOyledir:

Ekonomik Faktorler: Ekonomik gelisme satin alma giiclinii arttirarak kisi basina diisen

gelirin artmasma ve mal ve hizmetlere olan talebin olumlu etkilenmesine yol
agmaktadir. Ulkelerdeki diisiik faiz oranlari, uygun kredi politikalar1 ve diisiik vergi
oranlar1 CUI’yi 0 pazara girme ve is yapma acisindan ¢ekici kilmaktadir. Bunun disinda
1gsizligin yiiksek boyutta olmamasi, Tlicret diizeylerinin mal ve hizmet {iretim
pazarlamasinda maliyetleri olumlu yonde etkileyecek diisiik diizeyde olmas1 uluslararasi

120 CUI’lerin yatirnm yapmadan Once

degerlendirmesi gereken ekonomik faktorlerin temel noktalari sunlardir*?:

faaliyetler i¢in diger olumlu unsurlardir

e Ulkelerin Makro Ekonomik Sartlari: Ulkedeki isgiiciinii orani, 6zellikle birincil

ve ikincil sektorlerin neler oldugunun belirlenmesi, iilkelerin GSMH

19 Akt: Hasan Tutar, a.g.e., s.151.

120 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayim, istanbul, 2005, s.139.

121 Tygberk Tosunoglu, “Uluslararasi Girsimeilik”, edt:Yavuz Odabasi, Girisimeilik, Anadolu
Universitesi Yaymlar1 No:1567, Eskisehir, 2005, s.219.
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rakamlarinin ve kisi basmna diisen gelirlerin ne oldugunun arastirilmasi
gerekmektedir.

Ulkelerin Para Politikalari: Yatirim yapilacak iilkenin para politikasinin tarihinin
ve yabanci piyasalarla iligkisinin takip edilmesi, kur politikasinin seyrinin
belirlenmesi, iilkedeki 6nemli bankalarin durumu ve finansal giiclerin nasil
oldugunun belirlenmesi gerekmektedir.

Ulkelerin Vergi Yapilar: Ulkede uygulanan ve tabii olunacak her tiirlii vergi ile
ilgili bilgilerin toplanmasi, kurumlarla ilgili kanunlarin, yabanci yatirimcilara
kars1 yerel sirketlerin haklarini koruyan kanunlarin, sirket ortakliklarin
diizenleyen kanunlarin ve etkilerinin neler oldugunun arastirilmasi
gerekmektedir.

Ulkelerin Ithalat Diizenlemeleri: Uriinle ilgili tarifelerin belirlenmesi, yar
tamamlanmis mamul ve tamamlanmis mamulle ilgili tarifelerin bilinmesi

gerekmektedir.

Daniel ve Radebaugh CUI’'nin degerlendirmesi gereken ekonomik faktdrlerin temel

122.

karakterleri su sekilde siralamigtir™<:

Genel ekonomik ¢erceve (kapitalist, sosyalist vb.)

Hiikiimetin mali ve para politikas1

Ekonomik saglamlik, periyodik azalis ve yiikselisler, biiylime, enflasyon
Bags faktorleri, toprak, emek, sermaye (hem nicelik hem nitelik agisindan)
Pazar biiytikliigii

Tasimacilik, iletisim gibi hizmetlerin biiytlikliigii

Uluslararas etkilesim, 6demeler dengesi, borsanin dengesi, ticari iligkiler vb.

Politik ve Yasal Faktorler: Makro ekonomik ve teknolojik faktorlere siki sikiya bagh

olan politik faktorler isletmelerin uluslararasilasmasini ya tesvik etmekte ya da engel

olmaktadir. Hiikiimet politikalar1 ticaretin ve pazarin altyapr sisteminin Oniindeki

engelleri kaldirarak uluslararasi ticaretin gelismesine ve pazar biitiinlesmesine katkida

122 john D.Daniels, Lee H.Radebaugh, a.g.e., 5.38.
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bulunmaktadir. Bir bagka taraftan da hiikiimet politikalar1 ulusal pazarlart ve ulusal
rakipleri korumak i¢in uluslararasi rakiplere engeller koyarlar ve ulusal isletmelerini

korumak i¢in sanayi politikalar iiretirler'®® .

Girilecek tilkenin demokratik bir yonetim ile yonetilmesi, yabanci yatirimlart ve
sermayeyi tesvik yasalari, yabanci firmalar karsisinda hiikiimetlerin ve diger siyasi
partilerin tutumu 6nemlidir. D1g ticaret, kar transferleri, lilkeden iilkeye serbest sermaye
transferleri, yabancilarla kurulacak miisterek yatirnm olanaklari, yabancilara miilk
satmak konusunda yasaklarin kalkmasi, CUI’ler igin cazip politik ¢evresel faktorlerdir.
Bunun yani sira iilke i¢indeki boliicii ve terdrist faaliyetlerin varligi o iilkenin cazibesini

azaltacaktir™®,

Teknolojik Faktorler: Yeni bir mal ortaya ¢ikartan veya mevcut mallarin daha ucuz ve

kaliteli bir bigimde iiretimine olanak saglayacak her tiirli bilgi, beceri, siire¢ olarak

tammlanabilen teknoloji 6nemli bir gevresel faktordiir'®

. Teknoloji genel ¢evrenin en
hizli degisen 6gesidir. Isletmenin mevcut hammaddeleri, iiretim ydntem ve siiregleri,
kullanilan makinalardaki degisme ve gelismeler ayn1 zamanda belirsizlik ve risk ortaya
g:lkarabilmektedirl%.

I¢inde bulundugumuz kiiresel bilgi ¢aginda isletmelerin stratejik planlarina ve giinliik
operasyonlaria hiz vermek i¢in teknolojiden makro anlamda yararlanmalar1 gerekliligi
acik bir gercgektir. Kiiresel liretim aglarina liderlik eden kiiresel yatirimlar yaygin olarak
kullanilan teknoloji sayesinde birbiri ile baglantili farkli tilkelerdeki yatirim zincirinin
halkalarina deger katmaktadir. Lokal ihtiyaglara hizli cevaplar verebilme ve esneklik
saglayan teknolojik gelismelerin etkileri 6zellikle kiiresel ticarette ve sinir 6tesi iglerde

, . 127
g6z ard1 edilemez™".

123 susan Douglas, C.Samuel Craig, Kiiresel Marketing Strategy, McGraw-Hill, USA, 1995, s.15.
124 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., s.140.

125 Emrah Cengiz, vd., Uluslararasi Pazarlama Cevresi, Der Yayinlari, istanbul, 2003, s.186.

126 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas1, Beta Basim, Istanbul, 2004, s.51.

27 Helen Deresky, a.g.e., 5.21.
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CUl’ler teknolojik  faktdrleri  degerlendirirken su  hususlari  gdz  &niinde
bulundurmaktadirlar: Enerjiye erisilebilirlik ve enerji maliyetleri, dogal kaynaklarin bol,
ucuz ve erisilebilir olmasi, telekomiinikasyon alt yapisi ve basarili ¢alisma durumu,
kara, hava, deniz demiryollar1 ve nakliye sebekesinin durumu, internet, dis tilkelerden
teknoloji transferi konusunda yasal diizenlemeler ve isbirligi, patentlerle yeni

teknolojiler ve yeni iiriin ve hizmetlerin korunabilme durumu'?.

Sosyo Kiiltiirel Faktorler: Sosyo kiiltiirel faktorlerin incelenmesi pazar talepleri ve

onlarin altinda yatan yeni ilgi ve zevklerin tespit edilmesi ve ayni zamanda biiyiiyen
pazar bolimlerinin gidisatinin dogru degerlendirilmesi a¢indan énemlidir. Bunun yani
stira sosyo kiiltlirel egilimler ekonomik ve teknolojik durumlarin degisiminin etkisini
yansitirlar'®®. Insanlarin ve onlarn tiiketim kaliplar1 genelde birbirlerine benzemekle
birlikte uluslararas1 pazarlarda basarili olmanin en gii¢ yonlerinden biri tiiketicilerin
tercih, tutum ve davramslariyla ilgilidir. Ulkelerin kiiltiirleri arasindaki farkliliklar CUT
faaliyetlerini etkilemektedir. Bu nedenle her iilkenin gelenek, gorenek, tutum, aliskanlik
ve davraniglari, niifusun gelisimi, dagilimi, din, dil, 1k, sosyal smiflar, inanglar
v.b.konular uluslararast pazarlara girildigi veya girilecegi zaman Ozellikle

incelenmelidir®.

Fiziksel ve Cevresel Faktorler: Fiziksel ve gevresel faktorler konum, topografi, iklim ve

dogal kaynaklardir. Bir {ilkenin diinya {izerindeki konumu (yeri) onun ticari iliskilerini,
politikasini, hangi kiiltiir grubuna dahil oldugunu, konustugu dili vb. yakindan
ilgilendirmektedir. Ticari iligkiler agisndan bakildigi zaman oncelikle birbirine yakin
konumda olanlarin ticaret yaptigi gorilmektedir. AB, NAFTA gibi uluslararasi
organizasyonlar agisindan da durum boyledir. Degisik kiiltiirler ve bolgeler agisindan
avantajli konuma sahip {ilkelerin de politik iligkilerde birlestirici rol oynadigi
goriilmektedir. Topografi yani yeryiizli 6zellikleri de iilkelerin birbirleri ile iligkilerini

etkilemektedir. Iklimin sertligi ve yumusakligi yerlesim yerlerini, pazara erisilebilirligi,

128 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas1, a.g.e., s.141.
129 gysan Douglas, C.Samuel Craig, a.g.e., s.17.
%% Emrah Cengiz, vd., a.g.e., s.5.
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pazara sunulacak mamulun 6zellikleri gibi faktorleri etkilemektedir. Dogal kaynaklar da

avantajlardan biridir'®".

2.Cokuluslu Isletmelerde Orgiitleme (Organizasyon): Orgiitleme, amacin
gerceklesmesi i¢in uygun bir orgilitsel yap1 olusturmak ve bu yapiyr en elverisli arag
gereclerle donatmak ve yapiyr isletecek kadrolari saglamaktir®?. Orgiitleme; insan
kaynaklarinin, maddi unsurlarin ve fonksiyonlarin aralarinda bir koordinasyon
saglayacak sekilde bir araya getirilme siirecidir ve baslica ii¢ evreden olusmaktadir™;

e Qoriilecek islerin belirlenmesi ve gruplara ayrilmasi,

e Isgorenlerin belirlenip atanmast,

e Yer, ara¢ ve yontemlerin belirlenmesidir.
Orgﬁtleme sureci 6zetlel34;

e Plandan daha ayrintili olarak amaglarin, faaliyetlerin ve islerin belirlenip

gruplandirilmasi,
e Personelin belirlenip goérevlendirilmesi ve karsilikli yetki ve sorumluluklarin

belirlenmesi ya da insan giicliniin organizasyonu,

e Islerin goriilecegi yer, arag, gereg ve yontemin belirlenmesini igermektedir.

Faaliyetlerin orgiitlenmesinde géz oniinde bulundurulmasi gereken baslica orgiitleme
ilkeleri sunlardir™®:

e Isboliimii ve Uzmanlasma Ilkesi: Belirlenen amaglari gergeklestirmeye yonelik
islerin etkin ve verimli bicimde yapilabilmesi i¢in sdzkonusu islerin isbdliimii ve
uzmanlagmaya imkan verecek sekilde diizenlenmeleri gerekmektedir.

e Hiyerarsik Yap: Ilkesi: Ust’ten ast’a dogru zincirleme yetki iliskisi iyice

tanimlanmali ve belirlenmelidir.

31 Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.304.

132 Bahaettin Balgik, isletme Yénetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2002, s.89.
133 Akt:Ismail Efil, a.g.e., s.143.

134 Akt:Divaler Tengilimoglu, vd., a.g.e., 5.105.

135 Akt:Bahaettin Balgik, a.g.e., $5.97-105.
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e Emir-Komuta Birligi Ilkesi: Her ast bir iist’e bagli olmalidir. Birkag iist’den emir
alan ast’in etkin bir ¢alisma yapmasi zor olmaktadir.

e Kontrol Alanmi ilkesi: Aym1 zamanda yonetim alan1 demektir. Bir yoneticinin
etkili bicimde yonetebilecegi ast sayisini ifade etmektedir. Kontrol alani ilkesi
bir kisinin denetleyebilecegi insan sayisinda psikolojik bir sinir bulundugu
diisiincesine dayanmaktadir.

e Yetki Devri ilkesi: Alt kademe yoneticilere emir verme yetkisi verilmedikce
orgiitsel faaliyetlerin gruplandirilmasi ve belirlenmesi anlamsiz olmaktadir.
Belirli islerin basarilmas:1 igin ast’lara yeteri kadar yetki verilmesi
gerekmektedir.

e Amag Birligi ilkesi: Oncelikle &rgiitiin temel amaci belirlenmeli sonra bu temel
amacin alt amaglari olarak boliimlerin ve mevkilerin amaglar belirlenmelidir.

e Yetki ve Sorumluluk Denkligi ilkesi: Bir orgiitte personelin yetkisi ile
sorumlulugu denk olmalidir.

e Ayriklik (istisna) ilkesi: Her zaman tekrarlayan durumlarla ilgili rutin nitelikli
kararlarin alt kademe yoneticileri tarafindan, bunun disindaki durumlarla ilgili

kararlarin iist diizey yoneticiler tarafindan alinmasi gerektigini ifade etmektedir.

Orgiitiin amag ve gorevlerini en etkili bir sekilde basarmak, tiim kaynaklar1 bir araya
getirmek ve es glidiimlemek amaciyla faaliyetleri, isleri ve calisanlar arasindaki
iligkileri diizenleme siireci olan Orgiitleme; orgiitte denetim, esgiidiim ve emir-komuta
faaliyetlerini kolaylastirmaktadir. Orgiitler, degisen ¢evre kosullarinin etkisi ile kendini
olusturan bireylere uygunlugunu ve kurulus amacma uygunlugunu zamanla
yitirebilmektedir. Bu sebeple, orgiitiin esnekligini saglamak i¢in sik sik revizyona tabi

136 Merkezi ve

tutulmast ve gerekiyorsa yeniden yapilandirilmas: gerekmektedir
merkezi olmayan seklinde iki temel oOrgiitlenme modeli bulunmaktadir. Merkezi
orgiitlenme modelinde orgiitsel ve yonetsel konularda karar alma, politika ve strateji
belirleme yetkisi merkezde toplanmisken, merkezi olmayan (adem-i merkezi) orgiit

modelinde ise s6z konusu yetkiler yerel birimlere devredilebilmektedir®’.

1% Dogan Tuncer, vd., a.g.e., 5.204.
13" Nurullah Geng, a.g.e., s.74.
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Orgiitlerde Boliimlere Ayirmada Kullamlan Temel Yéntemler: Hedeflerine
ulasmak icin orgiitler béliimlere ayrilmaktadir. Orgiitlerde béliimleme icin temel

yontemler ve orgiit semalari sunlardir™®;

Isleviere (Fonksiyonlara) Gére Bolimlere Aywma: Isletmenin kiigiik boyuttan orta
Olgege gecmesi halinde tek kisinin kararlarinin zaman, enerji bakimindan yetersiz
kalmas:1 ve bilgi ve becerisinin kararlarda etkili olmamaya baslamasi durumunda
gecilecek bir orgiitlenme bigimidir. Orgiitlerin biiyiik bir kisminda yer alan iiretim,

pazarlama, muhasebe-finansman ve insan kaynaklar1 departmanidir.

Sekil 3: Islevlere Gore Boliimlere Ayirma

[ Tepe Yoneticisi }

[ Planlama Komitesi }

—

Planlama Y oneticisi }

(
{

[ Tedarik ] [ Uretim ] [ Personel ] [ Finans ] [Pazarlama ][ Ar-Ge ]

Kaynak: Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel
Yaklasimlar, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2009, s.245.

Uriin Temeline Gére Béliimlere Aywrma: Orta bilyiikliikteki bir isletmenin biiyiime
stratejisi izleyerek {irlinlerini ve pazarlarin1 c¢esitlendirmesi sonucunda stratejik is
birimleri (SIB) sayisii arttirmasi durumunda yapilacak reorganizasyonla ortaya

¢ikmaktadir.

138 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon:Cagdas Kiiresel Yaklagimlar, a.g.e., s5.245-252., Erol Eren,
Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, a.g.e., $5.395-409., Dilaver Tengilimioglu, vd., a.g.e., ss.109-
113.
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Sekil 4: Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

[ Tepe Yoneticisi }

[ Otomotiv Grubu ] [ Gida Grubu ] [ Kimya Grubu ]

™ . N
Otomobil Ingaat Hazir Su Ecza Tekstil
Uretim ve Makinalar Yiyecek Uretim ve Kimyas1 Kimyas1
Qatic1 ) ) Satic

Kaynak: Dilaver Tengilimoglu, Asuman Atilla, Meral Bektas, Isletme
Yonetimi, Seckin Yayinlari, Ankara, 2008, s.110.

Cografi Temele Gore Boliimlere Aywma: Isletmeler gerek bir tek {iriin iiretsinler
gerekse {irlin cesitlendirmesine gitmis olsunlar faaliyetlerini yurti¢i veya uluslararasi
alanlara kaydirdiklar takdirde her bir cografi bolgede kurulacak olan {iretim birimleri
ya da satig birimleri i¢in yoneticilere ve onlarin organizasyonuna ihtiya¢ duyacaklardir.
Gerek denetim gerekse iletisim giicliikleri nedenti ile bu bolgelerdeki faaliyetler ayr1 ayri

boliimlermis gibi boliimlendirilir.

Sekil 5: Cografi Temele Gore Boliimlere Ayirma

Tepe Yoneticisi

Yurtici Faaliyetler Yurtdis1 Faaliyetler
Koordinatorii Koordinatorii
|
] |
[zmir Istanbul Marmara Anadolu ABD Ortadogu Almanya
Fabrikas: Mer.Fab Bol. Satis Satis Satis Satis ve Bati

Md. Md. Md. Md. Tems. Tems. Avr.Sat.T




Kaynak: Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel
Yaklasimlar, Beta Basim Yayimm, Istanbul, 2009, s.247.

Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma:. Faaliyetler orgiitiin ulagsmak istedigi miisteri

gruplarina gore bolimlenmektedir.

Sekil 6: Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

[ Gn.Md. Yard.Pazarlama 1

[ Kadin Reyonu } [ Cocuk Reyonu } [ Erkek Reyonu }

Kaynak: Dilaver Tengilimoglu, Asuman Atilla, Meral Bektas, Isletme
Yonetimi, Seckin Yayimlari, Ankara, 2008, s.111.

Siire¢ veya Makine Temeline Gére Béliimlere Ayirma: Uretime doniik faaliyeti giiclii

olan kuruluslarda gortilmektedir.

Sekil 7: Siire¢c veya Makina Temeline Gore Boliimlere Ayirma

[ Fabrika Miudiiri ]

Hallag Cerler Fitiller Boya ve Iplik

Boliimii Boliimii Bolimii Apre Bolimii

Kaynak: Dilaver Tengilimoglu, Asuman Atilla, Meral Bektas, Isletme
Yonetimi, Seckin Yayimlari, Ankara, 2008, s.111.

Zaman Temeline Gére Boliimlere Ayirma: Artan talebi karsilamak {izere veya isin

gerektirdigi kosullar nedeni ile isletmelerin siirekli olarak bir insanin normal ¢aligma
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stiresini agacak bi¢gimde c¢alismasi halinde vardiya yonetimi uygulayarak faaliyetler

zaman temeline gore boliimlenmektedir.

Sekil 8: Zaman Temeline Gore Boliimlere Ayirma

4 . )
Isletme Y oOneticisi

( N\

[ Giindiiz Vardiyasi } Aksam Vardiyasi [ Gece Vardiyasi }

Kaynak: Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel
Yaklasimlar, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2009, s.252.

Matriks Yapi: Matriks yapida biri islevsel faliyetlerle ilgili digeri hizmetlerle ilgili iki
ayr1 yap1 bulunmaktadir. Islevsel yoneticiler kaynaklarin dagitim, isin teknik yoniiniin
fiillen yapilmasi, gerekli teknolojilerin gelistirilmesi ve kullanilmasi gibi konulardan
sorumludur. Proje yoneticileri ise proje siiresinin tamamlanmasi, biitcelenen sinirlar

i¢inde kalinmas1 vb. konulardan sorumludur®®.

Dikey ve yatay iliskilerin oldugu matriks orgiit yapis1 biiylik isletmelerde olmaktadir.
Bu yapida belirli bir endiistri alaninda 6rnegin, insaat, kimya, hastahane, bilgisayar vb.
sektorlerden birinde faaliyette bulunan bir kurulus o6rgiit yapisini bozmadan biiyiime
stratejisi izlemekte ise yeni projeleri dikey olarak, fonksiyonel birimlerdeki beseri
uzmanlarin kapasitesi Olclisiinde asagiya dogru eski yapiyr bozmadan ilave

edebilecektir'®.

Matriks yapiya ihtiya¢ duyulmasinin baglica nedenleri'*":

139 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., s.210.
140 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., 5.404.

1 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., s.298.
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Cevre ile ilgili kosullarin ¢ok degisken, biiyiime olanak ve firsatlar1 yaratacak

nitelikte olmast,

Isletmenin biiyiik boyuta sahip ve yeterli 6l¢iide {iriin farklilastirmaya gitmis

olmasi,

Isletmenin  faaliyet konusunun yeniliklere uygun, vyaratici yetenekler

gerektirmesi,

142,

Matriks organizasyon yapisi genelikle asagidaki durumlarda kullanilmaktadir™*:

Cok biiytik projelerin gerceklestirilmesinde,

Projenin belirli bir yonii kisa ya da uzun dénemde organizasyonun basarisi  igin
rol oynadiginda,

fleri derecede uzmanlasmus bilgi ve beceriye ihtiya¢ duyuldugunda,

Gelismis teknolojiler esas alindiginda,

Miisteri talebi oldugu durumlarda.

Matriks organizasyonun kuramcilarindan David I.Cleland, William R.King, matriks

143.

organizasyonun asagidaki yararlarindan s6z etmektedir™:

Insan giicii kullaniminda gerekli esnekligin saglanmast,

Uzmanliga dayanan bir ¢alisma s6z konusu oldugundan farkli proje gruplarina
katilan personelin daha iyi yetismesi ve list kademelere aday olmasi,
Uzmanlagmis bir grup tarafindan yonetildiginden projenin yapilmasi sirasinda
karsilasilan teknik sorunlara kolaylikla ¢oziilebilme olanaklarinin saglanmasi,
Karsilasilan sorunlar1 ¢ozmede yetenenek ve beceri gelismesi,

Proje yonetimi ile islevsel boliim yoneticileri arasindaki catigmalarin azaltilmasi
ve basaril1 bir isbirligi ile tiretim ve dolayisiyla verimliligin artmasi,

Esnek bir yapiya sahip olmasindan dolay: icinde bulundugu cevresel kosullara

uyabilme olanag1 saglamasi,

142 Mehmet Oztiirk, a.g.e.,s.232.
143 Akt:Mehmet Oztiirk, a.g.e., ss.237-238.
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e Gerekli iletisim agimin iyi kurulmus olmasi ve karar verme noktalar arttirilarak
proje ihtiyaclarina ve alict isteklerine karsi daha cabuk harekete gecme firsati
verilmesi,

e Zaman, maliyet ve performans gibi elemanlar arasinda denge kurulabilmesi ve
bu denge kurulmasinda ortaya ¢ikan anlasmazliklarin ¢6ziimii i¢in proje ve islev
boliimleri arasindaki koordinasyon ¢abalarinin 6nemli bir rol oynamasi,

e Organizasyon amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi gereken faaliyetleri
cesitli boliimlere ayirmasi ve bu gorevler ile ilgili organizasyon yoneticilerine
uzmanlia dayanan bir ¢aligma sistemi uygulayabilmesi,

o Kararlarin kiiclik gruplar icinde verilmesi, tiim kademelerin kararlara
katilabilmesi, elemanlarin  olanaklar1  Olgiisiinde bagimsiz ve kendi

yaraticiliklarini gosterebilecek sekilde ¢alismalart sézkonusudur.

Sekil 9: Matriks Proje Yapisi (- Proje Yetkisi, ..... Fonksiyonel Yetki)

GENEL MUDUR

Gn.Md.Yar. Gn.Md.Yrd. Gn.Md.Yrd. Gn.Md.Yrd. Gn.Md.Yrd Gn.Md.Yrd

Projeler Satin Alma Ar -Ge Uretim Personel Finans
: ) : 4 N\ : 4 R N\ : ( N\ E 4 N\

N :' S.A (x) - A.G (x) n Ul (x) - P.(x) L F.(x)
Proje X ; ;l_/ : \ | J : \ | J : & | J : N I J
— ! — e . N\ L N\ e N Vo N\

. r-| SA(y) L AG(Y) |+ Udy) H P.(y) Lo Fy)
ey | ) L L L L
— Y : e N : e N : e N : e N

( _ \ ' | S.A(2) ' | AG.(2) v 0.(2) 'l P.(2) | F.(2)
Pro]e Z . J . J h-\ J L . J

L ) [ [ [ |

Kaynak: Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayim,
Istanbul, 2005, s.405.
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Sebeke Tipi Yapi: Bu yapida isletme biliylik miktarlar tutan personel ve yonetim
harcamalarini arttirmak yerine isi yerel veya uluslararasi pazarlarda bu konuda tecriibeli
ve uzmanlasmis daha ¢ok ekonomik bi¢cimde yapacak kuruluslara ihale etmektedir.
Isletme taseron kullanmak sureti ile faaliyetlerini hem daha kaliteli hem de daha ucuza
yaptirabilmektedir. Sebeke oOrgiitler birbirinden bagimsiz olarak karsilikli iliskilerde
bulunan, aralarinda herhangi bir hiyerarsik {stiinliik olmayan ancak belli anlagmalarla
kendi aralarinda igbdliimiine giderek mal ve hizmet iiretimi ve satis konusunda isbirligi

yapan isletmeler toplulugudur144.

Sekil 10: Sebeke Tipi Orgiit Yapisi

Projelendirme

HIT

Tageronu Uretim
Taseronu
Taseronu

7

Pazarlama ve

Sirket Merkez Ofisi

Yonetici ve Kurmaylari
Faktoring / A4

Finans

Taseronu Dagitim Tas.

Hizmet,
Muh.Tas.

Kaynak: Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayim, istanbul,
2005, s.407.

Yigisim Organizasyon: Daha esnek, degisen ¢evre kosullar karsisinda hizli karar alma
ve hizli cevap verme esasma dayanan bir yapidir. Orgiit tepe yonetimi grubu ile

dogrudan iliski kurabilen birtakim kiimeler seklinde karar verme gruplarindan

143 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., 5.407.
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olugsmustur. Hiyerarsiyi ortadan kaldirarak uzman gruplardan olusan is ve proje

takimlari, list yonetim ile birebir iligki kurarak sorunlar1 ¢6zme yoluna giderlerl45.

Yigisim organizasyonda grubun faaliyetleri hiyerarsik kontrol ile degil grup iiyelerinin

kendi aralarinda gelistirecekleri bir diizen i¢inde yiiriitilmekte ve bu diizenin temelinde

grup uyelerinin uzmanlik ve bilgileri, karar verebilme yetenekleri ve miisterilerle

iligkileri bulunmaktadir. Bu organizasyon yapisinin en 6nemli 6zelligi, yigisim (cluster)

icinde bulunan Kisilerin hiyerarsik farkliliga dayanan mevki otoritesi ile degil sonug

tiretme, bilgi paylagsma ve haberlesme agirlikli olarak ¢alismasidir

Sekil 11: Yigisim Orgiit Yapisi

Eleman

grubu

A

Ust

YOnetim

Proje
Grubu

Proje
Grubu

146

Faaliyet
Grubu

Degisim
Grubu

Kaynak: Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayim, Istanbul,

2005, s.408.

Cokuluslu isletmelerin Orgiit Yapisi: CUI’lerin yonetsel ve orgiitsel etkinlikleri

ulusal isletmelerden farkli oldugu ig¢in, bu isletmeler yonetsel faaliyetlerindeki

farkliliklar1  karsilayacak yeni Orgiit modelleri gelistirmislerdir

195 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., 5.408.

147 Uluslararasi

1:‘6 Akt: Aysun Kanbur, “Kiiresellesme Siirecinde Post Modern Orgiit Yapilari”, Siileyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y11:2008, C:13, S:3, s.391.

7 Hasan Tutar, a.g.e., 5.155.
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faaliyetlerini ihracat yoluyla gerceklestiren isletmeler baslangigta fonksiyon itibari ile
uzmanlagmaya dayanan basit bir yapiya sahiptir. Pazarlama boliimiinde degisiklikler
yapilarak ihracat boliimii olusturulur. Ulke dis1 faaliyetlerin boyutlar1 genisledik¢e bu
birim yetersiz kalir ve uluslararasi iligkilerde etkinlik saglayacak bir uluslararas1 bolim
kurulur**®,  Giiniimiizde yalin igletme modelinden, sanal isletmelere, Ogrenen
organizasyondan, sebeke tarzi orgiitlenmelere kadar farkli yapida ve anlayista orgiit

modelleri bulunmaktadir*®.

Bu béliimde CUI’lerde goriilen belli bash orgiit yapilar: incelenecektir.

Sekil 12:Thracat Orgiit Yapis

YONETIM KURULU ]

'

GENEL MUDUR J

A 4

y

[URETiM ] [ FINANSMAN ] [ PAZARLAMA ] [ PERSONEL ]

\ 4

v ' v v

[ A BOLGESI ] [ B BOLGESI ] [ C BOLGESI ] [ D BOLGESI ]

Kaynak: Inan Ozalp, “Cokuluslu Isletmeler”, edt: Giines N. Berberoglu, Genel
Isletme, Anadolu Universitesi Yayini, No:1268, Eskisehir, 2004, s.377.

8 inan Ozalp, “Cok Uluslu Isletmeler”, a.g.m., ss.376-378.
9 Hasan Tutar, a.g.e., 5.155.
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Sekil 13:Uluslararasi Boliim Orgiit Yapisi

( . . \
YONETIM
L _ J
A\ 4
( . . \
GENEL MUDUR
N\ J
A 4
A\ 4 A\ 4 A 4
ULKE iCi ULKE iCi . ) ULUSLAR
N - -ESIT YETKIDE- R
A BOLUM B BOLUM ARASI BOLUM
YAN KURULUS YAN KURULUS YAN URULUS [HRACAT
(ITALYA) (BREZILYA) (JAPONYA)

Kaynak: Inan Ozalp, “Cokuluslu Isletmeler”, edt: Giines N. Berberoglu, Genel
Isletme, Anadolu Universitesi Yayini, No:1268, Eskisehir, 2004, s.377.

CUl’nin faaliyetleri yaygmlastikca belirli fonksiyonlara gére kiiresel bir yapilanmaya
gecilir. Bu finansman, iiretim ve diger fonksiyonlarin yonetsel acidan bagimsiz
boliimlerde siirdiiriildiigii fonksiyonel tabanli kiiresel yapilanma ya da belli bir iilke
veya bolgedeki tiim iriinler (iiriin temelli yapilanma) ve fonksiyonlarin bir yoneticiye
bagl olarak siirdiiriildiigli bolge temeline dayanan kiiresel organizasyon yapisi yapisi
olabilir. Fonksiyonel yapilanmada sozkonusu fonksiyonlar gelismis teknik ve
yontemlerle kiiresel bir anlayis icinde yiiriitiiliir. Uriin temelli yapilanma da iiriinlerin
kiiresellesmesi acisindan 6nemlidir. Uriinler diinyanin her yerinde benzer tiiketici

gruplarina ayni imajla sunulurlar.™.

130 fnan Ozalp, “Cok Uluslu isletmeler”, a.g.m., ss.376-378.
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Sekil 14:Fonksiyonel Tabanh Cokuluslu isletme Orgiit Yapisi

[ YONETIM KURULU }

A 4

KURESEL KURESEL KURESEL KURESEL
DUZEYDE DUZEYDE DUZEYDE DUZEYDE
MUHENDISLIK FINANSMAN URETIM PAZARLAMA

Kaynak: Inan Ozalp, “Cokuluslu Isletmeler”, edt:Giines N. Berberoglu, Genel isletme,
Anadolu Universitesi Yayini, No:1268, Eskisehir, 2004, s.378.

Sekil 15:Bolge Temeline Gore Cokuluslu Isletme Orgiit Yapisi

[ YONETIM KURULU ]

\ 4
[ GENEL MUDUR ]

v
v v v v

[ KUZEY AMERIKA }[ AVRUPA BOLUMU } [ LATIN AMERIKA } [ ASYA VE AFRIKA }

BOLUMU BOLUMU BOLUMU

Kaynak: Inan Ozalp, “Cokuluslu Isletmeler”, edt:Giines N. Berberoglu, Genel Isletme,
Anadolu Universitesi Yayini, No:1268, Eskisehir, 2004, s.378.
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Sekil:16:Uriin Tabanh Cokuluslu isletme Yapisi

[ YONETIM KURULU ]

A\ 4
[ GENEL MUDUR ]

KURESEL KURESEL KURESEL
DUZEYDE URETIM DUZEYDE URETIM DUZEYDE URETIM
BOLUMU BOLUMU BOLUMU

(A) URUNU (B) URUNU (CYURUNU

Kaynak: Inan Qzalp, “Cokuluslu Isletmeler”, edt: Giines N. Berberoglu, Genel
Isletme, Anadolu Universitesi Yaymi, No:1268, Eskisehir, 2004, s.378.

CUT’ler fakli 6zellik ve kalitede iiriin sunabilmek, rekabet avantaji1 elde edebilmek icin
diinyanin ¢esitli yerlerinde bulunan mevcut iiretim olanaklarindan, teknolojilerden,
finansal kolayliklardan, hammadde ve isgiicii kaynaklarindan yararlanmaya c¢alisirlar.
Bu degisim ve gelisim karsisinda CUT’ler biiyiik ve hantal yapilara alternatif daha yalin,
daha esnek yapilar kurma gereksinimi duymaktadir. CUI’ler kendi 6z yeteneklerinin
disinda kalan ya da istenen etkinlik, verimlilik, maliyet ya da kalite diizeyinde islevini
yerine getiremeyen birimlere son vermekte gerek ana iilke de gerek ev sahibi tilkede
iiriin ve hizmetleri istenen maliyet, kalite ve hiz boyutunda sunabilen diger isletmelere
birakmaktadirlar. Karsimiza 21.yy.n oOrgiit yapist olarak nitelendirilen “sebeke-

network-orgiitler” ¢ikmaktadir'®”.

CUI’lerde kullanilan organizasyon yapilari anne-kiz evlat, uluslararasi bdliimleme,
irtine gore, bolgelere gore, karma, matriks yapilardan olugmaktadir. 1970°li yillarda

karma ve matriks yapilara rastlanmamaktadir. Zamanla degisimler sonucu iiriine gore,

131 Akt:Tamer Bolat, “Cok Uluslu isletmeler ve Sebeke Orgiitlenme Modeli”, edt: Oya Aytemiz Seymen,
Tamer Bolat, a.g.e., 5.89.
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bolgelere gore ve matriks yapilara doniisim olmustur. Bunun sebebi anne-kiz
organizasyon yapisinda hiyerarsi ve statiidiir. CUI’lerin gelisiminde matriks yapi
oncekilere gore irlin, cografya ve fonksiyonel farklilasmalar1 detayli sekilde

siniflandiran bir organizasyon seklidir™?,

CUI’ler cografik olarak yayilmis ve hedefleri farkli bir ana merkez ve farkli iilkelerdeki
organizasyon gruplarindan olusmaktadir. Béyle bir yapi, misteriler, tedarikgiler, kanun
yapicilar ve diger organizasyonlar i¢in yerlestirilmis organizasyonlar arasi bir sebeke
olarak diisiiniilebilir. CUI’lerde sebeke tipi organizasyonda merkezde ana firma ve onu
cevreleyen uzmanlasmis diger firmalar vardir. Merkezdeki firma ¢ekirdek isini
yaparken, g¢evresindeki firmalarda kendi ¢ekirdek islerini yapan ve diinyanin farklh
yerlerindeki isletmelerdir. Sekilde goriilecegi gibi merkez ana firma ve onu ¢evreleyen
uzmanlasmis diger firmalar vardir. Giiniiniizde birgok CUI’de bu yapiyr gérmek

miimkiindiir*3.

Sekil 17: Cokuluslu isletmelerde Sebeke Tipi Yaklasimla Departmanlasma

Tasarim Firmasi Finansman ve
Muhasebe (ABD)
(Kanada) (cekirdek)
Nakliye Firmasi Firma Dagitim Firmas1
(Kore) (Avrupa)

Uretici Firma

(Asya)

Kaynak: Ayda Uzuncarsili Soydas, “Cokuluslu Isletmelerde Sebeke Tipi
Organizasyonun Halkla Iliskiler Birimlerine Uygulanmasi”, edt:Pmar Eraslan
Yaymoglu, Cokkiiltiirlii Ortamlarda Halkla fliskiler, Kurumsal [letisim ve
Yonetim, Istanbul Ticaret Universitesi Yaynlar1 No:11, Istanbul, 2005, s.178.

152 Akt:Ayda Uzuncarsihi Soydas, “Cokuluslu Isletmelerde Sebeke Tipi Organizasyonun Halkla iliskiler
Birimlerine Uygulanmas1”, a.g.m., ss.174-175.
153 Ag.m., 55.176-177.
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Glinlimiizde ge¢mis seri iiretim ¢agindaki iirlinler ve o donemden kalma 6rgiit modelleri
de degismistir. CUI’ler yonetsel faaliyetlerindeki farkliliklar1 karsilayacak yeni orgiit
modelleri gelistirmislerdir. Giiniimiizde CUI’lerin 6rgiit yapilar1 merkezden kontrollii
fakat temel olarak merkeziyet¢i olmayan yapilara sahiptir. Esnek isletme birimleri
bulunmaktadir. Béliimlerin birbirleri ile olan iliskileri 6nceden tanimlanmamis olup
birbirinden bilgi edinebilecekleri gibi, insan kaynaklarindan da faydalanmaktadirlar.
Artik yetkinin kaynaginin miilkiyet bigimine bagli oldugu, hiyerarsinin yukaridan
asagiya dogru indigi, merkeziyet¢i ve asir1 kademelenmenin oldugu, iletisimin
talimatlar seklinde asagiya dogru indigi ve geri bildirimin yukari dogru oldugu

geleneksel 6rgiit modeli diisiincesi terk edilmistir™”.

CUI’lerin orgiit yapilar1 benzer olmasina ragmen isleri yapma sekilleri farklidir. Bu
farkliliklar strateji, isveren tutumlar1 ve bolgesel kosullardan kaynaklanmaktadir.
Orgiitsel dzellikler bigimsellik, uzmanlasma ve merkezlesmedir™”.

e Bicimsellik: Karar alma, iletisim ve kontrolde tanimlanmig yapilarin ve
sistemlerin kullanilmasidir. Bir¢ok iilke bigimselligi digerlerinden daha g¢ok
kullanmaktadir. Ornegin yapilan arastirmalarda Koreli ¢alisanlarin ABDIi
calisanlardan daha farkli olduklari ortaya ¢ikmis, Korelilerin ABDIi ¢alisanlara
gore daha kat1 ve belli beklentiler i¢inde olduklar1 ve bdyle bir yapilanmada
daha iyi perfomans gosterdikleri tespit edilmistir. Japon orgiitleri de ABD
orgiitlerine goére daha bicimseldir. Ornegin ABD kékenli CUT’ler denizasir
faaliyetlerini kontrol edebilmek amaci ile biitce, finansal veri ve diger yollari
kullanmaktadir. Bu yontem Japon CUD’leri ile ters diismektedir. Japon
isletmelerinde yiizylize ve bi¢cimsel olmayan yontemler vardir.

e Uzmanlik: Kisilerin 6zel ve tanimlanmis gorevleridir. Yatay ve dikey olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Yatay uzmanlik, kisilere belli islevleri yerine
getirebilmeleri i¢in verilmis islerdir. Ornegin; pazarlama, miisteri hizmetleri gibi
alanlardaki isler. Dikey uzmanlik, kisilerin performansdan hep beraber sorumlu

olduklar1 grup ve béliimlere verilen islerdir. Ornegin Japon isletmeleri dikey

' Hasan Tutar, a.g.e., $5.155.159. ) o
155 Celil Koparal, “Uluslar arasi isletmelerde Orgiit Yapilar1”, edt:inan Ozalp, a.g.e., ss.150-151.
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uzmanliga ¢ok dnem vermektedir. Dikey uzmanlik kalite gemberlerinde oldugu
gibi grup faaliyetinin miktar1 ile de Olciilebilir. Japonya ABD’ye gore kalite
¢emberlerini daha ¢ok kullanmaktadir.

e Merkezlesme: Onemli kararlarin iist yonetim tarafindan alindig1 bir yonetim
sistemidir. Bircok ABD firmasi merkezlesmemeye gitmekte, karar verme
asamasindaki her kademe insan1 bu kararlara katmaktadir. Japon oOrgiitleri ise
ABD orgiitlerine gore daha az yetki devretmektedir ama karar vermede en alt

basamaktaki ¢alisana da s6z hakki tanimaktadir.

3.Cokuluslu Isletmelerde Yoneltme (Yonetme): Yoneltme, orgiitiin insan kaynaginin
Orgiitin ama¢ ve gorevlerini gergeklestirmek ic¢in istenilen yonde davranis
gostermesinin saglanmasidir. Yoneltme islevi motivasyon, liderlik, iletisim gibi temel

davranissal siireclerle ilgilidir156.

Etkili ve sonu¢ elde edici bir yoOneltme sisteminin kurulabilmesi i¢in asagidaki
kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir™":

e Orgiitte takim ruhunun gerceklestirilmesi,

e Isgorenlerin iyi taninmast,

e Gorev sorumlulugu gelistirmeyen kisilerin orgiitten uzaklastirilmasi,

e Isgoren ve isletme arasindaki iliskilerin bilinmesi,

e Yoneticinin 6rnek davranislar sergilemesi,

e Isgorenin sik kontrol edilmesi,

e Yoneticinin ¢ok ayrintilara bogulmamasi,

e Yonetimde danismali bir sistemin kurulmasi,

e lyi bir édiillendirme ve cezalama sistemin kurulmasidir.

Yoneltme astlarin ¢abalarinin yonlendirilmesi ve denetlenmesi isi olarak tanimlanabilir.
Orgiitsel basari icin insanlarla etkili bir iletisimde bulunmak ve onlarin davramslarmni

motive edebilecek noktalarin neler oldugunu bilmek gerekmektedir. CUl’lerde

1% Dogan Tuncer, vd., a.g.e., 5.214.
137 Akt:Ismail Efil, a.g.e., ss.146-148.
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organizasyonel degerler ve vizyon kiiresel ihtiyaglar1 karsilayacak seviyede olmalidir.
Ekip caligmast bilincinin 6nemi tiim kademelerde hissedilmelidir. Risk sahipleri,
hissedarlar, miisteriler ve yan sanayi ile diyalogun gerceklesmesi gerekmektedir.
Faaliyetlerin kiiresel diizeyde saglikli bigimde yiiriitiilebilmesi i¢in kiltiirel degisim

gerceklestirilmelidir. Liderin bu degisim siirecinde siirekli bulunmasi gerekmektedir™®.

Giiniimiizde CUI’lerde yoneticinin yetkisinin kaynag1 miilkiyet degil yonetsel alanda
kazanmilmis bilgi birikimidir. Orgiit i¢i iletisim de talimatlar degil ortak sorumluluga
dayali ortak bigimde almmmis kararlar s6z konusudur. Istihdam edilen isgiicii gegici-
yarim zamanli ve sozlesmeli olabilmektedir. Esnek calisma saatleri, istihdamda alt
sOzlesme yolu ile isgiicli ihtiyacinin karsilanmasi ve 0z—yetenek gosterilen alanlarin
disindaki  iglerin  bagkalarima  gordiiriilmesi  gibi  uygulamalar ~ CUI’lerin

uygulamalarindan bazilaridir™®.

Yoneltme fonksiyonu érgiitsel yapimin insan unsuru ile harekete gegirilmesidir. Orgiitsel
yapiy1 harekete gegirmek igin dinamizm gerekmektedir. Orgiitsel yapiyr hedefe dogru
yonlendiren, calisanlarda moral, motivasyon saglayan enerji, oOrgiitsel Kkiiltiir ve
iklimden saglanmaktadlrlﬁo. Yoneltme siirecinde 6nemli olan motivasyon, liderlik,

orgiit kiiltiird, iletisim konularina son boliimde genis olarak yer verilecektir.

4.Cokuluslu Isletmelerde Koordinasyon (Esgiidiimleme/Uyumlastirma):
Koordinasyon, bir amaci gergeklestirmek igin Kkisilerin, birimlerin ve gayretlerin
birbirine baglanmasi, biitlin haline getirilmesi, isbirliginin kurulmas: demektir.
Koordinasyon dinamik bir faaliyettir, goriis ayriliklarinin azaltilmasi, ¢doziimlenmesi ve

uzlagmayi saglamaktadulﬁl.

Isletmelerin ¢evre ve cevre kosullar1 ile uyumlastirilmas1 zorunlulugu giin gectikce

onem kazanmaktadir. Isletmelerin i¢inde bulunduklari cevrenin teknolojik, sosyal,

%8 Hasan Tutar, a.g.e., 55.169-172.

159 Akt:Hasan Tutar, a.g.e., 5.155-159.
180 Nurullah Geng, a.g.e., s.86.

161 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., 5.205.
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siyasal, kiiltliirel, dogal, teknik ve ekonomik kosullarina uyum saglamalari
kagimilmazdir. Dis koordinasyon, isletme ile ¢evresinin uyumlastiriimasini saglayan bir
yonetim aracidir. Koordinasyonu bir yonetim araci olarak kullanmak isletmede yeni
fikirlerin tretilmesi, sorunlarin tespitinin daha hizli yapilmasi, olas1 karisikliklarin
Onlenmesi, islerin daha diizenli bir sekilde yapilmasi ve planlarin daha iyi
uygulanmasimi  saglamaktadir'®. Etkili bir koordinasyon icin gerekli kosullar
sunlard1r163:

e Basitlestirilmis bir orgiit yapisi,

e Uyumlastirilmis plan ve programlar,

e Etkili ve isleyen bir iletisim mekanizmasi,

e Tiim yonetici ve galisanlar arasinda igbirligi duygusunun gelistirilmesi.

CUD’lerin ydnetiminde, dis ¢evre ve i¢ cevrenin ve her ikisinin birbirleri ile
koordinasyon siireci, isletmenin basaris1 acisindan cok &nemlidir. Ozellikle farkl
kiiltiirlerde faaliyet gdsteren CUI’lerde kiiltiirlerarasi iletisim koordinasyon noktasinda

onem kazanmaktadir.

5.Cokuluslu Isletmelerde Kontrol (Denetim): Denetimin amaci, misyonun yerine
getirilmesini saglayacak veya engelleyecek unsurlari tespit etmek ve Orgiitiin

amaclarinin gerceklesmesini giivence altina almaktir*®*.

Kontroliin temeli mevcut faaliyetlerden elde dilen sonuglarin planlama siirecinde
belirlenen amaclara karst denetlenmesinde yatmaktadir. Kontrol belli asamalarla
gerceklesmektedir. Bunlar; amag¢ plan ve politikalarin  1s18inda  standartlarin
belirlenmesi, yapilan faaliyetlerin 6lciilmesi, yapilan faaliyetlerin sonuglarinin énceden
belirlenen standartlarla karsilastirilmasi, diizeltici tedbirlerin alinmasidir. Etkili bir

kontrol i¢in gerekli kosullar ise; anlagilabilirlik, 6rglitsel yapiya uygunluk, sapmalarin

162 Mehmet Oztiirk, a.ge.,s.317.
183 Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., 5.305.
164 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., 5.234.
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derhal bildirilmesi, duruma uygunluk ve yeterlik, esneklik, ekonomiklik, diizeltici

. . 4. 165
eylem gostermesidir .

Isletmelerde kontrol siirecinin 6énemli bir basamag: gerceklesen performansim énceden
saptanan amag¢ ve standartlarla karsilastirilmasidir. Burada kontrol siirecinde daha

, . , s 166
onemli olan 6nceden saptanan amag ve standartlarin olusturulma stirecidir™".

CUT’lerde denetim faaliyetleri siirecinde kalite kontrolii, maliyet ve biit¢e kontrolii, feed
back ve rapor sistemleri gibi kontrol faktorleri olusturularak ve alanlarinda egitim
gormiis kisileri istthdam ederek, kontrol faaliyetlerinin kiiresel boyutta siirdiiriilmesi

saglanabilir167.

Diger yonetim islevlerinin neyi, nasil ve hangi 6l¢iide basardigini arastiran ve saptayan
kontrol fonksiyonu, CUI’lerde dolayli ve dolaysiz olmak iizere iki sekilde
kullanilmaktadir. Bagli isletmelerin ve iliski kurulan diger ortaklarin faaliyetlerini
kontrol etmek i¢in hazirlanan aylik faaliyet raporlar1 ve merkeze gonderilecek her tiirlii
bilgi dolayli kontrol olarak kabul edilmektedir. Baslica dolaysiz kontroller ise asagidaki
gibi ifade edilebilir'®;
e Faaliyetlerin izlenmesi i¢in yiiz yiize goriismeler ve belli araliklarla toplantilar
yapmak,
e Bagh isletmelerdeki yiliksek seviyeli yoneticileri ziyaret ederek bunlarin
problemlerini kendilerinden 6grenmek,
e Ulke disinda gorevlendirilecek personelin niteligine gereken 6nemi vererek
dolaysiz kontrolii otokontrol sistemine doniistiirmek,
e Organizasyon yapisini olustururken bu yapiyr merkezi idarenin yonlendirmesi

dogrultusunda harekete edecek bicimde diizenlemek.

165 Akt:Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., $5.118-120.
166 Mehmet Oztiirk, a.g.e., s.326.

17 Hasan Tutar, a.g.e.,s.177.

168 Akt:Hasan Tutar, a.g.e., ss.176-177.
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CUTI’lerde yonetim siireci kiiresel bir bakis agis1 ile degerlendirilmelidir. CUI’ler hem
teknik hem de yonetsel anlamda degisen rekabet sartlarina kendilerini uyarlamak
zorundadirlar. Stratejik planlama ve dis ¢evresel faktorlerin analizi, farkli bolge ve
kiiltiirlerde faaliyet gdsteren veya yatirim yapmak isteyen CUI’ler icin anahtar rol
konumundadir. Yonetim siirecinin ilk basamagi olan planlama asamasinda basarisiz bir
dis cevre analizi ve yanlis alman bir yatiim karar1 CUI’nin faaliyetlerini olumsuz
etkileyecek ve rakipleri karsisinda zayif konuma diisiirecektir. Dis ¢evre analizinde
incelenmesi gereken tiim faktorler ¢ok iyi analiz edilmelidir. Yonetim siirecindeki
islerin ve gorevlerin basarili bi¢imde yapilmasi i¢in kaynaklarin temin edilmesi ve
uygun bir yapilanma ile boliimlerin olusturulma siireci olan Orgiitleme agamasinda
CUT’ler degisen cevre ve pazar kosullarina gore esnek, iletisime acik bir yapilanmaya
gitmek zorundadir. Yoneltme siirecinde CUI yoneticileri farkliliklari, kiiltiirel
farkliliklar1 dikkate alan uluslararasi pazarlarda tiim kesimlerden gelen c¢alisanlarin
kendini degerli ve mutlu hissettigi bir ¢alisma ortami hazirlamali, etkili motivasyon ve
liderlik uygulamalarin1 bilmeli, ortak amaca dogru tiim calisanlarini yoneltebilmelidir.
Koordinasyon siirecinde CUI’ler dis ¢evre ve i¢ ¢evre koordinasyonu ¢ok iyi
diizenlemeli, kontrol siirecinde ise diger tiim yonetim iglevlerinde oldugu gibi kontrol
faaliyetlerini kiiresel boyutta yiiriitecegi igin farkli ¢evresel ve kiiltiirel farkliliklar1 géz

oninde bulundurmalidir.
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IKiNCi BOLUM

KULTURLERARASI YONETIM

Uluslararas: pazarlarda farkli gevresel kosullarda faaliyet gosteren CUI’lerde yonetim
siirecinde kiiltiiriin ve kiiltiirel farklarin etkisi giin gectik¢e artmaktadir. CUT’ler igin
yonetim siirecinde basari, cesitli ¢evresel faktorlerin etkiledigi uluslararasi pazarlarda
farkli kiiltirel gegmislerden gelen insanlarin etkili ve verimli yOnetimi ile
saglanmaktadir. Bu siirecte 6zellikle yoneticilerin, faaliyet gdsterdikleri ev sahibi iilke
kiiltiiri ve bu kiltiiriin is ve yOnetim anlayigina ve calisan davranislarina etkisi
konularinda bilgi sahibi gerekmektedir. Ulusal/kiiltiirel farklar konusunda bir¢ok
aragtirma yapilmistir. Bu arastirmalar CUl’lerde yonetim siirecine yol gdsterici
niteliktedir. CUI’lerde farkli kiiltiirlerde calisacak olan yoneticilerin ve isgdrenlerin
se¢imi, ulusal isletmelere gore daha fazla kriterin géz oniinde bulundurulmasi gereken
bir siireg olmaktadir. Diinyanin birgok bdlgesinde bagli isletmeleri aracilig: ile faaliyet
gdsteren CUl’lerde, insan kaynaklari uygulamalarinda kiiresel bir bakis agisi ile
harekete edilmeli ve tiim yonetim siirecinde kiiltiiriin ve kiiltiirel farkliliklarin etkisi

dikkate alinarak faaliyetler yiiriitiilmelidir.

I.Kiiltiir Kavramina Genel Bakis

Kiiltiir ¢ok farkli disiplinlerin inceleme alaninda olan bir konudur. Bu farkli
disiplinlerden gelen bilim adamlarn kiiltiire degisik bakis agilardan bakmaktadir. Kiiltiir
kelimesi, ilk kullanilmaya basladigi donemlerden giiniimiize kadar degisik anlamlar

ifade etmistir.

Kiiltiir kavramiin etimolojik kokeni Latincedeki “cultura” kelimesine dayanmaktadir.

18.yy.dan oOnce “cultura” kelimesi ekip-bigmek gibi zirai faaliyetler anlaminda

169

kullanilmaktaydi™°. “Culture” soézcligii 17.yy.’a kadar Fransizca’da ayni anlamda

kullanilmistir. Ik kez Voltaire “culture” sdzciigiinii, insan zekasinin olusumu, gelisimi,

169 Akt:Mehmet Oztiirk, a.g.e., s.318.
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gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlaminda kullanmistir. S6zclik daha sonra Almanca’ya
gecmis 1793 tarihinde bir Alman Dili Sézligiinde “Cultur” olarak yer almistir. S6zciik

buradan ispanyol, Ingiliz ve Slav dillerine ge¢mistir'".

Kroeber ve Kluckhohn’a gore kiiltir kavrami 1ii¢ temel unsur etrafinda
somutlasmaktadir' " :

e Degerler, inanclar ve davraniglar anlaminda “paylasim” unsuru,

e Budeger, inang ve davranislarin “nesilden nesile aktarimi1” unsuru,

e Deger, inang ve davraniglarin “organizasyonu” unsuru.

Kiiltiir kavrami antropolojideki teknik anlamiyla Ingilizce’de ilk kez 1865 yilinda
E.B.Taylor tarafindan kullanilmis, sistematik olarak tanimlanmig ve yine Taylor
tarafindan temel bir kavram haline getirilmistir. Taylor’a gore kiiltiir; “toplumun tyesi
olarak, insanin 6grendigi, edindigi bilgi, sanat, gelenek-gérenek ve benzeri yetenek,
beceri ve aliskanliklari i¢ine alan karmasik bir biitiindiir”. Taylor’un taniminda kiiltiiriin

grenilen bir deger, iist kusaklardan devraliman bir miras oldugu vurgulanmaktadir'’2.

Kiiltiirti bir Diisiince Sistemi olarak ele alan yaklasimlardan Bilissel Yaklasim kiiltiir,

herhangi bir insan grubu tarafindan paylasilan bir disiince, bilgi, inang ve davranis

sistemi olarak tanimlamaktadir. Yapisalci Yaklasim, kiltirt insan zihninin birikimli

tirlinleri ve bilingalt1 siireclerin yansimasi olan paylasimlar semboller sistemi olarak

tanimlamaktadir. Sembolik ac¢idan kiiltiir ise birtakim semboller i¢inde Orgiitlenmis

anlamlar biitiinidiir'’.

Goodenough kiiltiiri bilissel sistem olarak kabul edenlerin
onciilerindendir. Ona gore kiiltiir, neyin nasil olabilecegine, bireyin olan biten hakkinda
ne hissettigine ve onunla ilgili olarak neyi nasil yapabilecegine karar vermesi i¢in

gereken standartlart igermektedir. Levi Strauss, kiiltlirii ortak sembolik sistem olarak

YOAKt:Filiz Susar, “Cok Kiiltiirlii Ortamlarda Karsilagilan iletisim ve Kiiltiir Engelleri”, edt:Pinar Eraslan
Yaymoglu, a.g.e., s.2.

71 Zeynep Diiren, “Kiiltiirleraras: Y6netimde Koalisyon Geregi ve Sinerjik Yaklasimlar”, istanbul
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, No:36, Mart 2007, s.89.

12Cogkun Can Aktan, Hasan Tutar, “Genel Olarak Kiiltiir: Terminoloji”, http://www.canaktan.org/felsefe-
sosyo/kultur/kavram.htm, erigim:26.12.2009.

18 Akt:Mehmet Sisman, a.g.e., $5.10-11.
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kabul etmektedir. Geertz, kiiltiirii sembolik olarak ele alan okulun en 6nemli temsilcisi

sayilmaktadir’™.

Kiiltiirii Sosyo-Kiiltiirel Sistem igerisinde ele alan yaklasimlardan Islevselcilige gore
kiiltiir, bireylerin biyolojik ve psikolojik ihtiyaclarmin karsilanmasinda ortaya cikan

problemleri ¢dzmede bir aragtir. Yapisal-islevsel acidan kiiltiir, belirli bir cevrede belirli

bir sosyal sistem iginde yer alan insanlarin sosyal yasamlarini diizenli bir bi¢imde
stirdiirilebilmeleri igin gerekli olan uyum Saglayici/uyarlayici bir mekanizmadir.

Cevresel-Uyumcu Yaklasim agisindan kiiltlir, insan toplumlarinin i¢inde yasadiklar

cevreye uyumlarint saglamada ve varliklarini siirdiirmede gerekli sosyal davranis

ornekleri olarak ele alinmaktadir. Tarihsel-Yayilmaci agidan kiiltiirel 6geler, tarihsel

siire¢ icerisinde sosyal sistemler arasinda birinden digerine, bir mekandan diger bir
mekana, yayilma siirecleriyle degiserek gecis yapabilen 6geler olarak ele alinmaktadir.

Degisme ise kiiltiirleme ve asimile etme siireglerinin bir sonucu olarak

agiklanmaktadir'”.

Geert Hofstede’ye gore kiiltiir “bir grubun iiyelerini digerlerinden ayiran insan

topluluguna ait zihinsel programlar biitiiniidiir* "

. Kiiltlirti  tanimlamanin  giicliigii
kavramin tarihsel siire¢ i¢cinde anlam farklilasmasina ugradig: kadar, kiiltiiriin tanimini
yapanlarin farkli disiplinlerden gelmesinden ve olaya kendi disiplinleri agisindan

yaklagmalarindan kaynaklanmaktad1r177.

Ornegin Edward T. Hall’a gore, “kiiltiir
iletisim, iletisim de kiiltiirdiir”. Birdwhistell ise buna katilmayarak kiiltiir ve iletisimin
karsilikli baglanti kurularak yapilan yontemin iki farkli yoniinii goésteren terimler
oldugunu ifade etmektedir. Kiiltiirel antropolojide kiiltiir genellikle hem insan
davraniglari, hem de onun yarattig1 maddi ve manevi olmayan iiriinleri ile goriiniir hale

gelen fikir, inang, diisiinme ve deger yonelimleri sistemi olarak anlagilmaktadir'™®,

174 Akt: Asker Kartari, Farkhhklarla Yasamak-Kiiltiirleraras: iletisim, Uriin Yaymlari, Ankara, 2001,
s.14.

75 Akt:Mehmet Sisman, a.g.e., ss.12-13.

176 Geert Hofstede, Lokales Denken, Kiireseles Handeln: Interkulturelle Zusammenarbeit und
Kiireseles Management, Deutscher Taschenbuch Verlag, Miinchen, 2001, s.4.

7 Mehmet Oztiirk, a.g.e., 5.318.

178 Akt:Asker Kartari, a.g.e., ss.12-14.
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Etnoloji ile ilgilenen bilim adamlarina goére ise Kkiiltiiriin tanimlanmasi etnolojinin
calisma alanina girmektedir. Etnoloji “insanlari ¢aligmaktan” ¢ok onlardan 6grenme
tizerine kurulmustur. Etnograflar diger kiiltiirleri ¢alismaya basladiklarinda insan
yasantilarina ydnelik ii¢ ana nokta iizerinde durmaktadirlar. Insanlarin ne yaptigi, ne
bildigi ve insanlarin yaptig1 ve kullandig1 seyler. Eger bunlardan her biri grubun iiyeleri
arasinda Ogrenilir ve paylasilirsa burada kiiltiirel davranis, kiiltiirel bilgi ve insanlarin

yarattig1 kiiltiirel iiriinlerden bahsedilmektedir'™.

Edgar Schein’a gore ise kiiltiir bir insan grubunun problem ¢ézme ve ikilemleri
bagdastirma tarzidir. Isletme kiiltiirii ve orgiit psikolojisi alaninda duayen sayilan
Schein, 1980°1i yillarda 6rgiit kiiltiiriiniin liderlik siire¢ ve fonksiyonlarinin belirleyici
ozelligi tizerinde ¢alismigtir. E. Schein bu donemde herkesten 6nce, uluslararasi stratejik
ittifak tiirleri olan sirket birlesme ve satin almalarinda kiiltiiriin 6neminin goz ardi
edilmesinin bu tip girisimleri sonugsuz biraktigi ya da istenen etkinligi saglayamadigin

da vurgulamistir™®.

Kiiltiirle ilgili olarak antropolojide ve diger alanlarda yiizlerce tanim yapilmistir.
Yapilan tanimlardan ve gelistirilen teori ve yaklasimlardan hareketle asagidaki
sonuglara ulasllabilir181:
e Zihinsel agidan kiiltiir, insan1 hayvandan ayiran Ogrenilmis aligkanlik ve
diistinceler biitiinii,
e Yapisal yonden kiiltiir, birbirleriyle iligkili goriisler, semboller ve davranmiglar
oOrlintlist,
e Islevsel acidan kiiltiir, insanin icinde yasadi1 cevreye uyum saglamasinda
karsilastig1 problemleri ¢6zme bigimi,
e Sembolik acidan kiiltiir, paylasilan anlamli semboller sistemi,

e Tarihsel agidan kiiltiir, oncekiler tarafindan gelecek kusaklara aktarilan gelenek

ve sosyal miras,

179 Akt:James Spradley, David W.McCurdy, Conformity and Conflict: Readings in Cultural
Anthropology, 12.th.ed., Pearson Education, U.S.A, 2006, s.10.

180 Akt:Zeynep Diiren, a.g.m., $.89.

181 Mehmet Sisman, a.g.e., $5.13-14.
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e Davranissal agidan kiiltiir, yasamda 6grenilen ve paylasilan insan davranislarinin
toplamu,
e Normatif agidan Kkiiltiir, insanlarin nasil hareket etmesi gerektigine iliskin

idealler, degerler ve kurallar toplam1 olarak tanimlanabilir.

Kiiltiir; bir grubun veya toplumun iiyeleri tarafindan paylasilan degerler, inanglar,
davranislar, tutumlardir. Iginde yasanilan toplumun kiiltiirii bireyi yakindan etkiler ve
sekillendirir. Kiiltlir kavramina yonelik c¢aligmalar ¢ok uzun yillardan beri
yapilmaktadir. Kiiltiir bireylerin ve toplumlarin sosyo-kiiltiirel yapisini ve yasam
bicimlerini, birbirleri ile olan iliskilerini, dis diinyaya bakis agilarini, ekonomik

yapilanmalarini ve faaliyetlerini ve daha birgok alani1 yakindan etkilemektedir.

AKiiltiiriin Ozellikleri: Kiiltiirin birden c¢ok &zelligi bulunmaktadir. Kiiltiiriin
ozellikleri i¢inde bulunulan toplumsal yapiya ve Ssosyo-ekonomik, sosyo kiiltiirel
kosullara bagli olarak degisebilmekle birlikte ortak ve evrensel kiiltiir 6zellikleri su
sekilde siralanabilir'®?;
e Kiiltiir, bir grubu meydana getiren bireylerin karsilikli etkilerden olusan ve genel
olarak uyulmasi zorunlu bulunan bir kurallar toplamidar.
e Kiiltiir bir toplumu digerlerinden ayirmak i¢in kullanilan bir tiir “marka”dir.
e Kiiltiir sosyal yapinin bir kopyasin1 vermektedir.
o Kiiltiirler, kendilerine 6zgii bazi1 merasim (somut adet ve gorenekler) ile isaretler
(dil, vb.) meydana getirirler.
e Kiiltiir toplumsal sistem ve yapinin en 6nemli 6gelerinden biridir.
e Kiiltiir 6grenilebilir. Her bireyin dogumdan sonraki yasantisi i¢inde kazandigi
aligkanliklardir.
e Tarihidir ve stireklidir. Bir kusaktan digerine gegerek siirekli olma o6zelligini

korumaktadir.

182 Akt:ismail Bakan, Tuba Biiyiikbese, Cetin Bedestenci, Orgiit Sirlarimn Céziimiinde Orgiit
Kiiltiirii-Teorik ve Ampirik Yaklasim, Aktiiel Alfa Akademi Yayinlari, Istanbul, 2004, ss.14-15., Akt:
[rfan Caglar, “Y6netim-Kiiltiir Baglaminda Tiirk Yonetim Modelinin Saptanmasina Yonelik Kavramsal
Bir Calisma”, Gazi Universitesi [ktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:3, 2001 (3), 5.129.
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Kiiltiir toplumsaldir. Bir grubun tiiyeleri tarafindan paylasilan aliskanliklar kabul
edilen davranis ve tutumlar o grubun kiiltiiriinii olusturmaktadir.

Kiiltiir degisebilir ve dinamiktir.

Kiiltiir bireyin temel yapisina uydurdugu bir aragtir.

Kiiltiir ideal ya da ideallestirilmis kurallar sistemidir.

Toplum fertlerinin bireysel ve ortak ihtiyaglarini karsilamakta ve belirli bir

doyum saglamaktadir.

B.Kiiltiirii Olusturan Ogeler: Kiiltiirii olusturan o6geler cok ¢esitlidir. Bunlarin

baslicalar asagidaki gibidir.

e Maddi Kiiltiir Ogeleri: Insanlar tarafindan yapilmis olan nesnelerden

olugsmaktadir. Maddi kiiltiir dendigi zaman insanlarin bu nesneleri nasil yaptigi
ki buna teknoloji de dahildir, kimlerin yaptigi ve neden (ekonomik durum)
yaptig1 goz oniinde tutulmalidir. Maddi kiiltiir dendigi zaman temel ekonomik
yap1 (iilkelerin ulastirma, iletisim ve enerji kapasitesi), sosyal yapilanma,
tilkenin saglik, iskan ve egitim sistemi), finansal yapilanma ( bankacilik, sigorta,
toplumdaki finansal hizmetler) dikkate alinmalidir'®,

Dil: Dil insanlarin iletisim kurmasina olanak saglamaktan daha fazla seyler ifade
etmektedir. Dilin yapist aym zamanda diinyayr nasil algiladigimizi

sekillendirmektedir'®

. Dil kiltlirlin en Onemli parcas1 ve tastyicisidir. Dil,
kiiltliriin biitiin unsurlarinin, nesilden nesle aktarilmasina, kisiler arasi iletisime
ve sosyal iligkilerinin diizenlenmesine aracilik etmektedir. Bu temel eleman,
kiiltiirin 6grenilmesine, manalarin simgelenmesine yardimci olmaktadir®,

Normlar, Inanclar ve Degerler: Toplumsal diizeni saglayan, bireylere yol
gosteren, dogru ve yanlist, olumlu ve olumsuzu belirleyen standartlar ve fikirler
normlar1 olusturmaktadir. Her toplumda bireylerin tutum ve davraniglarmni

belirleyen, nasil giyineceginden, nasil yemek yiyecegine, belirli yerlerde nasil

183 Alan M. Rugman, Richard M.Hodgetts, a.g.e., s.131.

184 Charles W.L.Hill, International Business: Competing in the Global Marketplace, 5th.ed, McGraw
Hill, USA, 2005, s.106.

185 Akt:Seving Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Celal Bayar
Universitesi, I.I.B.F., Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:7 Say:1, 2001, s.224.
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oturacagma  kadar  ¢esitli normlar yer almaktadir™®.  Inanclar;

(varsayimlar/sayitlilar), diinyanin nasil isledigine iliskin olarak bir kiiltiiriin
insanlar1  tarafindan paylasilan ortak  goriislerdir. Bunlar  ge¢misin
yorumlanmasina, simdinin ag¢iklanmasina ve gelecegin  kestirilmesine
yaramaktadir. Bu inanglar gozle goriilen veya goriilmeyenlere iliskin

187

olabilmektedir™". Degerler; Kisilerin neyin dogru ve neyin yanlis, neyin iyi ve

kétii ve neyin énemli ya da énemsiz oldugunu belirleyen temel kanaatlerdir'®,
Tutumlar: Belirli deger yargilarinin ve inanglarin arkasinda gizli olup, bu
degerlerin sonucu olan eylemleri, duygular1 ve diisiinceleri kapsamaktadir.
Tutumlar, yasam olaylar1 karsisinda davranis ve hareket bigimleri olarak
sekillenirler. Inang ve degerlerin hayata dokiilmiis somut sekilleridir™®®,

Orf ve Adetler: Adetler, yaygin olarak ve niifusun biiyiik bir boliimii tarafindan
uzun zamanlardan beri tekrar edilip gelen ve herhangi bir belirgin yaptirimi
olmayan ya da yaptirimi ¢ok yumusak olan davranislardir. Agikca ifade edilmis
ve resmen de yaptirima baglanmus kurallar ise orf olarak ifade edilmektedir. Orf
kurallarina aykir1 hareket eden birey ya da Orgiit agir bir bigimde
cezalandirilabilmektedir. Dolayisiyla orflere uymak zorunludur ve bunlardan
sapmaya hosgorii g(’)sterilemezlgo.

Semboller: Insanlar i¢in herhangi bir anlam ifade eden eylem, davranis, isaret,
renk, nesne v.b.dir. Semboller bir kiiltiir igerisinde en kapsamli dgelerdir. Kiiltiir
biiyliik Olclide bir semboller sistemidir. Benzer semboller, farkli kiiltiirlerin
insanlari icin farkli anlamlar ifade edebilmektedir™".

Sosyal Organizasyon/Kurumlar: Sosyal organizasyon, bir toplumda yasayan

bireylerin ve gruplarin iliskilerini diizenleyen tiim kurumlardir. Politik

organizasyonun anlami ise bir toplumun sosyal diizenini siirdiirme ya da sosyal

186 K enan Aydin, Uluslararasi ve Kiiresel Pazarlamada Kiiltiirel Etkiler, Nobel Yayinlari, Ankara,
2003, s.13.

87 Mehmet Sisman, a.g.e., s.3.

188 Akt:Alan M. Rugman, Richard M.Hodgetts, a.g.e., 5.128.

189 Akt:Ismail Bakan, v.d., a.g.e., s.43.

190 Akt:Seving Kose, vd., a.g.m., 5.226.

191

Mehmet Sigman, a.g.e., S.4.
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kargasasini azaltmaktan ge¢cmektedir'®?. Sosyal organizasyon, egitim ve politik
yapilar ve insanlarin birbirleriyle iliskileri ile ilgilidir. Onlarin uyumlu bigimde
yasamalarii saglamak i¢in birbirleri ile olan eylemlerini organize etmektedir.
Kadin ve erkeklerin toplumdaki konumu, aile, sosyal siniflar, grup davranislari
ve yas gruplart her toplumda farkli yorumlanmaktadir*®,

e Yasalar: Yasalar kendilerinden sapilmasi halinde, toplumun 6rgiitlenmis ve zor
kullanilmasii belirten miieyyidelerle rasyonel olarak destekledigi sosyal
kurallardir. Bu kurallar arkalarinda devletin zorlayici destegini bulmaktadir.
Yasalar orf ve adetlerden farkli olarak, bilerek ve istenerek yaratilirlar ve
yiirtirlige konulurlar™®.

e Estetik: Bir kiiltiirdeki belirli sanat dallar1 i¢in giizellik ve iyi zevklerle ilgili
diisiinceler ile renk ve formlarin degerlendirilmelerini ifade etmektedir'®.

e Egitim: Toplumlara gore farklilasan sekillerde farkli amaglarin gergeklesmesini
saglayarak toplum kiiltiirine katkida bulunurken ayni zamanda bigim
vermektedir. Kiiltiirler ve alt kiiltiirler egitim yoluyla karsilikli kiiltiir 6gelerin
aktartmini yapmaktadirlar. Egitim yoluyla kiiltiir 6geleri yeni nesillere
aktarilirken yasanan zamanin sartlarima uydurulur ve bu o6zellik egitimin
kiiltiiriin devamliligini saglayan yontinii olusturmaktadir™®®,

e Ahlak Kurallari: Ahlak kurallar1 sosyal hayatta bireylerin birbirleriyle olan ilis
kilerini diizenleyen kurallardir. Ahlak kurallarinin yaptirimi, yani ahlak
kurallarinin emir ve yasaklarina aykiri davraniglarda bulunanlarin karsilasacagi
tepki manevidir. Bu yaptinm ayiplama ve kiigiik gérme seklinde ortaya

glkmaktad1r197.

1. Kiiltiiriin Siiflandirilmasi

192 Akt:Filiz Susar, a.g.m., s.8.

18 Akt:Kenan Aydin, a.g.e., 5.72.

104 Akt:Seving Kdse, v.d., a.g.m., 5.226.

1% Akt:Kenan Aydin, a.g.e., 5.91.

1% Akt:Ayda Soydas Uzungarsili, “Cokuluslu Isletmelerde Kurum Kiiltiirii ve Halkla {liskiler
Uygulamalar1”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmams Doktora Tezi,
Istanbul, 2001, s.7.

197 Akt:Seving Kose, v.d., a.g.m., s.227.
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Kiiltiiriin farkli 6geler temel alinarak siniflandirilmasi su sekildedir:

Fonksiyonuna Goére Kiiltiir: Fonksiyonuna gore kiiltiir maddi ve manevi olarak iki

siniflamaya tabi tutulmaktadir.

e Maddi kiiltiir: Insan eliyle yapilmis olan, bir toplumun sahip oldugu teknik ve
fiziki degerlerden meydana gelmektedir. Sanayilesmis bir toplumda yaratilan
maddi kiiltiir 68eleri ile kiiciik bir kabile toplumunda yaratilan maddi kiiltiir
Ogeleri birbirinden farklidir. Ancak her ikisi de belirli ihtiyaglar1 yerine getirmek
icin yaratllmlstlrl%. Maddi 6geler kiiltiirlin fiziksel manifestosunun yansimasi
veya tasviridir'®.

e Manevi Kiiltiir: Insanlarin ruhsal diinyalarina ve toplumsal yasantilarina doniik

kiiltiirdiir. Din, dil, inanglar, 6rf ve adetler, tutumlar, estetik algilar1 gibi.

Yayginlik Derecesine Gore Kiiltiir: Kiiltiiriin yayginlik derecesine gore yapilan ayrima

gore kiiltiir genel kiiltiir ve alt kiiltiir olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir®®:

e Genel Kiiltiir: Bir toplumun ya da iilkenin, her sosyal grubunda, her cografi
bolgesinde gecerli olan, benimsenen ve yasanan hakim unsurlardan ibarettir.
Genel Kkiiltiir toplumdaki biitiin davranis diizlemlerinde var olan kiiltiirdiir. Bir
ilkenin ya da toplumun hakim inanglari, degerleri, hareket tarzlari ve
yaptirimlarinin tiirleri genel kiiltiirtinii olugturan parcalardir.

e Alt Kiiltiir: Herhangi bir toplumun genel kiiltiirii Gist bir sistem olarak ¢ok say1 da
alt sistemlerden meydana gelmistir. Alt kiiltirler baz1 hakim degerleri kapsarlar

fakat, kendilerine 6zgii yasama sekilleri, degerleri bulunmaktadir.

Karsit Kiiltiir: Toplumda sosyo-ekonomik ve politik anlamda yerlesmis olan ve aile,
okul ve diger orgiitler ile 6zellikle de kitle haberlesme araglar1 yolu ile iletilen biitiin

genel kiltiirii, reddetmek isteyenlerin degisik alanlarda meydana getirmeye ¢alistiklari

1% Filiz Susar, a.g.m., s.5.

199 Akt:Thora Thorsdottir, “ Merging Organizational Cultures: Lessons for International Joint Ventures”,
edt:Monir H.Tayeb, Farok J. Contractor, International Business Partnership:Issues and Concerns,
Palgrave, New York, 2001, s.103.

200 Akt:Seving Kose, v.d., a.g.m., 5.223.
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kapsamlara karsit kiiltiir denilmektedir. Karsit kiiltiirii olusturmak isteyenler, temel ya
da genel kiiltiri bilmektedirler. Ancak, bu temel kiiltiiriin bazi unsurlarin ya da timiinii

zayiflatmak veya yikmak i¢in bunun karsisinda yapay bir kiiltir olusturmak

istemektedirler?,

Ogrenilme Zamanina Gére Kiiltiir: Kiiltiiriin 6grenilme zamanina gore ii¢ farkli ¢esidi

vardir. Bunlar®®%:

e Sonradan 6grenilen (postfigurative) kiiltiir, Kisinin veya ¢gocugun atalarindan
ogrendigi kiiltiirdiir.

e Birlikte olusan (cofigurative) Kkiltir, Kisilerin yasitlarindan o6grendikleri
kultiirdir.

e Onceden olusan (prefigurative) Kkiiltiir, yashlarin genclerden &grendikleri

kaltardir.

I11. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalar oOrgiitlerde insan faktdriiniin 6nem kazanmaya
baslamas1 ile hiz kazanmistir. Isletmelerde verimlililik boyutuna sosyal acidan
bakilmaya baslanmasi ve insan kaynaklari uygulamalarinin bu siire¢te Oneminin
anlasilmasi ile orgiit kiiltiiriiniin gerek yerel isletmelerde gerekse CUI’lerde isletme
performansini, isgdren motivasyonunu ve uzun vadede verimliligi etkiledigi gliniimiiz
yonetim anlayisinda kabul gérmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusma siirecinde kurucularin
ve liderlerin rolii ¢ok biiyiiktiir. Aynmi sekilde orgiit kiiltiriiniin igletme biinyesinde
yerlestirilmesinde de yoneticilere biiyilk gorevler dismektedir. Giiglii bir Orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmast CUI’lerin farkli ¢evresel degiskenlere sahip uluslararas:
pazarlarda faaliyetlerini basar1 ile yiiriitmesi agisindan c¢ok onemlidir. Ozellikle
CUI’lerde kiiltiirleraras1 yonetim siirecinde merkez iilke ve bagl isletmeler arasinda
orgiit kiiltiiriiniin aktarilmasi ve i¢inde bulunulan kiiltiirel farkliliklarin sekillendirdigi

yerel sartlara gore orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasi ¢ok énemlidir.

2L Ag.m., 5.224. . ) ) .
2.?2 Akt: Ezgi Glirsan, “Cok Uluslu Isletmelerin Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisime Etkisi”, Ege
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Izmir, 2008, s.67.
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21.yy.n yeni yonetsel anlayisi bireylerarasi ve dolayisiyla da kiiltlirlerarast farkliliklar
temel veri olarak kabul etmeye baslamistir. Isletmeler farkli kisilerden olusan dinamik
yapilar olarak degerlendirilmektedir. Buna bagli olarak, kiiltiirlerarasi, hatta kiiltiirler
iistli olarak tamimlanmasi gercken yonetsel anlayista isbirligi ruhu, hosgori, empati ve
ortak degerler yaratma c¢abalar1 “Orgiit kiltiiri” kavramini 6n plana ¢ikarmistir.
Yonetimler farkli inanglara ve degerlere sahip ¢alisanlari, belirli amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in biitiinlestirme gabasi i¢ine girmisler ve boylece orgiit kiiltiirii, bir

isletmenin ¢imentosusu haline gelmistir?®.

A.Orgiit Kiiltiirii Kavramm ve Ozellikleri: Orgiit kavranm insanlarin ortak amaglar ve
degerler dogrultusunda ortaya koyduklar1 bir anlagsmay1 ve birlikteligi icermektedir.
Isletmelerin orgiit kavrami ile ifade edilen oOzellikleri su boyutlarda ortaya
¢ikmaktadir®®*:

e Ortak amag ya da amaglarin varligi,

e Amaci gerceklestirmek i¢in belirli bir sekilde diizenlenmis faaliyetlerin orgiit
tiyelerine dagitilacak sekilde gorevlere boliinmesi,

e Tanmimlanmis gorevlerin Orgilit birimlerine verilmesi ve birimler arasinda
kumanda birligi ya da formel hiyerarsi gibi geregler kullanilarak koordinasyon
saglanmasi,

e Upyelerin bireysel ya da orgiit amaglar1 dogrultusunda ¢esitli giidiiler, iliskiler,
davranig ve degerler gelistirmeleri,

e Amaglarin belirlenmesinde ya da gerceklestirilmesinde hayati 6nem tasiyan veya
orgiitlin degisik birimlerinin genel hedeflere miimkiin oldugu kadar uygun
olarak calismasini saglayan karar verme, haberlesme, kontrol, 6diil, ceza verme
gibi siire¢lerin varligy,

e Tiim bu 6zellikler arasinda uyumu saglayan bir orgiit diizeninin varlig1.

203 Akt:Zeynep Diiren, a.g. m., 5.97. }
204 Akt:Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Basim Yayim, Bursa, 2008, ss.330-
331.
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Kiiltiir, insanlarin deneyimlerinin ve beklentilerinin kesisme noktasinda bulunurken,

orgiit kiiltiird ise orgiit i¢inde bireysel etkilesimlerin temeli ile olusmaktadir®.

1930 ve 1950 yillar1 arasinda bazi yonetim bilimciler oOrgiitlerle ilgili olarak insan
kaynagina dikkat ¢cekmisler informal grup, grup normlari, semboller, orgiitsel degerler
gibi konular {izerinde calismiglardir. Daha sonralari iginde Orgiit kiiltiirii kelimesi
dogrudan kullanilmasa bile Katz, Kahn, Selznick vb. bazi arastirmacilar bu kapsamda
calismalar yapmlglarderOG. Kiiltir kavrami ilk defa Amerikan Akademik Alanina
1979’da Pettigrew tarafindan “Administrative Science Quarterly” de yayinlanan

“Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde Calisirken” adli makale ile yer almistir.

Terzi’ye gore orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikmasi ve bu konudaki aragtirmalarin
artmasinin belli basli ii¢c nedeni bulunmaktadir®’:

e Japon firmalarinin ekonomik basarisi ve Japonya’nin 1970’lerin sonlarina dogru
ekonomik bir siiper gii¢ olmaya baslamas1 sonucunda birgok arastirmaci bunun
nedenlerini aragtirmaya yonelmistir.

e Japon firmalarmin hizli yiikseliglerine es zamanli olarak Amerikan firmalarinin
pazar paylarin1 kaybetmeyle yiiz ylize kalmalari, Avrupa ve Amerika’da artan
iflaslar orgiitsel basarinin dogasini anlamak yoniinde ilgiyi yaratmistir. Bu ilgi
orgiitsel kiiltiirle ilgili bir takim kavramlarin gelisimini saglamstir.

e Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin dlgiilmesinde esnek bir 6zellik
gostermeyen pozitivist egilime karsi dogan tepki neticesinde Orgiitsel yasamin
rasyonel olmayan kiiltiirel ve sembolik yoniiniin agirhk kazanmasi ve

arastirmalarda nitel 6l¢iimlere agirlik verilmesi egilimi 6nem kazanmugtir.

Bir orgiit iiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar, normlar, inanglar ve

anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilen o6rgiit kiiltiirii; orgiitiin o ¢evrede taninmasini,

2% Sharon G. Goto, Darius K., S.Chan, “Are We The Same Or Are We Different-A Social-Psychological
Perspective of Culture”, edt: Nakiye A. Boyacigiller, Richard A.Goodman, Margaret E. Phillips,
Crossing Cultures-Inside from Master Teachers, Routledge, UK, 2003, s.14.

206 Mehmet Sisman, a.g.e., s.72.

27 Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yayinlari, Ankara, 2000, s.20.
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degerini, toplumsal standartlarini, gevredeki diger orgiit ve bireylerle iligki bi¢imlerini
ve diizeylerini yansitmaktadir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, 6rgiitii topluma baglayan onun

toplum iginde yerini ve Onemini hatta basarisini belirleyen en onemli araclardan

biridir?®e,

Orgiit kiiltiirii goriinen ve gdriinmeyen olmak iizere iki seviyede ortaya ¢ikmaktadir.
Kiiltiiriin gériinen yoniinii gruplar tarafindan sergilenen davramis kaliplari, fiziksel ve
sosyal ¢evre, yazilan ve konusulan dil olugturmaktadir. Goériinmeyen yoniinii ise grubun

degerleri ve temel inanclari olusturmaktadir®®.

Orgiit kiiltiiriiniin karakterize eden baslica boyutlar21o:

e Organizasyon amaglarinin elde edilmesine yonelik liderlik etme, amaglari elde
etmek i¢in stratejiler olusturma, isgiiciinii bunlar i¢cin organize etme, kiiltiirii
siirdiirme, rol modelleri destekleme,

e Organizasyonda calisanlarin islerine, hareketlerine ve gliglerini gostermelerine
simirlamalar getirme,

e Risk almay1 reddetme ve kabul etme derecesi, yenilikler ve yaraticiliklar,

e Hedefe odaklanma ve planlarin uygulanmasi,

e Bireysel durumlara kars1 saygi,

e (Calisanlarin kisisel gelisimlerini organizasyon i¢inde gelistirme olanaklari,

e Organizasyon i¢inde arkadaslik ve sosyalizasyon siireci.

Orgiit Kiiltiirii kavramu ile yakindan iliskili olan ve onunla siklikla karistirilan ve onun
yerine kullanilan bazi kavramlar vardir. Bunlardan ilki “6rgiit iklimi” dir. Orgiit iklimi
kavrami 1960’11 yillardan itibaren tartisilmaya baslanan 6rgiit kiiltiirinden daha eski bir
kavramdir. Yunanca’da egilim anlamina gelen iklim kavrami sanayi psikolojisine 1960

yilinda Gellerman tarafindan getirilmistir. Gellerman orgiit kisiligi ve iklimine ilk

208 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., s.427.

29 Akt:Michele Paulin, Ronald J.Ferguson, Marielle Payaud, “Service Management Effectiveness and
Organizational Culture: A Modification of The Values Model”, edt: C.P.Rao, Marketing and
Multicultural Diversity, Ashgate Publishing, UK, 2006, s.192.

210 Akt:Victoria Miroshnik, “Culture and International Management: A Review”, Journal of
Management Development, Volume:21, No:7, 2002, s.540.
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21 Daha ¢ok endiistri isletmelerinde psikoloji konusunda

deginen yazarlardan biridir
anahtar kavram olarak dogan oOrgiit iklimi; ¢alisma ortamindaki cevresel faktorlerin
kesfedilmesi ve gelistirilmesi, personelin daha istekli ¢aligmasi ve yiiksek performans
gosterip iiretimi arttirmalarina neden olmaktadir. Yonetim psikolojisi onceleri bireysel
davraniglarin ¢evreyi nasil etkiledigi konusu ile ilgilenirken daha sonralar1 o6zellikle
sanayi psikolojisi personel tizerinde ¢evresel faktorlerin etkisini incelemeye yonelmistir.
Bireylerin orgiitsel davraniglarn iizerinde etkili olan orgiit iklimi personelin bireysel
ozelliklerine, ¢alistiklar1 6rgiit yapisina ve orgiitlin iginde bulundugu c¢evresel etmenlere

gore belirlenmektedir?'?,

Orgiitsel iklimin incelenmesinin temel amaci farkliliklarin nasil algilandig: kisilerin ve
takimlarin calisma big¢imleri {izerinde ne gibi etkileri oldugu ve bunlarin ne sekilde
yonetildiginin anlasilmasidir. Orgiitsel iklimin incelenmesi sayesinde aydinlatilabilecek
konulardan bazilar sunlardir®*®:
o Orgiitsel kiiltiiriin farkliliklara ve bunlarin y&netimine ne kadar agik oldugunun
teshis edilmesi,
e Isgiiciindeki farkliliklarin sirket faaliyetlerine hangi diizeyde katki sagladiginin
veya is siire¢lerinin yliriitiilmesine engel teskil ettiginin belirlenmesi,
e Isgiiciiniin farklilik kavramim nasil algilandig: ve bu konu ile ilgili alanlarda ne
tiir deneyimler yasandiginin tespit edilmesi,
e Orgiit kiiltiirii, ¢alisma yontemleri ve faaliyetlerinin isgiiciiniin genelindeki
farkliliklara, miisterilere, bayilere, kurumsal paydaslara ve toplum geneline

olumlu/olumsuz yansimalarinin belirlenmesi,

e  Orgiit ici iletisim aginin etkinliginin dl¢iilmesi,

21 Akt:Ismail Bakan, v.d., a.g.e., s.66.

*1’Nagehan Talat Arslan, “Orgiitsel Performansi Belirleyici Bir Etmen Olarak Orgiit Kiiltiirii ve Tklimi
Hakkinda Bir Degerlendirme”, Siilleyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:9, Say1:1, Y11:2004, s.206.

213 Akt:Rifat Kamasak, Murat Yiicelen, “Farkliliklarin Etkin Yénetimi: Calisanlarin Farklilik Algist ve
Ampirik Bir Aragtirma”, edt:Beliz Dereli, isgiiciindeki Farkhliklarin Yonetimi, Beta Basim Yayim,
Istanbul, 2007, s.38.
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e Farkliliklarin insan kaynaklar1 fonksiyonuna etkilerinin belirlenmesi, (6rn.ise
alim politikalar, is siireglerinin tasarimi, egitim, kariyer gelistirme, performans
yonetimi ve degerlerndirmesi),

o Gelecege yonelik tahminlerin yapilmasi, iiretkenlik, yenilikeilik, degisime agik
olma, isveren olarak sayginlik diizeylerinin belirlenmesi, pazarlama ve satis
stratejilerinin ~ gelistirilmesi, Orgiitteki  liderlik  yeteneklerinin  belirlenip
degerlendirilmesi, miisteri iliskileri ve uluslararasi girisimleri basar1 ile
stirdlirebilmek i¢in calisanlarin gorevlendirilmesi, orgiit ici ve dis1 sikayetlerin

en iyi sekilde yanitlanmasidir.

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitte yarattign hava veya ortam olarak tanimlanan orgiit iklimi,
orgiit ¢alisanlarinin nasil davranmasi gerektigine dair beklentiler ile bu beklentilerin ne
dl¢iide gerceklestigine dair algilarin sonucunda olusmaktadir. Orgiit iklimi somut olarak
gdzle goriiliip elle tutulamamakta ama bireylerce hissedilip algilanmaktadir. Orgiit
kiiltiirdi ile arasindaki temel farklar sunlard1r214:
e Orgiit kiiltiirii sosyoloji ve antropolojinin temel ilkeleriyle, orgiit iklimi ise
psikolojinin temel ilkeleri ile ilgili kavramlardir.
e Orgiit iklimi &rgiit kiiltiiriinden daha kisa siirelidir.
e Isletme iginde hakim olan hava (iklim) motivasyon, verimlilik, is doyumu ve
basari acisindan kiiltiirden ¢ok daha etkili olmaktadir.
e Kiiltiir belirleyici, iklim degerleyicidir.
e Kiiltiir davranis normlarim1 olustururken, iklim bunlara ne kadar uyulup

uyulmadig1 konusunda bir gostergedir.

Orgiit Kiiltiirii ile karistirilan bir diger kavram “érgiit kimligi’dir. Orgiit kimligi,
orgitiin i¢ ve dis hedef kitlesine kendini anlatma asamasinda basvurdugu tiim

yontemleri yani basvurulan iletisimi igermektedir. Buna gore toplam iletigim, Orgiit

244 Akt:Ismail Bakan, v.d., a.g.e., 55.66-67.
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calisanlari, orglitiin ¢evresi, orgiitiin {lirlin ve hizmetleri aracilig ile gergeklesmektedir.

Orgiit kimligi yalmzca bir logo ve isaret degildir215.

Orgiit Kiiltiirii ile karistirilan bir diger kavram “érgiit felsefesi”dir. Orgiit felsefesi
orgiit kimliginin ¢ekirdegini olusturmaktadir. Kurulusun hedeflerinde mikro ve makro
ekonomik islevinde ve sosyal roliinde kendisini ne sekilde anladig1 olan orgiit felsefest;

kurumun deger, tutum, ve normlarindan, amacindan ve tarihinden olusmaktad1r216.

Orgiit kiiltiirii ile karistirilan bir diger kavram “6rgiit imajidir”. Diisiinceler her zaman
gercek olanla uyusmayabilir; ayrica herkesin olumlu ya da olumsuz bir imaj1 olabilir.
Bir orgiitiin disariya yansittigi goriintii olan Orgiit imaj1 ise Orgiit kimligi etkilerinin,
calisanlarin, hedef gruplarin (misteriler-ortaklar) ve kamuoyunun iizerindeki
sonucudur®"’.
Orgiit kiiltiiriiniin farkli tanimlar1 olmasina karsin ortak 6zellikleri su sekilde siralanabilir®®®;
e Orgiit kiiltiirii 6rgiitte ¢caliganlarin deger, norm ve davranis sistemleriyle ilgilidir.
Calisanlarin davranislarini sekillendirerek orgiit icinde bireyler arasi iligkileri
etkilemektedir.
e Uyum saglayabilir ve degisebilir nitelik tagimaktadir.
e Orgiit kiiltiirii birden fazla bireyin bir araya gelerek olusturdugu bir olgudur.
Sosyal nitelik tasimaktadir.
e Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla 6grenilebilmekte, dgretilebilmekte
ve gelecek nesillere aktarilabilmektedir.
e Zamanla olusan bir kavram olmasi nedeniyle ge¢mis zamana bagli olarak
belirlenmistir.
e Biitiinciil 6zellik tasimaktadir. Diger bir ifadeyle orgiitiin biitiiniine yonelik olup,
her kademede ¢alisan personele ait duygu, diisiince, deger ve inanglar biitliniini

ifade etmektedir.

215 Akt:A.B.Goksel, Nilay Basok Yurdakul, Temel Halkla iligkiler Bilgileri, Ege Universitesi iletisim
Fakiiltesi Yayinlar1 Yayinlar1 No:15, izmir, 2002, 5.209.

216 7 Beril Akinci Vural, Kurum Kiiltiirii, [letisim Yayinlari, Istanbul, 2003, s.180.

2 Akt:Z. Beril Akinct Vural, a.g.e., 5.185.

218 Akt:Hiilya Eksi, “Stratejik Yonetim ve Orgiit Kiltiirii: iliskisel Bir Analiz”, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:24, Agustos 2009, s.167.
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e Yapi, strateji ve sistem gibi teknik unsurlarla personel, yonetim tarzi ve yetenek
gibi beseri unsurlar arasinda baglantiy1 ve uyumu saglamaktadir.

e Bireyler tarafindan meydana getirilmistir. Orgiit iiyelerinin diisiince, istek ve
davraniglarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

e Kiiltiirel 6gelerin olusumunda, insanlar arasi duygusal iligskiler 6nemli rol

oynadigindan kiiltiir degiskenleri duygu yiikliidiir.

Orgiit kiiltiirii ¢ok cesitli faktdrlerin etkisi ile olusan dinamik bir siiregtir. Giiniimiiz
yonetim anlayisinda isletmelerin kiiresel alandaki rekabet ortaminda hedef ve
amaglarina en kisa siirede, kaynaklarini en verimli sekilde kullanarak ulasabilmesi,
orgiit felsefesi, iklimi ve i¢ miisteriler ve dis miisteriler goziindeki imaji ile dogru

orantilidir.

B.Orgiit Kiiltiiriinin Onemi ve Fonksiyonlar:: Giiniimiizde orgiit kiiltiirii
kurulusglarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii orgiit
kiiltiirli isletmenin amagclari, stratejileri ve politikalarinin olugsmasinda énemli bir etkiye
sahip oldugu gibi, yoneticilerce segilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da

zorlastiran 6nemli bir arag:terlg.

Orgiitler acik sistemlerdir. Yasamlarim siirdiirebilmek icin gevreleri ile etkilesim icine

girmektedirler. Cevrelerinden sagladiklart girdiyi kullanarak c¢evreleri igin ¢ikti

220 221.

olustururlar®®. Orgiit kiiltiiriiniin belli baslh fonksiyonlari sunlardir®":

Kiiltiiriin bir orgiitli digerinden ayiran sinirlayici bir rolii bulunmaktadir.

Orgiit iiyeleri i¢in bir kimlik olusturarak bireylerin kendilerini ¢alistiklar1 drgiitle

biitiinlesmesini saglamaktadir.

Bireyleri orgilite daha fazla baglayarak, orgiit yararina 6zveride bulunulmasini

saglamaktadir.

Orgiit iiyeleri arasinda dayanismayi arttiran birlestirici bir unsurdur.

219 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., 5.430.

220 Selami Sargut, Kiiltiirleraras: Farklilasma ve Yonetim, imge Kitabevi, istanbul, 2001, s.108.
221 Enver Ozkalp, “Orgiit Kiiltiiri”, edt:Enver Ozkalp, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi
Yayimlar1, Yaymn No: 1468, Eskisehir, 2003, s.111., Akt:Ismail Bakan, vd., a.g.e., s5.30-32.
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Calisanlarin tutum ve davranislarini bigimlendirerek, onlara rehberlik etmekte ve
orgiit iiyeleri i¢in kontrol mekanizmasi fonksiyonunu yerine getirmektedir.

Ayn1 norm ve degerler etrafinda topladig1 calisanlar ve yoneticiler arasinda
uyumu saglamaktadir.

Is yapma siire¢ ve yontemlerine standart uygulamalar ve kurallar getirerek
orgiitsel verimliligi arttirmaktadir.

Bir orgiitsel sosyallesme siireci ve aracidir. Yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve
davraniglar kazanmalarina imkan taniyarak yetisme ve gelismelerine onemli
Olciide yardimci olmaktadir.

Gelistirdigi bazi standart ve uygulamalar ve siiregler yardimi ile orgiitlerdeki
catismalar1 azaltmaktadir.

Verimlilik, kalite, moral ve is tatminini arttirict bir etkiye sahip olan orgiit
kiiltiirti, rekabet tistiinliigli saglamada 6nemli rol oynamaktadir.

Orgiit ile cevre arasindaki iliskilerini etkilemektedir. Orgiitii saran g¢evrenin
sundugu firsatlar ve tehlikelerin Orgiit calisanlari tarafindan hissedilmesi,
algilanmasi ve onlara yonelik aksiyon gosterilmesinde dnemli etkiye sahiptir.
Koordinasyonu saglamaktadir.

Belirsizliklerin azaltilmasini saglamaktadir.

Orgiitsel iklimin belirleyicisi ve 6rgiitsel etkinlik ve verimliligin anahtaridir.

Kiiltiirlerarast Yéonetim ve Orgiit Kiiltiirii: Kiiresellesme siireci ile dzellikle 1970’li

yillardan itibaren sayica artan CUI’lerde sermayenin ve isgiiciiniin smirlar otesine

geemesi ile farkli etnik, dini ve kiiltiirel kdkenlere ait birgok isgdéren calismaktadir.

Kiiresel pazarlarda faaliyet gdsteren CUI’ler hem cevresel riskleri ve belirsizlikleri

Ongoriip uygun stratejiler gelistirebilmeli hem de isletme i¢indeki farklh kiiltiirel

gecmislere sahip isgorenler i¢in etkili yonetim uygulamalarina yonelmelidir. Bu siirecte

CUI'nin orgiit kiiltiirii zorluklari, belirsizlikleri rahat¢a bertaraf etme konusunda

yonetime yardimc1 olmakta ve tiim isgdrenlerin ortak amaca dogru hep birlikte

yonelmesini kolaylastirmaktadir. CUI’lerde &rgiit kiiltiiriiniin nasil olmasi gerektigi

konusunda bir ¢ok yaklagim bulunmaktadir.
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Cok Kkiiltiirlii ortamlarda ¢ok sik bagvurulan bir kiiltiirleraras1 yonetim yaklasimi, ilgili
ortamda var olan kiiltlirlerin istiinde bir baska orgiit kiiltiirii yaratma calismalaridir.
Burada temel referans orgiit kiiltlirii veya meslek kiiltiirii olarak ele alinmaktadir.
Meslek kiiltiiri, farkli tilkelerden gelen meslektaslar1 ortak mesleki ve teknik bilgi, ve
amagclar etrafinda yakinlastirabilme potansiyeline sahiptir. Meslek kiiltiirii, kiiltiirlerarasi
iletisim ve paylasimlarda ortak bir dil ve oOzgiin bir teknik-mesleki alan

olusturmaktadir?.

Meslek kiltiirii ile kiiltlirlerarast etkilesim saglamanin sinirli kaldigi ¢ok kiiltiirlii
ortamlarda ise kiiltiirleriistii bir 6zgiin orgiit kiiltiiri gelistirme ¢abalari 6nem verilen bir
yaklagimdir. Buna gore, kiiltiirleraras1 yonetim uygulamalarinda etkinlik, tek tek
Kisilerin ¢abalarina birakilmak yerine, biitiin ¢alisanlarin, somut olarak tanimlanmig ve
desteklenen ortak kurumsal normlar ve degerler etrafinda birlestirilmesi olarak
hedeflenmektedir. Boylece olusturulmak istenen orgiit kiiltiirli, ¢alisanlarin kiiltiirel
kokenlerine bakilmaksizin ortak uyum (consensus) saglayici, yonlendirici ve

koordinasyon islevini yerine getirici temel unsur haline gelmektedir®?.

C.Orgiit Kiiltiiriiniin Olusmasinda Etkili Olan Cevresel Faktorler: Orgiit
kiltliriiniin olusumu karmasik bir siiregtir. Konu {izerine ¢alisan bazi aragtirmacilar,
orgiit kiiltiiriine daha ¢ok yonetim ve yonetici agisindan yaklasmakta, orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda yoneticilerin roliine dikkat ¢ekmektedir. Oysa bu siliregte ¢ok cesitli
faktorlerin etkilerinden sdz edilebilir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu iizerinde konusulurken
kiiltiire bakis agis1 6nemlidir. Kiiltiiriin 6rgiit disindan orgiite tasinan bir degisken ya da
girdi olarak goriilmesi ya da orgiitiin bizzat kendisinin bir kiiltiir olarak goriilmesi orgiit

kiiltiirlintin olusumuna iliskin tezlerin dayanagini olusturmaktadir®*,

Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasinda ii¢c énemli faktdr bulunmaktadir. Bunlar 6rgiitiin

kurucular, orgiitiin ¢evre ile olan etkilesimi ve deneyimleri ve oOrgiit iiyeleri ile olan

222 Akt:Zeynep Diiren, a.g.m., ss.87-101.
228 A g.m., 55.87-101.
224 Mehmet Sisman, a.g.e., 5.103-104.
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225 Orgiit kiiltiriiniin olusum siirecinde 6rgiit kurucularimin énemli bir rolii

etkilesimdir
bulunmaktadir. Ciinkii kurucularin, daha o©nceki felsefeler ve ideolojilerle
kisitlanmadigindan sahip olduklar1 degerlerinin ve inanglarmin yapilandiracaklari 6rgiit
iizerinde etkisinin olmasi dogaldir®®. Orgiit kiiltiiriiniin olusum asamalarii Robbins
dérde ayirmistir ve soyle belirtmistir®’:

o Orgiit kiiltiiriiniin  orijinal  bigimi  orgiitin ~ kurucusunun  zihninde
sekillenmektedir. Bu orijinal goriis kurucunun egitimi, deneyimi, gegmisi ve
yine kendi kiiltiiriinden ileri gelmektedir. Kurucu, secimlerini yaparken
yaratmak istedigi orgiit kiiltiiriniin temel kriterini olusturmaktadir. Bu agamada
tiim tyeler kendisi ile ayn fikri paylasmayabilir ancak liderin tiyelerini etkileme
giicli bulunmaktadir.

o Ikinci asamada lider tarafindan yonlendirilen davranislar istenilen hedefe
ulastiginda, s6z konusu davranislarin tiim tiyelerce bir referans kriteri olarak
benimsenmesi beklenmektedir. Ciinkii bu asamada kabul edilebilir ve
paylasilabilir davranis kaliplar1 ortaya ¢ikmastir.

e Uciincii asamada hedeflenen ve istenilen sonuglara ulasilmaya devam edildigi
icin tepe yonetim s6z konusu deger, diisiince ve davranis kaliplarinin yeni
liyelerin de Sosyallesme siirecinde diger bir ifade ile Orgiite uyum siirecinde
kendilerine aktarilmasint uygun gormektedir. Boylece oOrgiitin basarisina
katkida bulunulacaktir.

e Son asamada belirlenen deger ve inanglar artik orgiitiin kiiltlirii haline gelmistir

ve tiim iiyelerin ¢abasi ile yasatilmaya calisilmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda i¢ ve dis cevreden kaynaklanan bir¢ok faktdr etkilidir:
Bunlar su seklide dzetlenebilir??®:
I¢ Cevre Faktirleri:

e Faaliyet alani ve iiretim konusu ile bu dogrultuda belirlenen amaglar,

22 Enver Ozkalp, a.g.m., s.113.

226 Ali Riza Terzi, a.g.e., s.47.

227 Akt:Benan Kurt, “Orgiit Kiiltiiriiniin Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Rolii”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamns Yiiksek Lisans Tezi, Izmir, 2009, ss.29-30.
228 Mehmet Sisman, a.g.e., 5.104-106., Akt:Ismail Bakan, v.d., a.g.e., $5.28-29.
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e Kurucular ve sahipler,

e Yoneticiler ve yonetim yaklagimi,

e Orgiitiin yapis1 ve bigimsellik derecesi,

e Yoneticilerin astlarina sagladiklari iletisim, destek ve yardimin derecesi,

e Alt kiiltiirler,

e Bireysel katilim ve tesebbiis; bireylerin orgiit igerisinde sahip olduklari
sorumlulugun derecesi ve bagimsizligi,

e Risk toleransi; bireylere taninan yaraticiligin ve riske girmenin sinirlari,

e YOn; Orgiitiin yarattig1 amagclarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,

e Birlesme; orgiit icindeki boliimlerin koordineli bir bigimde calismaya tesvik
edilmesi,

e Kontrol; igsgdrenlerin davraniglarini kontrol eden kural diizeni,

e Benlik; orgiit i¢indeki bireylerin kendilerini 6rgiitle veya calistiklar1 grupla veya
kisilerle biitiinlestirebilmeleri,

e (Odiil sistemi; ddiillerin calisanlarin basar1 dlgiitlerine gére adil bicimde dagilim,

e (Catisma toleransi; ¢alisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi kendilerini
savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

e lletisim kaliplari; bireylerin iist ve astlarla kurmus olduklar iletisim diizeni ve
sinirhiliklar,

e Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri,

e Orgiitiin tarihi.

Dug cevre faktorleri:

Toplumun yapis1 ve kiiltiirel degerleri,
Iginde bulunulan sektdriin yapist,
Devlet ve yasalar,

Tiiketiciler,

Rakipler,

Orgiitiin yakin ve uzak cevresi,

Sosyal, ekonomik ve siyasal etkenler.
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D.Orgiit Kiiltiiriiniin Cesitleri

Baskin Kiiltiir-Alt Kiiltiir: Orgiitler, kendi ayirt edici kiiltiir ve alt kiiltiir modellerine
sahip mini topluluklardir. Bir 6rgiit kendisini, bir arada ¢aligmaya inanan, kaynagmis bir
ekip ya da aile olarak gorebilir®®. Bir 6rgiitiin kiiltiirinden s6z edildiginde, aslinda o
Orgiitiin baskin kiiltiirii ifade edilmektedir. Alt kiiltliir ise Orgiit ¢alisanlar1 arasinda
sadece belli bir grup tarafindan paylasilan degerleri temsil etmektedir. Bir orgiitte alt
kiiltiirler orgiit i¢i boliimler, orgiite yeni katilimlar, teknolojik yenilikler, ideolojik ve
cografi farkliliklar gibi etkenlere bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Baskin kiiltiir, alt
kiiltir konusunda tizerinde durulmasi gereken diger bir nokta alt kiiltiirlerin genel kiiltiir
icerisinde yer almasma ve genel kiiltiirlin baz1 6zelliklerini tasimasina Karsin, genel

kiiltiiriin alt kiiltiirlerin bir toplami olarak diisiiniilemeyecegidir®>.

Giiclii Kiiltiir-Zayif Kiiltiir: Orgiit {iyeleri temel degerlerin 6nemi konusunda ne kadar
fikir birligine varirlarsa firmanin kiiltiirii de o derece gii¢lii olmaktadir. Giiglii kiiltiiriin
sekillenmesinde gii¢lii bir liderligin etkisi oldugu kadar “paylasma” ve “yogunluk”
faktorlerinin de etkisi bulunmaktadir. Zayif kiiltiirlerde ise tam tersi bir durum soz
konusudur. Calisanlar Orgiitiin  temel degerleri {izerinde tam bir uzlasma
saglayamamuslardir. Zayif orgiit kiiltiirliniin oldugu orgiitlerde ¢alisanlar arasindaki bag
oldukca gevsektir. Ozellikle yeni kurulmus ya da ¢ok sik eleman degisimi yapan
orgiitlerin kiiltiirii zayif olarak degerlendirilebilirZ?’l. Giclii orgiit kiiltiirtine sahip olan
isletmelerde isgorenlerin nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranigsal
parametreler bulunurken, zayif orgiitsel kiiltiire sahip isletmelerdeki isgorenler neyi
nasil yapmalar1 gerektigi konusunda davranis belirlemeye c¢alisirken zaman

kaybederler®®,

E. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri: Orgiit kiiltiiriiniin baslica 6geleri sunlardir:

2% Akt:Nezahat Giiglii, “Orgiit Kiiltiirii,” Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler

Dergisi, S:6, 2003, s.147.

280 7 Beril Akinct Vural, a.g.e., s.47.

281 7 Beril Akinci Vural, a.g.e., ss.49-50.

282 Eyol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., 5.430.
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e Dil: Orgiitler kendi iclerinde olaylara yonelik 6zel anlam ifade eden bir dil
kullanirlar. Orgiit kiiltiiriinde bu dil kisilerin kendilerini, olaylar1 veya orgiitii
yan51tmaktad1r233.

e Liderler ve Kahramanlar: Orgiitler ilk olustuklarinda genellikle orgiitlerde
grubun nasil yapilanmasi ve iglemesi gerektigi konusundaki inanglari, degerleri
ve varsayimlar1 gozle goriiliir ve kolayca anlasilir bir sekilde bir model olarak
ortaya koyan baskin kisiler veya “kurucular” vardir. Bu inanglar uygulamaya
koyuldugunda bazilari kolayca benimsenmekte bazilari ise
benimsenmemektedir. Boylece grup kendi deneyimlerinden “kurucularin” inang
sisteminin hangi boliimiiniin bir biitiin olarak grup icin ise yaradiginm
ogrenmektedir. Bundan sonra ortak Ogrenme yavas yavas paylasilmig
varsayimlari yaratmaktadir®®. Temel degerler ve inanclar drgiitsel killtiiriin alt
yapisin olustururken, liderler ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi
kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller ya da temsilcilerdir. Bunlarin bazilari
miisteriye verilen 6nemin sembolil olurken, bazilar1 elemanlar1 motive etmenin
bir sembolii, bazilart da elemanlar igin adeta tapilan bir yildizt vb. olarak
sembolize edebilirler. Kahramanlar, orgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri
icin rol modelleri olarak hizmet etme isleri géren kisilerdir235.

e Degerler: Orgiit kiiltiiriiniin kalbini olusturan temel inan¢ ve fikirlerdir.
Isletmede calisanlar igin basarmin somut ifadesidir. Giiglii kiiltiire sahip
isletmelerde yapilan aragtirmalarda bu kurumlarin hepsinin ¢aligsanlar tarafindan
paylasilan zengin degerleri oldugu saptanmustir. Degerler isletme felsefesinin
kaynagidir ve tiim c¢alisanlara ortak yon ve davramislar icin kilavuz
niteligindedir®®.

e Torenler, Semboller ve Odiiller: Torenler, orgiit kiiltiiriiniin paylasiimasinda

ve c¢alisanlar arasinda baglarin  kuvvetlenmesinde Onemli aktivitelerdir.

23 Eric G.Flamholtz, Yvonne Randle, Growing Pains- Transitioning from an Entrepreneurship to a
Professionally Managed Firm, Jossey Bass, San Francisco, 2000, s.290.

234 Edgar H.Schein, “Orgiitsel Kiiltiir”, (cev:Atilla Akbaba), Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:4, Say1:3, 2002, s.17.

235 Akt: Ecehan Demirkan, “Cok Uluslu Isletmelerde Kiiltiirel Farkliliklarin Orgiitsel iletisim Uzerine
Etkileri”, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul, 2007, s.33.

2% Akt:Ayda Soydas Uzungarsili, a.g.t., 5.24.
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Emeklilik, y1l doniimii toplantilart vb. Simgeler bir orgiitte 6zel anlam ifade
eden gostergelerdir. Bir oOrgiitteki dekorasyon, odiiller, iiniformalar birer
simgedir. Odiiller de orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlar1 arasinda orgiit degerlerinin
iletilmesi icin bir kurulan bir iletisim bigimidir®’.

e Hikayeler ve Efsaneler: Hikayeler ve efsaneler gegmisten gelen orgiit kiiltiirtinii
bugiin ile birlestirerek, degerlerin calisanlarina farkli bir yoldan iletilmesini
saglayarak oOrgiitsel bagliliklarini gii¢lendirirler.

e Normlar: Orgiitsel kiiltiir icinde davranis1 etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir. Normlar, isgorenlerin ¢ogunlugunca
benimsenen davranislar, kurallar ve dlgiitleridir. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 bazen
yasalarca benimsenerek, isgorenlerin Orgiite kasi tutumlarini, sorumluluk
iistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve dlgiitler olarak ortaya ¢ikarlar. Normlar
isgdrenlerin davranis bigimlerini belirleyen bir Slgiide yaptirimsal kurallardir®®®,

e Adetler: Orgiit icerisinde kiiltiirel degerleri giiglendirmek igin yapilan, dnemli
goriilen, alisilmis ve tekrarlanmis eylemlerdir. Adetler orgiitlerde 6zel olaylara
ve giinliik faaliyetlere iliskin kurallar1 icermektedir. Ozel durumlara iliskin
adetlere ise baslama esnasinda karsilama, tanistirma, terfi etme, isletme ile ilgili
0zel durumlarin kutlanmasi, giinliik faaliyetlere iliskin adetlere ise konusma,
yazigma sekilleri, toplant1 diizenleri vb. 6rnekler verilebilir®®.

e Orgiitsel Sosyallesme: Orgiit kiiltiiriinii 6grenme, orgiit kiiltiirine uyum
saglama olarak tanimlanabilir. Sosyallesme, orgiite yeni giren isgorenlerin var
olan kiiltiirii siirdiirmeleri i¢in bagvurulan bir yoldur. Orgiitsel sosyallesme, bir
orgiite yeni katilan ya da aymi orgiitte farkli bir ise gecen isgorenin, kendisinden
beklenen tutum, deger ve davraniglart Ggrenmesi siirecidir. Sosyallesme
etkinliginin temel amaci, isgoreni Orgiitin etkin bir {iyesi konumuna

getirmektir®®.

27 Eric G.Flamholtz, Yvonne Randle, a.g,e., 5.295.
238 Akt:Seving Kdse, v.d., a.g.m., s.231.

29 Akt:ismail Bakan, vd., a.g.e., 5.62.
240Akt:SeVing: Kése, v.d., a.g.m., s.231.
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F.Orgiit Kiiltiiriiniin Simflandirilmasinda Kullanilan Modeller: Orgiit kiiltiiriiniin

siiflandirilmasinda kullanilan baslica modeller sunlardir:

1.Parsons Modeli: ABD’li sosyal psikolog Talcot Parsons, Orgiit kiiltiiriiniin
incelenmesinde ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 iizerinde durmustur.
Parsons’un Ingilizce sozciiklerin bas harfleriyle tanimlanan “AGIL” modelinde, her
toplumsal sistemde sistemin devamliligini saglamak icin belirli islevlerin karsilanmasi
gerektigi ileri stirlilmektedir. Bu temel islevler; uyum (adaptation), amag¢ edinme ve
gerceklestirme (goal attainment), biitlinlesme (integration) ve gegerlilik (legitimacy)
olarak sayilabilir®*.

Bu modele gore orgiit i¢indeki kiiltiirel degerler “AGIL” fonksiyonlarinin
tamamlanmasini saglayan en onemli araglardir. Yani Orgiitiin kiiltiirel degerleri bu
orgiitiin ¢evresindeki degisimlere nasil uyum saglayacagini tayin etmektedir. Diger
kiiltiirel degerler ise Orgiit Kiltiirii amaglarma nasil ulasacagini gostermektedir. Bir
baska deger grubu ise Orglitiin nasil bir biitlinii olusturup devamlilik saglayacagini ve

¢evresiyle olan yasalligim koruyacagini gostermektedir®?,

2.Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiir Analizi: Deal ve Kennedy orgiit kiiltiiriinii risk
iistlenme ve geri bildirim eksenlerini esas alarak dorde aymrmustir. Yiiksek risk-hizli
geri bildirim kiltiirti, disiik risk-hizli geri bildirim kiiltiirii, yliksek risk-yavas geri
bildirim kiiltiiri, diisiik risk ve yavas geri bildirim kiiltiiri. Bu smiflandirmalarin
baslica ozellikleri soyledir®®:

e Yiiksek Risk- Hizli Geri Bildirim Kiiltiiri: Bu tiir 6rgiitlerde isgérenler yiiksek

risk alirlar ve hareketlerinin dogrulugu ve yanlislhig1 hakkinda hizli geri bildirim
elde ederler. Sloganlar “en biiyligii” ve “en iyisi” seklinde yansitilir ve ritiieller
onemlidir.

e Diisiik Risk-Hizlh Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu tiir 6rgiitlerde isgorenler ¢ok az risk

ve geri bildirim alirlar. Bu tiir kiiltiiriin temel ilkesi miisteriler ve onlarin temel

21 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayin Dagitim, Istanbul, 2001,
s.142.

22 Enver Ozkalp, a.g.m., s.106.

3 Akt:Ismail Bakan, vd., a.g.e., s5.98-100.
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ihtiyaglaridir. Misteri memnuniyeti ve hizmetlerin kalitesi en yiiksek
diizeydedir.
e Yiiksek Risk-Yavas Bildirim Kiiltiiri: Bu kiiltiirde orgiitler faaliyet alanlar ile

yiiksek risk alirlar ancak ortaya ¢ikardiklari iiriinlerinin piyasada kabul edilip
edilemeyecegi konusunda yavag geri bildirime sahiptirler.

e Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu kiiltiirde isgorenler yaptiklar isler

ile ilgili diisiik risk iistlenme durumunda olup karsiliginda yavas geri bildirim
elde ederler. Geri bildirim isgorenlerin ne yaptiklar1 degil yaptiklart seyi nasil
yaptiklar1  lizerine odaklanmaktadir. Bu kiiltiirde Orgiitin  hiyerarsik

kademesindeki arasindaki ayrim ve iinvanlar 6nemlidir.

Deal ve Kennedy c¢evre ve orgiit kiiltlirli arasindaki iliskileri iki boyutlu degisken
tizerinde dort degisik kiiltiir bigimi ile anlatmaktadir. Deal ve Kennedy’e gore yiiksek

i3

risk- hizli geri bildirim Kkiltiriine sahip oOrgiitler “sert erkek, mago” Kkiiltiiriini
yansitmaktadir. (Orn:Yapi, kozmetik, film ve reklam sektoril), diisiik risk-hizli geri
bildirim kiiltiirine sahip orgiitler “cok ¢alis-sert oyna” kiiltiiriinii yansitmaktadir.
(Orn:Moda, pazarlama, tiiketici iiriinleri, endiistri ve hizmet sektorleri, elektronik
sektorler). Yiiksek risk-yavas bildirim Kiltiiriine sahip orgiitler “sirketin iizerine iddiaya
gir” kiiltiiriinii yansitmaktadir. (Orn:Havacilik, uzay arastirma gelistirme, yenilik
projeleri, sermaye yogun projeler). Diisiik risk-yavas geri bildirim Kiltiiriine sahip
orgiitler “sirketin iizerine iddiaya gir” kiiltiiriinii yansitmaktadir. (Orn: Hiikiimet, kamu

hizmetleri, sigorta, finansal hizmetler)?**,

3.Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiir Analizi: Harrison 6rgiitler agisindan kiiltiirii,
orgiitiin karakteri karsiliginda kullanmis olup dort tiir kiiltiir ya da orgiitten soz etmistir.
Bunlar gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirli, gérev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olarak adlandirilmistir ve

genel ozellikleri su sekildedir®®:

244 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., 55.434-436.
> Mehmet Sisman, a.g.e., 5.142.
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Giic kiiltiirii (Zeus): Giliciin ve denetimin merkezde toplandigi, egemenlik ve

c¢ikar temeline dayali bir kiiltiir tipidir. Daha ¢ok geleneksel yonetim anlayist ile

yonetilen orgilitlerde gézlemlenmektedir.

Rol Kiiltiiri (Apollo): Biirokratik o6zellik ve ilkelerin 6n planda oldugu,

rasyonellik, kurallar, hiyerarsi, rol, statli makam ve gibi konulara 6nem verilen

orgiit tipidir. Giiclin kaynagi uzmanlik ve orgiitsel islevlerdir.

Gorev Kiiltlirli (Athena): Temel ilgi noktasinin orgiitsel amaclarin oldugu,

orgiitsel yapi, rol ve siireclerin Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye yonelik

diizenlemenin esas oldugu orgiit tipidir.

Birey Kiiltiiri (Dionisus): Bu kiiltiir, “orgiitler bireyler i¢indir” anlayisina dayali

olusturulan bireysel amag ve ¢ikarlara dncelik verilen orgiit kiiltiiridiir.

Handy ise Harrison’un smiflamasin1 temel alarak benzer bigimde bir siniflama

yapmistir. Handy’e gére dort tiir orgiit kiiltiirtin bulunmaktadir. Bunlar®*®:

e Gili¢ (Zeus) Kiiltiirii: Kiictik isletmelerde ve askeri orgiitlerde ortaya ¢ikmaktadir.

e Rol (Apollo) Kiiltiirii: Rollerin, yetkilerin ve hiyerarsinin énemli oldugu tipik

biirokratik orgiitlerde ortaya ¢ikmaktadir

e Gorev (Athena) Kiiltiiri: Birlikte is yapmaya doniik proje gruplarinin ve

takimlarin oldugu kiiciik gruplarda ortaya ¢ikmaktadir.

e Birey Kiiltiirii: Bireye hizmet ve bireyin mutlulugu 6n planda olan bireyin

orgiitlin merkezinde yer aldig1 bir orgiit kiiltiir tlirtidiir.

4.Quin ve Cameron’un Orgiit Kiiltiirii Analizi: Quin ve Cameron gelistirdikleri orgiit
kiiltiiri modelinde orgiit iginde gelistirilen kiiltiiriin Orgiitiin basar1 ya da etkinligine
olan etkilerini aragtirmiglardir. Bunun yani sira stratejinin, orgiitiin finansal basarisinin
yaninda orgiit liyelerinin bekledikleri motive edici iicret ve uygun personel yonetimi
icin de etkili oldugunu agiklamislardir. Daha basarili ya da etkin stratejilerin
bulunmasinin ve uygulanmasinin isgorenlerin arzu ve isteklerine, i¢lerindeki degisiklik

ve yaraticilik kapasitelerine bagh oldugunu belirmislerdir. Orgiitsel basari ile drgiit

28 Mehmet Sisman, a.g.e., 5.143.
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kiiltiirli arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve arkadaslar1 “Rekabet¢i Degerler” adini

verdikleri bir model gelistirmislerdir®®’.

Rekabetgi degerler modelinde dort kiiltir tipi tanmmlanmustir. Klan, Adhokrasi,
Hiyerarsi, Piyasa. Her kiiltiir tipi altinda yer alan ortak degerler de yine dort bashk
altinda toplanmistir. (Baskin orgiitsel nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma
mekanizmalari, stratejik 6nem). Bu kiiltiir tiplerinin 6zellikleri kisaca séyledir248:

e Klan: Bu kiiltiir tipindeki Orgiitiin niteligi ve calisma tarzi; birlestiricilik,
katilimeilik, takim g¢alismasi degerleri, aile bilinci, ebeveyn roliinde liderlik,
sadakat, Kisileraras1 baghlik, geleneklere sahip ¢ikma ve gelistirme, insan
kaynaklarimi gelistirme konularina dayanmaktadir. Bu degerler, pazar pay1 veya
finansal kazanglardan daha {istiin tutulmaktadir.

e Adhokrasi: Orgiit niteligi ve yonelimi girisimcilige, yaraticiliga ve uyum
saglamaya doniiktiir. Esneklik ve tolerans gerekli nitelikler olup, basari ve
etkinlik i¢in yeni pazarlar bulma, yeni alanlara dogru genisleme biiyilk 6nem
tasimaktadir.

e Hiyerarsi: Ustiin tutulan degerler; diizen, kurallar, diizenlemeler ve
yeknesakliktir. Tim faaliyetler gozetim, degerlendirme ve yonlendirme
gerektirmektedir. Is etkinligini 6lgme, acikca belirtilmis hedeflere ulasma
derecesi hesaplanarak belirlenebilir.

e Piyasa: Orgiitiin temel yonelimi rekabet ve amaca ulasmadir. Faaliyetler, piyasa
mekanizmalar1 tarafindan yonlendirilir ve oOrgiit basarist degerlendirilirken
piyasa dinamikleri ve piyasada yer alan unsurlarin verimliligi bir olgek

olusturmaktadir.

Cameron ve Quinn orgiit kiiltiiriiniin bir isletme i¢in en Oonemli rekabet avantaji
oldugunu sodylemektedir. Gelistirdikleri rekabet¢i degerler modelinde yer alan klan,
adhokrasi, hiyerarsi ve piyasa tipi orgiit kiiltlirlerinde farkli liderlik modelleri, etkililik

ve yonetim felsefeleri bulunmaktadir. Klan tipi orgiit modelinde liderler ebeveynlik,

27 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yéonetim Psikolojisi, a.g.e., s5.143-148
248 7 Beril Akinci Vural, a.g.c., ss.88-90.
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akil hocalig1 yaparlar ve kolaylik saglarlar. Adhokrasi tipi orgiit kiiltiiriinde liderler
yenilik¢idir, girisimeidir ve ileri goriislidiir. Hiyerarsi tipi Orgiit modelinde liderler
koordine ederler, organize ederler ve denetlerler. Piyasa tipi orgiitlerde ise liderler

yarigmact ve iireticidirler®®.

5.Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Analizi: Schein’a gore orgiit kiiltiirii grubun ic
cevre ile biitlinlesmesi ve dis ¢evre ile uyumu esnasinda paylasilan Varsaylmlardlrzso.
Grubun geligsmesini ve devamii saglayan unsurlar grubu bir arada tutmaya yarayan
ortaklasa degerler ve normlardir. Schein kiiltiirel gelismeyi iic asamada
incelemektedir®":

e Schein’a gore kiiltiirel gelisme, “bagimlilik” ve “otorite” konulariyla ilgilidir.
Bir grubun ya da oOrgiit liderinin kim oldugunun bilinmesi bu konuda
belirleyicidir. Grup kendine yon verecek kisiyi aramaktadir. Lider olarak
se¢ilmis olan kisi grubun ya da 6rgiitiin deger ve normlarini da belirlemektedir.

e Orgiit kiiltiirii, grup ya da orgiit tarafindan tecriibe edilmis olan belirli tarihsel
olaylardan kaynaklanmaktadir. Cok 6nceden kazanilmis olan bazi iyi sonuglar
ve basarilar o grup ya da isletme hakkinda 1yi bir tanitim ve {in sagladig1 gibi
ayni zamanda onlarin kiiltiirlinii de olusturmaktadir.

e “Yenilik” ve “yaraticilik” ile ilgili konular kiiltiiriin birer unsurudur. Orgiitlerin

sekil almasinda ve gelismesinde ¢ok 6nemli gii¢ kaynaklaridir.

6.Toyohiro Kono’nun Orgiit Kiiltiirii Analizi: Kono bes tiir 6rgiit kiiltiirinden s6z
etmektedir. Bunlarin 6zellikleri kisaca séyledirzsz:
e Canli Kiiltiir: Orgiit iiyelerinin ortak degerleri paylastig1, yenilige acik oldugu,
aile duygusu i¢inde hareket ettigi, hem yatay hem de dikey iletisimin agik
oldugu bir orgiit tipidir. Bu kiiltiir strateji iiretme ve etkili bigimde

uygulayabilmeye yatkin olmasinin yani sira yiiksek verimlilige sahiptir.

9 Akt:Victoria Miroshnik, a.g.m., 5.540.

20 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey Bass, 3 th.ed, San Francisco,
2004, s.19.

251Akt:Belgin Aydintan, “Cok Uluslu Isletmelerde Kiiltiirel Cesitlilik ve Etkileri”, edt: Tamer Bolat, Oya
Aytemiz Seymen, a.g.e., 5.156.

2 Ali Riza Terzi, a.g.e., s.87.
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Lider Eksenli ve Canli Kiiltiir: Orgiit iiyeleri ¢ogunlukla &rgiitiin kurucusu

oldugu lideri takip ederler ve onun yeteneklerine giivenirler. Yonetim tutarh
kararlar aldig: siirece bu kiiltiiriin iglerligi yiiksektir.

Biirokratik Kiiltiir: Bu kiiltiirde kurallar ve standartlar artis gdsterir. Isgdrenlerin

davraniglar1 bu kurallarla sinirlandigi icin risk almaktan kaginirlar.

Duragan Kiiltiir: Eski davranis kaliplariin tekrarlanmasi esastir. Bilgi edinme

bicimi Orglit igerisine yonelimli olup oOrgiitte c¢evre degisimlerine karsi bir
duyarsizlik vardir. Monopol piyasalarda ve kamu kurumlarinda goriilebilir.

Giiclii Lider Eksenli Duragan Kiiltlir: Bu kiiltiirde iist yonetim kararin yanlis

olmasi pahasina yetkeci bir tutum sergilemektedir ve isgdrenlerin isleri lizerinde

herhangi bir insiyatif kullanma hakki yoktur.

7.Quchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli: Ugiincii boliimde detayli olarak anlatilacagindan

burada yer verilmeyecektir.

8.Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli: Tom Peters ve Robert Waterman is

hayatinda basarili olan ABD firmalarinin basari sirlarin1 aragtirmiglar ve bu arastirmalart

sonucunda hazirladiklar1 kitaba da “In Search of Excellence” (Miikemmelligi

Arastirma) adin1 vermiglerdir. Peters ve Waterman, “Miikemmelligi Arastirma” adli bu

yapitlarinda farkli endiistrilerde ¢alisan birgok sirketi incelemisler ve bu sirketlerin

basarilarin1 olusturan sekiz ortak 6zelligi belirlemislerdir. Yazarlara gére miikemmel

253 .

firmalarin basarilarini olusturan sekiz temel kiiltiirel deger ve davranig sunlardir™” :

Sorun ve analizler i¢inde bogulmak yerine hareketi tercih etme,
Tiiketicilerle (miisterilerle) siirekli yakin iligki i¢ginde bulunma,

Alt kademelere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme,
Insana deger vererek verimliligi yiikseltme,

Basit orgiit bicimi ve az sayida kurmay personelle ¢alisma,

Ana isletme degerlerine 6nem verme,

En iyi bilinen faaliyet alaninda biiyiime,

Gevsek ve siki kontrolii birararada yiiriitme.

253

Erol Eren, ()rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., $5.161-165.
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9.Merly Louis’in Orgiit Kiiltiirii Analizi: Louis diger arastirmacilarin “Bir orgiite ait
tek bir kiltiir” kavramina zit olarak, bir Orgiitiin bircok kiiltlirii olabilecegini
belirtmektedir. Ozellikle biiyiik ve karmasik orgiitler biinyelerinde farkli kiiltiirler
gelistirmektedirler. Orgiitlerin farkli seviyelerinde farkli béliimlerinde alt kiiltiirler
ortaya cikmaktadir. Farkli bolimlerdeki sartlar, sorunlar ya da kisilerin ozellikleri

orgiitte farkh kiiltiirlerin meydana gelmesine neden olmaktadir®*,

10.Jeffery  Sonnenfeld’in  Orgiit  Kiiltiirii  Analizi: Emory  Universitesi
aragtirmacilarindan Jeffery Sonnenfeld, farkli 6rgiitlerde yaptigi arastirmalar sonucunda
orgiitlerde dort kiiltiiriin bulundugunu vurgulamaktadir. Bazi 6rgiitlerde ise her boliimiin
kendine 6zgl orgit kiltiri bulunabilmektedir. Jeffery’in bahsettigi bu dort kiiltiir;
beyzbol takimi kiiltiirii, kuliip kiiltiirii, akademi kiiltiirii ve kale kiiltiiriidiir®”.

e Beyzbol Takimi Kiiltiirii: Yaraticilik ve riske girmenin desteklendigi, bireyin

orgiite olan katkilarinin ddiillendirildigi, yeni buluslarin sergilendigi bir kiiltiir

tirtidiir.

e Kuliip Kiiltiirii: Orgiitte uzun yillar ¢aligmanm, insanlarin sosyal agidan
yaptiklari ise uygunlugunun, gruba baglhiliginin ve sadakatinin 6nem tasidigi ve
bu tiir kiiltiirel degerlerin 6ne ¢iktig1 bir yapidir.

e Akademi Kiiltiirii: Ihtisaslasmus isler, iyi bir bicimde tanimlanmis ilerleme ve

devaml1 bir egitim ile kendini belirgin kilmaktadir.
o Kale Kiiltiirii: Bu kiltiir tiiriinde ortak bir yasam ve birliktelik en onemli

konuyu olusturmaktadir.

IV.Cokuluslu Isletmelerde Kiiltiirleraras: Yonetim

Kiiltiirtin  yonetim silirecine girmesindeki etkili olan baglica faktorler; {iretim
tekniklerindeki gelismeler sonucunda iiretim miktarlariin artmasi, yerel pazarlarin
doygunluga ulasmasi, ekonomi ve rekabet sartlarindaki degismeler, ayni zamanda

yonetim anlayigindaki degismeler ve isletmelerin ayakta kalma ¢abalar1 sonucu faaliyet

2 Akt:Belgin Aydintan, a.g.m ., s.157.

2 Enver Ozkalp, a.g.m., s.112.
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alanlarimi kiiresel diizleme yaymalar: olarak goriilmektedir. Eskiden tek bir kiiltiirde
faaliyet gosteren isletmeler bugiin diinya ¢apinda farkli kiiltiirel ¢cevrede faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Bunun sonucunda CUI’ler yonetime bakis acilar1 yeniden
degerlendirmis ve yonetim siirecinde yeni yontemleri uygulamaya baslamiglardir. Bu

yeni yonetim anlayiginin temelinde kiiltiir yerini almustir.

Pascal ve Athos’a gore organizasyonda kiiltiirel tavirlardan dogrudan etkilenen yedi
yonetim Ogesi bulunmaktadir. Bunlar; isletmenin stratejisi, yapist (Orgiit semast),
sistemi (raporlama, rutin siiregler), yoneticilerin stili, becerileri, tist amaglar1 (6rgiitiin

iiyelerine ilettigi yol gdsterici kavramlar)dir®®.

Kiiltlirleraras1 yonetim; evrensel temel degerleri igeren ancak yasanan ortamin 6zgiil
kosullarina gore igerigi ve yontemleri sekillenen siirekli bir 6grenme siirecidir. Farkli
kiiltiirlerden kisileri biraraya getiren is ortamlarinda yonetimler siirekli olarak diger
kiiltiirlerle ilgili deneyim kazanirlar, 6grenirler ve zaman zaman da ¢atismalara girerler.
Orgiitlenme ve is yapma bicimlerinde “tek bir en iyi yol yoktur” diisiincesi,
kiiltiirlerarast yonetim yaklagimlarinin gelisimi i¢in 6nemli bir adimdir. Kiiltiirlerarasi
yonetimin sinerji arayist farkli kiltlirden insanlart ve onlarin diisiinme tarzlarin
anlamaya ¢alismak tizerine kurulmalidir, zira bireylerin ¢evrelerine atfettikleri anlamlari

dikkate almadan, onlarin ni¢in dyle davrandiklarin1 anlamak miimkiin 01mayacakt1r257.

Kiiltiirleraras1 yonetim siirecinde kiiltiirel farkliliklara ge¢meden once farklilik
kavraminin ne oldugu konusuna deginmekte yarar vardir. Zira kiiltiirel farkliliklarin
degerlendirilmesi ve yonetim siirecine dahil edilmesinden oOnce ilk etapta isletmede
farkliliklarin  yonetimi konusu giindeme gelmis ve bu konuda c¢alismalar ve

diizenlemeler yapilmistir.

A.Farklihk Kavramm ve Farkhliklarin Yonetimi: Farkliliklar kavrami Tirk Dil

Kurumu’nun sozliigiinde “farkli olma durumu, ayrimlilik, baskalik ve dogal ve

20 Akt:irfan Caglar, a.g.m., s.133.
7 7eynep Diiren, a.g.m., ss.87-101.
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toplumsal bilince dayanan her olay ve olguyu biitiin 6tekilerden ayiran 6zellik” olarak

tanimlanmaktadir®®.

Farkliliklar; kisilik ve calisma tarzlarindan, insanlarin fiziksel ozelliklerine, din,
milliyet, cinsiyet ve sosyo-ckonomik 6zelliklerinden deneyim ve egitim gibi kisisel
kazanimlarina kadar pek ¢ok unsuru igeren genis bir kavramdir ve Barutcugil’e gore
farkliliklarin {i¢ ana kaynagi bulunmaktadir. Bunlar®™®;
e Dogustan gelen farkliliklar: Irk, cinsiyet, fiziksel 6zellikler gibi farkliliklardir.
e Oprenilen farkliliklar: Egitim, din, aile yapisi, yasanan yer ve is/yasam
deneyimleri ile 6grenilen ve gelistirilen farkliliklar ve toplumsal kiiltiiriin, inang
ve degerler sisteminin insanlara kazandirdigi kimlik farkliliklaridir.

o Segilen farkliliklar: Insanlarn giyim ve kusamlari, yasam tarzlari gibi

farkliliklardir.

Her birey, kisi olarak digerlerinden farkli baz1 6zelliklere sahiptir ve bu onun diger
insanlardan farkliligini olusturmaktadir®®. Marimuthu’ya gore farkliliklar demografik
ve biligsel olarak iki perspektiften incelenebilir. Demografik farkliliklar; cinsiyet, yas,
ik vb. biligsel farkliliklar ise bilgi, egitim, degerler, algilama, kisisel karakteristikler

olarak smiflandirilabilir?®’.

Genel olarak insanlar arasindaki tiim 1rk, renk, cinsiyet, yas, uyruk, din, politik tiyelikler

262

gibi farklar1 ifade eden farklilik kavrami® Clements ve Jones’a gore gormezlikten

gelinmemesi, “zor” ve “problem” kavramlari ile esdeger tutulmamasi, tehdit unsuru

28 ___ -, http://www.Tdkterim.gov.tr/bts/?kategor i=verilst&kelime =farkl%FDI%FDk&ayn = tam /
erisim:20.02.2010

9 Ismet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar: Yonetimi, Kariyer Yayinlari, istanbul, 2004, ss.227-
228.

260 Erol Eren, ()rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., s.91.

261 Akt:Maran Marimuthu, “Demographic Diversity in Top Level Management and It’s Implications on
Firm Financial Performance:An Empricial Discussion”, International Journal of Business and
Mangement, VVolume:4, No:6, June, 2009, s.177.

202 patrick Schmidt, “An Aproach to Diversity Training in Canada”, edt:Emerald Insight Staff, Managing
Diversity, Emerald Group Publishing Limited, 2005, s.148.
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olarak goriilmemesi, negatiften cok pozitif olarak degerlendirilmesi gereken ve bazi

kisisel degisimleri de kapsayan gergeklerdir®®.

1980’11 yillarin sonu ile 1990’larin basinda demografik degisikliklerin yarattig1 isgiicii
farklilagmasini yonetebilmeyi saglayan bir insan kaynaklari stratejisi olarak ortaya
atilan bu kavramin 6zii, isletmelerin birbirinden farkli 6zellikler tagiyan isgorenlerden
olusan bir biitiin oldugudur. Bu farkliliklar cinsiyet, yas, 6zge¢mis, 1rk, inang, etnik
koken, zihinsel/fiziksel yeterlilik, kisilik, is yapma tarzi gibi gozle goriilebilen veya
goriilemeyen c¢ok sayida faktorii icermektedir. Bugiin CUI’lerde kiiltiirel farklilik

olgusunun CUI’nin faaliyetlerinin tiim boyutlarmi etkiledigi kabul edilmektedir®®”.

Ik olarak 1970’lerde ortaya cikan “esit firsatlar politikas1” ge¢misin yanlislarmni
diizeltmis ve 1k, cinsiyet, yetersizlikler, inan¢ gibi konularda firsat esitligini teminat
altina almistir. Farkliliklarin yonetiminin dayanak noktasini herkesin kendini degerli
hissettigi, farkliliklardan verimli bir ¢evre olusturmak ic¢in yararlanilan, calisanlarin
becerilerini Orgilit amaglarii karsilamak i¢in kullandigi bir ortam olusturmaktadir.
Orgiitlerdeki isgiicii farkliliginin artmasi bir¢ok isletme icin énemli bir rekabet avantaji

haline gelmistirzss.

Farkliliklarin hem isletme i¢indeki isgiiciinii hem de isletme disindaki miisterilerle olan
iliskileri kapsadig1 goriilmektedir. Isletmelerde farklilik yonetimi ile ilgili bircok
tanimlama bulunmaktadir. Genel olarak farkliliklarin yonetimi; 6rgiitlerin takimdaki her
bireyi tek tek tanimanin ve onlari degistirmenin 6tesine ¢ikip iggiiciinii cesaretlendirme,
deger verme ve tiim farkliklar1 6rgiit amaglarinin elde edilmesi i¢in yonetmesi seklinde

tanimlanmaktadir®®.

263 E Philip Clements, John Jones, The Diversity Training Handbook- A Practical Guide to
Understanding&Changing Attitudes, 2th. Ed, Kogan Page Limited, London, 2006, s.2.

264 Oya Aytemiz Seymen, “Kiiresel Yonetim ve Kiiresel Yonetici Kariyeri Uzerine Kavramsal Bir
Degerlendirme”, edt: Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, a.g.e., s.72.

2%5 Bryan Smith, Mike Bagshaw, “Training for Diversity”, edt: Bryan Smith, Mike Bagshaw, Industrial
and Commercial Training, Emerald Group Publishing, Volume:36, Number:4, 2004, a.g.e., .139.

266 3.9.m., 5.140.
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Isletmelerde uzun donemli performansi beklenenden daha iist seviyeye gétiiren
farkliliklarin ~ yonetimi asagidaki gelismelerin  sonucunda isletme yonetimlerine
girmistir®®”:

e Lokal isgiiclinde ¢esitliliklerin artmasi,

e Organizasyonlarin i¢inde bulunduklari refah diizeyi yliksek bdlgelerinin disinda
pazarlama ve iretim avantajlarinin daha fazla oldugu boélgeleri arastirmak
zorunda kalmalari,

o Kiiresel elde edilebilirligin artmasi sonucunda olusan ve sayilart devamli artan

orgiit hissedarlar1.

Farkliliklar isletmelerin geleceklerindeki gelisme ve rekabet avantaji igin yaraticilik ve
yenilik saglayan potansiyel olarak goriilmektedir. Gardenswart ve Rowe farkliligi
kisisel, i¢, dis ve organizasyon boyutu olmak iizere dort katmanda incelemektedir. Bu
katmanlarin 6geleri asagidaki gibidir®®;

o Kisisel: O kisiye ait tiim tarz1 belirleyen yonleri kapsamaktadir.

e I¢c Boyut: Cekirdek boyut olarak da adlandirilan bu boyut kisiler tarafindan
kolayca degistirilemeyen ve iliskilerde esit davramis sergilenmesi gereken
ozelliklerdir. Cinsiyet, uyruk, etnik koken, yas, ruhsal ve fiziksel yeterlilik, din,
diinya gortisti vb.

e Dis Boyut: Baslica dis boyut 6geleri; cografi konum, gelir, kisisel aliskanliklar,
eglence aligkanliklari, egitim durumu, is deneyimi, dis goriiniim, aile durumu,
medeni hal vb. 6gelerdir.

e Organizasyon Boyutu: Orgiitler tarafindan tanimlanan bu boyutun faktérleri;
islevsel seviye/bolimlendirme, is igerigi/alan, arastirma ilgisi/calisma alani,

boliimler/servisler, ¢alisanlarin tipi, ¢alisanlarin ¢alisma siireleridir.

%7 Joan Marques, Satinder Dhiman, Richard King, Spirituality in the Workplace:What It Is?, Why It
Matters, How To Make It Work?, Personhood Press, USA, 2007, s.59.

208 __ -, “What is Diversity Mangement?”, http://www.univie.ac.at/diversity/management.html,
erisim:21.02.2010.
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Sekil 18: Isyerinde Farkhliklarin Yonetiminin Etkileri

Artmig Personelin Yatirimlarin

Organizasyon artmast

Ciktist

gelisimi

Orgiitsel Is tatminin

artmasi

biiylime

Endiistriyel
liderlik

Isgoren

FARKLILIKLAR degisikliginin

azalmasi

ORGANIZASYON

v

Kaynak: Joan Marques, Satinder Dhiman, Richard King, Spirituality in the
Workplace:What it I1s?, Why It Matters, How To Make It Work?, Personhood
Press, USA, 2007, s.60.

Organizasyonlar giiniimiizde gittikge biiyiiyen farkli demografik o6zelliklere sahip
isgliclinliniin etkili ve verimli yonetildiginde rekabet ve fonksiyon noktasinda

kendilerini olumlu etkiledigini kabul etmiglerdir. Farkliliklarin yonetimi is diinyasinda
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zorunlu bir hal almistir. Farklilik yonetimi ile ilgili organizasyonlar degisik yaklagimlar
sergilemektedir. Bunlardan bagslicalari; ¢alisanlara insiyatif verme, egitim, kariyer

gelistirme, mentoring (akil hocaligr) programlar1d1r269.

Farkliliklar isletme performansini iyilestiren, hizmet ve {riinleri zenginlestiren, rekabet
istiinliigii kazandiran ve degisik deneyimler, bakis agilar1 saglayan bir boyut olarak
gérﬁlmelidirzm. Isletmelerde farkliliklar1 yonetmenin baslica yararlari sunlardir:

e Farkliliklar1 gozetmeyen, ayrimcilik yapmayan ve farkliliklara deger veren
organizasyonlara kendi oOzelliklerine ve farkliliklarina 6nem veren yetenekli
insanlarin bagvurma olasilig1 daha yiiksektir. Bu anlayistaki organizasyonlarda
birbirini tamamlayan 6zelliklere sahip ¢alisanlardan olusan yiiksek performansh
takimlar kurmak daha kolaydir.

e Bu tip organizasyonlarda farkliliklardan kaynaklanan c¢atisma ve duygusal
sorunlar daha az yasanmakta, calisanlarin bagliliklarini saglamak daha kolay
olmaktadir.

e Degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina cevap vermek, yeni pazarlama ve satis
stratejileri gelistirmek ve farkli hedef kitlelere ulasmak daha kolay olmaktadir.
Isletmelerdeki farkli isgiicii iiriin gelistirmede farkli perspektifler ortaya
koyarak degisik miisteri gruplarinin isteklerini karsilamada yardimer olmaktadir.
Ayrica misteriler hem cografi hem de kiiltiirel olarak yerel sartlara saygi
gosteren tedarikgilerle calismak ve tedarikgilerini hem yatirimci hem de
toplumlarinin bir parcast olarak gérmek istemektedirler. Miisteri giivenilirligini
kazanmak ve miisterilerle giiglii iligskiler kurmak bu noktada isletmeler igin
Oonemlidir.

e Uriin veya hizmetlerde yenilik yapmayr saglayacak sekilde yaraticilik
artmaktadir. Bilgi, deneyim, fikir, goriis aligverisi yogun olmaktadir. Farkli

geemis, yas, 1k, cinsiyet, fiziksel yeteneklerden ve diisiinme tarzlarindan gelen

29 Akt:Quinette M. Roberson, “Disentangling the Meanings of Diversity and Inclusion in Organizations”,
Group and Organization Management, Vol:31, No:2, April 2006, ss.212-213.

2’0 {smet Barutcugil, a.g.e., s.230., Simma Liberman, George F. Simons, Kate Berardo, Putting Diversity
to Work:How to Successfull Lead a Diverse Workforce, Course Technology Crisp, Canada, 2003,
s.50.
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insanlar problem ¢6zmede daha yaratici olmakta ve is yapmada farkli yollar
konusunda yonetime yardimci olmaktadirlar.

e Teknolojik, ekonomik, sosyal gelismeler karsisinda organizasyonun uyum ve
esneklik yetenegi saglanmaktadir. Farkliliklarin bulundugu organizasyonlar,
yoresel farklarla nasil galisilacagini daha iyi bilmekte ve degisen pazarlara daha
kolay adapte olmaktadirlar.

e (Calisanlarin her birinin kendini degerli hissettigi isgiicii daha fazla sorumluluk,
sevk ve sadakatle ¢alismakta bdyle bir is ortami da isletmelerde maksimum

verimliligi saglamaktadir.

Sekil 19: Farklihklarin Yonetiminin Cok Yonlii Modeli

Organizasyonun Misyonu

Istihdam Kiiltiirel Farkindalig: Pragmatik Yonetim

Olusturma Politikas1

A A 4 \ 4

Organizasyonun
Heterojenligini Arttirma Kiiltiirel Sinerji Is Tatmini

ve Biitlinlestirme

Organizasyon

Performansi

Kaynak: David W. Pitz, “ Modeling the Impact of Diversity Management”, Review of
Public Personnel Administration, Volume:26, No:3, September 2006, s.254.
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Farkliliklarin yonetiminin etkin bir sekilde uygulandig: isletmelerde isgorenler yiiksek
is tatminine sahip oldugu i¢in isgiicii hareketi cok fazla olmamakta, bu da isletmelerde
performans1 arttirmakta, isletmenin yonetim politikasin1  faydact bir sekle
dontistirmekte  dolayis1 ile organizasyonun misyonu Dbasarili  bir  sekilde

gerceklestirilmektedir.

B.Cokuluslu Isletmelerde Kiiltiirel Farkhihklar ve Yénetim Siireci

Kariyerin ve yonetim uygulamalarin kiiresel diizleme tasindigi giiniimiiz isletmecilik
ortaminda CUI’ler yonetim uygulamalarini ¢evresel faktorleri géz Oniine alarak esnek
bicimde ve Kkiiltiirel farkliliklara duyarli bicimde diizenlemek durumundadirlar.

CUT’lerde kiiltiirel farkliliklarm y&netimi birgok agidan énem tagimaktadir.

Thomas’in taniminda yer alan ve Orgiitiin amaglarina ulagsmasini saglamak i¢in tiim
isgorenlerin kendi potansiyellerini tam olarak kullanmalarina olanak verecek bir ortam
yaratmay1 amaclayan biitlinselci bir odaklanma olan kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
CUI’lerde tiim is siirecini etkilemektedir. CUI’lerde kiiltiirel farkliliklarin
yonetilmesinin 6nemi su basliklar altinda siralanabilir®’*:

e Kiiltiirel acidan karma isgiicii gruplarinin homojen isgruplarmma goére uzun
vadede isletme sorunlarina daha etkin coziimler getirebildikleri, daha f{istiin
performans gosterdikleri ve isletmeye rekabet istiinliigli sagladigr kabul
edilmektedir.

e Uluslararasi pazarlarda giderek farkli 6zellikler tasiyan miisteri gruplarma tirtin
ve hizmet sunulmaktadir. Bundan dolayr isgiiciindeki farklihik yOnetimi
isletmelerde miisteri ihtiyaglarini anlama ve onlarla iligki kurabilme becerilerini
gelistirmektedir.

e CUI yoneticilerinin kiiltiirel farkliliklar1 etkin bicimde yonetme gereksinimi

duymalarinin baslica nedenleri; alternatif diisiinme sekilleri ve buna bagl olarak

'L Akt:Oya Aytemiz Seymen, “Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitlilik Olgusu, Boyutlar1 ve Etkin Yénetimi
Konusunda Farkli Yaklagimlar :Yazinsal Bir Derleme”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme
iktisad1 Enstitiisii Dergisi, 2005, 16(50), ss.10-15.
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yaraticiligr arttirmak, orgiitsel esnekligi saglamak, insan kaynagi potansiyelini
zenginlestirmek, farkli pazarlarin ihtiyaglarin1 daha iyi gorebilmek, is tatminini
arttirarak, isglicii devir hizim diisiirerek maliyetleri azaltmaktir.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi potansiyel faydalarinin en iiste ¢ikarilmasi ve
sakincalarinin en aza indirgenmesine olanak veren faaliyetler bitiiniidiir.
Kiiltiirel farkliliklar iyi yonetildiginde isletme i¢in performans arttirict bir deger
tasimakta aksi takdirde performans 6nemli olgiide diisebilmektedir. Ornegin
orgiitteki basarisiz kiiltiirel iletisim, kisilerin ¢alistiklar1 kuruma yonelik baglilik
duygusunun zedelenmesine, c¢alisanlarin aralarinda siiphe, giivensizlik,
diismanlik duygularinin olugmasina neden olabilmektedir. Bunun sonucunda
yabanci isgorenlerin verimliligi diismekte ve bu isgérenler ev sahibi iilkenin
kiiltiirline uyum saglamakta direng¢ gdsterebilmektedirler.

Orgiitteki birimler arasindaki yardimlagsmanin niteligi, isbirligi ve koordinasyon
diizeni olarak tanimlanan biitiinlesme, farklilasma ile birbirini olumsuz
etkileyebilmektedir. Birbirine bagl o6rgiit birimleri arasinda farklilasma oram
arttikca biitiinlesme siireci olumsuz ydnde etkilenebilmektedir. Dolayistyla CUI
yonetiminin, bir yanda kiiltiirel farklililarin yarattigi olumlu etkileri arttirirken
diger yandan biitiinlesme ¢abalarina agirlik vermesi gerekecektir.

Bir iggdren grubunun kiiltiirel yapis1 ve 6zellikleri hakkinda eksik bilgilendirme
yonetimin performansa iliskin bilgileri dogru degerlendirme, 6l¢me ve karar
verme siirecinde birtakim yanlighklar yapmalarina neden olabilmektedir.
Ornegin Amerikalilar performans sonuglarinin dogrudan, Asyalilar ise dolayl
yoldan bildirilmesini tercih etmektedirler.

Farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin karsilikli etkilesim kurma siirecinin farkli
olmasi, farkli diyalog sekillerine yatkin olmasi, yiiz yiize iletisimde zorluklar
yaratabilmektedir. Hofstede’ye gore ¢alisanlarin kiiltiirel degerleri degistirilemez
ancak orgiitsel kiltiir Orgiitte edinilen bir takim degerlerden ziyade
uygulamalardan olustugu igin bu uygulamalar degistirilerek bir Olgilide
yonetilebilmektedir. Isgiicii saglama ve se¢im siirecinde drgiitiin inang ve deger

yargilarina uygun adaylarin segilmesi, egitimler ve etkili liderlik ve iletisim ile
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bireylerin orgiitlerin kollektif kiiltiiriine ayak uydurmasinin miimkiin olabilecegi
savunulmaktadir.

e Farkli kiiltiirlerden gelen calisanlarin oldugu CUl’lerde Kkiiltiirleriistii, insani
degerlerin vurgulanmasi1 gerekmektedir. CUI’ler yoneticilerini sistematik olarak
bir araya getirmeli, rotasyon yontemi ile farkli iilkelerde gorevlendirmelidir. Bu
sekilde orgiit kiiltiirii, kiiltiirlertistii nitelik kazanan yoneticilerin uyumlastima
islevi yardim ile gliglenerek, orgiitlerde farkliliklardan kaynaklanan sorunlar en

aza indirgenebilmektedir.

Isletmeler baslica su amaclarin gergeklestirilmesine yonelik kiiltiirel farkliliklarin
yénetimine nem vermektedirler 2';
e Kisilerin diger kiiltirler hakkinda bilgisini arttirmak ve farkli kiltiirleri
degerlendirmesine yardimci olmak,
e Kisilerin diger kiiltlirlerdeki norm, tutum ve baskalarina karsi davranis kaliplarini
degerlendirmesine ve saygi duymay1 6grenmesine yardimci olmak,
e Gerekli organizasyon degisikliklerinin kabul edilmesini saglamak,
e s ortamindaki huzursuzluklar1 ve organizasyondaki anlagmazliklar1 azaltmak,

e Performans ve verimliligin artmasi i¢in uygun bir ¢alisma ortami saglamaktir.

Isgiiciinii ve miisteri tatmininin, c¢alisanlar arasinda iletisimin ve organizasyon
performansinin artmasi ve farkl kiiltiirel degerlere sahip grup tiyelerinin olusturdugu
cokkiiltiirliiliigiin temsil edilmesi olarak bilinen farkliliklarin y(inetirninin273 amaci,
cesitli bireysel gegmislerin bir araya gelmesiyle, insanlarin davranislarinda doniisiimiin
olusmasi, her seyden once 6zel gruplarin liyeleri igerisinde kiiltiirel gecmisleri ile yeni

gelenlerin zenginliginin kesfedilmesidir. Farkliliklarin yoOnetimi tolerans ve saygi

2’2 Earnest Friday, Shawanta Friday, “ Managing Diversity Using A Strategic Planned Change
Approach”, Journal of Management Development, Vol:22, No:10, 2003, s.878.

273 Akt:Katrhyn H. Dansky, R.Weech Maldonado, G.D.Souza, Janice 1.Dreachslin, “Organizational
Strategy and Diversity Management: Diversity- Sensitive Orientation As a Moderating Influence”,
Health Care Mangement Review, 2003, 28(3), s.244.
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getirerek yetenekleri arttirmakta, grup {yelerinin ¢aligmalarini olumlu yo6nde

etkilemekte ve ekonomik basariyr getirmektedir®™,

Farklh tlke kiiltiirleri ile bu kiltiirel ortamlarda faaliyet gosteren isletme yonetimi
arasindaki iligkiler iizerinde yapilan arastirmalar ii¢ farkli yaklagimin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Bunlar®™:
e (CUl’lerin yonetimlerinde hangi iilkede faaliyet gosterdiklerine bakilmaksizin,
ulusal kiiltiirlerin etkili oldugunu 6ngéren ayrisma (divergence) yaklasima,
e CUl’lerin yonetiminde giderek yerel iilke Kkiiltiiriiniin hakim oldugunu
benimseyen benzesme (convergence) yaklagimi
e Karsilikli etkilesim sonucu ortak bir degerler sisteminin olustugunu ve CUI’lerin
evrensel denilebilecek ulusal kiiltiir ile yerel kiiltlirlerin bir karmasi olan
degerlerle yonetildigini 6ngdren (crossvergence) yaklagimidir.

Kiiltiirleraras1 yonetim siirecinde karsimiza ¢ikan belli bash kavramlar sunlardir®’®;

Altkiiltiirleraras1 (intraculturel) etkilesim: Her kiltiir, birbirinden az ¢ok farkli
Ozellikler ve unsurlar iceren alt kiiltiirlerden olusmaktadir. Ulusal kiiltiiriin bu alt
sistemleri arasinda siireklilik arz eden bir karsilikli etkilesim sézkonusudur. Bu 6zellik,
kiiltiirlerarasilik kavramina ulusal diizeyde bir karsilagtirmali bakis ve analiz alt yapisi

hazirlamaktadir.

Kiiltiirlerarasihik: Farkli kiiltiirler arasinda dil, inang, degerler, semboller, bilgi, gorgii,
deneyimler, diisiince bigimleri gibi kiiltiirel etkilesim ve karsilasmalar bulunmaktadir.
Kiiltiirlerarasilik kavraminda farkli ulusal kiiltiirler arasinda temas ve iletisim vardir.
Kiiltiirler arasindaki cografi ve psikolojik mesafeler ve bu kiiltiirler arasindaki karsilikli
etkilesim, is hayatinda cok g¢esitli ve farkli karsilasma ve Kkesisim ortamlar

yaratmaktadir.

274 peter Wood, Diversity: The Invention of a Concept, Encounter Books, San Francisco, 2003, s.12.
25 Akt:Cigdem Sofyalioglu, Rabia Aktas, “Kiiltiirel Farkliliklar Uluslararas: isletmelere Etkisi”, Celal
Bayar Universitesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Y11:2001, Cilt:7, Sayi:1, s.89.

278 Akt:Zeynep Diiren, a.g.m., ss.87-101.
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Kiiltiirel Dar Goriisliiliik (Etnosantrizm): Farkli kiiltiirler arasinda iyi/kotii veya
istlin/zayif tiirli bir karsilastirma veya siniflandirma yapilmasi bilimsellige ve akilciliga
ters diismektedir. Bir birey baska kiiltiirlerden bireylerle Kkarsilastiginda bazen o0
kiiltiirlere ait degerlere karsi bir sok yasamakta ve bu farkliliklar1 kendi kiiltiiriiniin
deger yargilar1 gergevesinde degerlendirmeye calismaktadir. Bu karsilasma aninda her
birey kendi kiiltiirel norm ve degerlerinden hareket ettiginden, diger kiiltiirii anlamak
zaman zaman imkansiz hale gelmektedir. Bireyler genellikle digerini anlamama veya
anlayamama egilimi gostermektedirler bazen bununla da yetinmeyip genellikle kendi
kiiltiirlerinin ~ digerlerine gore daha miikemmel veya daha istiin oldugunu

diistinmektedirler. Bu egilim antropolojide “etnosantrizm” olarak tanimlanmaktadir.

Kiiltiirel Gorecelik (Cultural Relativism): Kiiltiirler birbirlerinden farklidir ve bunlar
arasinda hiyerarsik bir siralama yapmak imkansizdir. Bu yaklagim “kiiltiirel gérecelik”
olarak ifade edilmektedir. Kiiltiirel gorecelik antropolojik bir yaklagimdir ve “kiiltiirel
dar gorisliilik™ bakisin1 yumusatmay1 hatta ¢liriitmeyi amaclayan bir goriistiir. Kiiltiirel
gorecelik, biitiin farkli kiiltiirlerin 6zgiin degerlerine saygi duyulmasi fikri {izerine
kuruludur. Bu yaklasimda kiiltiirleri yargilamadan anlamaya ¢alismak, hatta oldugu gibi

kabul etmek esastir.

Kiiltiirleraras1 Yetkinlik: Cokkiiltiirlii gruplarin  yonetilmesinde, kiiltiirlerarasi
durumlart ve ortamlari anlamak ve bu ortamlara uyum saglamak demektir. Bu
yaklasimda  kiiltiirleraras1  yetkinlik, temel olarak dort anafikir etrafinda
sekillenmektedir: Kiiltiirel cesitlilige duyarlilik, etnosantrik olmayan bir bakis agisi,
farkliliklara hosgériilii olma yaklasimi ve empati. Kiiltiirleraras1 yetkinlik, CUI’lerin
misterileri, tedarikgileri, ortaklari, rakipleri ve yabanci resmi ve yerel kuruluslarla
iligkilerinde basarili sonuglar verecegi gibi, islemenin kendi performansina da yonelik,

uzun vadeli bir pozitif sinerji kaynagi olarak degerlendirilmelidir.

Bunlarin haricinde CUI’lerin yonetiminde farkl: kiiltiirler sézkonusu oldugunda bir

onemli kavram daha ortaya ¢ikmaktadir. Bu da kiiltiirel sinerjidir.
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Kiiltiirel Sinerji: Birlikte hareket etmekle saglanan toplam faydanin, bireysel
faydalarin ayr1 ayr1 toplamindan daha biiyiik bir deger olmasi seklinde ifade edilebilen
sinerji organizasyondaki olaylar1 ger¢ekten anlayabilmek i¢in pargalardan ise baslamay1
birakmay1 ve biitiinden parcalara gitmeyi dngdrmektedir. “Kiiltiirel Sinerji Yonetimi”
isimli kitaplarinda Moran ve Harris kiiltiirel sinerjinin 6nemini su sekilde
vurgulamaktadirlar: “Diinya halklar: arasindaki farkhiliklar karsilikli olarak biiyiime ve
basaryyr getirmektedir. Her bir kiiltiiriin kiiltiirlerarast etkilesimde yalniz basina
saglayabilecegi faydadan ¢ok daha fazla faydaya sahip olmast miimkiindiir. Bu nedenle,
isbirligi yaparak daha biiyiik seyler tiretmek icin kendi kiiltiiriimiiziin farkinda olmanin
daha da otesine giderek, farkl kiiltiirleri de dikkate almalyiz”. Kiltlirel sinerji
benzerlikler tizerine insa edilmistir ve farkliliklar1 kaynastirarak daha verimli aktiviteler
ve sistemler yaratmaktadir. Insanlar arasindaki farkliliklar, ortaklasa hareket edilerek

problem ¢dzmede olumlu sekilde kullanilabilmektedir®’”.

Cokkiiltiirlii bir grubun yoneticisinin ana gorevi siire¢ kazanglarini arttirmak, kayiplarini
da en aza indirmektir. Bu gorev, kiiltiirel sinerjiyi (gruptaki kiiltiirel farkliliklardan
kazang elde etmek) kolaylastirma ve kiiltiirel ¢atisma ve farkliliktan kaynaklanan
sorunlar1 ortadan kaldirmaya yoneliktir. Yoneticinin, kiiltliriin grup siireglerini etkileyen
tic faktorii géz Oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Bunlardan ilki kiiltiirel normlar,
diger ikisi ise grup iiyeleri arasindaki kiiltiirel mesafe ve grupta mevcut olan kiiltiirel
farklihk miktaridir®’®. Shenkar kiiltiirel uzaklik (mesafe) kavramina deginerek cesitli
kiltlirlerin birbirine ne Ol¢iide benzerlik ve farklilik gosterdiklerinin Slgiilmesi ile
yOnetim, pazarlama, finansman, muhasebe gibi isletmecilik fonksiyonuna yardimci

veriler saglanabilecegini belirtmektedir®”.

2" Akt:Riiya Ehtiyar, “Kiiltiirel Sinerji: Uluslararasi Isletmelere Yénelik Kavramsal Bir irdeleme”,
Akdeniz Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1:5, 2003, ss.68-69.

278 Akt:Ozlem Oktal, “Cok Kiiltiirliiliigiin Is Gruplarina Etkisi”, Gazi Osmanpasa Universitesi iktisadi
ve idari Bilimler Fakiiltesi 5.0rta Anadolu isletmecilik Kongresi Kitabi, 15-17 Haziran 2006, Tokat,
s$.518.

1% Akt:Oya Aytemiz Seymen, “Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitlilik Olgusu, Boyutlar1 ve Etkin Yénetimi
Konusunda Farkli Yaklagimlar:Yazinsal Bir Derleme”, a.g.m., s.6.
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Kiiltiirel sinerji, kiiltiirel cesitliligin etkilerinin yonetimine bir bakis agisidir ve farkl
kiiltiirlerin bir araya gelmesiyle olugsmus organizasyonlarda etkili problem ¢oziimlerine
imkan saglamaktadir. Sinerjik ¢oziimler, ¢alisanlarin ve miisterilerin bireysel olarak
etnik  kiiltlirlerinin  istiine ¢ikarak, yeni yoOnetim ve organizasyon formlari
olusturmaktadir. Sinerji yaklasimi organizasyon igindeki kiiltiirel gesitliligi gorerek,
farkli kiiltiirlerin hem olumlu, hem de olumsuz yonlerini algilayarak birlestirici bir
yaklasimi benimsemektedir. Uluslararas1 organizasyonlar kiiltiirel “eritme kabindan”
daha ¢ok bir “kiiltiirel mozaige” benzetilmistir. Yani farkl kiiltiirel etkiler ile birlikte bir
model olusmakta, bu model kendi farkli 6zelliklerini tamamen eritmek yerine korumaya
yonelmektedir. Kiiltiirel farkliliklar eger dikkatli yonetilirse kiiltiirel model degismekte

ve bir¢ok kiiltiirlii modelden sinerjik kazanclar elde edilebilmektedir®®°.

Insan kaynaklari, siirecler, iiriinler, finansal kaynaklar, bilgi gibi faktdrler isletmelerde
rekabet avantajlari olarak degerlendirilmektedir. Eger ¢ok kiiltiirliiliik bir farklilik olarak
degerlendirilirse tim bu faktorlerden daha etkili bir rekabet avantaji olarak
goriilmektedir. Kiiltiirel farkliliklarin isletmeye sagladigi baslica avantajlar; maliyet
alaninda, karar verme siireglerinde, yenilikler konusunda ve pazar konusunda ortaya
g:lkmaktadlr281.

Farkli kiiltiirel ¢evre farkli yonetim uygulamalarmi zorunlu kilmaktadir. Bir kiiltiire
uygun olan  stratejiler, yapilanmalar ve  uygulamalar diger  kiiltiirle
uyusmayabilmektedir. CUI ve kiiltiirel cevre arasindaki iliskinin ydnetimi; dogru
algilama, teshis ve adaptasyon alanlarinda yogunlagmaktadir. Tiim bunlar i¢in CUI

faaliyetlerini etkileyen baslica kiiltiirel farkliliklar iyi analiz edilmelidir.

Cokuluslu TIsletme Faaliyetlerini Etkileyen Kiiltiirel Farklihklar: Orgiitlerde
kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan bireysel yada gruba 6zgili 6zellikler isgdrenlerin

kimlik duygularin1 ya da digerlerini algilama sekillerini etkileyebildigi gibi yonetim

280 Akt:Riiya Ehtiyar, “Kiiltiirel Sinerji:Uluslararasi isletmelere Y 6nelik Kavramsal Bir irdeleme”, a.g.m.,
s.71.

281 Akt:Pasi Raatikainen, “Contributions of Multiculturalism to the Competitive Advantage of An
Organization”, Singapur Management Review, Vol:24, Issue:1, 2002, ss.81-86.
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tarzindaki, orgiitsel davranig kaliplarindaki ve iletisim sekillerindeki farkliliklar da

cogunlukla kiiltiirel etkilere dayandirilabilmektedir®®.

Teknik olsun veya olmasin hangi organizasyon siirecinin kiiltiirel farkliliklardan en
fazla etkilendigi ve nasil etkilendigi Kdltiirlerarasi yonetim aragtirmalarinin ve
tartigmalarinin konusudur. Kiiltiirel duyarliligin ilk asamasi uluslararasi yoneticilerin
kendi kiiltiirlerini 6grenmesidir. Yoneticinin kendi kiiltiiriinli 6grenmeden sonraki
asamasi kiiltiirel duyarliligi olusturmak i¢in etkili bir kiiltiirleraras1 iligki kurmasidir.
Yoneticiler sadece isyerindeki kiiltiirel degiskenleri ve bunlarin isyerindeki davranislara
etkisini degil, diinyanin herhangi bir yerinde yapici is iligkileri olusturabilmek igin

%8 cul yoneticilerinin

kiiltiirel farkliliklar1 degerlendirmek ve anlamak zorundadir
gorevi kiiltiirleraras1 ve ulusal kiiltiir farkliklarin1 ayirt ederek, olabilecek problemleri
onceden goriip 6nlem almaktir. CUI yoneticisinin yonetimde goz 6niinde bulundurmasi

gereken baslica kiiltiir degiskenleri ve yonetime etkisi sunlardir®®*:

1.Dil Farkhhklari: Su an diinya niifusu 6 milyar1 gegmis durumdadir. Eger diinya
niifusu sadece 1000 kisiden olugsaydi, asagidaki tablo karsimiza cikardi?®®,

e 584 kisi Asyali

o 124 kisi Afrikali

e 150 kisi Bat1 ve Dogu Avrupali ve Sovyetler Birligi tiyeleri

e 84 kisi Latin Amerikali

e 52 kisi Kuzey Amerikal

e 6 kisi Avustralyali ve Yeni Zelandali

Bu insanlarin da yaklasik %50’si agagidaki su dilleri konusuyor olurdu.

%82 Akt:Oya Aytemiz Seymen, “Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitlilik Olgusu, Boyutlari ve Etkin Y®6netimi
Konusunda Farkli Yaklagimlar:Yazinsal Bir Derleme”, a.g.m., s.6.

283 Akt:Helen Deresky, International Management-Managing Across Borders and Culture, Pearson
Education, New Jersey, 2006, a.g.e., ss.84-91., Akt:Michael R.Czinkota, Ilkka R.Ronkainen, Michael H.
Moffet, International Business, 6th.ed, Harcourt College Publishers, USA, 2002, ss.36-48, Andrew L.
Harrison, v.d., a.g.e., ss.111-112.

284 Akt:Michael R.Czinkota, v.d., a.g.e., $5.36-48.

285 Akt:Philip Harris, Robert T. Moran, Sarah V. Moran, Cultural Differences: Kiiresel Leadership
Strategies for the 21 st Century, Elsevier Butterworth-Heineman, USA, 2004, s.35.
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e 165 kisi Cince

e 86 kisi Ingilizce

e 83 kisi Hinduca ve Urduca
e 64 kisi ispanyolca

e 58 kisi Rusga

e 37 kisi Arapga

Diger geri kalanlar Portekizce, Bengali, Almanca, Fransizca, Japonca, Endonezyaca ve

yaklasik 200 farkli dili konusuyor olurdu.

Bunun yani sira ayni iilke i¢inde farkli dilleri konusan gruplarin bulunmasi farkl
kiiltiirleri dolayisiyla farkli davramis kaliplarini, tutumlart zaman zaman gerilimleri
ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin Kanada’da hem Ingilizce konusan hem de Fransizca
konusan insanlar bulunmaktadir. Belcika da ayni sekilde hem Flemenkge hem de
Fransizca konusan niifusa sahiptir. Zaman zaman lilke i¢inde farkli dilleri konusan
gruplar arasinda problemler olabilmektedir. Cince diinya iizerinde sayica en fazla
kisinin ana dilidir. Bunu Ingilizce ve Hindu dili izlemektedir. Uluslararasi is
diinyasinda en yaygin kullanilan dil Ingilizcedir. Bir Japon ve Alman is adami bir araya

geldigi zaman biiyiik olasilikla Ingilizce iletisim kurarlar?®.

Ulkelerin i¢inde yasadiklar1 cevresel farkliliklar dillerindeki kullandiklar1 kelimelere ve
anlamlarina da etki etmektedir. Ornegin “yaz” kelimesi kuzey yarimkiirede yasayan
insanlarin Haziran, Temmuz, Agustos aylarinda yasadiklar1 sicak donemi yansitan bir
anlamda kullanilmaktadir. Ayn1 “yaz” kelimesi tropikal iklimlerde ise sicak anlaminda
degil kurak olmayan bir sezon anlaminda kullanilmaktadir. Kelime hazinesindeki
farklilik kiiltiirel farkliliklar1 yansitmaktadir. Ornegin Arap dilinde deve i¢in viicudunun
cesitli bolgeleri ve onunla ilgili malzemelere yonelik 6000 ¢esit kelime bulunmaktadir.

Bazi kelimeler ise tam anlami ile diger dillere ¢evrilememektedir. Her dilin kendine ait

286 Akt:Charles W. Hill, a.g.e., 5.106.
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fonetik yapisi bulunmaktadir ve diller arasinda bir etkilesim vardir®’. Bunun yani sira

her dilin kullandig1 farkli deyimler ve kliseler de bulunmaktadir.

Dil yetenegi ve bilgisi uluslararasi is diinyasinda farkli bir oneme sahiptir. CUI’lerde
bilgi toplama ve degerlendirme siirecinde dil faktorii ¢ok Onemlidir. Kisinin kendi
dilinde iletisim kurmasi1 onu rahatlatmaktadir. Dil, yerel topluma ulagsmak i¢in giiclii bir
aractir. Artan iletisim kanallarinin etkin isleyebilmesi i¢cin CUI’ler kendilerine bagl
isletmeler ve faaliyette bulunduklar1 gevre ile yazili, sozlii ve sozsiiz iletisim siirecini
¢ok iyi yonetmek durumundadir. CUI yéneticileri yabanci dil bilgisi ile iletisim kurma
becerilerini arttirirlar. Caligsanlart ile tercimanlarla iletisim kuran bir yonetici bir ¢ok
sorunla kars1 karsiya kalabilir. Bir dili 6grenmek, o iilkenin tarihi, politikasi, sosyal

yasamu ve diger kiiltiirel yonlerini anlama kapasitesini gelistirmektedir®®®,

Yéneticilerin degerlendirmek zorunda olduklar1 bir nokta da sozsiiz iletisimdir. CUI
yoneticileri sozsiiz iletisimin; beden dili, zaman ve mesafe algilari, maddiyat
degerlendirmeleri, arkadaslik iligkileri ve is anlagmalari noktalarindaki farkliliklarini
bilmek ve ona gore davranmak zorundadir. iletisim siirecinin énemli bir kismi sozsiiz
iletisim ile ger¢ceklesmektedir. Sozsiiz iletisimin en dikkat edilmesi gereken boliimii
viicut dilidir. Ornegin bazi iilkelerde kaslarin yukari kaldirilmasi onay verildigi
anlamina gelmekte iken bazilarinda tam tersi bir anlam ifade etmektedir. Diinyanin bazi
bolgelerinde zamanin kullanimi esnektir, bazi bolgelerinde ise dakiklige ¢ok Onem
verilmektedir. iletisim kurarken korunmak durumunda olan kisisel mesafe algilari
kiiltiirden kiiltiire degismektedir. Ornegin Araplar ve Latin Amerikalilar konusurken
insanlarla yakin olmak isterler. Bu mesafe Kuzey Amerikalilar ve Avrupalilar icin
rahatsiz edici olabilmektedir. Bazi bolgelerde bir anlasma yapmak el sikigsma ile yeterli

olmaktadir. 2°

2.Din ve Inan¢ Farkhliklar:: Din insanlarin hem birbirleri ile olan iliskilerini hem de

diger toplumlarla olan iligkilerini etkilemektedir. Manevi ve ekonomik degerlerin

287 Akt:John D.Daniels, Lee H. Radebaugh, a.g.e., 5.96.
288 Akt:Michael R.Czinkota, v.d., a.g.e., 5.36.
2% Michael R.Czinkota, v.d., a.g.e.,s.38., Charles W. Hill, a.g.e., 5.107.
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temelini olusturmaktadir. Bazi yerlerde inaniglar giinliik is yasamini ve i yerindeki

davranslar: etkilemektedir®®

. Din insanlarin yasama bakisindan, aligkanliklarina, satin
aldiklar1 triinlere kadar birgok alanda etkili olmaktadir. Belirli tipteki yiyeceklerin
yenmesi, giyinme ve davranislar siklikla din tarafindan etkilenmektedir. Ornegin Arap
tilkelerinde kadinin rolii, tiikketim alanindaki konumu ¢ok farklidir. Reklamlarda kadin
viicudunun kullanilmas1 ve oOzellikle ¢iplak kullanilmast ¢ok rahatsiz edici
bulunmaktadir. Dini tatiller, iilkeler arasinda 6nemli farkliliklar géstermektedir. Kast
sistemi goz Oniinde bulundurulmasi gereken 6dnemli bir inang faktoriidiir. Dini kurumlar
ekonomik konularda 6nemli roller oynayabilmekte ve bazi yeniliklerin, yeni iriinlerin,
tekniklerin pazara girmesine engel olabilmektedirler. Ulke icindeki dini béliinmeler ve
catismalar da dis pazarlardaki olusturulacak strateji ve yiiriitillen faaliyetlerde hassas
olunmasi gereken konulardandir. Dini boliinmeler herhangi bir iriiniin dagitim ve

tutundurmasinda giicliikklere neden olabilmektedir®®.

Din, etik degerler ve toplumlar arasindaki iliski ince ve karmasik bir ¢izgide
ilerlemektedir. Diinyada bir ¢ok din goriilmesine ragmen, sayica en fazla iiyeye sahip
olan baslica dinler ve inang sistemleri; Hristiyanlik, Islamiyet, Musevilik, Budizm,

Hinduizm, Konfiigyiisciiliik diir. Bunlarin baglica 6zellikleri gunlardlrzgz:

Hristiyanhk: Hristiyanlarin biiylik ¢cogunlugu Avrupa ve Amerika’da yasamaktadir.
Katoliklik, Ortodoksluk ve Protestanlik olmak {izere ii¢ ana mezhebe ayrilmistir. CUI
yoneticileri dinler arasi farkliklarin bilincinde olmali ayrica dinler i¢indeki mezhepleri
ve alt gruplar1 ve aliskanliklarmi da iyi bilmelidir. Ornegin Weber’e gore Protestanlik
ahlak anlayis1 ve modern kapitalizmin ruhunun gelismesi arasinda bir iliski vardir.
Protestan etik cok calismaya ve varligi arttirmaya vurgu yapmaktadir. Protestanlik
kapitalizmin gelismesinde bir noktada daha katki saglamistir o da Katolik kilisesinin
tarih boyunca olusturdugu kat1 dini ve sosyal sinif hiyerarsini kirmasidir. Boylece Tanr1

ile iliskilerde daha fazla bireysellik ve ozgiirliik baslamistir. Bu dini 6zgiirliikler

20Akt:Michael R.Czinkota, v.d., a.g.e., 5.39.
291 Akt:Kenan Aydin, a.g.e., ss.88-90.
292 Akt:Charles W. Hill, a.g.e., 5.100.
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bireysel, ekonomik ve politik 6zgiirlikklerin yolunu agmustir. Bazi1 diisiince akimlari
bireyselligin Protestan felsefeden etkilendigini diisiinmektedir®®,

Islamiyet: Hristiyanlik ve Musevilik gibi Islamiyet de tek Tanrili bir dindir.
Miisliimanlar Allahin birligine, giiciine ve hakimiyetine inanirlar. Islam dininin baslica
prensipleri anne ve babaya saygi, baska insanlarin haklarina saygi, comertlik ayni
zamanda tutumlu olmak aradaki dengeyi saglayabilmek, insanlara adil davranma gibi
prensiplerdir. Miisliimanlar Islamiyetin deger, norm ve ahlak sisteminin temel alindig
bir sosyal yapida yasarlar. Kuran’in ¢ogu ekonomik prensibi serbest ticaretin de
prensipleridir. Ayni zamanda sosyal adalete de vurgu yapmaktadir®”.

Musevilik: Tek tanrili dinlerin en eskisidir. Kitabr Tevrat’tir. Museviligin ahlak ve
kurallarinin esaslar1 “on emirde” verilmistir. Museviler i¢in Cumartesi giinii kutsal bir
giindiir ve ¢alisilmaz. Museviler domuz eti yemezler.

Hinduizm- Budizm- Konfiigyiisciilitk: Hinduizm: Giiniimiizde Hindistan, Seylan,
Pakistan, Nepal ve Hint Yarimadasindaki diger bolgelerde mensuplari bulunan
Hinduizmin tespit edilmis belli bir kurucusu bilinmedigi gibi kendine 6zgii bir kitab1 da
bulunmamaktadir. Hinduizmin temelinde Brahma (Mutlak Varlik) inanci yatmaktadir.
Hindular ise dinlerini “Sanata Dharma” yani ezeli ve ebedi din diye adlandirmaktadirlar.
Kast sistemi Hinduizmin inanglarindan kaynaklanmaktadir. Himalaya Daglari, Ganj
nehri gibi baz1 varliklar kutsaldir. Hinduizm Protestan ahlakindaki zenginligin
arttirllmas1 yoniinlindeki girisimleri reddeder, maddi basarilardan ¢ok ruhsal gelisime
onem vermektedir. Buna karsilik glinlimiizde modern Hindistan’da diinya ekonomisinde
hizla gelisen bir ¢ok isletme bulunmaktadir®®.

Buddizm: MO. 563-483 yillar1 arasinda yasamis olan Budda'min kurucusu oldugu bir
Ogretiler toplulugudur. Budda ahlakinin ana cizgileri: Dogruluk, saflik, diisiinme,
hakimlik ve durmadan nefsini 1slahtir. Budda hayati boyunca kurtulusa ulasabilmenin
yollarinm1 arastirmis ve bunun i¢in su dort kutsal gercegi ortaya koymustur: Acinin ne
oldugu, acinin kaynaginin ne oldugu, acinin giderilmesi i¢in i¢ huzurun saglanmasi,

acinin dindirme yolunun bulunmasi yani nirvanaya ulagmaktir®®,

B Ag.e.,s.101.
24 A g.e., 5.102.

295
2

96--,-- http://www.mescere.net/kitaplar/SamillslamAnsiklopedisi/budizm.htm/ erisim:06.03.2010
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Konfiicyiisciiliik: Konfiicyiis, MO. 550 yillarinda yasadig1 sanilan Cinli bir filozoftur.

Konfiigyiisciiliik Asya’da 6zellikle Cin’de 150 milyondan fazla tiyesi olan bir 6gretidir.
Ogretinin ana temas! insancil diizendir. Buna ulasmanm yolu insanlara ve atalara
hiirmet etmekten gecmektedir. Iyi insan diinyanin biitiinii ile uyum igerisinde yasayan
insandir. Uyum, denge ve i¢ huzura erismenin yolu Konfligylis’e gore egitimden

gecmektedir®®’.

Konfligyliscli bakis acist 6zellikle 1960’lardan beri is diinyasinin
giindemini mesgul eden c¢alisma ahlaki kavramlarinin iizerinde duran diisiiniirlerin
arastirmalarinin  basinda gelmektedir. Konfligyliscli calisma etigi yalnizca Asya
tilkelerinde degil tiim diinyada yaygin olarak kullanilmaktadir. Calisma Konfii¢yiis’e

gore mutluga ve refaha ulasmanin yoludur?®®,

3.Maddi Kiiltiir Farkhhklari: Maddi Kkiltir teknoloji ve ekonomi olarak ikiye
ayrilabilir.  Teknoloji, maddi {irinlerin yaratilmasinda kullanilan  teknikleri
icermektedir. Ornegin Amerikan vatandaslarinin biiyiik ¢ogunlugu 6lgiim aletlerinin
okunmasini igeren konulari ¢ok iyi anlamalarina ragmen diinyanin pek ¢ok iilkesinde bu
basit goriinen konu yaygin kiiltiirlin bir pargasi olmadigindan bu iilkeler i¢in teknik bir
simnirlama getirmektedir. Bir kiiltilirlin seviyesi birgok yonden anlasilabilir. Koruyucu
bakim vb. konular diisiik teknoloji seviyesindeki kiiltiirlere yabancidir. ABD, Almanya,
Japonya gibi ileri teknoloji seviyesine sahip iilkelerde genis bir anlama seviyesi
bulunmaktadir. Basit tamirler, iirlinlerin nasil calistig1 ile ilgili genel anlayis ileri
teknoloji seviyesini meydan getirmektedir. Ekonomi, insanlarin kapasitelerine ve
sagladiklar1 faydalara gore istihdam ettigi yapilardir. Mal ve hizmetlerin {retimi,
dagitimi, tiketimi, degisim saglanmasi ve yaratilan faydalardan gelir saglanmasi

ekonominin temel hedefleri arasindadir®®.

Teknolojik gelisim ¢ogu iilkelerdeki kiiltiirel degisimin baglica sebebidir. Tiiketiciler

artan oranda kaliteli yasam ve bos zaman taleplerine yonelik kendilerini tatmin edecek

300

farkli tirtinler istemektedirler™ . Maddi kiiltiir talep seviyesini, talep edilen iriinlerin

297 . -, http://tr.wikipedia.org/wiki/Konf%C3%BC%C3%A7y%C3%BCs/erisim:06.03.2010.
2% Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., s.62.

2% Akt:Kenan Aydin, a.g.e., 5.70.

300 Akt:Michael R.Czinkota, v.d., a.g.e., 5.46.
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kalite ve tiplerini, irlinlerin fonksiyonel ozelliklerini, {riinlerin dagitim, pazarlama

siirecini etkilemektedir. %%,

4.Deger, Norm, Tutum, Adet ve Orf Farklihklari: Degerler; neyin dogru neyin
yanlig, neyin iyi, neyin kotii oldugunu belirleyen 6l¢iitlerdir. Bir bakima neyin ne olmasi
gerektigini aciklarlar. Degerler inanglara gore olusmaktadir. Degerler inanglara gore
daha yiizeyseldir. Degerler bir kiiltiir igerisinde onem verileni ve tercih edileni ifade
etmektedir. Normlar ise insanlarin nasil davranmasi gerektigini tanimlayan ve degerlere
gore olusan yazili olmayan standart veya kurallardir. Normlar kaynagini degerlerden
almaktadir ve degerlere gore bicimlenmektedir. Degerlere gére normlar daha somut
Ogelerdir. Belirli durumlarla ilgili olarak insanlara ne yapmasi ya da yapmamasi ne

sOylemesi ya da sdylememesi gerektigini gosteren kurallardir®®.

Tutum ise bireyin g¢evresindeki herhangi bir konuya karsi sahip oldugu tepki ve 6n
egilimini ifade etmektedir. Biligsel, duygusal ve davranigsal olarak {i¢ 6geden meydana
gelmektedir. Biligsel 6ge; gergeklere dayanir, duygusal 68e; bireyden bireye degisir ve
gerceklerle agiklanamaz, davranigsal 6ge de tutumun sozlii ve eylemsel ifadesidir.
Normlar adetler ve orflere ayrilirlar. Grubun 1yiligi ve sagligi bakimindan hayati 6nem
tasimayan ve zorlayicilifi olmayan normlara adetler denmektedir. Orfler ise toplum
icim hayati Onemi olan davraniglart belirler ve kendine has ahlaki degerleri

icermektedir®®.

Degerler toplumdan topluma degismektedir. Neyin uygun olup olmadig da kiiltiirden
kiiltiire degismektedir. Ornegin Ortadogu iilkelerinde iki erkegin karsilaginca birbirini
yanaklarindan Opmesi ve yolda kol kola yiirimesi uygun bir davranis olarak
degerlendirilirken ayni sey Bati iilkelerinde normal karsllanmayabilmektedir304. Kimi
toplumlarda yapilan is goriismelerinde konuya girmeden 6nce ¢esitli konulardan ilgisiz

konusmalarin yapilmasi tercih edilmekte, boylece ortami yavas yavas 1sindirma yolu

0L Akt:Kenan Aydm, a.g.e.,s.71.

%02 Mehmet Sisman, a.g.e.,s.4.

%03 Akt:Filiz Susar, a.g.m., s.8.

%04 Andrew L.Harrison, v.d., a.g.e., 5.113.
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secilmektedir. Buna Ornek olarak Ortadogu ve Latin Amerika iilkeleri gosterilebilir.
Ancak ABD ve benzeri llkelerde is goriigmelerinde konuya hi¢ zaman kaybetmeden
girilir. Bir Amerikalinin bir Brezilyali isadamu ile yapacagi gériismede s6ze hemen girip

isi konugmasi, Brezilyali tarafindan uygunsuz karsilanabilmektedir®®.

Hediye vermek daima cok dikkat ve arastirma gerektiren bir davranig olmalidir.
Kiiltiirler arasinda hediyelerin anlamlar1 degismektedir. Masumca verilen bir hediye o
ortamda ¢ok kaba veya yanlis anlamalara yol agacak olaylara neden olabilir. Japonya’da
paketlenmemis bir hediye vermek ¢ok kaba bir davranig olarak ele alinmaktadir. Ayrica
bir ziyaret¢inin eli bos gitmesi hos karsilanmaz. Ayrica Japonya’da hediye verilirken
hicbir zaman dort parcgalt ya da dort adet biciminde verilmez, ¢linkii Japonca’da dort

v eemee veqee e e . 306
sOzciigii, ses olarak 6liim sézcligline benzemektedir™ .

Yasla ilgili tutumlarda kiiltiirler arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Birgok Amerikan
firmas1 gen¢ kusaklarin egitimine 6nem vermekte ve onlarin uluslararasi isletmelerde
Oonemli gorevlere yiiklenmesini saglamaktadir. Bununla birlikte Asya ve Arap
kiiltiirlerinde yaglilik saygi gérme nedenlerinden biridir ve yoneticinin statiisii yasiyla
baglantilidir. Bu farklilik uluslararas: isletmecilikte problemlere neden olabilmektedir.
Ornegin birgok yabanci firma Cin’deki devlet biirokratlariyla goriismeler yapmak iizere
yanilgiya diiserek geng yoneticileri gondermektedir. Cinliler bunu bir hakaret olarak
algilarlar. Onlar firmanin yasca daha biiyiikk ve kidemli iiyeleriyle goriismeyi tercih

etmektedirler’®’.

Cogu Bati iilkesinde golf oynarken is hakkinda konusmak normal karsilanmaktadir.
Ancak Japonya’da bu konuda tam ters bir tutum séz konusudur. Bunun yani sira
tutumlar ve aliskanliklar CUI’lerin pazarlama ve reklam stratejilerini yakindan
ilgilendirmektedir. Ornegin Amerika’da portakal suyu bir kahvalti igecegidir. Ama

Fransa’da portakal suyu serinletici bir icecek olarak goriilmektedir. Fransizlarin kahvalti

%% Akt:Handan Temizel, Erol Turan, Metehan Temizel, “Kiiresel Isletmecilikte Ulkelerin Sosyo-Kiiltiirel
Yapilarindan Kaynaklanan Sorunlar”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (19),
2008, s.470.

%06 Akt:Handan Temizel, v.d., a.g.m., s.470.

%07 Akt:Cigdem Sofyalioglu, Rabia Aktas, a.g.m., s.80.
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ederken portakal suyu i¢mek gibi bir adetleri bulunmamaktadir. Ornegin Latin
Amerika’da hazir corbalarin kutusu dort-bes kisi servisine gore ayarlanmistir.

Amerika’da ise hazir corba kutusu 1 veya 2 kisiliktirsos.

5.Estetik Farkhhklart: Bir kiiltiirdeki, belirli sanat dallar1 igin miizik, tiyatro, dans vb.
ilgili diisiinceler, zevkler ve renklerin degerlendirilmesini ifade etmektedir®®. Oregin
bir Amerikalinin estetik degerleri, bir Cinlinin sanat, edebiyat, miizik degerlerinden
farklidir. Ornegin Amerika ile kiyaslandiginda opera Avrupa’da ¢ok popiilerdir. Ancak
sinema alaninda Amerika’da uluslararasi standartlar vardir ve {iretilen film sayisi

319 Toplumlarda degisik renkler farkli anlamlarda

Avrupa’ya oranla ¢ok fazladir
kullanilmaktadir. Mavi ambalaj i¢inde piyasaya siiriilen bir {iriin, Hong Kong’da hig ilgi
gbérmemistir ¢linkii mavi, Cin kiiltiiriinde 6liimii temsil etmektedir. Buna karsilik ABD
ve ¢esitli Avrupa iilkelerinde siyah, Japonya’da beyaz, Latin Amerika’da ise mor renk
oliimii cagristirmaktadir. Yesil pek cok Islam iilkesinde popiiler renk iken, Fransa’da,

311 Renklerin her

Hollanda’da ve Isveg’te kozmetik diinyasini temsil etmektedir
kiiltiirdeki cagristirdigi anlam farkhidir. CUT’lerin 6zellikle pazarlama ve reklam
stratejilerini  olustururken renklerin farkli iilke kiiltiirlerindeki anlamlarima dikkat

etmeleri gerekmektedir.

6.Sosyal Kurumlar ve Yapilanma Farkhhiklari: Aile, arkadaslik ve akrabalik
iliskileri, sinif yapilanmalari, gibi gesitli faktorlerden olusan kurumlar insanlarin birbiri
ile olan iliskilerini etkilemektedir. Ornegin Bat1 iilkelerinde anne, baba ve g¢ocuktan
olusan aile, bagka kiiltiirlerde biiylikanne ve biiylikbabalar1 ve baska akrabalar1 da i¢ine
alabilir. Bu ise pazar ve tiiketim aligkanliklarini etkilemektedir. Baz kiiltiirlerde 6rnegin
Afrika’da kan bagi c¢ok onemlidir. Aile ic¢i iyeler arasindaki iliskiler ve aile
sorumluklar1 insan kaynaklar1 yoneticilerinin dikkat etmesi gereken konular arasindadir.

Nijerya gibi politik grup ¢atismalariin oldugu iilkelerde yoneticiler bu durumlara karsi

%08 Alan M. Rugman, Richard M. Hodgetts, a.g.e., s.131.
%09 Akt:Kenan Aydm, a.g.e., s.91.

310 Alan M. Rugman, Richard M. Hodgetts, a.g.e., s.131.
311 Akt:Handan Temizel, v.d., a.g.m., s.471.
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bilgili ve tedbirli olmahdir. Sosyal tabakalar da degerlendirilmesi gerekli dnemli bir

faktordiir 2.

Sosyalizasyon siirecinin bir baska 6énemli siireci referans gruplaridir. Referans gruplari
bireylerin deger, tutum ve davranislarini etkilemektedir. Birinci referans gruplar; aile,
is arkadaslar1 ve tanidiklardir. ikinci grup ise daha az etkilesimin bulundugu sosyal
gruplar, kurumlar, ticari organizasyonlardir. Sosyal organizasyon yoneticilerin alt
gruplarla nasil iliski kuracagim diizenlemektedir. Ornegin baz kiiltiirlerde ydneticiler ve
calisanlar hem gozle goriiliir bigimde hem de dolayli bi¢imde isyeri diizenlemeleri ile
birbirinden ayrilmislardir. Bazilarinda ise higbir ayrim bulunmamaktadir, esitlik s6z
konusudur. Ornegin Amerika’da Nissan firmasinda yoneticilerin ayri park yerleri
yoktur, yoneticiler galisanlarla birlikte yemek yerler ve kendilerine ait 6zel odalari

bulunmamaktadir®®.

7.Alt Kiiltiir Farkhiliklari: Bir toplum icinde genel sosyal kiiltiirle benzesen ve
farklilagan 6zelliklere sahip birden ¢ok alt kiiltiirden sdz edilebilir’®*. Bunlar CUI’lerin
degerlendirmek zorunda oldugu énemli bir faktdrdiir. Ornegin Kanada’da Ingilizce ve
Fransizca konusan insanlarin olusturdugu iki alt kiiltiir bulunmaktadir. Ayni1 sekilde
Amerika’da etnik olarak, cografi olarak farkli ge¢gmislerden gelen degisik alt kiiltiirler
bulunmaktadir. Aynt durum Cin icin de gegerlidir. Cin’in homojen bir kiiltlir yapisi
oldugu diisiiniilse de farkli yerlesim yerlerinde degisik kiiltiirel yapilanmalarin oldugu

1
arastirmalar sonucunda ortaya konmustur®®>,

8.Egitim Farklihklari: CUI ¢alisanlarinin formal ya da informal yoldan edindikleri
egitim 1§ ortaminda kendilerinden beklenen performansi etkilemektedir. Calisanin
egitim seviyesi, yoneticilerin eleman se¢imi, egitimi siirecini hatta liderlik davranislarini

bile etkilemektedir. Egitim ve gelisme programlar1 o iilkenin genel egitim seviyesine

312 Akt:Michael R.Czinkota, v.d., a.g.e., 5.48.
B ALg.e., 5.48.

314 Mehmet Sisman, a.g.c., s.8.

$15Akt: Helen Deresky, a.g.e., 5.89.
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gore ayarlanmaktadir®®. Ornegin Amerika’da ilk ve ortaokullar bireyin kendine olan
giiveninin, yaraticiligin ve kendisine olan sayginin gelistirilmesi iizerinde durmaktadir.
ABD yiiksek egitime sahip insanlariyla gurur duymaktadir. Arastirma enstitiileri, liberal
sanat kolejleri ve devlet kolejleri farkli gelir ve entellektiicl yeteneklere sahip
dgrencilerin egitim ihtiyaglarim karsilamak iizere bir arada bulunmaktadir. Ingiltere’de
simif sisteminin yansimasi nispeten az sayida ogrenci i¢in seckin egitim imkani
saglamaktadir. Almanya, imalat endiistrisi igin geng usta ve teknikerler yetistiren ¢oK iyi
gelistirilmis ¢iraklik ve teknikerlik programlarina sahiptir. Japon ve Fransiz egitim
sistemleri ise farkliliklarin paylasiimasina odaklanmaktadir. Ilk ve ortaokullarinda
ogrencilerini iilke ¢apinda Kkolejlere giris sinavlarina hazirlamaya odaklandiklar: igin
analitik diigsiinme yetenegini kazandirmayan ezberci bir egitim sistemi mevcuttur. En
yiiksek notlu 6grenciler ¢ok az ogrencinin girebildigi prestiji yiiksek tiniversitelere
girmeyi amaglamaktadir. Bu sahip oldugu yiiksek egitim bireye toplumda biirokratik

gorevlerde ve en 6nemli sirketlerde istihdam edilme imkan saglamaktadir®’.

9.Saghk Sistemi Farkhiliklari: Bir iilkedeki saglik sistemi, iggorenlerin verimliligini,
isyerindeki fiziksel formlarini etkilemektedir. Saglik sigortalari, hastalik dolayisi ile ige

gelinemeyen giinler gibi konular da y6netim kararlarini etkilemektedir®*®.

10.ise Karsi Tutum Farkhhklari: CUI yonetimleri faaliyette bulunduklan iilke
kiiltiirlintin sosyal yapii ve kisilerin o kiiltiirde ise kars1 tutumlarini bilmek zorundadir.
Is her toplumda bireysel gelirin ve maddesel zenginliklerin temel kaynagidir. Caligma
karighginda elde edilen gelir bireylerin gida, giyim, barinma gibi temel ihtiyaglarini
karsilamaktadir. Toplumlar ise yonelik farkli davranis sekilleri ile birbirinden ayrilirlar.
Ornegin sanayilesmis, is giivenligi saglanmis, iyi organizasyonu olan isletmelerin
bulundugu bazi toplumlarda bireyler normal ¢alisma saatlerinin disinda is yerinde
kalmak icin istekli olmazlar. Kendilerine ve hobilerine zaman ayirmay1 isterler. Bazi

toplumlarda ise is bulmak biiyiik bir sanstir ve diger toplumlarda istenmeyen ¢ogu sey

316 Akt:Helen Deresky, a.g.e., 5.90.
317 Akt:Cigdem Sofyalioglu, Rabia Aktas, a.g.m., s.79.
318 Akt:Helen Deresky, a.g.e., s.91.
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yapilmak zorunda kalinir. CUI yoneticileri ev sahibi iilkedeki is tutumlarini, fazla mesai

6demeleri gibi konular bilmek zorundadirlar®®,

Kiiresel rekabet ve egilimlerdeki artis CUI yéneticileri i¢in oyunun kurallarini yeniden
belirlemistir. Politik ve ekonomik giindem, teknik gelismelerin seviyesi, yasal cevre,
karsilastirmali rekabet avantajlar1 ve kiiltiirel normlar basarili bir yoneticinin analiz
etmesi gereken cevre faktdrleridir. Bunlar1 degerlendiren CUI yoneticisi koken iilkenin
bu faktorlerden gelecekte nasil etkilenebilecegini 6nceden sezer ve uygun strateji ve

operasyon tarzlarini gelistirir?’ZO.

C.Cokuluslu Isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi

CUT’ler kiiresel alanda gelisen rekabet ortaminda iiretim, pazarlama, finans vb. diger
fonksiyonlarin1 yeni sartlara gore diizenlerken insan kaynaklari uygulamalarini da
gdzden gegirmek durumundadir. CUI’lerde yonetim siirecinde insan kaynaklari
uygulamalarinda hem yoneticiler hem de isgdrenler i¢in kosullar tamami ile degismistir.
Bugiin CUI yéneticilerinin kiiltiirel farkliliklar konusunda duyarli, degisik ortam ve
kiltirlere uyum saglama kapasitesi yiiksek, esnek, iletisime acik, empati yetenegi
geligmis, farkli kiiltlirlerden gelen isgorenleri kiiltiirel 6zelliklerine gére motive etmeyi
becerebilen, yenilige ve gelisime agik, liderlik yeteneklerinin gelismis kisiler olmasi
beklenmektedir. Ayni sekilde bu siiregte isgoérenlerden de gelisen teknolojiye paralel
olarak farkli teknik bilgi ve beceriler beklenmekte, ayni sekilde onlarin da is ortaminda
farkli kiiltiirlerden gelen caligma arkadaslarini reddetmeyecek bir tutum iginde

bulunmalari, uyum i¢inde ¢aligmalari, esnek ve duyarli olmalar1 beklenmektedir.

Isletmelerin cokuluslu bir nitelik kazanmalari, kariyerin kiiresel bir boyuta
gecmesindeki en onemli nedenlerden biridir. CUI’lerde insan kaynaklar1 yonetiminde
iki onemli faktor iizerinde durulmaktadir. Ilki; bagl kuruluslari etkin yonetebilme

gereksinimi, ikincisi ¢ok kiltiirlii bir isglicii yapisinin kiiresel piyasalarda saglayacagi

319 Andrew L.Harrison, vd., a.g.e., s.112.
320 Akt:Helen Deresky, a.g.e., 5.13.
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iistiinliikten yararlanmad1r321. Bunun yam sira isgiicii CUI’ler igin &nemli bir ¢evresel
faktordiir. Giiniimiizde isletmelerin basarilar1 iic Onemli noktaya baghdir. Yapilan
arastirmalar, isletme i¢in uygun isgiliciinii se¢cmek, secilen isgiiciinii uygun yerde
calistirmak, secilen isgiiciini hem kendi hem de Orgiitiin ihtiyaglarin1 karsilayacak

sekilde egitip gelistirmenin ¢ok 6dnemli oldugunu ortaya koymusdurazz.

Ulusal ve uluslararas:t ¢alisan her isletme insan giicii ihtiyaglarini tespit etmek, bu
ithtiyaglarim1  karsilayacak nitelikteki personeli istthdam etmek, verimliliklerini
arttirabilmek igin onlart motive etmek, degisen teknoloji ve cevre sartlarina gore
egitmek ve onlara iicret 6demek durumundadir. CUI’lerde insan kaynaklari yonetimi,
CUI’lerin  yabanci iilkelerdeki yatirimlarmin  ydnetiminden sorumlu olacak
yOneticilerin, uzmanlarin ve g¢alisanlarin farkli kiiltiirel, hukuki ve siyasi 6zelliklere
sahip tilkelere atanmalarini, ev sahibi {ilkedeki isgorenlerle iliskilerini, ev sahibi

iilkelerdeki isgdrenlerin segimini, oryantasyonlarin1 ve motivasyonunu igermektedir®?,

Farkli kiiltiir ve milletten pek gok calisanin bir araya geldigi CUI’lerin insan kaynaklar
uygulamalar1 da bolgesel ve kiiltiirel farkliliklar dogrultusunda sekillenmektedir. Koken
tilke kiiltiirti dogrultusunda sekillenmis insan kaynaklari uygulamalarini oldugu gibi alip
yatirim yapilan iilkede uygulamak miimkiin degildir. Bireyselligin 6n planda oldugu
Amerikan uygulamalarini hi¢ degistirmeden paternalizmin hakim oldugu Japonya’da
uygulamak verimli olmayacaktir. Bir lilkede basariyla uygulanan bir insan kaynaklar
yonetim anlayisinin bir baska {ilkede ayn1 sonuglar1 vermesini beklemek dogru olmaz.
Bir terzi mantigiyla hareket ederek, insan kaynaklar1 yonetiminin, faaliyet gosterilen

iilkenin kiiltiiriine adapte edilmesi gerekmektedir®**,

21 Oya Aytemiz Seymen, “Kiiresellesme ve Cokuluslu Isletmecilik Cergevesinde Kariyerin Degisen
Yiizii ve Getirdigi Sorunlar”, edt: Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, a.g.e., 5.188.

%22 Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.332.

323 Beliz Dereli, “Cokuluslu Isletmelerde insan Kaynaklari Yonetimi”, istanbul Ticaret Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l:4, Say1:7, Bahar 2005/1, s.60.

%24 Akt:Esra Sevim, “Kiiresel Sirketlerde insan Kaynaklar1 Y énetiminde Ana Firma-Yavru Firma
Etkilesimi”, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamns Yiiksek Lisans Tezi,
Izmit, 2006, s29.
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1.Cokuluslu Isletme Yoneticileri: CUT’lerde iyi bir isgiicii kadrosunun olusturulmas:
asagidaki nedenlerden dolayr 5nemlidir. Bunlar®?®;

e CUI faaliyetleri fiziksel olarak ¢ok genis bir alana yayilmis durumdadir. Bu
noktada isletme subeleri arasindaki koordinasyonu ve kontrolii kolaylastirma
amaci ile etkin bir yonetim kadrosunun olusturulmasi sorunu ortaya ¢ikmaktadir.
CUl’lerde, herhangi bir iilke subesindeki iist diizey yoneticisinin, ana merkezin
stirekli tavsiye, kontrol ve destegine ihtiya¢g duymadan karar verebilecek giicte
ve istekte yoneticiler arasindan secilmesi gereklidir.

e Uluslararasi yatirimlar, iiriinler, pazarlar ve faaliyetler ¢okuluslu nitelik kazanan
isletme i¢in ¢ok yeni ve farkli olabilmektedir. Bu nedenle secilecek olan iist
diizey yoneticilerin ve isgorenlerin bu konular tizerinde bilgi sahibi olmasi tercih
edilmektedir. CUI subelerinde yoneticiler kendi iilkelerinden ¢ok farkli ve
karisik yonetim problemleri ile ugrasmak zorundadirlar. Bu problemlerin hepsi
de isletmenin i¢inde bulundugu dis ¢evre ile ilgili olan dis faktorlere (ekonomik,

siyasal, sosyal, kiiltiirel ve yasal) baglidir.

CUTI’leri etkileyen kiiresel egilimler kiiltiirel perspektif ile degerlendirildigi zaman CUI
yoneticilerinin karmasiklasan yonetim gorevleri i¢in yeni yonetim anlayist uygulamalari
gerektigi kagimilmazdir. Yapilan islerin her bir agsamasinmi bilme ve kontrol etmenin
imkansizlagtigi donemin baslamasindan bu yana yoneticilerin gorevi; siirecleri, fikirleri
ve baskalarinin davranislarini kolayca anlama iizerine yogunlasmistir. Bunun icin CUI
yoneticisinin dort farkli uzmanlhiga ihtiyaci vardir: Stratejik, adaptasyon(uyarlayici),
kisilerarasi, kiiltiirlerarasi. CUI yoneticilerinin sahip olmasi gereken bu uzmanlk

alanlariin ozellikleri sunlard1r326:

Kiiresel Stratejik Uzmanlik: CUI yoneticisi kiiresel isler hakkinda yiiksek bir bilgi
seviyesine sahip olmali ve bu bilgiyi isletmenin yeni olugan goriis, endiistri ve ¢evresine
entegre edebilmelidir. Kiiresel ekonomi para, iiriin, hizmet ve insanlarin akisi iizerine
sekillenmistir. CUI yoneticisi bu akis1 iyi takip etmeli, uluslararasi iliskiler, finansal

pazarlar, yerel ihtiyaclar, tiiketici talepleri, vb. konularda bilgili olmalidir.

325 Akt:Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.333.
%2% Henry W. Lane, Joseph J.Distefano, Martha L.Maznewski, International Management
Behavior:Text, Reading and Cases, Blackwell Publishing, 5th.ed., USA, 2006, ss.6-15.
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Adaptasyon Uzmanligi: CUI yéneticileri isletmelerine uyum saglayabilmeli, gerektigi

zaman degisiklik yapabilmeli ve esnek olmalidir. CUI yéneticileri diinya ve diger
insanlar hakkindaki seyleri merak etmeli, 6grenmeye agik olmali ve Ogrendiklerini
isletme calisanlart ile paylagsmalidir. Farkli kiiltiir ¢evrelerine c¢abuk uyum
saglayabilmelidir. Kisisel 6grenme, uyum ve esneklik kiiresel yoOnetim kariyerini
gelistiren ve giiglendiren 6zelliklerdir. Yoneticinin sadece kendisi degil organizasyonu
da ona yardime1 olacak sekilde, verimliligini arttiracak sekilde diizenlenmelidir. Bu yeni
organizasyon tiirleri esnek ve ¢ok boyutlu olarak tanimlanirlar. CUI y®neticisinin
sadece organizasyonunu esnek ve uyumluluk kabiliyeti yiiksek bigimde diizenlemesi
yetmemekte ayni1 zamanda onu endiistrideki degisen sorumluluklara yonelik dinamik bir
sekilde yonetmesi de gerekmektedir. CUI ydneticisi sik sik kaynaklarini, insan
kaynaklarini, teknoloji, pazarlama ve dagitim sistemlerini yeniden diizenlemelidir.
Farkl1 tilkelerdeki operasyonlari birlestiren ortak bir bakis agis1 ve strateji gelistirmeli ve

Ogrenen bir organizasyon yapisi olusturmalidir.

Kisileraras1 Uzmanlik: Baslica kisilerarasi uzmanlik alanlar1 iletisim ve takim

calismasidir. Kiiresel isletmelerde yanlis anlasilmalar daha fazla oldugu i¢in iletisim
yerel isletmelere oranla ¢ok daha 6nemlidir. CUI yoneticileri kisilerarasi iletisimi
gelistirmek i¢in yeni teknolojik sistemlerden faydalanmak durumundadirlar. Yeni
iletisim teknolojileri seyahatleri azaltsa da birtakim zorluklar1 da beraberinde
getirmektedir. Yiiz ylize iletisimin verdigi etkiyi yeni teknolojik sistemler
saglayamamaktadir. Takim c¢alismas1 basarili yonetimler i¢in Onemlidir. Kiiresel
operasyonlarin artmast ile farkli gorevleri olan ¢alisma takimlarinin artmasi ozellikle
farkli kiiltiirel gruplarin olugmasi, takim ¢aligmasinin Onemini arttirmaktadir. Bu
takimlarin fiziksel olarak ayni ortamlarda olmamasma ragmen kiiresel iletisim
teknolojileri ile birlikte verimli calisabilmeleri yoneticilerin gérev ve sorumluluk

alanindadir.

Kiiltiirleraras1 Uzmanhk: CUI yoneticisinin kendi iilkesi ve diger iilke Kkiiltiirleri

hakkindaki giiglii bilgisi ve bu bilgiyi organizasyon sistemini kurarken, baskalar ile is

yaparken ve stratejik Kkararlari uygularken kullanmasi c¢ok o6nemlidir. CUI’lerin
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yasadiklart baslica kiiltiirleraras1 kazalar maliyet ve firsatlar konusunda ortaya
ctkmaktadir.  Uriin ve pazarlamanin gelistirilmesinde kiiltiirleraras1 anlayis ve
adaptasyonun eksik olmasi ve yoneticideki eksik Kkiiltiirleraras1 uzmanlik isletmeyi
zarara sokabilmektedir. Ornegin Procter&Gamble firmasi 1980’ler dncesi Avrupa
pazarlarina sivi deterjanla girmis ama o donemde Avrupa’daki ¢camasir makinalarinin
heniiz sivi deterjan1 kullanabilecek sekilde iiretilmemesinden Otiirii parasal zarara
ugramiglardir. Bunun yami sira yabanci dil egitimi, kariyerlerinin basinda yabanci
yoneticilerin edinecegi kiiltiirleraras1 yonetim tecriibeleri, yoneticilerin uluslararasi
kuruluglarda gorevlendirilmeleri, tiim egitim programlarmin kiiresel bir igerikte
hazirlanmasi, yerel yoneticilerin etnosentrizmle miicadele etmesine yardimei
olmaktadir. Kiiltiirel farkliliklar1 etkili olarak Ogrenmenin yolu yasanilan iilkedeki
farkliliklar1 tanimakla baslar. Giiniimiizde {iilkelerdeki go¢men ve miilteci sayisinin
artmasi ile ¢ogu lilke eski donemler ile kiyaslandiginda kendi yerel pazarlarindan farkli
isgiiciine sahip olmustur. Ornegin Kanada’nin Toronto sehri diinyadaki etnik
farkliliklarin en fazla oldugu sehirdir. 2001°de yapilan aragtirmalarda niifusun yaklasik
%40’ 11 azinliklar olusturmaktadir. Kiiltiirel perspektif CUI yoneticisinin sahip olmak
zorunda oldugu, kiiltlirleraras1 uzmanlik ise diger uzmanlik alanlar1 ile birlestirmesi

gereken bir alandir.

a.Cokuluslu Isletmelerde Yonetici Secim Yontemleri: CUI’lerin yonetici segiminde

baslica dort yontem uygulanmaktadir. Bunlar:

Etnosentrik (Ana Ulke Kokenli) Model: Yéneticinin isletmenin subesinin bulundugu

iilkenin degil, genel yonetim merkezinin bulundugu {ilke vatandaglari arasindan
secildigi yontemdir. Bu modelde merkezi bakis acis1 yerel bakis agisina gore iistiindiir.
Bu yéneticilere (expatriate) denmektedir. Bu kisiler ilk yillarda CUI’lerin uluslararas:
boliimlerinde galisarak deneyim kazanirlar. Ana merkezin felsefe, kiiltiir ve stratejisinin

taginmasinda onemli rol oynarlar. Merkezde calisanlarin kontrol sistemini ve isletme
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kiiltiirinti daha iyi tanidiklarindan iletisim ve koordinasyonda daha etkili olmaktadirlar.
CUT’lerin ana iilke vatandaslarini tercih etmelerinin baslica nedenleri®?’:

e Yeteri kadar teknik uzmanliga sahip ev sahibi iilke vatandaglarinin bulunmayist,

e Isletmenin parlak yoneticilerini uluslararasi deneyim ile donatarak daha yiiksek
gorevlere hazirlamak istemesi,

e Orgiitsel koordinasyon ve kontroliin bu yolla saglanmak istenmesi,

e CUI’nin ev sahibi iilkelerdeki faaliyetlerini kisa siireli olarak planlamast,

e Ev sahibi iilkenin niifusunun c¢esitli lilkelerden olusmasi sebebi ile bunlardan
birine mensup bir yOneticinin siyasi ya da sosyal sorunlara yol acabilecek
olmasi,

e Bazi isletmelerin ana iilke yoneticilerinin o ise en uygun kisilerin kendi

tilkelerinden olacagini diisiinmeleridir.

Polisentrik (Yabanci Ulke Kokenli) Model: Yéneticilerin ev sahibi iilkeden secildigi

modeldir. Bu uygulama yerel yasalar geregi olabilecegi gibi ¢ok sayidaki orta diizey
yonetim pozisyonlarinin tiimiinde yabancilardan yararlanmanin zorluklarindan da
kaynaklanabilmektedir. Yonetim pozisyonlarina ev sahibi iilke vatandaglarmin
getirilmesini etkileyen en Onemli faktorlerden biri de hiikiimetlerin, yonetimin
yerlilestirilmesi yoniinde artan baskilaridir. Bunun yani1 sira ev sahibi iilke
vatandaslarinin yonetime katilma nedenleri arasinda sunlar da yer almaktadir®®;

e Baz hiikiimetler, CUI’lere baz1 kolayliklar saglama karsiliginda ev sahibi iilke
vatandasi yoneticilerin istihdamini destekleyebilir. Bu nedenle sirketler ilgili
hiikiimetlerle 1yi iliskiler kurmak icin bu kaynag1 se¢cmektedir.

e Yerli yoneticiler isletmenin dis gevresi ile yakin ¢evresi hakkinda daha fazla
bilgiye sahip olmalar1 nedeniyle tercih edilebilmektedirler.

e Isgorenlerle aym ana dili konusan ve kiiltiirii paylasan ¢alisanlarin basarili olma

oranlar1 daha yiiksektir.

327 Akt: Melike Giil, Kudret Giil, “Cokuluslu Isletmelerde Isgoren Saglama Siireci” edt:Oya Aytemiz
Seymen, Tamer Bolat, a.g.e., $5.251-254.
28 A.g.m., 5.253.
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e Ana iilke ya da tgiincii {ilke vatandaslarina oranla bunlara 6denen iicretler daha

diistiktiir.

Geosentrik Model (Diinya Kdkenli) Model: Yoneticiler diinyanin farkli bolgelerinden

secilir. Bu sekilde yonetici tercih edilmesinin sebepleri®?®:
e CUI’nin diger iilkelerdeki yonetim teknikleri ve uygulamalarindan faydalanmak
istemesi,
e Ev sahibi iilke veya koken iilkede yeteri derecede teknik uzmanliga ve yonetsel

beceriye sahip yoneticilerin olmamasidir.

Regiosentrik (Bélgesel Kokenli) Model: CUl’lerin bagh kuruluslarini bolgesel olarak

ele alip yoneticilerini bu bélgeden saglamasidir. Bu yontemde bélge kavrami iki agidan
degerlendirilebilir. Cografik bir bdlgeden yonetici saglanmasi ve ekonomik bdlgeden
yonetici saglanmasidir. Oregin bir Ortadogu iilkesinde baglh kurulusu bulunan CUI’nin
Ortadogu bolgesindeki bagka bir lilkeden yonetici saglamasi ya da Almanya’daki bagl
kurulus i¢cin Avrupa Birligi iiyesi iilkelerden birinden yonetici saglamasi verilebilir. Bu
modelin baglica avantajlar1 yoneticinin bolge hakkinda fazla bilgiye sahip olmasi, dil ve

kiiltir yakinligidir®™.

Her dort modelin kullaniminin avantajlar1 oldugu gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
Etnosentrik modelin baglica dezavantajlari; yoneticilerin ev sahibi iilkedeki farklilik ve
iliskilere odaklanarak koken iilkedeki farklilik ve stratejileri yok saymalar1 ve
degisimlerin ¢ok kolay saglanabilecegini diisiinmeleri ve c¢evresel farkliliklarin ve
degisim problemlerinin farkinda olmalarina ragmen bu siiregte diinya ¢apinda bir bakis
acist ile degil sadece ev sahibi iilkenin vizyonu ile hareket edip basariya ulagmaya

caligmalari gelmektedir?’?’l

. Bunun haricinde yoneticinin ev sahibi tilke kiiltiiriinii kendi
bakis acis1 ile degerlendirip bu kiiltiire kiigiimseyici bir sekilde yaklasarak ev sahibi

tilke kiiltiirlerinden gelen her seyi mantiksiz, ikinci derecede ve etkisiz olarak gormesi

29 Akt:Melike Giil, Kudret Giil, a.g.m., ss.251-254. . )
330 ziimriit Tonus, “Uluslararasi isletmelerde insan Kaynaklar1 Yénetimi”, edt: Inan Ozalp, a.g.e., s.161.
331 Akt:John D.Daniels, Lee H. Radebaugh, a.g.e., s5.102-103.
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etnosentrik modelin bir diger dezavantajidir®®. Polisentrik model zaman zaman lokal
farkliliklar1 ve riskleri ise yarayan firsatlara ¢evirmedigi, yoneticilerin ev sahibi iilke
operasyonlarinda yanlis pazarlara yoneldigi, degisime direng gosterdigi ve isletme
cevresindeki operasyonlarini yiiriitirken yanlis anlagilmalara yol agabilecek biiyiik
iletisim hatalar1 yaptiklar1 yoniinde elestiriler almaktadir. Regiosentrik modelin baslica
dezavantajlar;; bolgelerdeki iilkeler arasinda gecimsizlik olabilmesi ve bagh
kuruluglarin bulundugu iilkenin bolgeden secilen yonetici yerine yerel yoOnetici

kullanmas1 konusundaki egilimidirggg.

Ister ana iilke ister yabanci iilke isterse diinya kokenli olsun tiim CUI yéneticilerinin
seciminde belli kriterler ortaya ¢ikmaktadir. Aragtirmalar her tiirlii gorev icin en 6nemli
kriterin teknik bilgi ve beceri oldugunu gdstermektedir. Fakat bu da yeterli
olmamaktadir. Denizasir1 iilkelerde gorevlendirilip lilkesine erken donmek zorunda
kalan yoneticilerin baglica basarisizlik nedenleri arasinda sosyal uyum sorunlari
gelmektedir. Bu nedenle insan iligkilerinde basarili olma, uyum saglama becerisi,
kiiltiirel duyarlilik, esneklik, agik fikirlilik, gegmis denizasir1 deneyim, yaratici diisiince,
yoneticinin ailesinin de uyum saglama stireci gibi faktorler yonetici se¢iminde dnem

kazanmaktadir™*.

Kiiltiirleraras1 yoneticinin sahip olmasi gereken temel yeterlilikler; isletme icindeki ve
disindaki farkh kiiltiirlere uyum saglama, ¢ok kiiltiirlii takimlara liderlik yapabilme ve
motivasyon yetenegi, kiiltlirlerarast iletisim bilgisi ve kiiltiirleraras1 anlagma
yetenegidir335. Yoneticinin uluslararas1 alanda bagarili olmasi bilgi kaynaklarinin
arttrmasina  baglidir. Yapilan aragtirmalarda yoneticilerin uluslararasi deneyim
kazanmasi i¢in baslica sekiz bilgi kaynagindan bahsedilmektedir. Bunlar is seyahatleri,

denizasir1 gorevler, okuma/televizyon, egitim programlari, kariyer oncesi aktiviteler,

%32 Andrew Harrison, vd., a.g.e., s.117.

333 zimriit Tonus, a.g.m., 5.161.

3% Akt: Esin Can Mutlu, Ozen Asik, Miijgan Erkut, irem Erol, Hilal Demirayak, “Cokuluslu Isletmelerin
Tiirkiye’deki Uzantilarinda Gorevli Ust Diizey Yéneticilerin Profillerinin Belirlenmesi ve Yasadiklari
Uyum Sorunlar1”, Afyon Kocatepe Universitesi, 11.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Kitabi,
2003, 5.223.

%% Mine Saran, a.g.m., 5.78.
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mezuniyet sonrast kurslar, is seyahati disindaki geziler, egitim siiresindeki kurslardir.
Bunun haricinde CUI yoneticilerinin kiiresel diizlemde yeteneklerini gelistirmeleri dis
gorevlerle, smirlar otesi kurulacak baglantilarla, c¢okuluslu ve c¢okkiiltiirlii calisan

takimlari ile strateji ve programlar gelistirilmesi ile miimkiin olmaktadir®®.

Organizasyonlarda kiiltiirel duyarliligi ve kiiltiirel kabulii gelistirmek igin yoneticiler
egitim programlarina tabi tutulmaktadir. Bu programlar baslica su 6geleri icermektedir:
Diger iilkeler hakkinda verilen genel kiiltiir bilgileri, diger iilkelerin degerleri, tutumlari,
inanclart hakkindaki spesifik bilgiler. Bu egitim programlar1 yoneticileri ve personeli
baslica dort alanda gelistirmeyi amaglamaktadir: Hazirlik, duyarlilik, sabir ve

esneklik®’,

Brislin, kiiltiirleraras1 egitim alaninda olusmus literatiirii toparlayarak kapsamini
asagidaki sekilde dzetlemistir®®;
¢ Kisilerin diislincelerinin degismesi
-Gidilen tilkenin insanlarinin taninmast
-Gidilen tilke ile ilgili olumsuz diisiincelerin minimize edilmesi
-Gidilen tilke kiiltiirii ve kiiresel kiiltiirler hakkinda bilgi alinmasi
-Daha uzun siireli programlarla “diinya goriisii” ve kisinin “kendi 6z
kiiltiiri” hakkinda kapsamli bilgi alinmasi
e Kisilerin duygusal tepkilerinin degismesi
-Gidilen {ilke insanlar ile iliskilerde sempatinin arttirilmasi ve kayginin
azaltilmast
-Gidilen iilkenin insanlart ile 1y1 iligkiler kurmak
¢ Kisilerin davranislarinin degismesi
-Cokkiiltiirlii takim c¢alismasi becerilerinin arttirilmasi
-Farkli kiiltiirlerdeki giinliik yasam stresleri karsisinda is performansinin

kaybedilmemesi

3% Akt:Michael R.Czinkota, v.d., ss.48-49.
%7 Akt:Michael R.Czinkota, v.d., 5.56.
338 Akt:Ayda Uzuncarsili Soydas, a.g.t., s.91.

148



-Yerel insanlarla kolay iletisim saglanmasi
-Farklt kiiltiirlerden kisilerin hedeflerini gerceklestirmelerine destek

verme becerisinin gelistirilmesi

Diinya ¢apinda ¢ok genis bir liretim ve satis potansiyeli olan Unilever, her yil diinyanin
dort bir yaninda calismak {izere isletme beklentilerine ve politikalarina uygun
yoneticiler yetistirebilmek amaci ile bir kolej agmistir. Burada yetisenler farkli
kiiltiirlerden gelen 25-30 kisilik gruplara ayrilmakta ve bdylece degisik kiiltiirel
birikimleri olan kisilerle birlikte calismalar1 saglanmaktadir. IBM ve Hewlett Packard
gibi ¢ok sayida biiyiik CUI kiiltiirel ¢esitliligin yonetimine doniik benzer programlar
olusturmaktadirlar. Bu tiir programlar mevcut isgorenlere etnik, irksal, cinsiyete yonelik
farkliliklara saygi gostermeyi 6gretme, onlarin ise alinmasi, egitimi ve ¢aligtirmalarina

yonelik ¢abalarin yonetilmesini kapsamaktad1r339.

Kanada Uluslararas1 Gelistirme Ajansi’nin alt1 ev sahibi iilke ve bunlarin doksan partner
ilkesinde ikiyiizelli yabanci yonetici iizerinde yapmis oldugu bir arastirmada denizasiri
tilkelerde gorev yapan yabanci yoneticilerin etkiligini (effectiveness) belirleyen ii¢
bilesen tespit etmistir. Bunlar®®;
e Isteki performansa, giinliik gorevlere, sorumluluklara bagli olan olan kisisel
etkililik,
e Denizasin iilkelerde yasam sirasinda kisisel ve ailevi olarak uyum saglama ve
tatmin,

e Yerel kiiltiire ve insanlara yonelik uyum saglama ve beceri elde edebilmeye

yonelik kiiltiirlerarasi etkilesim ve egitimdir.

b.Cokuluslu Isletme Yéneticilerinin Kiiltiirel Farkindahk ve Kiiltiirel Uyum
Siireci: Kiiltiirel duyarlilik veya kiiltiirel empati, diger kiiltiirlerin farkinda olarak onlara

0zen gostermektir. Uluslararasi yoneticiler spesifik kiiltlirlerin dogasini, boyutlarini ve

3% Akt:Oya Aytemiz Seymen, “Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitlilik Olgusu, Boyutlar1 ve Etkin Yénetimi
Konusunda Farkli Yaklasimlar :Yazinsal Bir Derleme” a.g.m., s.16.

340 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviours, Institutions and
Organizations Across Nations, 2th.ed., Sage Publication, USA, 2001, s.439.
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degiskenlerini 6grenerek, is ve organizasyon siireglerini nasil etkiledigi konusunda
ondan faydalanmaktadirlar. Bu kiiltiirel farkindalik yoneticilere 6zel uluslararasi
yapilanmalarin plan, organizasyon, yonetim ve kontrol siire¢lerinde uygun politikalar
gelistirme ve kararlagtirma imkani tanimaktadir. Cevreye bdyle bir adaptasyon siireci
stratejilerin bagari ile uygulanmasi i¢in gereklidir. Bu ayrica isgiiciindeki artan kiiltiirel

farkliliklardan kaynaklanan etkilesimi olumlu yone sevketmektedir®*.

Yonetim konusunda yapilan calismalar ve isletme raporlart kiiltliirel duyarliliktan
yoksun firmalarin para ve firsat kaybettiklerini bildirmektedirler. Black ve Mendenhall
kiiltiirlerarast adaptasyona yonelik yapilan bir c¢alismanin sonucunda yabanci
yoneticilerin  %40’dan fazlasinin gorevlerini yerel c¢evreye yeteri kadar uyum
saglayamama ve eksik performans yliziinden erken biraktiklarini tespit etmislerdir.
Hemen hemen yarisi da basarisiz olarak degerlendirilmistir. Ayrica yabanci
yoneticilerin kiiltlirleraras1 farkliliklardan kaynaklanan goriisme ve etkilesimlerdeki
basarisizliklarin Amerikan firmalarina yilda yaklasik iki milyar dolar kaybettirdigi
bildirilmigstir. Kiiltiirleraras1 egitimlerin performans, uyum ve yetenekleri arttirdigi

kan1t1anm1§t1r342.

Sekil 20: Kiiltiirlerarasi Duyarhih@in Gelisim Modeli

Kiilttirleraras1 Duyarliligin Gelisimi

L >

Farklilik Deneyimleri

[nkar Savunma ‘Minimizasyon Kabul ‘ Uyum Entegrasyon
Etnosentrik basamak Etnorelatif basamak

3L Akt:Helen Deresky, a.g.e., $5.84-91.
%2 ALg.e, 55.84-91.
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Kaynak: Jannet M. Bendett, “Turning frogs interculturalists: A Student Centered-
Developmental Approach to Teaching Intercultural Competence”, Crossing Cultures
Inside from Master Teachers, ed. Nakiye Avdan Boyacigiller, Richard Allen
Goodman, Margaret E. Phillips, Routledge , New York, 2003, s.159.

Kiiltiirel Farkindalik ve Uyum Programlari: Giiniimiiz isletmeleri kiiltiirel farkliliklara
Ozel bir duyarlilik gostermekte ve bu farkliklara yonelik uyum Kabiliyetlerini
gelistirmek icin c¢abalamaktadirlar. Farkli kiiltiirlerde basariyr saglamanin ilk yolu
kiiltiirel farkindalik programlarint olusturmaktir. Bu programlar i¢in tek bir formiil
bulunmamaktadir. Her isletme kendi kiiltiiriinii degerlendirerek istenilen kiiltiirii bu
programlar sonucunda inga etmekte ve Ogrenilenler karar verme siireclerini
etkilemektedir. Bu programlarin temel amaci isletmede ¢alisan herkes igin kiiltiirel
farkindalig1 ve duyarlilig: olusturmaktir. Isletme basarili bir program sonucu ev sahibi
tilkedeki kiiltiirel farkliliklara uyum saglamaktadir. Uyum programi ii¢ genel
kategoriden olusmaktadir. Bunlar; iirtin uyumu, bireysel uyum, isletme uyumudur®®,
e Uriin_uyumu: Uriin uyumu uluslararas1 tiiketicilere ulasmak igin dort farkli
sekilde gelismektedir. Tiim iilkelerde ayn1 standart iiriinleri satmak. Ornegin;
Coca Cola-Pepsi Cola, Rolex gibi. Ulkelerdeki ve bolgelerdeki Kiiltiirel
farkliliklara gore iiriinii uyarlamak. Ornegin; Coca Cola, Japoncada “tatsiz”
anlamina gelen Diet Coke ismini Coke Light’a c¢evirmistir. Diinya
standartlarinda yeni bir kiiresel {iriin liretmek. Boeing 777 6rneginde oldugu
gibi. Her bir pazar igin farkli bir iiriin iiretmek. Ornegin; Microsoft’un farkli
dillerde program yapmasi gibi. Hangi yontemin uygulanacagi ev sahibi lilke
hiikiimetinin yasa ve diizenlemeleri (saglik, giivenlik kurallar1 vb), yerel rekabet
sartlarina, {irlin tiikketiminde tiiketici davraniglarini etkileyen kiiltiirlerarasi
farkliliklar (6zellikle bebek ilaglari, kozmetik {irlinler vb) gibi faktorlere
baghdir.

e Bireysel uyum: Koken iilkede baslayan ve ev sahibi iilkede devam eden temel

kiiltiirel egitimlerle olmaktadir. Yonetici ve ailesi ev sahibi iilkede giin i¢inde
farkli zorluklar, heyecanlar, korkular, belirsizlikler ve kaygilar ile karsilagirlar.

Tiim bu duygulart verimlilige cevirebilmek ig¢in CUI yoneticileri

%3 Andrew L. Harrison, v.d., a.g.e., s5.114-116.
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dayanikliliklarini, dil, iletisim becerilerini, zeka becerilerini ev sahibi iilke
hakkindaki bilgi seviyelerini ve ev sahibi lilke iiyeleri ile empati yeteneklerini
egitimlerle gelistirmelidir. Bagarili bir yonetici ev sahibi iilkenin dilinde iletisim
kurabilmeli, farkli durumlara uygun davranabilmeli, tiim yerel davranis ve
tutumlar1 bilmeli ve herkese esit davranmalidir.

o Isletme Uyumu: Kiiltiirel farkindaliga ve duyarliliga ulasmis bir isletme ev sahibi

iilkenin  benimseyecegi uygun organizasyon yapilanmasini = yapar ve
politikalarini olusturur. Insan kaynaklar1 yénetimi tiim iicretlendirme, istihdam,
terfi, egitim metotlar1 vb. uygulamalarda yeniliklere gider. Ornegin Islam
tilkelerinde ¢alisma zamanlarinda c¢alisanlara ibadet i¢in zaman ayrilmasi 6nemli
olarak goriilmektedir. CUI’ler ise alma politikalarinda smif ve etnik koken

ayrimlarindan kaginmali, tiim ¢alisanlar esit degerlendirmelidir.

Kiiltiirel uyumu olumsuz etkileyen baslica faktorler; kiiltiir konusunda bilgi eksikligi,

etnosentrizm ve sinirl kiiltiirel uyumdur.

Uluslararast Pazarlarda Kiiltiirel Farkindalik Dereceleri: Kiiltlirel farkliliklar
konusunda farkindalik CUI yoneticilerinin kiiltiirleraras1 yonetimde karar verme
stireglerini etkileyen ilk faktordiir. Farkliklarin nerede ortaya ¢iktigi ve yabanci is
cevresine merkez iilkenin hangi uygulamalarinin adapte edilip edilmeyecegi CUI
yOneticisi tarafindan karar verilmesi gereken baslica konulardandir. Tiim isletmeler
uluslararas1 pazarlarda operasyonlarin yiiriitiirken ayni1 derecede kiiltiirel farkindaliga

ihtiyag duymazlar®*,

Asagidaki uluslararas1 pazarlardaki operasyonlarla ilgili kiiltiirel farkindalik seklinde
goriilecegi gibi A ekseni uluslararasi pazarlardaki ¢alisma sekilleri ile ilgilidir. Ornegin
sadece dis pazarlarla baglantili olan bir ihracat firmasi pazarlama programlarini
etkileyecek kiiltiirel faktorlerin farkinda olmalidir. Reklamcilar ise hedeflenen
pazarlardaki ger¢ek ve istenilen sartlara etki eden tiiketici davramiglarinin ve farkli

kelimelerin zihinlerde anlamlarmin ve imajlarinin farkinda olmalidir. Sadece kaynak

3% John D.Daniels, Lee H. Radebaugh, a.g.e., $5.99-101.
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kullanimi ile dig pazarlarda faaliyet gosteren bir isletme, reklami etkileyen kiiltiirel
farkliliklar1 goz ardi edebilir ama tedarik zincirini ve yabanci igsgdrenlerin yonetimini
etkileyen kiiltiirel faktorleri goz ardi edemez. Uretim ve satisin dis pazarlarda
gerceklestirildigi multifonksiyonel aktivitelerde ise kiiltiirel iligkilerin tiim boyutlari
degerlendirilmeli ve garanti altina alinmalidir. Bu asamadaki isletmelerde merkez iilke
ve ev sahibi lilke arasindaki kiiltiirel farkliliklar1 da iceren tiim farkliliklar g6z oniinde

tutulmalidir®®,

B ekseni isletmenin is yaptig1 iilke sayisinin artmasi ile goéz onlinde bulundurmasi
gereken kiiltiirel farkliliklar1 gostermektedir. Ornegin bir CUI yoneticisinin isletmenin
farkli yabanci distribiitrlerini ziyaret ederken yasadiklarini ve ziyaret edilen iilke sayisi
arttikca farkli kiiltiirlere yonelik egitim ihtiyacinin artmasini gdstermektedir. C ekseni
ise tilkeler arasindaki benzerlikler ve kiiltirel uyum ihtiyaci ile ilkeler arasindaki
iliskileri gostermektedir. Ornegin bir Amerikan firmasinin Avustralya’da is yapmaya
basladigi zaman karsilasacagi benzer Kkiiltiirel deneyim, Japonya’da is yapmaya

baslamasinda karsilasacagindan daha fazla olacaktir®*®.

D ekseni ise isletmenin yurtdist operasyonlarini yiiriitiirken baska bir firma ile s6zlesme
yapabilecegini gostermektedir. Eger isletme yerel bir firma ile s6zlesme imzaladiysa
dogrudan ¢evre sartlarina miidahale etmemelidir. Eger yabanci bir firma ile sdzlesme
etkileyebilecek tiim kiiltiirel faktorleri géz Oniinde bulundurmalidir. Dis pazarlarda
calisirken deneyim kazanan isletmelerin yoneticileri de ayn1 zamanda operasyonlari

nasil daha verimli hale getirebileceklerinin deneyimini de kazanmaktadirlar®"’.

%% John D.Daniels, Lee H. Radebaugh, a.g.e., s5.99-101.
36 A g.e., 5.100.
T Age., 5.101.
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Sekil 21: Uluslararasi1 Pazarlardaki Operasyonlarinda Kiiltiirel Farkindahk

YUKSEK

erkez Ulkeye Farkli Ulke

Benzemeyen Aktivitelerinde

Yabanc eler ;

Coklu Dig

Faaliyet

Dasik Sinirh D

Benzeyen Bir

Yabanci Yabanci

Ulkeler Ulke

erel Firma ile

Sozlesme
Daha Cok

Dogrudan

Operasyon

Kaynak: Lee H. Radebaugh, International Business:Enviroments and Operations,
5t.ed., Addison-Wesley Publishng, 1999, s.101

2.Cokuluslu Isletme Personeli: Kiiresellesme siirecinde insan kaynaklari yonetimine
diisen gorev, faaliyet gosterilen diger {ilkelerdeki calisanlarin olusturulan Orgiit
kiiltiiriine uyum saglamasinda aktif rol oynamaktir. Ayrica CUI’lerin insan kaynaklar
birimi, iilkeden {ilkeye degisen yasal diizenlemeleri ve endistri iliskilerini ortak bir
diizene sokmakta etkili olmalidir. Ayn1 sekilde isletmelerin birlesmelerinde 6zellikle iki
kiiltiriin  birlestirilmesi, yeni ve ayni zamanda ortak bir Orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda yine isletmenin insan kaynaklar1 boliimiine 6nemli gorev diigsmektedir.

Calisanlar artik sadece teknik bilgi ile degil, aym1 zamanda yaraticilik, analiz ve bilgiyi
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kullanma, verimli insan iligkileri olusturabilme becerileri ile de donanmis

olmalidirlar*®,

Ozellikle azgelismis veya gelismekte olan iilkelerde faaliyet gosteren CUI’lerde
calistirilmak iizere alinacak ev sahibi {ilke isgiicliniin se¢imi, ise alimi, egitimi ve
gelistirilmesi diger gelismis iilkelerdeki kadar tatmin edici olmayabilir. Bu sebeple ¢cogu
isletmeler baslangicta ev sahibi iilkeye kendi iilkelerinden isgiicii gonderme yoluna
giderek iiretimlerini garanti altina almig olurlar®®®. Uluslararasi gorevlerde calisacak
personelin segimi ve egitimi yerel personelden gok farklidir. CUI’lerin insan kaynaklari
politikalarinda kiiresel yaklasim ve kavramlara ihtiyag duymasinin nedeni farkl
tilkelerde degisik alt yapiya sahip isgiiclinii istihdam etmeleridir. Teknik yetenek ve
idari becerinin Otesinde, personel gidecegi iilke Kkiiltiiriinii bilmeli ve diplomatik

yetenege sahip olmalidir®®.

CUI yéneticilerinin se¢imindeki yontemler personel se¢imi i¢inde gecerlidir. Yonetici

seciminde bu yontemlerin 6zelliklerine deginildigi i¢in burada tekrar anlatilmayacaktir.

CUTI’lerde farkl: iilkelerde galisacak bireylerin yeni kiiltiirlere adaptasyon siireci insan
kaynaklar1 boliimii i¢in 6nemli bir konudur. Kiiltiirleraras1 adaptasyon kavrami baska
bir kiiltiirdeki yagsama uyum saglama veya baska bir kiiltiiriin tyeleriyle iliski kurma
yetenegi olarak ifade edilmektedir. Kisilerin bu adaptasyon sorununu azaltmak i¢in de
farkli kdltiirlere hizla uyum saglayabilecek bireyleri ise secip yerlestirmek
gerekmektedir. Uygun elemanlarin belirlenebilmesi amaciyla da ¢esitli adaptasyon

araclari kullanilmaktadir®®®.

Baska kiiltiirlere kolayca uyum saglayacak bireyleri belirlemede ve gorevlendirmelerin

basarili olmasinda kullanilabilecek birgok Olgliim araci bulunmaktadir. Bu araglardan

348 Akt:Berrin Filizoz, “Insan Kaynaklari Y énetiminde Uluslararas: Yaklasim Gerekliligi”, Cumhuriyet
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt:4, Say:1, 2003, s.169.

9 Akt:Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.333.

%0 Hasan Tutar, a.g.e., 5.182.

%1 Akt:Aysegiil Karaeminogullar, Altan Dogan, Serdar Bozkurt, “Kiiltiirlerarasi Adaptasyon Envanteri

Uzerine Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
C.14,S.1, 2009, s.333.
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biri de Kiiltiirleraras1 Adaptasyon Envanteri’dir. Kiiltiirleraras1 Adaptasyon Envanteri
(Cross Cultural Adaptability Inventory - CCAI), Collen Kelley ve Judith Myers
tarafindan tasarlanmis olup, 1992 yilinda San Diego’da yayimlanmistir. Envanter elli
maddeden olusmakta, altili Likert Skalasi ile 6l¢iilmekte ve kiiltiirleraras1 adaptasyonu

dort boyutta degerlendirmektedir. Bu boyutlar; Duygusal Esneklik, Esneklik/Aciklik,
Algisal Duyarlilik, Kisisel Ozerkliktir. Duygusal Esneklik; bireylerin yabanci iilkelerde
karsilasacagi engellere ragmen iyimser duygusal durumunu koruyup devam ettirebilme
yetenegidir. Esneklik/Aciklik; bireyin yeni bir ¢evrede farkli diisiince ve davranis
bicimlerini 6grenme istegini Olgmektedir. Algisal Duyarlilik; bir insanin degisik
kiiltiirlerin kendilerine has o6zelliklerini (kiiltiirel isaretleri) fark etme ve yorumlama
konusunda sahip oldugu beceriler anlamina gelmektedir. Kisisel Ozerklik; bireylerin
sahsi kimlikleri ile farkl kiiltiirlerde kendilerini rahat hissetmeleri ve kendi duygularini

koruyarak kiiltiirel farkliliklar1 takdir edebilme becerilerini ifade etmektedir®>2,

Kiiltiirleraras1 adaptasyon envanteri; bireylerin, kiiltiirleraras1 etkinlik diizeylerini ve
icinde bulunulan kiiltiiriin 6zelliklerine kars1 bireysel farkindaliga iliskin yeteneklerini
degerlendirmektedir. Envanter; diger kiiltiirlerden insanlar ile iliski kuruldugu zaman
sikea yasanan yalnizlik, hayal kiriklig1 ve stres gibi duygularla basa ¢ikma derecesini,
bireyin dis ¢evreden aldigi bilgilere bagl olarak davraniglarimi ve algisal agilimlarini
degerlendirmesini, bireylerin sozlii ve sozsiiz davraniglara, Kisilerarasi iletisime ve

iletisimin bi¢imine ydnelik duyarlilik derecesini 6l¢mektedir®>.

CUI yoneticileri ve calisanlariin farkli  kiiltiirel ¢evrelerde isletme amaglari
dogrultusunda uyum iginde ve verimli caligabilmeleri, rakipleri ile rekabet etme

noktasinda dnem kazanmaktadir.

%2 Akt:Aysegiil Karaeminogullar, v.d., a.g.m., s.334.
%3 A.g.m., 5.334.
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D.Ulusal/Kiiltiirel Farklhiiklar Konusunda Yapilan Arastirmalar:

Ulusal/Kiiltiirel farkliliklar konusunda yapilan arastirmalar isletme yOnetimleri ve
yoneticiler agisindan ¢ok &nemlidir. Bu arastirmalar ozellikle CUI’lerde calisanlarin
davranig kaliplarinin bilinmesinde, ise karsi tutumlarinin belirlenmesinde, kisilerarasi
iligkilere etki eden faktorlerin ortaya cikarilmasinda yardimci olmaktadir. Bunun yani
sira yoneticilere kendi ulusal kiiltiirleri ile ¢alistiklar1 farkli ulusal kiiltiirlerin

Ozelliklerini karsilastirma imkan1 vermektedir.

Kiilttirel farkliliklart gesitli diizeylerde ele alan arastirmacilari, farkliliklar tanimlama
ve ortaya c¢ikartmada birlestiren ortak nokta kiiltiirel boyutlardir. Topluluklarin farkl
reaksiyon vermesine karsin, her kiiltiiriin insanoglunun belirgin problemleriyle karsi
karsiya olduguna dair kuram olusturan Parsons ve Shils (1951) ile Kluckhohn ve
Strodtbeck (1961) kiiltiiriin evrensel kategorilerinin olusturulmasi konusunda ilkler
arasinda yer almaktadirlar. Kiiltiirel farkliliklar konusunda yapilan aragtirmalar genel

anlamda “emik” ve “etik” olmak iizere iki farkli yonteme dayanmaktad1r354.

“Emik” — “Etik” ayriminin temelinde igeriden ya da disaridan bakisin getirdigi farklilik
yatmaktadir. Emik ya da iceriden bakis olarak tanimlanin yaklagimin ¢ikis noktasini;
geleneksel inanglar1 arastiran psikologlarin ve kiiltiirleri yerel bakis agisindan yola
cikarak anlamaya ¢aligsan antropologlarin kullandig1 yontemler olusturmaktadir. Etik ya
da dissal bakis ise davranisci psikoloji geleneginden etkilenmektedir. Kiiltiirel
olusumlar1 ekonomi ve ¢evre gibi digsal 6gelere baglayan antropolojik yaklagimlar etik
yontemlere destek vermektedir®™, Emik arastirmalar, iilkenin veya toplulugun kendine
0zgili kosullarinda uzun siireli gézleme dayali, bazi durumlarda 30-40 yil siirebilen
arastirmalardir. Etik arastirmalar ise Hofstede nin yaptigi gibi verilerin gelistirilen bir

Olgme araci kullanilarak toplandigi, Ol¢limlendirildigi ve bir haritaya yerlestirildigi

%4 {lknur Akimner, Nur Esin, Heyecan Giritli, “Tiirk insaat Endiistrisinde is Degerleri ile Ilgili Kiiltiirel
Pofil”, istanbul Teknik Universitesi a Dergisi,: Mimarhk, Planlama, Tasarim, Cilt:4, Say1:2, Eyliil
2005, s.48.

5 Akt:A.Selami Sargut, a.g.e,, 5.85.
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aragtirmalardir. Hofstede 1960’larin sonunda kiiltiiriin evrensel boyutlarini tamamen

deneysel bir ¢alisma sonucu bulan ilk kisidir®*®,

1.Geert Hofstede: Diinya iizerindeki birgok kiiltiir karsilastirildiginda hepsinin farkli
oldugu goriilmektedir. Biitiin bu farkli kiiltiirler sosyal yasamda bes ortak sorunla
karsilagirlar. Her kiiltiir bu sorunlar i¢in kendi ¢6ziim yolunu gelistirir. Bu sorunlar;
bireycilikten kollektivizime kadar uzanan kimlik tamimlamasi, insanlar arasindaki
esitsizlikten kaynaklanan giic mesafesi olarak adlandirilan hiyerarsi, cinsiyetin rolleri
ve ¢atigmanin kontrolii noktasinda cinsiyet alanindaki problem, insanlarin belirsizlikler
ve stipheli durumlarla nasil basa ¢ikabilecegi noktasindaki belirsizlikten kaginma ve
bireylerin yasadiklar1 olaylara bakis1 ve bunlar1 gecmis ve kisa donemli ya da gelecege

yonelik degerlendirmelerini iceren zaman oryantasyonu degerlendirmesidir357.

“Bir grubun iiyelerini digerlerinden ayiran insan topluluguna ait zihinsel programlar
biitiinii” olarak kiiltiirli tanimlayan Hofstede®® diinya ¢apinda gergeklestirmis oldugu

arastirmasinda, orneklem olarak merkezi New York’ta olan diinyanin en biiyiikk ¢ok
uluslu organizasyonlarindan biri olan IBM’i (International Business Machines)

a1m1§t1r359.

1967-1973 wyillar1 arasinda yetmisten fazla iilkede IBM firmasinda
calisanlarin degerleri ile ilgili ¢aligma yapmustir. Arastirmanin ilk yillarinda kirk biiyiik
iilke kullanilmis daha sonra bu sayi elli iilkeye ve ii¢ kitaya yiikselmistir®®,
Hofstede’nin bu yaklasik 116 bin kisinin cevapladigi, ulusal kiiltirii 6lgme ve
degerlendirme amaciyla anket iizerinden yiiriitiilen ¢alismasinda elde edilen verilere
gore ulusal kiiltiirleri farklilastiran dort boyut ortaya glkmlstlr%l. Bunlar; gii¢ mesafesi
(Power Distance- PDI), belirsizlikten kaginma (Uncertainty Avoidence-UAI),

bireycilik-kolektivizm (Individualism —IDV) ve erillik-disiliktir (Masculanity-MAS).

%6 flknur Akier, Nur Esin, Heyecan Giritli, a.g.m., s.49.

%7 Gert Jan Hofstede, Paul B.Pedersen, Geert Hofstede, Exploring Culture: Exercises, Stories and
Syntetic Cultures, Intercultural Press, USA, 2002, ss.34-38.

%8 Nakiye A. Boyacigiller, v.d. “Conceptualizing Culture-Elucading The Streams Of Research in
International Cross-Cultural Management”, ed: Betty J.Punnet, Oded Schenkar, Handbook for
International Management Research, 2th ed., The University of Michigan Press, 2004, s.106.

%9 flknur Akiner, v.d., a.gm., s.49.

3%0. .. - http://www.geert-hofstede.com/geert_hofstede_resources.shtml / erisim:28.01.2010

%1 flknur Akiner, vd., a.g.m., 5.49
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Bunlara daha sonra Michael Bond ve Cinli meslektas: tarafindan Konfiigyiisciiliik
eklemistir®®. Hofstede’ye gore Konfiigyiisciilik zamana karsi davramslar, toplumsal
konumlar1 diizenleme, geleneklere saygi, hediye ve iyiliklerin karsiligin1 verme gibi

Konfiigyiis degerlerinin temel alindig1 bir boyuttur363.

Hofstede’nin kiiltiirleri
birbirinden ayirirken kriter olarak kabul ettigi “vatandaslik” tir. Hofstede her iilkede
IBM c¢alisanlar1 arasindan yalniz o ilkenin vatandasi olanlara anket uygulamistir.
Degerlerle ilgili olarak IBM’in ¢esitli {ilkelerde ¢alisan benzer ozelliklere sahip
calisanlarina yoneltilen sorunlar ortak problemleri ortaya ¢ikarmis ama bu problemlerle

ilgili iilkeden iilkeye degisen ¢dziimlerin oldugu bulunmustur®®. Hofstede’ye gore

ulusal kiiltiirleri farklilastiran dort boyutun 6zellikleri soyledir:

-Gii¢ Mesafesi: Bir toplumdaki veya orgiitteki giliciin dagilimini1 ve bu dagilimdaki

esitsizligin iiyeler tarafindan benimsenme derecesini gostermektedir®®

. Gii¢ mesafesinin
diisiik oldugu toplumlarda herkes esit haklara sahiptir. Giictin kullanimi, hukuki olani
iyl ve kotiiyll ayirt etmeye baglidir. Giiglii insanlar sahip olduklar1 giicii baski araci
olarak kullanmazlar. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda giic hukuktan once
gelir, gii¢ sahipleri ayricaliklidir, giic sahipleri olduklarindan daha fazla giicli
goriinmeye calisirlar®®. Gii¢ mesafesi her kiiltiirde hiyerarsinin biiyiikliigiinti, karar

verme yapilarini, kurallari, diizenlemeleri ve liderlik stillerini etkilemektedir®®’.

Glic mesafesi isletmelerde yonetim ve organizasyon agisindan degerlendirildiginde

ulasilan sonuglar su sekildedir. Diistik seviyede giic mesafesi olan isletmelerde368:

362 Nakiye A. Boyacigiller, v.d, a.g.m., s.106.

%3 Akt:Charles W. Hill, vd., a.g.e., 5.113.

34 Akt:Asker Kartari, a.g.e., 5.64.

%5 Akt:Helen Deresky, a.g.e., 5.94.

%6 Geert Hofstede, Lokales Denken Kiireseles Handeln:Interkulturelle Zusammenarbeit und
Kiireseles Management, a.g.e., S.56.

%7 Akt:Azize Ergeneli, Raheel Gohar, Zhanar Temirbekova, “Transformational Leadership: Its
Relationship to Culture Value Dimesions”, International Journal of Intercultural Relations, (31),
2007, s.708.

**8Geert Hofstede, Culture’s Consequences:Comparing Values, Behaviours, Institutions and
Organizations Across Nations, 2th.ed., Sage Publication, USA, 2001, s.107.
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Merkezi karar alma yapisindan uzaklagma, otoriteye karsi gosterilen diisiik
konsantrasyon bulunmaktadir.

Genis ve yayilan bir organizasyon piramidi vardir.

Ust diizey personel sayisinin diisiikliigii séz konusudur.

Organizasyondaki hiyerarsinin, rollerdeki esitsizlik anlamina gelmesinden
dolay1, hiyerarsinin uygun ve elverisli ortam i¢in olusturulmasi diisiincesi
hakimdir.

Ideal yonetici demokrat, pratik, diizenleyici ve destekleyicidir.

Yoneticiler alt kiiltiirlere ve kisisel tecriibelere giivenirler.

Alt kiiltiirler kendilerine danisilmasini beklerler.

Danisman liderlik tarzi is tatminini, performansi ve verimliligi arttirmaya

onculik etmektedir.

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu isletmelerde;

Merkezi karar alma yapist ve otoriteye karst yiiksek konsentrasyon
bulunmaktadir.

Yiiksek organizasyon piramidi vardir.

Ust diizey personel sayisi fazladr.

Hiyerarsi, iist ve alt kademelerin esitsizliginin bir yansimasidir.

Ideal yénetici iyi bir otokrat, iyi bir baba ve iyi bir yardimsever ve Karar verici
olmalidir.

Yoneticiler yapisal kurallara uyarlar.

Alt kiiltiirlerden kurallara uymalar: beklenir.

Otoriter ve kapali bir liderlik tarzi is tatminini, performansi ve verimliligi

arttirmaya onciiliilk etmektedir.

-Belirsizlikten Kacinma: Toplum iiyelerinin kesin olmayan veya kusku uyandirabilecek

durumlar karsisinda kendilerini ne olgiide tehdit altinda hissettikleridir. Hofstede’ye

gore belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda yenilikler, farkliliklar

anlayisla karsilanir, belirsizlikler tehdit olarak algilanmaz, toplumda diisiik kaygi diizeyi
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ve iyi niyet vardir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda bireylerde

giivensizlik ve tehdit edilmislik duygusu vardir, kaygi diizeyi yiiksektir®®®.

Belirsizlikten kaginma boyutu isletmelerde yonetim ve organizasyon agisindan
degerlendirildiginde su sonuglara ulagilmaktadir. Diisiik seviyede belirsizlikten kaginma
derecesi olan isletmelerde®’":

e Isletmeler yoneticilerine gelecege ait riskleri alma konusunda yardimci olurlar.

e [s degistirme oram yiiksektir.

e Isletmelerde yenilikgi fikir ve davranislara kars1 hosgorii bulunmaktadir.

e Isgorenlerin motivasyonu ve basarisi kendine giiven ile saglanmaktadir.

e Yazili kurallar azdir.

e Esnek yapilanma mevcuttur.
Belirsizlikten kaginmanin yiiksek seviyede oldugu isletmelerde;

e Kural ve prosediirler ¢cok agik ve net belirlenmistir.

e (alisanlar bu kurallara gozii kapali uyarlar.

o s degisikligi stk olmaz.

e Isgorenler kendilerini cok calisma ihtiyaci icinde hissederler.

e Yenilikgi fikir ve davranislara kars1 direng sézkonusudur.

e Bagsar1 emniyet hissi ve kendine giivenle saglanir.

e Organizasyonlarda kati yapilanma vardir.

-Bireycilik ve Kolektivizm: Ortaklasa ve bireyci davranis kavramlarinin dayanagi birey
ve bireyler arasindaki iligkidir. Bir toplumda bireyler arasindaki baglar gevsekse, bu tip
toplumlar “bireyci” toplumlardir. Baglar sikiysa bu toplumlar “ortaklasa egilim
gosterme” toplumlaridir®™!. Kolektivist degerlerin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler
kendilerini ve ailelerini diger énemli topluluklarin pargasi olarak goriip toplulugun
¢ikarlarmi 6n planda tutarlar. Kolektivist toplumlarda “Biz” tercih edilmektedir.

Bireycilik degerlerinin yiiksek oldugu toplumlarda kisiler kendilerini digerlerinden

%9Geert Hofstede, Lokales Denken- Kiireseles Handeln: Interkulturelle Zusammenarbeit und
Kiireseles Management, a.g.e., s.158.

370 Akt:Belgin Aydintan, a.g.m., s.166., Akt:Mehmet Sisman, a.g.e., s.65.

1 Akt:Belgin Aydintan, a.g.m., 5.161.
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bagimsiz tiniteler olarak tanimlarlar. “Ben” tercih edilmektedir. Kolektivist toplumlarda
bulunan orgiitlerde isgérenlerde daha gii¢lii bir duygusal bag ve birlikte hareket etme
anlayist ve “morala dayali” bagliliklar olusabilir. Bireysel degerin yiiksek oldugu

topluluklarda ise “kara dayali” bagliliklar olusabilir®”%.

Bireycilik ve Kolektivizm isletmelerde yoOnetim ve organizasyon agisindan
degerlendirildigi zaman su sonuglara ulasilmaktadir:

e Kolektivizm is yasamindaki miizakere siirecini etkilemektedir. Kolektivist
toplumlarda bir goreve yeni bir kisinin baslamas1 yeni bir iligskinin kurulacagi ve
bunun zaman alacaginin gostergesidir. Arabulucular iliskilerde problemlerin
¢oziimiinde 6nemli rol oynarlar®”.

o Kolektivist degerlerin 6n planda oldugu isletmelerde yoneticiler ve isgorenler
arasinda “biz” bilinci ve aile i¢i iliskiler vardir. Genelde ¢alisanlar akrabalardir.
Isci ve isveren iliskileri aile ici iliskiler gibi ahlaki temellere gdre
sekillenmektedir. Ise alma, gorevlendirmeler ve terfiler isgdrenin iginde
bulundugu grubun kararlarina gore sekillenir ve iliskiler goérevlerden daha
onemlidir. Diploma yiiksek statii gruplarmma girmek i¢in Onemlidir. Yiiksek
baglamli iletisim bulunmaktadir®™®,

e Bireyciligin yiiksek oldugu isletmelerde gorevler iliskilerden 6nce gelmekte, is
alma, gorevlendirne ve terfiler kurallara ve yeteneklere gore belirlenmektedir.
Yénetici bireylerin yoneticisidir. Isci ve isgdren arasindaki iliskiler karsilikli
cikarlara dayanmaktadir. Diisiik baglamli iletisim vardir. Diploma ekonomik

degerleri veya bireysel saygiy1 arttirmaktadir®”.

-Erillik/Disilik: Toplumdaki egemen degerlerden yola ¢ikarak, bir kiiltiiriin “erkek mi,
yoksa disi mi” oldugunu saptamak olanaklidir. Hofstede'ye gore eger bir toplumda;

%72 Akt:Ismail Bakan, v.d., a.g.e., $5.87-88.

373 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviours, Institutions and
Organizations Across Nations, a.g.e., 5.436.

374 Geert Hofstede, Lokales Denken- Kiireseles Handeln:Interkulturelle Zusammenarbeit und
Kiireseles Management, a.g.e., 5.92.

37> Geert Hofstede, Lokales Denken- Kiireseles Handeln:Interkulturelle Zusammenarbeit und
Kiireseles Management, a.g.e., 5.92.
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atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak one ¢ikiyorsa
ve insana verilen dnem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin erkek
kiiltiirtine ait oldugu soylenebilir. Disi kiiltlirlin gostergeleriyse, insana ve iliskilere
verilen 6nem bigiminde ortaya ¢ikmaktadir. Toplumlarda geleneksel anlamda disilikle
iliskilendirilen kavramlar; sefkatli, merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara kars1 sevgi dolu
olmak gibi degerleri igermektedir. Bunlarin arasina baskalarina karsi duyarlilik, halden
anlamak, genelde sevgi dolu ve anlayisli olmak, sicak davranmak da eklenebilir. Ote
yandan toplumlardaki geleneksel erkek degerler irdelendiginde; saldirganlik, yiikselme
tutkusu, yarigsmact olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, kendine giivenli, bagimsiz

ve tavir koyucu olmak gibi 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir®™®.

Erillik ve disilik isletmelerde yonetim ve organizasyon agisindan degerlendirildigi
zaman su sonuglara ulagilmaktadir®’";

e Disilik 6zellikleri agir basan isletmelerde catismalar az seviyededir ve karsilikli
anlasma ile ¢oziiliir. Is yerinde esitlik, kalite ve dayanisma énemlidir. Hukuksal
diizenlemeler hem kadin hem erkek i¢in kolayliklar saglamaya yoneliktir.
Yasamak i¢i ¢aligilir.

e Eril 6zellikleri fazla olan isletmelerde ise catismalar fazladir, rekabete, basariya

ve performansa vurgu yapilir, galigmak i¢in yaganir.

-Zamana Bakis Ac¢ist (Uzun donemli-kisa donemli): Kisa ve uzun doneme yonelik
olma, kisilerin yagamindaki olaylar1 goriis bigimiyle ilgilidir. Kisa donemli kiiltiir statik
bir 6zellige sahip olup gecmis ya da simdiki zamana odakli daha dar bir goriis acisini
kapsamaktadir. Uzun doneme yonelik kiiltiir ise dinamik ve gelecege yonelik daha genis
bir goriis acisini kapsamaktad1r378. Cinli filozof Konfiigylis’lin Ogretilerinin temel
alindig1 zaman degerlendirmesi ne goére uzun donemli zaman bakis agisina yonelik

baslica degerler tutumlu olmak, azim gostermektir. Kisa donemli bakis acisina yonelik

378 Akt:Unal S1gr1, “Japonlarin Kiiltiirel Ozellikleri Baglaninda; Yénetsel, Ekonomik ve Sosyal Siireglerin

Analizi”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y11:5, Say1:9, Bahar 2006/1, ss.42-43.
877 Geert Hofstede, Lokales Denken- Kiireseles Handeln: Interkulturelle Zusammenarbeit und
Kiireseles Management, a.g.e., s.137.

378 Belgin Aydintan, a.g.m., s.164.
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degerler ise geleneklere saygi, sosyal zorunluluklari yerine getirme, yiiziinii koruma

379

seklinde kendini gostermektedir™'”.

Zamana bakis agis1 isletmelerde yonetim ve organizasyon agisindan degerlendirildigi

380.

zaman su sonuclara ulagilmaktadir™":

Uzun doneme yonelik toplumlarin Orgiitlerinde ortak bir amaca dogru
ilerlenirken neyin dogru ya da kimin hakli oldugundan ziyade farkli diisiiniis
kaliplara sahip olan kisilerin nasil ¢aba gosterdikleri ve ne yaptiklart daha
onemlidir. Cin, Hong Kong, Tayvan, Japonya, Giiney Kore, Brezilya, Hindistan,
Tayland, Singapur gibi iilkelerde dinamik ve uzun doneme yonelik kiiltiiriin
Ozellikleri goriilmektedir. Geleneklerin  modern durumlara ve zamana
uyarlanmasi, sinirlar dahilinde sosyal statii kaynakli yaptirimlara uyulmasi,
kaynaklarin kithgr disiiniilerek tutumlu olunmasi, para biriktirilmesi, yatirim
icin fon saglanmasi, astin ¢abalarini gergeklestirmede goniillii olmasi, sonuglara
ulasmada azimli ve sebatkar olunmasi vb. 6zellikler bulunmaktadir.

Kisa doneme yonelik kiiltiirlerde ise geleneklere saygili olunmasi, maliyetler géz
oniine alinarak sosyal ve statii kaynakli yaptirimlara uyulmasi, gerektiginde asir1
kaynak kullanimina gidilmesi, az yatirnm ve az para birikimi, sonuglara ¢cabuk

ulasma beklentisi vb. dzellikler bulunmaktadir.

Hofstede her bir boyut i¢in 1’den 100’¢ kadar skor cetveli olusturmus,

derecelendirmeyi en yiiksek bireysellik, en yiiksek gli¢ mesafesi, en yiiksek

belirsizlikten kaginma, en yiiksek erillik boyutlarina gore yapmustir.

37

®_. --, What are Hofstede's Five Cultural Dimensions?, http://www.geert-hofstede. Com

/erisim:14.03.2010

380 Akt:Belgin Aydintan, a.g.m., s.167.
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Tablo 2:

Geert Hofstede-Kiiltiirel Boyutlar

Ulkeler PDI IDV MAS UAI LTO
(Giig¢ (Bireysellik) (Erillik) (Belirsizlikten | (Uzun donem
Mesafesi) Kac¢inma) oryantasyonu)

Arap 80 38 52 68

Ulkeleri**

Arjantin 49 46 56 86

Avusturalya 36 90 61 51 31

Avusturya 11 55 79 70

Banglades* 80 20 55 60 40

Belgika 65 75 54 94

Brezilya 69 38 49 76 65

Bulgaristan* | 70 30 40 85

Kanada 39 80 52 48 23

Sili 63 23 28 86

Cin* 80 20 66 30 118

Kolombiya 67 13 64 80

Kostarika 35 15 21 86

Cek Cum.* 57 58 57 74 13

Danimarka 18 74 16 23

Dogu 64 27 41 52 25

Afrika**

Ekvator 78 8 63 67

El Salvador 66 19 40 94

Estonya* 40 60 30 60

Finlandiya 33 63 26 59

Fransa 68 71 43 86

Almanya 35 67 66 65 31

Yunanistan 60 35 57 112
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Guetamala 95 6 37 101

Hong Kong 68 25 57 29 96
Macaristan 46 80 88 82 50
Hindistan 77 48 56 40 61
Endonezya 78 14 46 48

[ran 58 41 43 59

Irlanda 28 70 68 35

[srail 13 54 47 81

Italya 50 76 70 75

Jamaika 45 39 68 13

Japonya 54 46 95 92 80
Liiksemburg* | 40 60 50 70

Malezya 104 26 50 36

Malta* 56 59 47 96

Meksika 81 30 69 82

Fas* 70 46 53 68

Hollanda 38 53 80 14

Yeni Zelanda | 22 79 58 49 30
Norveg 31 69 8 50 20
Pakistan 55 14 50 70

Panama 95 11 44 86

Peru 64 16 42 87

Filipinler 94 32 64 44 19
Polonya* 68 60 64 93 32
Portekiz 63 27 31 104

Romanya* 90 30 42 90

Rusya* 93 39 36 95

Singapur 74 20 48 8 48
Slovakya* 104 52 110 51 38

166




Giiney Afrika | 49 65 63 49

Giiney Kore 60 18 39 85 75
Ispanya 57 51 42 86

Isvec 31 71 5 29 33
Isvigre 34 68 70 58

Tayvan 58 17 45 69 87
Tayland 64 20 34 64 56
Tiirkiye 66 37 45 85

Ingiltere 35 89 66 35 25
Amerika 40 91 62 46 29
Uruguay 61 36 38 100

Venezuela 81 12 73 76

Vietnam * 70 20 40 30 80
Bati Afrika 77 20 46 54 16

* : Tahmini Degerler

** :Bolgesel Tahmini Degerler

Arap Ulkeleri : Misir, Irak, Kuveyt, Liibnan, Libya, Suudi Arabistan, BAE.
Dogu Afrika Ulkeleri : Etiyopya, Kenya, Tanzanya, Zambiya.

Bat1 Afrika Ulkeleri : Gana, Nijerya, Sierra Lone

PDI : Gii¢ Mesafe Indeksi (Power Distance Index)

IDV : Bireysellik (Individualism)

MAS : Erillik (Masculinity)

UALI : Belirsizlikten Kaginma Indeksi (Uncertainty Avoidance Index)

LTO : Uzun Dénem Oryantasyon (Long-Term Orientation)

Kaynak: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php/erisim:15.03.2010

Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar modelinde her bir {ilkenin belirli bir boyutta elde ettigi
puanlar bir cetvel lizerinde isaretlenir ve ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar bu
cetvelden okunabilir. Eger bu iilkelerin iki boyutta elde ettikleri puanlardan
yararlanilirsa bir diyagram ortaya cikar ve i¢ boyut kullanilarak elde edilecek bir
grafikte kiiltliir uzayinda farklh kiiltiirlerin birbirlerine gore konumu karsilastirilabilir.

Ancak dort ve daha c¢ok sayida kiiltiirel boyutlardan yararlanilarak yapilacak
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karsilastirmalar daha karmasik olacaktir bu da Hofstede’ nin kiiltiirel boyut modelinin

zayif yonlerinden biridir®®",

2.GLOBE Projesi: Ulusal kiiltiirlerin boyutlar1 tizerine yapilan bir diger arastirma
GLOBE (The Kiiresel Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness —
Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi) Projesidir. Yiizyetmis arastirmacidan
olusan GLOBE Proje takimi yedi yildan daha fazla siire boyunca kiiltiirel degerler,
uygulamalar1 ve liderlik lizerine etkilerini arastirmak i¢in altmisiki iilkede 18 bin
yonetici ile gorliserek bilgi toplamislardir. Bu yoneticiler diinyanin farkli bolgelerinde
farkli sanayi kollarindan ve farkli boyutlardaki organizasyonlardan secilmiglerdir.
GLOBE Projesi sonucunda bir toplumu digerinden ayiran ve yonetim uygulamalari
tizerinde etkili olan dokuz boyut tammlanmistir®®2. Liderlik, sosyal kiiltiir ve orgiit

kiiltiirii arasindaki iliskiyi tanimlamaya caligan®®®

ve spesifik kiiltiirel degiskenlerin
liderlik ve organizasyon siirecleri ve bu organizasyon siireglerinin etkiligini anlamaya
ve bu alanda ampirik temellere dayal bir teori gelistirmeye ¢alisan GLOBE Projesi’nin
ortaya koydugu boyutlar: giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, insan odaklilik, sosyal
birliktelik, grup ici birliktelik, kendine giiven, cinsiyetler arasi esitlik, gelecege yonelik
olma ve performansa yonelik olmadir. Bu boyutlarin baglica 6zellikleri séyledir384:

e Gii¢ Mesafesi: Organizasyon veya toplum iiyelerinin giiclin esit olmayan bir
sekilde dagilimi konusundaki beklenti ve onay derecesidir.

e Belirsizlikten Kaginma: Bir toplumun ya da organizasyonun iiyelerinin sosyal
normlar, ritiieller ve biirokratik uygulamalar ve gelecekteki beklenmedik
olaylara karsi inanglarinin azalmasi sonucu ortaya c¢ikan belirsizliklerden
kaginma olgiistidiir.

e Insan Odaklilik: Bir toplumdaki ya da organizasyondaki iiyelerin diger insanlara

kars1 diiriist, fedakar, arkadas canlisi, comert ve sorumluk sahibi olmasinin

tesvik edilmesi ve Odiillendirilmesinin derecesidir.

381 Akt:Asker Kartari, a.g.e., 5.67.

%82 Akt:Helen Deresky, a.g.e., 5.92.

%83 Victoria Miroshnik, a.g.m., 5.539.

%4 Robert House, Mansour Javidan, Paul Hanges, Peter Dorfman, “Understanding Cultures and Implicit
Leadership Theories Across The Globe: An Introduction To Project Globe”, Journal of World Business,
37 (2002), 55.5-6.
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e Sosyal Birliktelik: Organizasyon veya sosyal kurumlarin kaynaklarini kolektif
olarak kullanmalarini tesvik etme ve odiillendirilme derecesidir.

e Grup I¢i Birliktelik: Bireylerin ailelerine veya organizasyonlarma karsi
duyduklar1 sayg1 ve bagliligin dl¢iistidiir.

e Kendine Giliven: Bireylerin organizasyonlarda veya toplumdaki sosyal
iligkilerinde ne derece iddial1, miicadeleci ve saldirgan olduklarinin 6lgiisiidiir.

e Cinsiyetleraras1 Esitlik: Bir toplumun veya organizasyonun cinsiyete bagl rol
farkliliklarini ve cinsiyet ayrimciligini ne derece minimize ettiginin 6l¢iistidiir.

o Gelecege Yonelik Olma: Toplumdaki veya organizasyondaki iiyelerin gelecege
yonelik planlama, yatirnm ve istediklerini erteleme gibi gelecek odakli
davranislarinin derecesidir.

e Performansa Yonelik Olma: Toplumdaki veya organizasyondaki {iyelerin
performanslarinin  gelisimi ve milkkemmellesmesi icin tesvik edilme ve

Odiillendirilme derecesinin Ol¢iisiidiir.

Kendine giiveni yiiksek toplumlarda rekabet ¢ok onemlidir ve “ben yapabilirim”
davranis1 6n plandadir. Kendine giiven derecesinin diisiik oldugu toplumlarda daha
ilimly, isbirligine dayanan uyumlu iliskiler vardir. Ornegin Isveg ve Japonya birbirleri
ile karsilastirildiginda Isve¢’in kendine giiven seviyesi Japonya’ya oranla daha
yiiksektir. Toplumlardaki ve organizasyonlardaki gelecege yonelik planlamalara ve
davraniglara bakildiginda isvicre ve Singapur’da planlamalarin gelecege yénelik Rusya
ve Arjantin’de ise planlamalarin daha kisa donemli ve belirsizliklerle dolu oldugu

gérﬁlmektedir385.

Toplumlardaki performans gelisimini ve insanlarin bu gelisme esnasinda ne kadar
motive edildiklerinin derecesini Olgcen performansa yonelik olma derecesine
bakildiginda; Hong Kong, Singapur, Amerika gibi iilkelerde insanlarin insiyatif aldiklari
ve bunlart gergeklestirmek icin acele ettikleri ve kendilerine giivendikleri

goriilmektedir. Rusya ve Italya gibi bu boyutun derecesi diisiik toplumlarda ise

385 Akt:Helen Deresky, a.g.e., 5.93.
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performansin Oniinde gelenekler, aile, ge¢mis vb. baska Oncelikler bulunmaktadir.
Malezya, Filipinler, Irlanda, Misir gibi iilkelerde insanlar genelde arkadas canlisi ve
uyumludur. Ispanya, Almanya, Fransa gibi insan odaklilik derecesinin diisiik oldugu
toplumlarda giice ve servete ¢ok Onem verilmektedir. Cin, Iran ve Hindistan gibi
ilkelerde aile {iyesi olmak, yakin arkadaslik iliskileri i¢inde bulunmak insanlar i¢in ¢ok

onemlidir®®.

Tablo 3: GLOBE Arastirma Projesinde Secilmis Kiiltiirel Boyutlarin Ulkelere

Gore Degerlendirilmesi

Kiiltiirel Boyutlar | Yiiksek Skora Orta Skora Sahip | Diisiik Skora
Sahip Kiimeler Kiimeler Sahip Kiimeler
Performansa Konfiigylis Asyasi Afrika- Alt Sahra | Latin Amerika
Yénelik Olma Germen Avrupasi Bolgesi Dogu Avrupa
Anglo Latin Avrupa
Giliney Asya Nordik Avrupa
Ortadogu
Kendine Giiven Germen Avrupasi Afrika- Alt Sahra | Giiney Asya
Dogu Avrupa Bolgesi Nordik Avrupa
Latin Amerika
Anglo
Ortadogu
Konfiigyiis Asyasi
Latin Avrupa
Gelecege Yonelik Germen Avrupasi Anglo Latin Avrupa
Olma Nordik Avrupa Gliney Asya Ortadogu
Konfiigylis Asyasi Afrika- Alt Sahra | Latin Amerika
Bolgesi Dogu Avrupa

386 Akt:Helen Deresky, a.g.e., 5.93.
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Insan Odakhlihik Gliney Asya Ortadogu Dogu Avrupa
Afrika- Alt Sahra | Anglo Latin Avrupa
Bolgesi Nordik Avrupa Germen Avrupasi
Latin Amerika
Konfiigyiis Asyasi
Sosyal Birliktelik Nordik Avrupa Anglo Dogu Avrupa
Konfiigyiis Asyasi Gliney Asya Germen Avrupast
Afrika- Alt Sahra | Latin Avrupa
Bolgesi Latin Amerika
Ortadogu
Grup I¢i Giiney Asya Afrika- Alt Sahra | Anglo
Birliktelik Ortadogu Bolgesi Germen Avrupasi
Dogu Avrupa Latin Avrupa Nordik Avrupa
Latin Amerika
Konfiigyiis Asyasi
Cinsiyetler Arasi Dogu Avrupa Latin Amerika Germen Avrupast

Esitlik

Nordik Avrupa

Anglo

Latin Avrupa
Afrika- Alt Sahra
Bolgesi

Gliney Asya

Konfiigyiis Asyasi

Ortadogu

Gii¢ Mesafesi

Giliney Asya

Latin Amerika
Anglo

Latin Avrupa
Dogu Avrupa
Afrika- Alt Sahra
Bolgesi

Ortadogu

Nordik Avrupa
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Konfiigyiis Asyasi

Germen Avrupast

Belirsizlikten Nordik Avrupa Konfiigyiis Asyasi Ortadogu
Kacinma Germen Avrupasi Anglo Latin Amerika
Afrika- Alt Sahra | Dogu Avrupa
Bolgesi

Latin Avrupa

Giliney Asya

Kaynak: Vipin Gupta, Robert J.House, “Understanding Leadership in Diverse
Cultures: Implications of Project GLOBE for Leading International Ventures”, ed.Dean
Tjosvold, Kwok Leung, Leading in High Growth Asia, World Scientific, UK, 2004,
s.18.

Farkl tilkeler arasinda hem teorik hem de pratik olarak karsilagtirmali kiiltiirlerarasi
caligmalar yapmak aydinlatic1 ve de yararli olmaktadir. Bunu yam sira farklh {ilkeler
arasidaki benzerlik derecelerinin incelenmesi de énemlidir. Ornegin bir Anglo Sakson
tilkesi olan Amerika’da olusturan liderlik teorileri gene bir Anglo Sakson {ilkesi olan
Ingiltere’de, Arap iilkelerindeki yoneticilere oranla daha rahat genellestirilebilmektedir.
Diinya tizerindeki kiiltiirler benzerlikleri arastirmak ve calismak i¢in kiiltiirel kiimeler

01usturu1ur387.

Diinyanin farkli bolgeleri ile etkili bir kiiltiirleraras: iletisim kurma zorunlulugu CUI

yoneticileri i¢in kagimilmazdir. GLOBE Projesinin ortaya koydugu kiiltiirel boyutlarin

kiltiirlerarasi iletisim siirecindeki baslica etkileri séyledir388:

%87 Mansour Javidan, Robert J.House, “Leadership and Cultures Around the World: Findings From
Globe-An Introduction to The Special Issue”, Journal of World Business, 37 (2002), ss.1-2.

388 Mansour Javidan, Robert J.House,“Culturel Acumen for the Kiiresel Manager: Lessons from Project
GLOBE”, Organizational Dynamics, Volume:29, No:4, 2001, ss.302-303.
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Rusya ve Yunanistan gibi diisiik performans odakli kiiltiirlerde dolayli ve tistii
kapal1 iletisim big¢imi tercih edilmektedir.

Isve¢ gibi kendine giiven duyma seviyesinin diisiik oldugu toplumlarda iistii
kapali, imali iletisim saygisizlik ve kabalik olarak degerlendirilmektedir.
Genelde bir konu hakkinda diyaloga ve goriismeye dayali ¢ift yonlii iletisim
tercih edilmektedir.

Gliney Kore gibi cinsiyet ayrimciliginin yiiksek oldugu iilkelerde kadin ve erkek
arasindaki iletisim bigimleri farklilasmaktadir. Bu toplumlarda iletisim bi¢imi
babacandir, tek yonliidiir ve erkek tarafindan baglatilir. Bu tarz bir iletisim
Danimarka gibi cinsiyet ayrimciliginin diisiik oldugu toplumlarda kabul
edilemez. Erkegin sanki teneziil ederek konusmayi baslatmasi kadin igin bir
ayrimcilik olarak goriilmektedir.

Glic mesafesi de iletisim siirecini etkilemektedir. Rusya, Tayland gibi gii¢
mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda iletisim yukaridan asagr dogru
islemektedir. Yoneticinin her zaman astlarindan daha fazla bilgiye sahip olmasi
beklenir. Astlardan feed back (geri besleme) talep edilmez, hatta saygisizlik
olarak bile goriilebilir.

Kolektivist toplumlarda iletisim, grubun bir arada olmasi ve uyumu igin
onemlidir. Dil yumusak ve dolayldir.

Filipinler ve Malezya gibi insan odakliligin yiiksek seviyelerde oldugu iilkelerde
iletisimde babacan bir tavir sergilenir ve yanlis anlasilmalardan kaginilir.
Iletisimin sonuglardan ¢ok savunduklarina odaklanilir. Fransa ve Ispanya gibi
insan odakliligin diisiik seviyelerde oldugu iilkelerde iletisim daha basit ve

dogrudan kurulmaktadir. Savunduklari ¢ok 6nemli degildir.

3.Ronen-Shenkar Ulke Yigimlari: Simcha Ronen ve Oded Shenkar tarafindan

gelistirilen teori iilke yigimlaridir. Uzun yillar boyu yapilan arastirmalarda iilkeler sekiz

ana gruba toplanm1st1r38.

° Bu gruplar; calismanin hedefleri ve Onemi, ihtiyaglar,

$9Akt:Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.242.
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gorevlerin yerine getirilmesi, is tatmini, yonetsel ve organizasyonel degiskenler ve

kisilerarasi iligkiler konularinin degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikmistir.

Sekil 22: Ronen-Shenkar Ulke Kiimelenmeleri

YAKIN NORDIK
DOGU
*Yunanistan *[sveg
*{ran *Danimarka
*S.Arabistan *Tirkiye *Norveg
ARAP ruvent GERMEN
*Bahreyn *Finlandiya
*Umman
*B.A.E *Avusturya
*Almanya
*[svicre
*Tayland
*Hong Kong  *Vietnam *Y.Zelanda
*Malezya *Endonezya *ABD  *irlanda
*Singapur *Tayvan XKanada *G.Afrika
ZARDOGU *Filipinler *Sili *Fransa ANGLO
*Meksika *Portekiz
*Venezuela *Belgika
*Venezuela *Kolombiya *{talya
*Arjantin *[spanya
GUNEY GUNEY
AMERIKA AVRUPA
_/

Bagimsiz: Brezilya, Japonya, Israil, Hindistan
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Kaynak: Akt. Kenan Aydin, Uluslararasi Pazarlamada Kiiltiirel Etkiler, Nobel
Yayinlari, Ankara, 2003, s.63.

Ronen ve Shenkar’in tutum ve deger yargilarini esas olarak yaptiklar1 deneysel
calismanin sonucunda olusturduklar1 iilke kiimelenmesinde, bir kiimelenme igindeki
biitiin kiiltiirler birbirine benzer ve kiimelenmenin disindakilere benzemezler. Bu
kiimelenme motivasyonel diinya haritas1 olarak gosterilmis ve her bir kiime ayr1 ayri
yorumlanmistir. Buna géresgo;

Anglo-American (ingiliz Asilh Amerika). Bu kiimelenme ABD, Ingiltere, Avustralya,
Kanada, Yeni Zelanda, Irlanda, Giiney Afrika ve diger Ingiliz kolonilerinden
olugmaktadir. Motivasyon; bireysel basar1 ve servet yapisina, kendini gerceklestirmeye
odaklanir. Bu iilkenin skorlari; bireysellikte yiliksek, giic mesafesinde disiik, erillik
ozelliklerde orta seviyede, belirsizlikten kacinma seviyesinde diisiiktiir.

Iskandinav (Nordik): Bu kiimelenme Danimarka, Norveg, Isvec, Finlandiya gibi
Iskandinav iilkelerinde olusmaktadir. Motivasyon konusunda temel 6zellikleri, basar1 ve
basarili olmaya odaklanmalaridir. Insan iliskilerinin kalitesi ve yasanilan c¢evre dikkate
aliarak toplumsal basar1 ol¢iilmektedir. Diger kiimelenmelere gore kisisel basari ve
taninma ile i basarilarina odaklanmaya daha az egilimlidirler. Burada insanlar ¢evreye
dogrudan dogruya daha fazla ilgi géstermekte ve organizasyon ve onun basarisina daha
az ilgi gdstermektedir. Iskandinav kiiltiiriinde insanlar, islerinin kisisel yasamlarina
girmelerine izin vermezler, belirsizlikleri tolere etmede yukar1 seviyededirler.
Germenik (Alman Asilh): Bu kiimelenme Almanya, Avusturya ve Isvigre’den
olusmaktadir. Kiiltiirel 6zellikleri; kisisel basar1 ve bireysel giivenlik, refah, ¢ok ¢alisma
ve kendini gergeklestirme ve itibar gérme olarak kendini gostermektedir. Riski tolere
etmede diisiik seviyededirler ve bagimsizlik konularma vurgu yaparlar. Sabir ve
giivenligi dikkate alan yliksek rekabetgilik 6zellikler vardir ve erillik diizeyinde yliksek,
giic mesafesinde diisiik puan almaktadirlar.

Latin Avrupa: Bu kiimelenme Fransa, Ispanya, Italya, Portekiz, Belcika ve Latin
Amerika iilkelerinden olugmaktadir. Bunlarin motivasyonu Kkiiltiirel odaklanma,

giivenlik ve bir gruba ait olmaya iliskindir. Bireysel refah ve basar1 grup

3% Akt:Kenan Aydin, a.g.e., ss.61-65.
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dayanismasindan daha az Onemlidir. Belirsizlikten kaginmada ve gilic mesafesinde
yiiksek puan, erillik 6zelliklerinde ve bireysellikte orta puan almaktadirlar.

Uzak Dogu: Bu kiimelenme Malezya, Hong-Kong, Singapur, Filipinler, Endonezya,
Tayvan, Kore, ve Tayland’1 i¢ermektedir. Cin’in anakarast da bu alana girmesine
ragmen ayni donemde incelenmemistir. Bu kiimelenme yiiksek giic mesafesi, diisiik ile
orta arasinda belirsizlikten kaginma, diisiik bireycilik seviyesi ve orta diizeyde erillik
ozelliklerine sahiptir. Ulkeler otokratik ve babacan 6zellikler gosterirler, karar alma
siireci merkezi tarzdadir ve hedef odaklilik gii¢liidiir, insanlar kurallara bagli, sabirli ve
algakgoniillii olup, risk almaya ¢ok yanasmazlar.

Arapca Konusanlar: Bu kiimelenmede daha ¢ok cografi yogunlasma goriilmektedir.
Bahreyn, Kuveyt, Suudi Arabistan, B.A.E.’den olusmaktadir. Bunlar Islam dinine
mensuptur ve birgok tarihi, geleneksel benzerliklere sahiptirler. Konu ile ilgili aragtirma
Misir, Fas, Libya, Tunus ve Cezayir’i kapsamamasina ragmen onlarin da bu kiimeye
girmeleri olasidir

Yakin Dogulular: Bu kiime Yunanistan, Tiirkiye, Eski Yugoslavya ve Iran’1
icermektedir. Gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu, bireyciligin
diisiik oldugu, erilligin orta derecede oldugu iilkelerdir. Merkezi karar alma egilimi ve
giiclii liderlik 6zellikleri vardir. Yetki devri azdir ve insanlar gorev odaklidir.
Bagimsizlar: Japonya, Hindistan, Brezilya, Israil, Pakistan’1 igermektedir. Japon
kiimelenmesi benzersiz bir modeldir. Japonlar toplumdaki ve sirketteki konumlarim

bilirler, miicadelecilikte yiiksek, catisma konusunda diisiik puan alirlar

“Ronen ve Shenkar’in iilke kiimelemesi hakkinda herkesin ayni goriiste olmasini
beklemek yanlis olur. Kimi arastirmacilar Hindistan’1 ve Israil’i Anglo Sakson kiiltiir
grubuna daha yakin bulmakta ve onun iginde gostermekte baska arastirmacilar ise
Nordik ve Germen gruplarini bir araya toplarken Italya, Portekiz ve ispanya’nin Latin
Amerika iilkeleri ile ayn1 grupa olduklarmi iddia etmektedirler. Ronen ve Shenkar’in

olusturdugu bu tablo 6zellikle CUI’lerin denizasir1 yatirrmlarinda yatirim yapacaklari
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¢evrenin Ozelliklerini tahmin edebilmek ve onlem almak amaci ile kullanilabilecekleri

uygun bir modeldir

59391

4.Fons Trompenaars: Ulusal kiiltiiriin ¢alisan davraniglar1 tlizerindeki etkilerini

inceleyen bir diger bilim adami olan Fons Troompenaars on yildan fazla bir siire

boyunca yirmisekiz iilke ve kirkyedi ulusal kiiltiirden 15 bin yonetici iizerinde ¢alismig

392,

ve baslica su boyutlari tespit etmistir. Bunlar™":

Durumsalliga Kars1 Evrensellik

Bireycilige Kars1 Cogulculuk

Nétr Iliskilere Kars1 Duygusal iliskiler

Genele Kars1 Ozel iliskiler

Atfedilmis Gii¢ ve Basartya Kars1 Kazanilmis Giig

Zamana Kars1 Tutum

Bu kiiltiirel boyutlarin baslica 6zellikleri ve isletmelere, yonetime ve organizasyona

393.

yansimalar1 6zetle su sekildedir™":

Durumsalhiga Karsi Evrensellik: Evrensellik boyutunda her yerde objektif
olarak uygulanabilen kurallar ve sistemler vardir. Durumsallik boyutunda ise
bireysel durumlara dikkat edilmektedir. Kisilerarasi iliskiler 6nemlidir ve her
olay ayri degerlendirilmektedir. Ornegin Asya ve Ispanya’da iliskilerdeki
yiikiimliikler daha 6zneldir. Trompenaars’a gére durumsalligin hakim oldugu
toplumlarda arkadaslar arasinda paylasilan 6zel bilgiler evrensellik boyutunun
fazla oldugu toplumlara oranla daha fazladir. Evrensellik anlayisinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde resmiyet, kurallar, yasal sistem ve tarafsizlik énemli iken;
durumsallik anlayisinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde insan iliskileri, karsidakine
giiven verme, izafiyet daha Onemlidir. Almanya ve Ingiltere’de evrensellik

anlayis1 daha yiiksek diizeyde iken; Veneziiella, Cin ve Hong Kong’da

%1 Esin Can Mutlu, a.g.e., 5.244.

92 Akt:Henry W. Lane, vd., a.g.e., 5.33.

393 Akt:Helen Deresky, a.g.e., .99, Akt:Dilek Penpece, “Tiiketici Davraniglarini Belirleyen
Etmenler:Kiiltiiriin Tiiketici Davranislar1 Uzerindeki Etkisi”, Kahramanmaras Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kahramanmarasg, 2006, ss.85-86.
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durumsallik daha yiiksek seviyededir. Trompenaars’a gore evrensel kiiltiiriin
hakim oldugu {ilkeler ile ticari faaliyet igerisine girecek olan isletmeler,
rasyonel-profesyonel tartismalara ve is odakli davranis bigimlerine hazirlikli
olmalidir. Durumsallik kiiltiirtiniin yerlesmis oldugu iilkelerde ise isletmeler,
sahsi ¢ikarlar1 dogrultusunda is yapan, ¢ogunlukla kanun ve kurallar1 kendi sahsi
¢ikarlara uygun olarak yorumlayan kisilerle karsilasmaya hazirlikli olmalidir

e Bireycilige Kars1 Cogulculuk: Hofstede’nin taniminda oldugu gibi ¢ogulcu
kiiltiir “biz” ve “bizim” kavramlarina dayanmaktadir. Sonuclara birey olarak
degil grup olarak ulasmak s6z konusudur. ABD, Arjantin, Meksika, Ingiltere,
Isve¢, Avusturya, Ispanya ve Hollanda, bireysel kiiltiire sahip iilkeler olarak
belirlenirken; Singapur, Tayland, Japonya, Endonezya, Fransa ve Cin toplumcu
kiiltiirin  esas alindigr {ilkeler olarak ortaya c¢ikmaktadir. Trompenaars
toplumculuk kiiltiirtiniin yagsandig iilkeler ile ticari iliskiler kuracak yoneticilerin
sabirli davranmalarini, birey ve toplumlarla uzun siireli, sicak iliskiler
kurmalarini tavsiye etmektedir. Bireysel kiiltiire sahip iilkeler ile ticari iliskilerde
ise yoneticilerin hizli kararlar alarak bunlar1 kendi baslarma uygulamalari
gerektigini vurgulamaktadir. Trompenaars’a gore®®* Bireysel kiiltiirlerde orgiitler
esastir, isgorenler, miisteriler ve miilk sahipleri igin bir araya getirilmis ve
pekistirilmistir. Topluluk¢u kiiltlirlerde orgiit, kurucularinin yarattigi bir sey
olmaktan ¢ok biitiin iiyelerin paylastigi ve onlara anlam ve amag veren sosyal bir
baglamdir. Cogulcu kiiltiirler ¢oklu temsili tercih etmektedirler. Singapurlular,
Nijeryalilar, Fransizlar miizakerelerinde biitiin ulusal sube ¢ikarlarini temsil
edecek gruplart goérmek isterler. Beklenmedik bir taleple karsilastiklarinda
danisma arzusu icinde olurlar. Onemli bir miizakereye Japon ¢ok ender tek
basima gitmektedir. Cogulcu kiiltiirlerde kendilerine eslik edecek insanin
olmamast o kisininin statli sahibi olmadigini diisiindiirmektedir. Cogulcu
kiiltiirlerde karar almak uzun zaman almaktadir. Bireyci kiiltlirler; bireysel
ihtiyaclar Orgiitsel ihtiyaglara uyarlamaya calisirlar, performansa gore 6deme,

bireysel degerlendirme, bireysel 6zendirici yontemler kullanirlar, is¢i devrinin

%% Fons Trompenaars, Charles Hampden Turner, Kiiresel is Yonetimi ve Kiiltiirel Cesitlilik, (¢ev: Ziilfii
Dicleli), Anadolu Grubu Yayinlari, No:4, 1998, ss.81-87.
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ve hareketliligin yliksek olmasini beklerler, insanlara bireysel girisim 6zgiirligii
tanirlar. Cogulcu kiiltiirler ise kisiligi grup igindeki otorite ile biitiinlestirmeye
caligirlar, ortak ruh haline, morale ve biitiinliige dikkat ederler, diisiik is¢i devri
ve hareket beklerler, bir biitiin olarak grubu over ve adam kayirmaciliktan
kaginirlar, herkesin uymasi gereken iist amaglari ortaya c¢ikarirlar.

Nétr iligskilere Kars1 Duygusal Iliskiler: Notr kiiltiirlerin yasandig: iilkelerde
insanlar, Kisilerarasi iliskilerde duygularini agiga vurmamakta ve kontrol altinda
tutmaktadir. Duygusal kiiltiirin hakim oldugu iilkelerde insanlar duygularini
cesitli yonlerle aciga vurmaktadir. ingiltere, Singapur, Avusturya, Endonezya,
Hong Kong, Tayland, Belgika ve Almanya’da nétr kiiltiiriin; Meksika, Hollanda,
Isvigre, Cin, Brezilya, Italya ve Veneziiella’da duygusal kiiltiiriin hakim oldugu
sOylenebilmektedir. Trompenaars duygusal kiiltiiriin yasandig: iilkelerle ticari
faaliyetler yapacak yoneticilerin her Seyi yazili anlagma haline doniistiirmelerini
ve bu anlasma metinlerinden bir tanesini de kars1 tarafa géndermelerini tavsiye
etmektedir.

Genele Kars1 Ozel iliskiler: Ozel kiiltiiriin etkisinde olan insanlar, digerleriyle
iliskilerinde belirli bir ¢izgiyi takip etmekte, belirli kurallara bagli olarak hareket
etmektedir. Insanlarla iliskilerde kuralciliktan ve emir vermekten uzak bir
anlayis sergileniyorsa, yaygin kiiltiiriin daha agir bastigi sOylenebilmektedir.
Avusturya, Ingiltere, ABD, Isvigre, Fransa, Hollanda, Belgika, Brezilya, Italya
ve Almanya’da 6zel kiiltiiriin; Veneziiella, Cin, ispanya, Isvec, Singapur, Hong
Kong, Tayland ve Endonezya’da yaygin kiltiirin hakim oldugu
soylenebilmektedir. Amerika, Ingiltere, Fransa gibi 6zel iliskilere odaklanilan
kiiltiirlerde yoneticiler ayr1 ¢alismayr tercih ederler, 6zel iliskilerine islerini
karistirmazlar, islerinde daha acik ve dogrudan iliski kurarlar ve bireyler
birbirlerine mesafelidir. Cin gibi genel iliski odakl kiiltiirlerde bunun tam tersi
olmakta ve kisiler ¢abuk dostluk kurmaktadir. Ozel kiiltiiriin yasandig: iilkeler
ile ticaret yapan yoneticilerin agik ve net olmalan tavsiye edilirken; yaygin
kiiltiirtin yagsandig: iilkelerle ticaret yapan yoneticilerin is yaptiklar: tilkelerdeki
Kisilerin iinvan, yas, gecmisteki baglanti ve tecriibelerine saygi duymalari

gerektigi belirtilmektedir.
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o Atfedilmis Gii¢ ve Basariya Kars1i Kazanilmis Gii¢: Toplumdaki giiciin ve
statliniin kaynagini sorgulamaktadir. Basar1 odakli toplumlarda statiiniin giicii,
isteki bireysel basarilardan, performansdan ve egitimden gelmektedir.
Kadinlarin, azinliklarin ve genclerin basarilar1 karsiliginda bir pozisyonu elde
etmek igin esit haklart bulunmaktadir. Atfedilmis giice odaklanan toplumlarda
statiiler, yas, cinsiyet, sinif ve dogustan gelen pozisyonlardan etkilenmektedir.
Ornegin Endonezya’da basari igin kim oldugunuz Almanya ve Avustralya’dan
¢ok daha 6nemlidir.

e Zamana Kars1 Tutum: Insanlarin zamani nasil kullandiklar1 ve ona verdikleri

degerlerle ilgilidir.

5.Florence Kluckhon ve Fred Strodbeck: Kluckhon ve Strodbeck tarafindan
gelistirilen “Deger Yonelimleri Kurami”nda amag; insanlarin ortak sorunlarinin
¢Oziimiine yonelik, insan etkinliklerini yoneten temel ilkeleri saptamaktir. Yonelim
kuramina goére insanligin ortak problemlerini ¢dzmek ic¢in biitiin kiiltiirlerin yanit
vermek zorunda olduklar1 ana sorular; insanin insan dogasina, dogaya, zamana,

etkinlige ve insan iligkilerine yonelimi ile ilgili sorulardir®®,

Kluckhon ve Strodbeck farkli kiiltiirlerde olusan alt1 boyuttan bahsetmektedir. Bunlarin
baslica ozellikleri su sekildedir®®®:

e Cevre Ile Karsihkh iliskiler: insanlarin i¢inde yasadiklar1 diinyay1 ve toplumu
nasil yansittiklari, dogaiistii olaylara karsi tutumlarini anlatmaktadir. Kisilerin
dikkatlerini neye yonelttikleri ve ¢evre i¢inde kendi rollerini nasil tanimladiklar
onemlidir. Ornegin Amerikamn giineyinde ve Ispanyol kokenli Amerikalilarda
doganin Ustlinliiglinii kabul etme ve kadercilik anlayis1 vardir. Japon ve Cin
kiiltiirlerinde ise doga ile uyum iginde yasama kiiltiirii mevcuttur. Doga ve doga
iistii giicler arasinda herhangi bir sinir bulunmamaktadir. Gelismis iilkelerde ise

dogaya hakim olma egilimi agir basmaktadir. Bunun temelinde ise doga

giiclerinin dizginlenip, insanlarin yararina kullanilmasi diislincesi yatmaktadir.

%% Filiz Susar, a.g.m., s.17.
3% Akt:Asker Kartari, a.g.e., s.93., Henry W. Lane, vd., a.g.e., s5.35-51.
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Cevre ile karsilikli iliskiler boyutu yonetim agisindan incelenirse basglica su
noktalar 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki isletmenin amaclarinda kendini
belli etmektedir. Asya iilkeleri uyum iginde bir arada ¢alismayir amaglarken
Kuzey Amerika’da uzmanlik ve bireysel basarilar onem kazanmaktadir. Bir
fabrikadaki tiretimin kalitesinin gelistirilmesi i¢in bir araya gelen Asyali ve
Kuzey Amerikali isgorenler incelendiginde Asyali calisanlarin tiim {iretim
sistemini analiz ettikleri ve parcalar arasindaki baglantilar1 gelistirdikleri
gozlenmistir. Kuzey Amerikali ¢alisanlar ise bu gorevi bir veya birkac kalite
problemi {izerine odaklanarak ¢6zme olarak degerlendirmislerdir. Uyuma
yonelik kiiltiirler sistemi genisletmeye calisirlar ve amaglar arasinda baglanti
kurarlar. Uzmanliga onem veren Kkiiltlirlerde bireysel basarilar ve kontrol
onemlidir. Bir diger nokta biitceleme konusundadir. Fransiz ve Amerikali bagh
sirketlerden olusan ve diinya ¢apinda oldukea fazla sayida prosediirleri, kurallari,
formlari, programlari1 olan ve tarihleri belli tek bir biitgeleme sistemine sahip bir
CUI iizerinde yapilan bir arastirmada, Fransiz bagl isletmesi uyum caligsmasina
uzmanliktan daha fazla 6nem vermis ve biitgeleme sistemini sik bir uygulama
olarak degerlendirmistir. Amerikan baglh isletmesi ise uzmanligr uyuma tercih
etmis, biitcelemeyr gercek olan, yararli ve Onemli bir konu olarak
degerlendirmistir. Bir diger nokta yonetimde problem ve basarilara atfedilen
degerlerle ilgilidir. Uzmanhga dayali kiiltiirlerde basarili sonuglar bireylerin
basarist olarak degerlendirilir ve bireyin digerlerini etkiledigi ve kontrol ettigi
distiniilmektedir. Uyum odakli kiiltiirlerde basar1 sisteme entegre olmanin
gostergesidir.

Diger Insanlarla fliskiler: Gii¢ ve sorumluluk noktasinda ortaya ¢ikmaktadir.
Diger insanlara kars1 bireylerin ne gibi sorumluluklar duydugu ve kendilerini
etkileyen gii¢lii insanlarin kim oldugu sorusuna cevap aramaktadir. Bu boyut
organizasyon yapisini, iletisim tarzlarini, Odiillendirme sistemini, takim
caligmasii ve diger yonetim siireclerini etkilemektedir. Bireysel kiiltiirlerde
organizasyon yapist gorevlerin yerine getirilmesi igin diizenlenir. Iliskiler

informal ve esnektir. CEO’ya direkt geri besleme yapmak normal karsilanir. Her
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kiiltirde takimlar halinde c¢alisilmakta ama farkli bicimde c¢alisiimaktadir.
Bireysel kiiltiirlerde takim iiyelerinin farkli sorumluluklart bulunmaktadir.

e Insanlarin Tarzlar:: Insanlarin spontane davramislarla m1, yoksa diisiinerek mi
hareket ettikleri, ise kars1 tutumlari, ¢alismak i¢in mi yasadiklar1 yoksa yasamak
icin mi ¢alistiklar1 konusundaki tutumlari, zaman karsi1 duyarliliklar1 bu boyutun
ogeleridir. Bunlar isletmede performansi, 6diil sistemini vb. etkilemektedir.

e Insan Dogasma Iliskin Inanclar: Daha ¢ok insanlarin karakterlerinden
kaynaklanan davranislar1 incelemektedir. Insanlarin ayni1 anda hem olumlu hem
de olumsuz ozellikler tasiyabilecegini temel almaktadir. Buna yonelik tutum
isletmede kontrol sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Zaman Oryantasyonu: Genel olarak zaman algis1 ve zamanin belirli boliimleri
hakkinda insanlarin diisiinceleridir ve ge¢cmise yonelik ve gelecege yonelik
degerlendirmelerdir. Geg¢mise yonelik uyarlanmis kiiltlirlerde  insanlar
degisimlere, geleneklere bakarak ve sasirarak tepki verirler, gelecege yonelik
uyarlanmig kiiltiirlerde ise bu degisimin uzun donemli sonuglari ne olacaktir
sorusu akillarina gelmektedir.

e Mekam ve Bosluklar1 Kullanma: Mekanlarin diizenlenmesi, kisilerin sahip

olduklar1 bilgi ve kaynaklar1 ve ofis diizenlemelerini anlatmaktadir.

6.Edward T. Hall: Hall ulusal kiiltiirleri yiiksek ve diisiik baglamli (high and low
context) olarak ikiye ayirmistir. Yiiksek baglamli kiiltiirlerde bireysel davramis ve
konusmanin anlami duruma bagli olarak degismektedir. S6zsliz mesajlar énemli ve
anlam yiklidir. Diisiik baglamli kiiltiirlerde ama¢ ve diisiinceler sozlii olarak

aciklanmaktadir. Diistinceler dogru olmali ve agik bir bigimde savunulmalidir®®’.

Yiiksek baglamh kiiltiirlerde iliskiler uzun donemlidir. Kiiltiirel kaliplar kdklesmistir.
Diisiik baglamli kiiltiirlerde iliskiler kisa donemlidir. Kiiltiirel kaliplar daha hizh
degismektedir. Japonya, Cin, Vietnam ve diger Asya iilkeleri, Akdeniz Ulkeleri ve
Ortadogu iilkeleri yiiksek baglamli kiiltiirlere 6rnek gosterilebilir. Amerika, Iskandinav

ilkeleri ve Almanya diisiikk baglaml kiiltiirlere 6rnek gosterilebilir. Her iilke kesin

%7 Akt:Kenan Aydin, a.g.e., 55.47-48.
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cizgilerle yiiksek baglamli ve diisiik baglamli olarak ayrilamaz. Ornegin Fransa hem
yiiksek baglamli hem de diisiik baglamli kiiltiiriin 6zelliklerini yansitmaktadir. Hall’un
bu modeli farkli kiiltiirlerin neden farkli iletisim bigimlerini kullandiklarini ortaya

koymas1 agisindan onemlidir®®,

Kiiltiirtin yonetim agisindan 6neminin artmaya baglamasi ile bu konuda birgok arastirma
yapilmaya baglanmistir. Tiim arastirmalarda goriildiigli gibi diinya {izerinde farkl
bolgelerde benzer kiiltiirel 6zelliklere sahip insanlarin yasadigi kabul edilmekte ve bu
benzer kiiltiirler arasinda ortak deger yargilarinin, tutum ve davranis kaliplarinin,
inanglarin bulundugu dile getirilmektedir. Bir toplumu anlayabilmek oncelikle i¢inde
bulundugu kiiltiiriin ¢ok iyi incelenmesine baglidir. Zira bir toplumu olusturan fertlerin
yasam bicimleri, bakis acilari, hayata karsi tutumlari, ise karsi bakis agilart icinde
bulunduklar kiiltiirden etkilenmektedir. Benzer kiiltiirel 6gerlere sahip toplumlarda
benzer davranis kaliplar1 bulunmaktadir. Ozellikle yonetim agisindan bakildiginda insan
davraniglarin1 etkileyen ve bu davranislarin temelinde yatan psikolojik ve sosyal
faktorlerin bilinmesi insan kaynaklar1 uygulamalart i¢in rehber niteligi tasimaktadir.
Ulusal/kiiltiirel farkliliklar konusunda yapilan aragtirmalar ulusal kiiltiirlerin c¢alisan
davraniglarina ve oOrgiit ve yonetim silireglerine etkisini ortaya koymaktir. Farkli
kiiltirlerde ~ faaliyet gosteren CUI’ler ulusal/kiiltiirel —farkliliklar1  ¢ok iyi
degerlendirmelidir. Zira bu farkliliklar wuluslararast pazarlarda isletmenin tim

fonksiyonlarini birgok agidan etkilemektedir.

%% Richard Meat, Tim. G. Andrews, a.g.e., 55.34-35.
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UCUNCU BOLUM

COKULUSLU ISLETMELERDE KULTURLERARASI YONETIM VE
ORGUTSEL VERIMLILIK

Diinya niifusunun artmasi, enerji kaynaklarinin azalmasi, is diinyasinda farkli pazarlarin
ortaya ¢ikmasi, igletmelerin ve rekabetin artmasi gibi faktorlerin etkisi ile verimlilige
verilen 6nem giin gectikce artmaktadir. Tiim isletmeler kaynaklarini etkin kullanarak ve
etkili ¢alisarak verimliliklerini arttirmak isterler. Ekonomik ve toplumsal gelismenin
temel kaynagi olan verimlilik, toplumun tiim alanlar1 i¢in 6nemlidir. Artik glinlimiizde
verimliligin sosyal boyutu en az teknik boyutu kadar énemlidir. Isletmelerde verimliligi
etkileyen birgok faktor bulunmaktadir. Cagdas yonetim anlayisinda calisanlarin
verimliliginin toplam isletme verimliligi icin 6nemli bir faktor oldugu bu konuda ¢alisan
bilim adamlar1 ve uzmanlar tarafindan kabul edilmektedir. Isletme verimliligini
etkileyen faktorler temelde i¢ ve dis faktorler olarak ikiye ayrilabilir. Bu faktorler
degerlendirilirken farkli uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren CUI’ler, kiiltiiriin
calisan davraniglar1 lizerinde etkili oldugunu ve calisan verimliligini etkiledigini ve
calisanlarin performanslarinin, motivasyon ve iletisim kurma bigimlerinin bu kiiltiirel

faktorlere gore sekillendigini goz ard1 etmemelidirler.

I.Verimlilik Kavramina Genel Bakis

Verimlilik temelde ayni ilkelere bagli ama kapsam olarak farkli iki bicimde
tanimlanmaktadir. Genis kapsamli tanima goére “Dogru olan isleri, dogru bi¢cimde ve
ekonomik bir ¢alisma ile gergeklestirmeyi hedefleyen akilci bir yasam bi¢imidir”. Bu
goriis Japon Verimlilik Merkezi’nin verimlilik kavramina felsefi yaklasimidir. ikinci
tanim ise klasik tanimi olan “Miimkiin olan en diisiik kaynak harcamasi ile en yiiksek

sonuca ulasmakt1r”399.

3% Akt:Emin Kahya, Olcay Polat, “Bir Isletmenin Mekanik isler Atélyesi’nde Oranlarla Isgciicii
Verimlilik Yonetim Sistemi”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymi, Y11:2007, Say1:2,
s.12.
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Toplumsal yonii ekonomik yonii kadar énemli olan ve “prodiiktivite” ile es anlamli
olarak kullanilan verimlilik (productivity) en yalin anlaminda g¢iktinin (output), bu
ciktiy1 olusturmak i¢in gerekli faktor girdiler (input) toplamina oranmidir. Buna toplam
faktor verimliligi de denmektedir. Ciktinin emek, arazi, malzeme, makine gibi tek bir
tiretim faktoriine oranlanmasi yoluyla sirasiyla emegin, arazinin, malzemenin,

makinanin verimliliginden s6z edilebilir ki buna kismi verimlilik denmektedir*®.

Verimlilik tiim ekonomik ve sosyal sistemler i¢in gegerli bir kavram olmas1 nedeniyle
cesitli kuruluslarca tanimi yapilmaya calisilmistir. Verimlilige yonelik uluslararasi
kuruluslar tarafindan yapilan baslica tanimlamalar s6yledir®®:

OECD’ye gore verimlilik; tiretim miktarinin iiretim unsurlarindan birine boliinmesi ile
bulunan degerdir.

ILO’ya gore verimlilik; tiretim miktarinin {iretim faktorlerinin toplamina boliinmesi ile
bulunan degerdir.

EPA(European Productivity Agency)’ya gore verimlilik; bir tiretim faktoriiniin etkili
kullanim derecesidir.

JPC (Japon Productivity Center)’ye gore; her alanda iyilestirme igin kaynaklarin etkin

kullanimidir.

OECD VE ILO oransal bir iliskiden s6z ederken EPA ve JPC kaynaklarin etkin
kullanimindan s6z etmektedir. Tiim bu anlatilanlar 1s18inda verimlilik su sekilde
tanimlanabilir: Bir mal veya hizmet iiretim sisteminde kullanilan iiretim faktorleri ile
ortaya ¢ikan tiretim miktar: arasindaki oransal iliski olup kaynaklarin etkin kullanimin

ifade etmektedir®®.

Verimlilik = Uretim Miktari/ Kullanilan Uretim Faktorleri = Cikti(output) / Girdi(input)

400 Akt:Hikmet Timur, is Ol¢iimii, is Planlamasi, Verimlilik: Kuramsal ve Ornek Uygulamah,
Siyasal Kitabevi, Ankara, 2005, s.8.
401 Adem Ugur, Isletmelerde Verimlilik Ders Notlari, Sakarya Kitabevi, 2003, ss.5-6.
402
A.g.e., s.6.
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Francois Quenay(1694-1774), “Ekonomik Teorilerin Tarihsel Bakis A¢is1” adl1 eserinde
verimliligi ziraatta gercek refahin kaynagi olarak tanimlamis, Adam Smith (1723-1790)
“Uluslarin Refah1” adli eserinde isgiicii-isboliimii iliskisini analiz etmis, verimliligi
modern diinyanin uygulayabilecegi bir kavram olarak oénermis, Karl Marx (1819-1883)
ise imalat isletmelerindeki isgiicli, malzeme ve techizat arasindaki verimlilik sorunlarini

tart1$m1§t1r403.

Verimlilik kavrami girdilerde herhangi bir artis olmaksizin ¢ikti miktarinda bir artig
saglayacak sekilde sistemin etkin isleyisini ifade eden bir 6lgiit olmaktadir. Boylece
verimlilik, ilave gelir yaratarak bir isletme ya da ulusun refah diizeyini artiran bir igleve
sahiptir. Verimliligin sosyal boyutu sosyal iligkilerin, verimlilik iizerindeki etkilerinden
ileri gelmektedir. Endiistri isletmelerinde is, loncalarda oldugu gibi tek tek bireyler
tarafindan degil, gerek teknik isboliimii ve gerekse isin kiicliik parcalara ayrilmasi
nedeniyle birbirlerine eklemlenmis is gruplarmin birlikte caligmasi sonucunda
gerceklesmektedir. Uretim siireci (emegin ise doniisii siireci) aslinda bir sistemin isleyis
stirecidir. Bu siire¢ ayn1 isletmede birden fazla calisan arasindaki is birligi, is bolimii,
is¢i-makine iliskisi, is¢i-yOnetici iligkisi gibi alt sistemlerden olusan alt gruplarin, gerek
kendi aralarindaki gerekse dis ¢evreyle olan etkilesimlerini kapsamaktadir. Alt gruplar,
karsiliklilik iligkileriyle birbirlerine bagli olduklarindan, birisindeki degismeler

digerlerinde de degismelere neden olmaktadir*®,

Gliniimiizde verimliligin geleneksel girdi, ¢ikti analizinden farkli olarak bir yonetim
stireci yaklagimi ile ele alinmasi Ongoriilmektedir. Boylece hangi amagla verimlilik
Ol¢limiiniin yapilacaginin analiz edilmesi, 6lgmenin belirlenmesi, 6lgmenin yapilmasi ve
sonuclarin kontrol edilerek yapilabilecek iyilestirmelerin gergeklestirilmesi olas1 hale
gelebilmektedir. Tek bir verimlilik Sl¢iisiiniin belirlenmesi yeterli olmayabilir. Hem
hangi verimlilik ve performans o6lgiilerinin izleneceginin belirlenmesi, bunun hangi

amaglarla kullanilacagi, hem de bu amaglara ulagsma yolunda ne kadar ilerlendigi ve

8 y1ldirim I¢6z, “Verimlilik”, T.E.A.E.Bakis -Tarimsal Ekonomileri Arastirma Enstitiisii Dergisi,
Say1:5, Nisan 2004, s.1.

%% Akt:Metin Erol, “Sosyal Entropi’nin Verimlilik Uzerine Etkileri”, Cumhuriyet Universitesi iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:2, Say1:1, 2001, ss.135-136.
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ilerlenebileceginin izlenmesi ve kontrolii ancak bir verimlilik yonetim siireci ile

saglanmaktadir*®.

Ulkenin gelismislik diizeyi ne olursa olsun ekonomik gelismenin temel kaynagi
verimlilik artigidir. Verimlilik artisinin diisiik oldugu durumlarda gelisme yavaglamakta,
durgunluk ve gerileme goriilebilmektedir. Verimlilik artist bir iilkenin biiyiimesi ve
kalkinmasi i¢in ana bir role sahiptir. Toplumun yasam kalitesini yiikseltilebilmesi,

verimliligi arttirabilme becerisine baglidir*®.

Verimlilik refahin bir 6l¢isiidiir. Sosyo-ekonomik anlamda verimlilik, iiriiniin miktar ve
kalitesinin artmasuun yaninda gerek fertlerin gerekse toplumun fiziksel ve ruhsal
mutluluga erigme derecesini de ifade etmektedir. Bu anlamda verimlilik; calisma
yasaminin kalitesi, ¢evreyle uyum, ¢alisma barigi ve mutlulugu gibi unsurlar da dikkate
almay1 6ngordiigii i¢in isletmedeki insanin fiziksel ve ruhsal mutlulugunu saglamakta,
verimlilik artigin1 topluma yaymakla toplumsal refah1 gerceklestirmektedir. Verimliligin
insani boyutu fiziksel boyutunu asan bir kavramdir. Ciinkii verimliligin merkezinde

. - 407
insan ve onun mutlulugu vardir .

Prokopenko; ILO’nun emege ek olarak tiim kaynaklarin sermaye, arazi, malzeme, enerji
ve bilginin etkili ve verimli kullanimina dayanan bir verimlilik anlayigin1 benimsetmeye
calistigin1 bildirmektedir. Prokopenko’ya boyle bir verimlilik anlayisi yerlestirilmeye
calisilirken bazi  yanlis anlasilmalarin  giderilmesi  gerekmektedir. Bu yanlis
anlasilmalardan bazilar sunlard1r408:

e Emek, verimlilik istatistiklerinin politikalarin1 belirlemede yararli bir veri

olmasia karsin verimlilik yalnizca emek verimliligi demek degildir. Harcanan

para birimi bagina alinan {irtin daha uygun bir verimlilik Olciitiidiir. Bugiin

%95 Akt:Ferhat Yilmaz, Sinan Unsar, “Performans Degerlendirme Sisteminin Isletme Verimliligi Uzerine

Etkisi ve Ornek Bir Uygulama”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, Y11:2008, Say1:2,
ss.7-10.

498 Nisfet Uzay, “Verimlilik Artiglarinin Istihdam Uzerindeki Etkileri: Teorik ve Ampirik Bulgular”,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, Y11:2008, Say1:2, s.114.

7 Adem Ugur, a.gee., s.11.

“% Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi: Uygulamali El Kitabi, (Cev: Olcay Baykal, Nevda
Atalay, Erdemir Fidan), Milli Prodiiktivite Merkezi Yayim, Y11:2003, Yaymn No:476, s5.20-21.
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verimlilik yalnizca emek verimlili§i olmayip onun ¢ok &tesine gitmis, enerji,
hammadde maliyetlerindeki artis, issizlik, yasam kalitesi gibi konular da
verimliligin 6l¢iimiine dahil olmustur.

e Performanst yalmiz ¢ikti ile degerlendirmek yanlistir. Cikti, verimlilik artisi
olmadan yalniz girdi fiyatlarindaki orantisiz artiglar nedeni ile de yiikselebilir.

e Karlhilik ile verimlilik birbirine karistirilmamalidir. Gergek yasamda fiyatta
diisme olmasina karsin fiyatlarin yiikselmesi nedeni ile kar edilebilmektedir. Ote
yandan verimli {retilen her mala talep olamayacagindan yiiksek verimlilik
yiiksek kar demek degildir.

e Verimlilik yalnizca tiretim sektorii igin degildir. Verimlilik hizmetler, 6zellikle
bilgi dahil herhangi bir 6rgiit ya da sistem i¢in s6z konusudur.

e Her giin artan bigimde Kkaliteye ¢iktinin, girdinin ve siirecin de Kalitesi
baglanmaktadir. Bir diger onemli 6ge de isgliciiniin yonetiminin ve g¢alisma
kosullarimin kalitesidir. Genellikle verimlilik artis1 ile c¢alisma yasami
kalitesindeki iyilesmenin paralel gittigi kabul edilmektedir.

e Verimliligin sosyal yoniinlin 6nemi her gecen giin artmaktadir. Bazi Amerikan
firmalarindaki yoneticiler ve sendikalar arasinda yapilan bir arastirma,
yoneticilerin(%78) ve sendika liderlerinin(%70) yalnizca nicel degerlendirmeye
dayanan bir verimlilik tanimin1 kullanmadiklarin1 ortaya koymustur. Bu kisiler
isletmelerinde daha genis, daha nitel bir verimlilik tanimini tercih etmektedirler.
Bu yoneticiler verimlilik dendiginde tiim kurulusun etkililik ve performans
diizeyini anlamaktadirlar. Isci tatmini, miisteri tatmini ve verimlilik arasinda
baglant1 kurmaktadirlar.

Ugur ise verimlilik anlayisindaki yanlis anlasilmalari su sekilde 5zetlemektedir*®:

e Her iiretim artis1 verimlilik artig1 degildir. Ornegin bir sistemde 10 isci ile 100

birim elde edilirken, 20 is¢i ile 200 birim elde edilmeye baslanmis olsa bu

sistemde {iretim artmig fakat verimlilik artmamistir. Ciinkii verimliligin artmis

99 Adem Ugur, a.g.e., ss. 8-11.
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olmasi i¢in ¢ikti/girdi oraninin degerinde donemsel olarak bir artis olmalidir. Bu
ornekte 10 birim olan deger her iki durumda da ayn1 kalmaktadir.

e Verimlilik artisinin temeli akile1 ¢aligmaktir. Belli bir donemde ¢alisma hizinin
temposu arttirilarak iiretim arttirilabilecegi gibi ¢ok calisarak da iiretim
arttirtlabilir. Her 1ki durumda da belirli bir siire sonra yorgunluklar
baslayacagindan iiretim kayiplari, is kazalar1 vb. nedenlerle verimlilik azalma
seyrine girecektir.

e Hizmet iiretiminde de verimlilik esastir. Verimlilik yalnizca mal {ireten sistemler
icin degil ayn1 zamanda hizmet iireten sistemler i¢in de gegerli bir dlglim
aracidir. Bu tiir isletmelerin ¢ikti degeri olarak; amaglanan hedefe ulasabilme,
hizmetten yararlananlarin sayisi, hizmetin etki alan1 vs. alinabilmektedir.

e Verimlilik kaliteyi de kapsamaktadir. Ister mal ister hizmet iiretimi olsun
verimlilik yalnizca tliretimdeki nisbi (oransal) artis1 ifade etmez. Bunun yaninda
kalite artisin1 da igine almaktadir. Dolayisiyla bir sistemde gerek iiriin artisi
olsun gerekse hizmet alaninda genisleme olsun beraberinde kaliteyi de
getiriyorsa o takdirde verimlilik artisindan soz edilebilir.

e Verimlilik bir diislince tarzidir. Siirekli olarak var olant iyilestirmeye

calismaktir.

A Verimlilik Ile iliskili Kavramlar

Performans: Isletme diizeyinde ele alindig1 zaman bir is sisteminin performansi belirli
bir zaman sonucundaki ¢iktis1i ya da calisma sonucu olarak tanimlanmaktadir.
Isletmenin amaglara ulasma derecesi bu sonuglara gore degerlendirilmelidir. Performans
isletme  amacglarminin  gergeklestirilmesi  i¢cin  gosterilen  tiim  ¢abalarin
degerlendirilmesidir. Orgiitsel davranis acisindan performans; isgdrenin Orgiitsel
amaglart gerceklestirmek i¢in gorevi ve ilgili eylemlerinin ve islemlerinin sonucunda

elde ettigi tiriinidir*®.

40AKt:Ferhat Yilmaz, Sinan Unsar, a.g.m., s.8.

189



Belirlenmis bir amaca ulasma derecesini ya da seviyesini gosteren bir Ol¢ii olan
performans bir isi yapan bireyin, grubun ya da isletmenin o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak nereye varabildiginin ya da neyi ger¢eklestirebildiginin kalite ve kantite
olarak anlatimidir. Bir isletmenin performansi i¢ ve dis ¢evreden gelen etkilerin yonetim
fonksiyonlarma yansimasi sonucu olugsmaktadir. Olusan peformans geri besleme
yoluyla i¢ ve dis ¢evre faktorlerini etkileyerek yonetim siirecinin yeni duruma gore
sekillenmesine katki yapmaktadir. Giiniimiizde performans kavrami personel diizeyinde
ele alinmaktadir. Isletmelerde performans ydnetimi denince akla gelen, calisanlarin

performans 6l¢iimii, denetimi ve degerlendirmesi olmaktadir*'*,

Etkenlik(Efficiency): Bir isletmede kullanilan kaynaklarin yani girdilerin fiili
kullaniminin belli tekniklerle belirlenmis standartlar ile karsilastirilmasi ile bulunan
gostergedir. Kullanilan kaynaklar ile elde edilen sonuglarin gézlemlenen miktar ya da
degerleri ile amaca ulasilmasini saglayan miktar ya da degerler arasindaki farkin

olgiisiidir™?.

Mevcut girdilerle tiretimin standart siireye oranla ne kadar zamanda gerceklestiginin bir
gostergesidir. Ornegin bir {iriin icin standart siire 2 saat olmasma karsilik 3 saatte
tiretiliyorsa; Etkenlik = 2/3=0,66 — %66 dir. Etkenlik bir girdi unsurunun yani tiretim
faktoriiniin kullanim durumunun belli tekniklerle belirlenmis standartlara kiyaslanmasi
ile bulunan bir gostergedir. Bu gosterge %100’e ne kadar yakin ise faktor etkenligi o

derece yﬁksektir413.

Etkililik(Effectiveness): Hedeflenen faaliyetlerin ongoriillen zamanda ve Ongoriilen
oranda gergeklesip gergeklesmedigini yani islerin zamaninda ve hedeflenen diizeyde
yapilip yapilmadiginin 6lciistidiir. Etkiligin dl¢iilmesinde ¢ikti ile sonug arasinda ayrim
yapilmaktadir. Cikt1 belirli girdilerin islenmesi ile elde edileni gdsterirken sonug dissal

etkileri de ifade etmektedir. Orgiitlerin performans denetiminde dikkat edilmesi gereken

1 Adem Ugur, a.g.e., ss.21-23.

2 Akt:Elif Dikmetas, “Saghk Kurumlarinda Verimlilik ve Veri Zarflama Analizi”, Verimlilik Dergisi,
Milli Prodiiktivite Merkezi Yayimni, Y11:2008, Say1:1, s.57.

3 Adem Ugur, a.g.e., s.24.
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nokta, ¢iktilarin faaliyetlerle iligkilendirilmesi, sonuglarin ise stratejik amaglara karsilik

gelmesidir**

. Yapilan iiretim ile istenilen sonug elde edilmis midir? Sorusunun cevabi
etkililik gostergesidir. Ornegin saghk kurumlarinda gerceklesen poliklinik sayisi/
planlanan poliklinik sayisi, gerc¢eklesen yatan hasta sayisi/planlanan hasta sayisi,
gerceklesen as1 sayisi/ planlanan asi sayisi gibi gostergeler etkililik olgiitii olarak

kullanilmaktadir*'®.

Etkenlik kaynaklarin kullanimi ile yani araglarla ilgilenirken, etkililik amaglarla yani
ctktilarla ilgili bir kavramdir. Bir isletme etken olmakla birlikte etkin olmayabilir. Tam
tersi de olabilmektedir. Ornegin iki ok aticisindan birisi tek atista 11°den vururken,
digeri bes-alt1 atistan sonra 12’den vuruyorsa birinci atici etken fakat etkili degil, digeri
ise etkili fakat etken degildir. Isletmelerde etkililigin dlciilmesi ise gerceklesen ile
planlanan degerlerin oranlanmasi ile miimkiin olmaktadir. Ornegin; Planlanan ¢ikti
degeri 120 birim, gerceklesen ¢ikti degeri 90 birim ise Etkililik= 90/120=0,75 — %75

bulunmaktadir*®,

Etkililik teorik olarak; wulasilan amag/isletmenin hedefledigi amag¢ olarak
hesaplanmaktadir. Ornegin bir otel isletmesinin yil ortalamasi olarak %85 doluluk orani
gergeklestirmesi hedef olarak saptandigi zaman ulagilan sonug¢ %55 ise Etkililik=
Gergeklesen yillik ortalama doluluk orani/ Hedef doluluk orani=%55/%85=%064,70

olmaktadir*'’.

Uretkenlik: Uretim faktorlerini en uygun bigimde kullanarak gergeklestirilen iiretim
diizeyi veya fert basina yaratilan faydadir. Verimlilik iiretkenliin bir dl¢timii olup,
ciktilarin elde edilmesinde kullanilan girdilerin ne 6l¢iide verimli bir sekilde ciktilara
dontstiiriildiigiinii gésteren bir orandir. Verimlilik tiretimde kullanilan girdilerden daha
cok cikt1 veya daha az girdi ile ayn1 veya daha cok c¢ikt1 elde edilmesidir. Girdilerin

ziyan edilmeden en uygun sekilde talep edilen ¢ikti igin bir araya getirilmesi

4 Akt: Akif Ozer, 21. Yiizyilda Yonetim ve Yéneticiler, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2008, 5.520.
5 Akt:Elif Dikmetas, a.g.m., $5.56-57.

8 Adem Ugur, a.g.e., 5.26.

47 Akt:Saime Oral, Otel isletmeciligi ve Verimlilik Analizleri, Detay Yayincilik, Ankara, 2005, s.61.
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M8 Uretkenlik yalmzca iiretim artist ile ilgilidir ve sistemi o yonii ile

degerlendirmektedir. Verimlilik, tiretim artisi ile birlikte kaliteyi de igine almaktadir*™.

Onemlidir

Randiman(verim): Randiman birka¢ yonden verimlilikten ayrilmaktadir. Bunlar
zaman, yer, hesaplama konularidir. Zaman yoniinden verimlilik ile randimani ayiran en
onemli Ozellik randimanin kisa zaman birimleri i¢in (dk-saat-giin) kullanilmasina
karsilik, verimliligin daha uzun zaman birimleri i¢in kullanilmasidir (ay-yil vb). Bir
tiretim faktoriiniin dakikalik ya da saatlik tiretim miktar1 o faktoriin randimani olarak
degerlendirilirken ayni iiretim faktoriiniin verimliligini anlamak icin aylik ya da yillik
tiretimine bakarak karsilastirma yapmak gerekmektedir. Yer bakimindan randiman daha
kiigiik tiretim birimleri i¢in kullanilmaktadir. Atdlye ya da fabrikalarda randiman

hesaplanirken fiili is¢ilik saatinin dikkate alinmasi da randimani verimlilikten ayiran bir

baska 6zelliktir*?°.

Ekonomiklik(iktisadilik) ve Karhlik: Fiziksel verimliligin parasal degerlerle ifade
edilmesidir. Ekonomiklik berlirli bir déonemde elde edilen iiretimin parasal degerinin
ayni donemde bu iiretimi saglamak icin kullanilan iiretim faktorlerinin parasal degerine
oranlanmasi ile hesaplanmaktadir®’. Verimlilik gercekte fizik miktarlarin birbirine
orani iken iktisadilik ciktt ve girdilerin deger cinsinden oranim ifade etmektedir.
Iktisadilik satis hasilati ile bu hasilatin olusumunda kullamlan faktdrlerin maliyeti
arasindaki iliskidir. Verimlilik fiziksel olarak hesaplanirken iktisadilik ise parasal olarak
deger cinsinden hesaplanmaktadir. Karlilik; satislarla maliyetler arasindaki pozitif

farktir*?,

Genel anlatimla verimlilik kurulusun asagidaki Olciitlere ne kadar yaklasabildiginin

kapsaml1 bir dleiisudiir*?:

M8 Akt:Bahar Taner, Agirlama Endiistrisinde Verimlilik Yonetimi, Beta Basim Yayim, istanbul, 2005,
$S.6-8.

9 Adem Ugur, a.g.e., s.35.

20 A gee., s.27.

*2! Saime Oral, a.g.e, 5.78

22 Adem Ugur, a.g.e., s.29.

2% Akt:Joseph Prokopenko, a.g.e., 5.22.

192



e Amaglar: Bunlarin gergceklesme derecesi,

o Etkenlik:Yararli c¢ikt1 saglayabilmek icin kaynaklarin ne derecede etkili
kullanildigi,

o Etkililik:Gergeklesmesi miimkiin olana kiyasla gerceklesen,

o Karsilastirilabilirlik: Verimlilik  performansinin  zaman iginde gergeklesme

durumu.

B.Verimlilik Kiiltiirii ve Verimliligin Onemi: Arastirma, gelistirme faaliyetlerinin
etkinligine bagli olarak teknoloji hizla degismekte ve bilimle teknolojideki gelismelere
uyum saglamak i¢in yaratici, nitelikli ve iiretken insan giicii gerekmektedir. Bu da bir
toplumun egitim ve kiiltiir diizeyini yiikseltmesinin yan1 sira sosyo-ekonomik yapisinin
ihtiya¢ duydugu insan giiciinii yetistirmesine baglidir. Verimlilik bireyden ekonomiye

kadar her tiirlii tutum ve davranisla yakindan ilgilidir424.

Bu baglamda genis anlamui ile verimlilik kiiltiirii; toplumsal ve ekonomik alandaki her
konuda tiretken ve gelismeye acik nitelikli davranig, diisiince ve yasam bigiminin
kazandirilmasi seklinde tanimlanabilir. Dar anlami ile de verimlilik kiiltiirli; bireye,
isletmelere ve tiim topluma sadece verimlilik kavram ve tekniklerinin benimsetilmesi ile
sinirhidir. Verimlilik kiiltiriinde giinliik yasamdan is yasamina kadar her alanda ve her
konuda verimlilik bilincinin tiim toplum diizeyinde olusturulmasi temel kosuldur.
Bunun nedeni toplumda bir verimlilik kiiltiirii olusturulmasinin ve gelistirilmesinin
ekonomik kalkinmanin yaninda beseri kalkinma i¢in de bir itici gii¢ olusturmasidir.
Gilintimiizde verimliligin sosyo-Kkiiltiirel yoniiniin ekonomik yonii kadar dnemli oldugu

bilinmektedir*?.

Verimliligin ve verimlilik artisgmin &nemi dort agidan incelenebilir: Isletmeler,

tiikketiciler, calisanlar ve diinya ekonomisi.

2% Sevgi Fettah Demirci, “Verimlilik Bilinci ve Kiiltiriiniin islevselligi, Degisime Katkis”, Verimlilik
Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, Y11:2005, Say1:3, s.32.
25 A g.m., s.32.
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Isletmeler: Verimlilik artiginin asil saglandigi yer isletmelerdir. Ulusal ekonominin
¢ekirdegini olusturan isletmelerin verimsiz calismalari halinde ulusal ekonomide
verimlilikten s6z edilemez. Verimlilik artiglar1 isletme diizeyinde daha iyi kalitede daha
diisiik maliyetle daha c¢ok tiretim ve daha g¢ok gelir ve kar elde etmek demektir.
Yoneticiler maliyet azalmalarinin karsiligini iirin fiyatlarina yansittiklarinda, iiriin
fiyatlarindaki diisiis sonucu azalan enflasyon ve halkin yasam diizeyinde artis
gozlenebilecektir. Verimliligin sosyal ilerlemenin, hayat standardi artisinin  ve

ekonomik kalkinmanin temel kaynagi oldugu kabul g()rmektedir426.

Verimlilik ihrag
gelirlerini artirmaktadir. Bir iilkede verimlilik artisi saglanmigsa o iilkede iiretilen
mallarin maliyetleri azalmis ve kalitesi yiikselmis demektir. Bu ise uluslararasi
pazarlarda o iilke i¢cin 6nemli bir rekabet Ustlinliigii saglayacak ve buna bagli olarak
ihracat artacak ve bu da iilkeye doviz girdisi olarak ihrag gelirleri kazandiracaktir. fhrag
gelirleri ise ekonomik kalkinma i¢in onemli bir temel girdidir. Bunlarin haricinde
verimliligin 6nemini Ugur tiiketiciler, ¢alisanlar ve diinya ekonomisi agisindan su

sekilde ozetlemektedir®’;

Tiketiciler: Verimlilik fiyatlar1 diisiirmektedir. Yapilan arastirmalarda verimlilik
artisinin normal olarak fiyatlarda gerilemeye ya da istikrara yol agtig1 gozlenmistir. Bir
birimlik verimlilik artisinin ekonominin durumuna gore 2-10 birimlik bir enflasyon
diistisiine neden oldugu arastirmalarda ortaya konulmustur. Bu durum verimliligi
yiikselterek saglanacak iiretim artiglarinin ya da maliyet diislislerinin enflasyona kars1
miicadelede en etkili ve gilivenilir yol oldugu gergegini ortaya ¢ikarmaktadir. Verimlilik
kaliyeti yiikseltmektedir. Verimlilik artis1 tiiketicilere kaliteli {iriiniin daha ucuza

alinmasi seklinde yansimis olacaktir.

Calisanlar: Calisanlar igin verimlilik iicret artisinin en etkili kaynagidir. Ucret artislar:
igyeri karliligi ile ilgilidir. Karim en onemli kaynagi verimliliktir. Verimlilik gelir

dagilimim diizeltmektedir. Is giivencesi saglamaktadir.

26 Akt:Emin Kahya, Olcay Polat, a.g.m., s.11.
2T Adem Ugur, a.g.e., ss.13-18.
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Diinya Ekonomisi: Bugiin diinyanin herhangi bir yerinde goriilen sosyo-ekonomik

degisme hemen her iilke yasayanlarini bir sekilde etkilemektedir. Etkileri giin gectikce
artan kiiresel degiskenler; dogal kaynaklarin azalmasi, hizli niifus artisi, artan aglik
tehlikesi, enerjinin kitlagsmasi, issizligin giderek artmasi, enflasyon, ekolojik dengenin
bozulmasi vb.faktorlerdir. Bu sorunlarin ¢éziimiinde tiim iilkeler diizeyinde isbirligi ve
ortak tavir gerekmektedir. Bunun ig¢in Onerilen ¢oziim sistem yaklagimidir. Sistem
yaklasiminda birey, sosyo-politik sartlar, niifus, ekonomi, teknoloji, ekoloji ve
verimlilik gibi unsurlar bir biitlin olarak incelenmektedir. Sistem yaklagimin
baslangicinda birey yer almaktadir. Toplumsal sorunlarin olusmasinda ve ¢dziimiinde
birey davraniglarinin 6nemi biiyiiktiir. Daha sonra sosyo-politik faktorler, niifus,
ekonomi ve teknoloji gibi konulardaki biitiinciil davraniglar birbirini izlemekte ve hepsi
de gelip verimlilik faktoriine dayanmaktadir. Sistem yaklasimin hareket noktasinda
bireyin tutum ve davraniglari son asamasinda ise kaynaklarin etkin kullaniminin
saglanarak iretimin c¢ogalmasi ve kalitenin yiikselmesini saglayan verimlilik
bulunmaktadir. Bdylece verimliligin kiiresel sorunlarin ¢o6ziimiinde de anahtar rol

oynadig1 diisliniilmektedir.

I1.Verimlilik Kavraminin Tarihsel Siirecteki Gelisimi

Verimlilik kavraminin ortaya ¢ikisi ve iktisat biliminin gelismesi birbirine paralellik

gostermektedir.

A iktisadi Kuramlarda Verimliligin Gelismesi: Verimlilik kavrami iktisadi diisiince
okullarinda degisik yaklagimlarla ele alinmistir. Emegin {iretkenligi hem toplumsal
gelismelerle hem de tretim araglariyla yakindan ilgilidir. Toplumsal gelismenin ilk
evrelerinde emegin tiretkenligi son derece diisiiktii. Ciinkii aletler, araglar ¢ok ilkeldi ve
isbolimii yoktu. Eski c¢aglarda da insanlar iiretimi ve verimliligi arttirma gabasi
icindeydiler. Ancak yaptiklarinin verimlilik oldugunu bilmiyorlar ve adint bdyle
koymuyorlardi. Asirlar sonra iiretimin gelismesiyle, toplumsal isboliimii ortaya ¢ikti.
Tekniklerin ilerlemesi iiretim araglarinin gelismesini ve toplumsal isbdliimiiniin

derinlegsmesini yaratti. Sanayi tarimdan ayrildi, sanayi icinde yepyeni kollar ve
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etkinlikler ortaya cikti. Bu gelismelerden sonra verimlilik hem teorisiyle hem de
pratigiyle iktisadi diisiincenin iginde Onemli bir olgu kavram-teknik olarak yerini

almaya bagladi*?.

Merkantalist Donem ve Verimlilik: Merkantalizm 1450-1750 yillar1 arasinda Ortagag ve

Fizyokrasi arasindaki donemde gelisen iktisadi diisiincelerin biitiiniidiir. Degerli
madenlerin hakimiyeti esasina dayanan bu goriiste milli servet madenlerin ¢oklugu ile
Olciilmekteydi. Dig ticaret lilkeye daha ¢ok maden girmesi ig¢in yap11mahyd1429.
Prodiiktivite terimi literatiirde ilk kez Alman bilim adami1 Georgius Agricola (1494-
1555) tarafindan, basyapiti olan ve Oliimiinden sonra 1556'da yayimlanan De Re
Metallica (Metaller Uzerine) adli eserinde kullanilmistir. Georgius Agricola aym
zamanda doktor ve maden miihendisi idi. Agricola mineroloji biliminin kurucusudur.
Yazar madenin yer altindan ¢ikarilmasi yontemlerini, ¢ikan cevherin zenginleserek nasil
kullanima elverisli hale getirilecegini arastirirken, "verimi su yontemler arttirir" diyerek

prodiiktiviteyi bilimsel anlamda kullanan ilk kisi olmustur430.

Fizyokrasi ve Verimlilik: Dogal diizeni savunan ve toplumsal ve ekonomik kurallarin

dogal bir kanun giicii ile olustugu fikrinden yola ¢ikan fizyokratlara gore liretimde tek
verimli alan tarimdir ve tarim tiiketilenden daha fazla iiretime yol agmaktadir. Thracat

tarimsal Uriinlere dayanmalld1r43l.

Agricola’nin  verimliligi ilk kez yazili olarak
kullanmasindan sonra fizyokratlar sézclige agik bir anlam yiiklemisler ve verimli —
verimsiz emek ayrimini ortaya atmislardir. Siyasal iktisadin ilk sistem okulu sayilan
fizyokrat goriisiin onciisii Fransiz iktisatci, tip doktoru Francois Quesnay’dir. Quesnay,
sermayenin ulusal gelirin artmasinda 6nemli bir rolii oldugunu belirten ilk ekonomisttir.

Bunun yani sira ilk kez “liretim tarzim1 degistirmenin” verimlilige etkisini ortaya

*28 Halit Suigmez, “Verimlilik Diisiincesinin Kisa Tarihi”, Miilkiyeliler Birligi Dergisi, Cilt:XXIII,
Say1:215, s.137., http://www.mulkiyedergi.org/erisim:18.03.2010.

29 Coskun Can Aktan, “Merkantalizm ve Fizyokrasi”, http://www.canaktan.org/ekonomi/iktisat-
okullari/okullar/merkantilizm-fizyo.htm/erisim:18.03.2010

0 Halit Suigmez, “Verimlilik Diisiincesinin Kisa Tarihi”, a.g.m., s.138.

3 Coskun Can Aktan, “Merkantalizm ve Fizyokrasi”, a.g.m.

196



koymus ve “daha biiyiik bir sermaye sayesinde daha iyi isletilen bir topragin daha fazla

iiriin getirecegini ve daha biiyiik gelir saglayacagini” belirtmistir*®.

Klasik Iktisat Dénemi ve Verimlilik: Klasik iktisat okulunun baslangici olarak Adam

Smith'in 1776 tarihinde yayinlanan “Milletlerin Zenginligi” adli eseri kabul
edilmektedir. David Ricardo, Jean B. Say, John Stuart Mill, Jeremy Bentham, Thomas
Malthus gibi filozoflar modern iktisat biliminin temellerini ilk atan kisilerdir. Klasik
iktisatcilar genel olarak devletin ekonomiye miidahelerinin sinirli olmast gerektigini
savunmusglar ve net hasilanin sadece tarim iiretiminden degil sanayi {iretiminden de elde
edildigini ve sanayinin iretimin gelismeSinin temelini olusturdugunu o6ne

433

stirmiiglerdir™. Klasik iktisat doneminin 6nemli temsilcileri Smith, Turgot, Ricardo ve

Marx’m verimlilige yonelik goriisleri su sekildedir*3*:

Adam Smith'e gore (1723-1790) degeri lireten emektir. Emegin verimliligini arttiran en
onemli faktorler ise; sermaye, isboliimii, bilgi ve beceride ihtisaslasmadir. Smith sinai
iretimi yaratan emegi verimli, hizmetleri ise verimsiz olarak kabul etmektedir. Ona
gore ekonomi gelistikce artan getiri nedeniyle iiretimin reel maliyeti diismektedir.
Ciinkii 1sboliimii gelistikge ve makinalar ihtisaslastik¢a verim yiikselmektedir.

Smith'in ¢agdaslarindan Fransiz iktisatg1 Turgot (1727-1781) “Azalan Verimler
Yasas1”'n1 ilk kez uygulamistir. 1776'da yayimladigi "Servetin Olusum ve Dagilimi
Hakkinda Diisiinceler" isimli kitabinda bahsettigi “Cogalan Masraf Kanunu” da denilen
yasayl tarimsal isletmelerde kullanmistir. Bu yasa sudur: Uretim girdilerinden sadece
birinin miktarinin ¢ogaltilmasi digerlerinin Sabit tutulmasi halinde, toplam iiriin miktari
bir noktaya kadar siirekli artmakta sonra azalmaya baglamakta ve ortaya ¢ikan bu genel
egilim kuralina “Azalan Verimler Kanunu” denmektedir.

Klasik okulun diger o6nemli temsilcisi Ricardo (1772-1823) tarimda {iretim

fonksiyonunun azalan getiriye tabi oldugunu belirtmis bunun nedenini ise toprak arzinin

2 Akt:Oguzhan Yavuz, “Orgiit Kiiltiirii ile Verimlilik iligkisi ve Ostim Sanayi Bolgesinde Bir
Uygulama”, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, 2006, s.89.

% Coskun Can Aktan, “Merkantalizm ve Fizyokrasi”, a.g.m.

3 Halit Suigmez, “Verimlilik Diisiincesinin Kisa Tarihi”, a.g.m., 5.139.
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sabit ve topragin dogal verimliliginin tiirdes olmayip, topraktan topraga farkli olmasina
baglamistir.

Klasik okulun biiyiikk temsilcilerinden K.Marx (1818-1883) ise emegin toplumsal
uretkenligindeki gelismenin aymi sekilde, ayni sayida is¢inin daha fazla makina ve
genellikle daha ¢ok sabit sermaye kullanmasi sayesinde ayni siirede, daha az emekle,
gitgide artan miktarda ham ve yardimci maddeleri iiriine ¢evirmesi olgusuyla kendini

gosterdigini belirtmistir.

Neoklasik iktisat Dénemi ve Verimlilik: Iktisadi diisiince okullar1 i¢inde verimlilik

terimini en ¢ok kullanan iktisat¢ilar neoklasik okul mensuplaridir. Bu donemin
“Marjinal Verimlilik Teorisi” tnlidiir. Bir faktoriin marjinal verimliligini belirlemek
icin diger faktorleri sabit tutmak suretiyle, faktoriin miktarin1 degistirip hasilada
(¢iktida) ne gibi degismelerin oldugunun gozlemlenmesi gerektigini belirtmislerdir.
Jevons'un (1835-1882) Marjinal Verimlilik Teorisi ile verimlilik kavrami iktisat
literatiiriine yaygin olarak girmistir. Daha sonra neoklasik yazarlardan Douglas
1920'lerde, Solow ise 19601 yillarda faktorlerin fiyatlandirilmasina ait bu teoriyi
kullanarak ABD'de kisi basina gelirin biiyiimesinde emegin, sermayenin ve yeniliklerin

katkilarini hesaplamaya gallsmlslard1r435.

Keynezyen Iktisat Dénemi ve Verimlilik: Talep yonlii iktisat Keynezyen 1929 Diinya
Ekonomik Bunalimi’na ¢o6ziim arayislart cercevesinde 1936’da J.M.Keynes’in
“Istihdam Faiz ve Paranmin Genel Teorisi” adli eserini yaymlamasindan sonra ortaya
¢cikmis ve 1950-1970 yillar1 arasinda altin donemini yasamistir. Keynezyen teoriye gore
genel fiyat seviyesini, gelir seviyesini ve iretim fonksiyonu araciligi ile istihdam
seviyesini belirleyen, toplam taleptir*®®. Keynes (1883-1946) de diger iktisatcilar gibi
verimliligi onemli bir olgu olarak gormiis ve "Hayat standardimiz verimlili§imize
baghdir" diyerek verimliligi talebin bir fonksiyonu olarak ele almus, "Istihdam ve talep

yiiksekse verimlilik sorununu ¢6ziilmiis sayabiliriz" diye belirtmistir*”’.

*% Halit Suigmez, “Verimlilik Diisiincesinin Kisa Tarihi” a.g.m., s.140.
% Coskun Can Aktan, “Merkantalizm ve Fizyokrasi”, a.g.m.
437 Halit Suigmez, “Verimlilik Diisiincesinin Kisa Tarihi” a.g.m., 5.141.
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B.Yonetim Kuramlari ve Verimliligin Gelisimi: Isletmecilik ve yoneticilik
uygulamalari ilk¢aglara kadar uzanmaktadir. Yonetimin bilim olarak ele alinmasi 19.

yY. 1 sonlarina dogru baglamustir*®.

Bilimsel Yonetim Oncesi Dénem ve Verimlilik: Toplumsal bir takim gelismelere
ragmen yonetim anlayisi bilimsel olarak ele alinamamis yapilan bazi ¢aligmalar ise
bireysel faaliyetler olarak kalmistir. Verimlilik ve yoOnetsel karar verme zihinsel
faaliyetlerde ve uygulamalarda mutlaka yer almis, fakat isletme anlayisi igerisinde ve

bilimsel metotlarla ortaya konulamamustir*®.
Bilimsel Yonetim Donemi ve Verimlilik: Bilimsel yonetim donemi Klasik Yonetim
Yaklasimi, Neoklasik Yonetim Yaklasimi, Modern Yonetim Yaklagimi ve Post-Modern

Y onetim yaklagimi olarak dort donemde incelenmektedir.

Klasik Yo6netim Donemi ve Verimlilik:  Klasik teoride organizasyon hedeflerin

gerceklestirilmesi i¢in bir ara¢ olarak diislinlilmiis ve mevcut kaynaklardan en iyi
sekilde yararlanmak hedeflenmistr. Orgiitiin verimliligi iiretim siirecinin ussallik

(rasyonellik) derecesi ile dl¢giilmektedir ve verimlilik mekanik bir siirectir*®,

Bilimsel
Yonetim Dénemi’nde Klasik Dénem icinde yaymlanan Taylor'un “Isletmelerin
Bilimsel Yo6netimi”(1911) kitab1 ve H.Fayol’un ve M. Weber’in yapitlar: bu yaklagimin
temelini olusturmuslardir. Bu eserlerde is yapilan mekan, ¢evre kosullarindan
etkilenmemekte, yonetici elinde bulundurdugu insanlardan azami verimi elde edecek
sekilde bir diizen (organizasyon) ve isboliimii meydana getirerek hedeflere erismektedir.
Cevre etkilesimlerine kapali bir organizasyon, kural ve kaidelere gore bir iiretim
gerceklestirilmektedir. Bu donem 1900°li yillardan 1930°lu yillara kadar devam

1

etmistir**!. Taylorizmin temel hedefi, 6zellikle atlye diizeyinde rgiitsel verimliligin

arttirtlmasidir. Taylor’a gdre zaman etiidii, is etiidii ve diger teknikler endiistriyel

8 Dilaver Tengilimioglu, vd., a.g.e., s.82.

39 Akt:Cem Acar, “Yonetim Kararlarinin Alinmasinda Verimlilik Olgiitiiniin Rolii”, Dokuz Eyliil
Univesitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, izmir, 2007, s.79.
“OAkt:Mehmet Oztiirk, a.g.e., s.135.

“1 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon:Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, a.g.e., 5.18.
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orgiitiin bilimsel olarak incelenmesine yardimei olan araglardir®*?. Taylor’a gore is
verimliliginin disikligl t¢ temel faktorden kaynaklanmaktadir: Calisanin giiciinden
gerektigi gibi yararlanilamamasi, ¢alisanlarin az ¢alisma ve tembellik egiliminde olmasi
ve calisma diizeninin verimli olarak organize edilmemesidir**®. Taylor bilimsel yonetim
esaslarina dayanarak iki temel soruna ¢oziim aramistir. ilki is yapma ydntemlerinin
verimli hale getirilmesi, digeri ise ¢alisanlarda gorev fikrinin yaratilarak g¢alisanlarin

daha fazla tesvik edilmesidir**.

Insan sorunlarma teknik adam, miihendis gozii ile bakan Taylor’un Bilimsel Yonetim
Yaklasimi’na gore bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa eski alisilmig
yontemler bir kenara birakilmali yeni yontemler gelistirilmeye ¢alisilmalidir. Bu amagla
zaman ve hareket etiitlerine girisilmelidir. Iste gereksiz yapilan hareketler
onlenmelidir®®. Is ile ilgili olarak en yiiksek beceriye sahip olanlar segilmeli ve is
esnasinda yaptig1 fiziksel hareketler en ince ayrintisina kadar belirlenmelidir**®. Taylor
ciktiya yapilacak 6demelerde parca basi iicret sistemi ve tesvik edici ticretler konusunda
calismalar yapmistir. Caligmalarinda isletmede teknik verimliligi arttirmaya yonelik

cabalara yer vermistir**’.

Klasik akimin dnciilerinden Henri Fayol’un yonetim bilimine en 6nemli katkis1 yonetsel
caligmalar belirli boliimlere ayirmasidir. Fayol yonetim islevlerini planlama, 6rgiitleme,
kumanda etme, esgiidimleme ve kontrol etme olarak ayirmistir. Fayol’un caligsmalari
bilimsel bir amag¢ giitmenin Otesinde orgiitsel verimlilik ve etkinligin arttirilmasina
y6neliktir448. Fayol daha ¢ok Yonetim Siireci Yaklasimi olarak adlandirilan iggérenin isi
yaparken uymasi gereken ilke ve kurallari, iste gerekli olan hareketleri ve bu hareketler
icin gerekli olan zamanlara iliskin ¢aligmalar {izerine durmus ve insanlararast iligkiler

lizerine calismalar yapmis ve isletmenin psiko-sosyal boliimiinii incelemistir. Fayol’a

#2 N.P.Mouzelis, Orgiit ve Biirokrasi —~Modern Teorilerin Analizi- (¢cev: Bahadir Akin), Cizgi
Kitabevi, Konya, 2001, s.104.

3 Akt:Ismail Efil, a.g.e., s.47.

4l Dogan Tuncer, vd., a.g.e., s.171.

5 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon:Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, a.g.e., 5.18.

a6 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., s.171.

“7 Dilaver Tengilimioglu, vd., a.g.e., s.84.

“8 Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., s.79.
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gore personelde devamliligi saglama, diizenli ve dengeli bir is boliimii verimlilik i¢in

onemlidir. Orgiitlerin verimliligini arttiric1 yonetsel dnlemlere agirlik vermistir.**°,

Alman asilli bilim adami1 sosyolog Weber ise akilci ve kural ve kaidelere dayanan mesru
diizenin yonetim bicimi olarak biirokrasi modelinin temellerini atmistir. Biirokrasi
modelinde de diger klasik yonetim anlayislarinda oldugu gibi Orgiit, ¢evresinden
soyutlanmis kapali bir sistem olarak diisiiniilmektedir. Rasyonel olarak g¢alismanin,
verimli ve etkin olmanin, yonetimde her seyden once gelen bir amag¢ oldugu
diisiiniilmektedir. Orgiitteki diizenlemelere uyuldugu takdirde, orgiitsel kaynaklarin
etkin ve verimli kullanilmasi ve ¢iktinin en ekonomik maliyetle elde edilmesi miimkiin
olabilecektir®®.

Klasik kuramcilar (temelde miihendisler) isteki verimliligi arttirmaya odaklanmislardir.
Temel 6nermeleri®:

e Bir isi en verimli yapmanin yolu verilerin incelenmesinden ge¢mektedir.

e Yoneticiler gerceklestirilen performansi gozlemeli ve tarafsiz veri toplamalidir.

Neoklasik (insan Iliskileri) Dénemi ve Verimlilik: Bu dénemde endiistriyel psikologlar

belirli bir is i¢in ne tlir testler hazirlanmasi gerektigi, tam verimlilikte calisip
calisilmadiginin nasil tespit edilmesi gerektigi, performansin atdlyedeki 1s1, 151k, nem ve
giiriiltiiden ne kadar etkilendigi gibi konulardaki sorulara yanit aramaya ¢alismislardir.
Yoneticiler isletmelerindeki insan faktoriiniin 6nemini vurgulamaya baslamis is¢i ve
personelin tutum ve duygularini arastirmak iizere anketler yapmuslardir®®?. Neoklasik
Yonetim Diislincesi’nin en belirgin 6zelligi, klasik diisiincenin ihmal ettigi insan
faktoriinii inceleme konusu yapmasidir. Neoklasik Teori’nin Onciiliiglini  yapan
diistiniirler Klasik Teori’den fakli olarak psikoloji, sosyoloji, antropoloji, sosyal-
psikoloji konulari ile ilgilenen kimselerdir. Neoklasik Diisiince’nin yonetim teorisine en
onemli katkis1 organizasyonlarda yer alan insanlarin nasil davrandiklari ve organizasyon

yapist ile davranis bigimleri arasindaki iliskileri a¢iklamak olmustur. Neoklasik Teori

“9 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon:Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, a.g.e., 5.26.
450 p
.g.e., s.29.
451 Dogan Tuncer, vd., a.ge., s.169.
2 Akt:N.P.Mouzelis, Orgiit ve Biirokrasi, a.g.e., 5.124.
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Insan unsurunun, organizasyonun etkinligini ve verimliligini belirleyen en dinamik
faktor oldugunu kabul etmektedir. Bu teori insan davranisi, beseri iliskiler, gruplarin
olusmas1 ve davraniglari, algi ve tutumlar, motivasyon, liderlik vb. konular tizerinde

durmaktadir®®3.

Neoklasik akimin onciilerinden Elton Mayo, Western Electric kurulusunun Hawthorne
fabrikalarinda 1924 ve 1932 yillar1 arasinda alti kisstmdan olusan bir deney yapmustir.
Bu deneylerin454 birincisinde isletmedeki 1s1k siddetinin artis ve azalmalarinin verimlilik
tizerine etkisini incelemistir. Role Montaj Odast adii tasiyan ikinci ¢alismasinda
fiziksel yorgunlugun is verimi tizerindeki etkisini arastirmis, ¢alisma saatlerindeki
kisitlamalar ve dinlenme molalarinin arttirilmasinin  arag ve malzemelerdeki
degisikliklerin verimlilik iizerine etkilerini saptamaya calismistir. Ugiincii ¢aligmasinda
ikinci caligmada tizerinde durulmayan tesvikli iicret sisteminin iretimde sagladig
artislar1 arastirmis, haftalik ¢alisma siiresinin arttirilmasimin verimlilik {izerindeki
etkisini incelemistir. Dordiincii calismada ise licret artisinin tiretim iizerindeki etkisi
bertaraf edilerek sadece molalardaki artislarin  verimlilik {izerindeki etkilerini
incelenmigtir. Besinci kisimda ise iscilerle bir miilakat programi yapilmis, altinci
kisimda ise sosyal gruplarin olusmasi ve grup iiyelerinin davranislarinin analizi i¢in bir
miilakat programina yer verilmistir. Yapilan c¢aligma siiresince isletmede verimlilik
artislar tespit edilmis ve nedenleri su bigimde aciklanmustir™>:

e (alisma siirelerinin psikolojik ve fiziksel yorgunlugu azaltacak bigimde
diizenlenmesi, programli dinlenme aralarinin konmasi, is¢ilerin diizenli saglik
kontrollerinden gegirilmeleri, 6gle yemeklerinin verilmesi, dogum giinii partileri
diizenlenmesi ve yoOnetimin c¢esitli hediyelerle bunlara istirak etmesi,
calisanlarda isletmenin 6nemli bir parcasi olduguna dair duygular olusturmustur.

e s grubunu olusturan kizlar, deneyler sirasinda 5-8 kisilik kiiciik gruplardan
olustuklar1 i¢in kisa zamanda birbirleri ile tanisma, anlagma, duygusal yonden

yakinlasma olanagi elde etmislerdir. Siirekli dayanisma iginde olan bir ¢alisan

453 Akt: Miimin Ertiirk, a.g.e., s.102.
% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.36.
% a.0.e., .37.
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arkadas grubu olusmus ve karsilikli sevgi ve giivenin olustugu is ortaminda

basar1 ve verimlilik artis1 ortaya ¢ikmustir.

Neoklasik kuramda orgiit ¢alisanlar1 sadece ekonomik ¢ikarlardan degil birtakim sosyal
ve psikolojik tesviklerden de etkilenmektedir. Doyum ile verimlilik arasinda dogru
orantt  bulunmaktadir. Verimliligi arttirmak icin Once doyumu arttirmak

6 Michigan Universitesi profesdrlerinden Likert ise verimliligin siirekli

gerekmektedir
olmasi gerektigini savunmaktadir. Isgorenler iizerinde agir baski, tehdit, siirekli gézetim
uygulanirsa verimlilik kisa zamanda saglanabilir ve bu siire gecicidir. Bir siire sonra
moral bozuklugu, isten ayrilmalar, yeni yontemlere direnme gibi verimliligi diisiiren

sonugclar ortaya cikmaktadir®’.

Hawthorne’dan sonra Ingiltere Tavistock Insan iliskiler Enstitiisii tarafindan Ingiltere’de
komiir ocaklarinda galisan iscilerin ara¢ gereg¢ iiretim yontemlerinde meydana gelen
degismelerden ne sekilde etkilendikleri arastirilmistir. Burada onceden kiiciik ve
birbirine rakip olan ¢alisanlar yeni yontem denemesi ile birlestirilerek 50 kisiden olusan
gruplar haline getirilmislerdir. Bunun sonucunda kiigiik gruplardaki sosyal statiilerini,
rollerini kaybeden ve daha 6nceden duygusal agidan birbirini ¢ok iyi tantyan insanlar
biiylik grupta birbirlerinden uzaklagsmis ve mutsuz kimseler halini almislardir. Daha
modern makinalara bagli olarak kiitle halinde iiretim onlart monotonluga ve psikolojik
yorgunluga itmistir ve bu durum is verimliligini azaltmis, orgiitsel etkinligi olumsuz
yonde etkilemistir. Tavistock arastirmalari, orgiitsel agidan etkin ve verimli, psikolojik
ve duygusal agidan mutlu olan is gruplarinda degisikliklerin yaratmig oldugu olumsuz

gelismelere giizel bir drnektir*®,

Modern Yonetim Teorileri ve Verimlilik: Modern yonetim diisiincesi sistem yaklasimi

ve durumsallik yaklagimindan olusmaktadir. Sistem; parcalardan olusan, parcalarin
birbiri ile ve dis ¢evre ile iliskilerinin bulundugu bir biitliin olarak tanimlanmaktadir.

Cevresi ile siki etkilesim igerisinde olan sistemlere agik sistem, gevresi ile etkilesimi

4%6 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., s.180.
457 Akt:Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., s.23.
8 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.40.
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cok az olan sistemlere kapali sistem denmektedir*®. Ulusal ve uluslararasi bir ¢cevrenin
icinde olan orgiitler ¢evreden aldiklari ile ¢evreden etkilenmekte, ¢cevreye sunduklari ile
de cevreyi etkilemektedirler. Orgiit cevresi ile ilgili agik bir sistemdir. Orgiitler
cevrelerindeki degisimlere uyum saglayabilmek i¢in amag, yapi, insan ve teknoloji

boyutlarinda yenilesmek zorundadir*®.

Orgiit cevreden enerji, bilgi ve malzeme seklinde girdiler almakta ve bunlar1 déniisiime
ugratarak cevreye ciktilar vermektedir. Orgiit bir takim alt sistemlerden olusan agik ve
sosyo-teknik bir sistemdir. Orgiitin hedefleri ve degerleri bu alt sistemlerin en
onemlilerinden biridir. Organizasyon, degerlerinden bir ¢ogunu daha genis sosyo
kiiltiirel gevreden almaktadir. Orgiit sadece teknik ve sosyal bir sistem degildir. Daha
cok insan faaliyetlerinin ¢esitli teknolojiler etrafinda biitiinlesmesidir. Teknolojiler,
orgiite gelen girdilerin tiplerini, donilisiim siirecinin niteligini ve sistemden ayrilan
ciktilart etkilemektedir. Bununla beraber sosyal sistem teknoloji kullaniminin etkinlik
ve verimliliginin belirleyicisidir**.

Durumsallik yaklagiminda yonetim ve organizasyonda her yerde gecerli olacak evrensel
ilkeler yoktur. Her yonetim ve organizasyon isletmesini kendi kosullari, cevresel
kosullart ve unsurlarla iligkisi, kullandig1 teknolojinin 6zellikleri, kullandig1 personelin
sosyo-kiiltiirel Ozellikleri ile bir arada ele almak ve sorunlarina bu sekilde ¢6ziim
aramak zorundadir. Orgiitler cevresel degisikliklere uyum gostermek igin yeni stratejiler
belirlemektedirler ve bu yeni stratejiler de yeni Orglitsel yapilar gerektirmektedir.
Konuya yonelik Framer ve Richman’nin isletme yonetimi ile cevresel kosullari
arasindaki iliskileri agiklayan ve karsilastirmali bir model olan “Karsilastirmali Y 6netim
Yaklagimi Modeli” giizel bir 6rnek tegkil etmektedir. Modelde dort 6ge bulunmaktadir.
Bunlar karsilastirmali yonetim, i¢ yonetim, dis sinirlayicilar, yonetsel basar1 elemanlari

( etkinlik, verimlilik) dir*®?.

9 Nurullah Geng, a.g.e., 5.53.

*0 Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., $5.96-97.

1 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon:Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, a.g.e., 5.53.
%2 A g.e., 5.85.
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Sekil 23:Farmer ve Richman’in Karsilastirmah Yonetim Yaklasimi

Di1s Cevre (Genel
Cevre Kisitlayicilar)

-Egitsel-Kiiltiirel
-Sosyo-Kiiltiirel
-Siyasal-Hukuksal
-Ekonomik

Yonetim Fonksiyonlari

Elemanlari

-Planlama ve yenilik
-Kontrol

-Orgiitleme

-Ise yerlestirme
-Liderlik, motivasyon
-Pazarlama

-Tedarik

-Uretim

-AR-GE

-Finans —-Kamu
Miskileri

Yonetim Bigimi
ve
Yonetsel Etkinlik

A

Isletme Verimliligi

A 4

Sistem Verimliligi

A 4

Karsilastirmali

Yonetim Degiskeni

Kaynak: Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar,

Beta Basim Yayim, Istanbul, 2009, s.85

Karsilagtirmali yonetim; cesitli iilkelerdeki yoOnetsel basarilari ve bunlar1 etkileyen

kosullar1 incelemek suretiyle farkli kiiltiir ve ¢evrelerin eksik ve gii¢lii yanlarin1 bularak

sosyo-ekonomik bir yap1 olusturmayr amaglamaktadir. Farmer ve Richman yonetim

fonksiyonuna etki eden her dis ¢evre kisitlayicisinin etkisini aragtirmaya ¢alismistir.

Yonetsel etkinlik bir yonetim fonksiyonunun yerine getirilmesinde isletmeye saglanan

kazan¢ ve verimliliktir. Yonetim fonksiyonlar ile dis kisitlayicilar etkinligin baslica

gostergesidir. Etkinlik ise firma verimliliginin temel sartidir. Firma verimliligi de

firmalarin toplam verimliliginin bir gostergesidir. Boylece {ilkenin verimliligi de

iilkedeki firmalarin verimliligine baghdir. Diisiiniirler yonetsel etkinligi delphi teknigi

463

uygulayarak her iilke i¢in ayr1 ayr1 belirlemislerdir ™.

“%3 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.86.
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Post-modern Yonetim Teorileri ve Verimlilik: Post-modern Yonetim Teorileri ve

verimlilik iliskisi Isletmelerde Verimliligi Arttirma Yontem ve Teknikleri Béliimiinde

genis olarak ele alimacagindan burada anlatilmayacaktir.

I11. Isletmelerde Verimliligi Etkileyen Faktorler

Mukherjee ve Sing tarafindan yayinlanan bir bildiride verimlilik faktorleri iki temel

gruba ayrilmaktadir. Bunlar; dis (denetlenmeyen faktorler), i¢ (denetlenebilen)

faktorlerdir. Bu faktdrlerin temel 6zellikleri soyledir®®,

%% Joseph Prokopenko, a.g.e., 5.26.
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Sekil 24: Isletme Verimlilik Faktorleri

Isletme Verimlilik
Faktorleri
I¢ Faktorler Dis Faktorler
Kat1 Fak. Esnek Fak. Yapisal
. Hiikiimet ve
Diizenlemeler Dogal
. . altyapi
*Fabrika ve *Qrganizasyon *Ekonomik
techizat ve sistemler *Niifus Alt “Kurumsal
echiza ifus Altyap1 *j -
*Teknoloji *Calisma R Mek.
15 *Arazi -
a *Politika ve
*Malzeme metotlari *Enerji
B o stratejiler
ve Enerji *YOnetim *Hammadde
) Altyap1
Sekli K
amu
Isletmeleri

Kaynak: Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi:Uygulamalh El Kitabi, Milli

Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1 No:476, Ankara 2003, 5.26

A.i¢ Faktorler: Kolay degistirilemeyen (Kat1) ve kolay degistirilebilen (esnek) faktorler

olarak ikiye ayrilmaktadir.

1.Kat1 Faktorler

e Uriin: Uriin faktdr verimliligi; iiriiniin ¢ikt1 icin gerekli dzelliklere uygunluk

derecesidir. Kullanim degeri miisterinin belli kalitede iirline 6demeye hazir

oldugu miktardir. Kullanim degeri daha iyi tasarim ve spesifikasyonlarla
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arttirilabilmektedir. Uriiniin yer faydasi, zaman faydas1 ve fiyat faydasi; iiriiniin
uygun fiyatla dogru yer ve dogru zamanda hazir bulundurulmasi demektir*®.

e Fabrika ve Techizat: Isletme sartlarindan verimliligi etkileyen en 6nemli iKi
ozellik, kurulus yeri ve kapasitesidir. Isletmenin kurulus yeri segilirken
maliyetleri minimum kilacak optimal faktor bileseninin bulundugu yer secilmis
olmalidir. Isletme kapasitesi baslangicta bilimsel verilere dayali analiz yapilarak
tespit edilmis olmalidir. Gereginden daha biiyilk kapasite ile kurulmus
isletmelerde siirekli olarak kapasite boslugu olacak bu da birim maliyetlerinin
artmasina ve verimliligin diismesine neden olacaktir*®®,

e Teknoloji: Teknoloji insanin yasadigi ortami kendisine daha faydali hale
getirmek amaci ile sahip oldugu ve kullandigi bilgilerin tiimiidiir. Teknoloji
giiniimiizde iilkeler arasindaki rekabetin itici giicii haline gelmistir. Uretim
faktorlerini asgari diizeyde kullanip azami verimliligi saglayip maliyet diisiisiine
yol agan teknoloji, sanayinin en 6nemli faktorlerinden biridir*®’.

e Malzeme ve Enerji: Kaliteli iriin i¢in kaliteli malzeme gerekliliginden
hareketle malzeme alimi, kullanim1 ve denetimi ile ilgili bir planlamanin olmasi,
enerji kullanimi ve tasarrufu konularinda bilincin yayginlagtirilmasi igletmelerde

verimlilik i¢in 6nemli bir alt yap1 olusturmaktadir*®®,

2.Esnek Faktorler
e Insan: Bir kurulusta calisanlarin verimliligi icin iki 6nemli 6ge bulunmaktadir.
Uygunluk ve etkililik. Uygunluk insanlarin kendilerini islerine verme
derecesidir. Insanlar yalmzca yetenekleri bakimindan degil motivasyonlari
bakimindan da farklidirlar. Bireyler doyum sagladiklari zaman veya
engellendikleri zaman motivasyonlari azalmaktadir. Motivasyonda maddi
tegviklerin yani sira o&dillendirme, takdir, katilim, egitim olanaklar1 da

onemlidir. Iscilerin  isbirligi ve katilmi saglanarak da  verimlilik

“%% Joseph Prokopenko, a.g.e., 5.27.

6 Adem Ugur, a.g.e., s.11

7 Eyiip Aktepe, Genel isletme, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2006, s.274.
8 Adem Ugur, a.g.e., s.74.
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%9 Insani iliskilerin arttirilmasi ve iletisim karisikliklarmnin

arttirilabilmektedir
giderilmesi ile catismalar ve uyusmazliklar ¢oziilebilir. Etkililik ise insan
cabasmin ¢iktt ve kalite i¢in konulan hedefleri gergeklestirme derecesidir.
Verimli i3 yapma yetenegi egitim ve gelistirme, i rotasyonu ve yerlestirme,
sistematik is gelistirme ve kariyer planlamasi ile arttirilabilir. Emek verimliligini
arttiracak baglica teknikler; licret ve maaslar, egitim ve 6gretim, sosyal giivenlik,
emeklilik ve saglik planlari, ddiiller, tesvik planlar1, katilim ya da birlikte karar
verme, is giivenligi vb. tekniklerdir*”.

Orgiit ve Sistemler: Orgiitleme siirecinin amaci, orgiitsel basari igin gerekli
ogeleri etkili ve verimli bir bicimde bir araya getirmektedir. lyi bir drgiitlemenin
bulunmayisi amaglari basarmak bir yana karisikliklarin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Orgiitleme islevi iyi bir bicimde yerine getirilirken, personel
kendisinden beklenen rol ve iglevleri anlayacagi gibi orgilitiin amacin1 da anlamis
olacaktir. Iyi bir érgiitleme ile tiim ¢alisanlar gérevlerini ve kendi gdrevleri ile
orgiitiin diger boliimlerinde c¢alisanlarin gorevleri ile arasindaki iligkileri
kavrayacak ve Kime rapor ve hesap vermesi gerektigini ve bu siiregteki
sorumluluklarmi bilecektir'’,

Isletmeler gerek kurulus ve gerekse faaliyet dsnemlerinde 6zellikle dis cevreden
elde ettikleri gegmis ve mevcut bilgilerden hareketle ihtiyag duyduklari ve
siirekli temin ettikleri veya edecekleri iiretim faktorleri ile isletme sistemini
olustururlar. Kurulan ve uyumlu hale getirilen bu sistem statik degildir. isletme
dis1 ve isletme ici ortaya cikan degisimlere ve ihtiyaglara uyum saglayacak
diizenlemeler yapilabilir. Isletmeler iiretim kaynaklarin1 verimli kullanmak,
amaclarina ulagmak, gelecekte ortaya c¢ikabilecek firsatlardan yararlanabilmek
ve tehditlere kars1 dnlemler alabilmek i¢in dinamik bir sistem yapis1 ve yonetim
anlayisini olugturmak zorundadirlar.*?,

Calisma Metotlan: Is¢i ve malzeme hareketlerinde bosa gecen siireyi ortadan

kaldirmak ve mevcut donanim ve techizatin daha verimli kullanilmasina ve

*%% joseph Prokopenko, a.g.e., s.28.
0 A g.e., 5.28.
4L Akt:Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., s.106.

472

Dogan Tuncer, vd., a.g.e., s.33.
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stirecin daha etkili islemesine yonelik bir takim diizenlemeler yapilmalidir.
Frank Gilberth modern hareket etiitiidii tekniklerinin kurucusudur. Gilberth
isletmelerde metotlarin  nasil iyilestirilebilecegini  ve uzun ve yorucu
hareketlerin yerine daha az yorucu hareketlerin nasil kullanilacagini
géstermistir473.

e Yonetim Bicimleri: Yonetimin verimlilik {izerinde Onemli etkileri
bulunmaktadir. Yonetim; yonetim yetkisine, gorevine ve sorumluluguna sahip
olanlarin kendilerine verilmis olan iretim faktorlerini en iyi ve en verimli
bicimde kullanma sanatidir. Bu nedenle verimlilik bir yonetim sorunudur.
Isletme insan kaynaklar1 ile bir biitiindiir. Verimlilik bu biitiiniin planlama,
organizasyon, koordinasyon, kadrolama ve kontrol asamalarindan olusan tiim
yonetim siirecindeki ortak cabalarin {iriiniidiir. Bunun yani sira insan kaynaklari
psikolojik ve sosyolojik 6zellikleri ile diger iiretim faktdrlerinden farklidir. Insan
tagidig1 tiim Ozelliklerle iiretim siirecini etkileyen 6nemli bir unsurdur. Yonetim
seklinin 0rnegin paternal, otokratik, katilimc1 olmas1 vb. farkliliklar da isletme

verimliligini etkilemektedir *'*.

B.D1s Faktorler: Baslica dis faktorler yapisal diizenlemeler, dogal kaynaklar ve

hiikiimet ve alt yapidir.

1.Yapisal Diizenlemeler: Isletmelerin iginde bulundugu ekonomik yapidan etkilendigi
bir gercektir. Verimlilik agisindan bakildiginda serbest piyasa ekonomisi ya da
miidahaleci ekonomi olma durumuna gore verimlilik degisiklik gostermektedir.
Miidahalece ekonomilere gore rekabete dayali ekonomilerde verimlilik daha yiiksek
olmaktadir. Bir ekonomide sektorler arasi degisimlere bagli olarak da verimlilik
farklilagmaktadir. Tarimdan sanayiye ve hizmet sektoriine dogru gegis siirecinde
verimlilikte bir artisin oldugu gérﬁlmektedir475. Niifus ve sosyal yapiya bakildiginda
demografik degismelerin is arayanlari, is¢inin deneyim ve becerisini ve mallara ve

hizmetlere olan talebi etkiledigi goriilmektedir. Gelismekte olan iilkelerde isciler yalniz

*% Saime Oral, a.g.e., 5.364.
M Agee., s.275.
" Adem Ugur, a.g.e., s.79.
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birbirleri ile degil ¢ok daha fazla seyle rekabet etmek zorundadirlar. Sosyal faktorlere
bakildiginda son yillarda daha fazla kadinin emek giicline katildigir goriilmektedir.
Ayrica saglik kosullarinin iyilesmesi ve emeklilik yaginin yiikselmesi, egitim kosullari,

kiltiirel degerler ve davraniglar verimliligi etkilemektedir®'®.

2.Dogal Kaynaklar: En 6nemli dogal kaynaklar insan, arazi, enerji ve hammaddedir.
Insan en degerli ekonomik varliktir. Ancak verimli kalkinma igin énemli olan insanin
sayisindan c¢ok vasfidir. Verimlilik bilincine ¢alisma arzu ve hirsina sahip kiiltiirli,
egitimli fertlerin yogun olarak bulundugu iilkeler ve o iilkedeki isletmeler kalkinma
yarisindan kopmazlar. Almanya ve Japonya bunun en giizel 6rnegidir. Her iki tilke de
II.Dlinya Savasi’ndan sonra yakilip yikilmis ve ekonomileri bozulmustur. Bununla
birlikte sahip olduklari vasifli insan giicii ile tekrar ayaga kalkmuslardir®’’. Japonya ve
Isvigre gibi yeterli arazi, hammadde ve maden kaynaklarindan yoksun ¢ok sayida
gelismis iilke, kalkinmalari i¢in tek dnemli kaynagin insan ve onun becerisi, egitimi ve
Ogretimi, davraniy ve motivasyonun gelismesi oldugunu fark etmislerdir. Arazi
kullanim1 uygun bir yonetim, kalkinma ve ulusal politika gerektirmektedir. Enerji bir
diger onemli kaynaktir. Enerji arzi sermaye/emek bilesenini etkileyerek verimliligi
azaltip arttirabilmektedir. Hammadde fiyatlarindaki artis 6nemli bir verimlilik

faktoridiir*’®.

3.Hiikiimet ve altyap: politikalari: Verimliligi etkileyen yapisal degisimlerin 6nemli
bir bolimii yasalar, yonetmelikler ve kurumsal etkinliklerin sonucudur. Tagima ve
iletisim alanlarindaki alt yap1 ve biirokratik islemlerin ¢oklugu da verimlilik iizerindeki

onemli faktorlerdir®’®,

IV. isletmelerde Verimliligi Arttirma Yontem ve Teknikleri

#7® Joseph Prokopenko, a.g.e., s.32.
7 Adem Ugur, a.g.e., s.81.
*8 Joseph Prokopenko, a.g.e., 5.36.
% Adem Ugur, a.g.e., s.83.
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Is Etiidii: s etiidii ek bir yatirma gerek olmadan veya ¢ok az bir ek yatirimla iste
verimliligi iyilestirmeye yonelik bir tekniktir. s etiidiiniin baslica amaglari; is etiidiinde
girdileri olusturan makine, isgiicli, malzeme, alan ve benzeri her faktoriin daha etkin
kullanilmas: i¢in caligmalar yapmak, daha iyi yontemler gelistirerek kontroli
iyilestirmek, standart zamanlar saptayarak planlamaya etkinlik kazandirmak, isin ve
ticretlerin personel arasinda adaletli dagilimin1 ve daha yiiksek isgdren tatminini

saglamak ve genel anlamda verimliligi yiikseltilmektir*®.

Is etiidiiniin tekniklerinden biri is dl¢iimii digeri ise metot etiidiidiir. Is 6l¢iimii; nitelikli
bir is¢inin tanimlanmis bir isi belirlenmis bir ¢alisma hizi ile yapabilmesi i¢in gerekli
zamani saptamak amaci ile hazirlanmis tekniklerin uygulanmasidir. Verimlilik 6gesine
dayanan fcret sistemlerinin uygulanabilmesi icin gerekli olan standart zamanlar

saptamada is Ol¢iimiinden yararlan11maktad1r481

. Hareket etiidii (metot etiidii); bir isin
yapilmasi sirasinda gereksiz hareketlerin belirlenip isi yapana en uygun calisma
metodununun benimsetilmesidir. Bunlarin yani sira is degerlemesi verimliligi arttiran
onemli bir tekniktir. Is degerleme; isletmede mevcut tiim islerin cesitli 6zellikler (bilgi-
beceri-tecriibe-gaba-sorumluluk) bakimindan birbirleri ile karsilastirilmasi ve boylece
her isin nicel ve nitel degerinin belirlemesine yonelik bir ¢alismadir. Is degerleme iicret
adaletini saglamak (esit ise esit licret) basta olmak iizere kisilere hak ettikleri ticretin
O0denmesi ve ise uyumlulugun saglanmasi gibi sonuclar1 ile calisanlar iizerinde
motivasyonu ve gelisme arzusunu arttirict etki yapmaktadir. Bu etki ise verimlilik

artisinin temel kaynagini 01usturmaktad1r482.

Pareto Analizi: Genellikle 80/20 kurali olarak da adlandirilan ve sonucun %80’inin
harcanan ¢abanin %20’si ile ortaya ¢iktign ilkesine dikkati geken italyan ekonomist
Pareto’nun adi ile anilmaktadir. Pareto analizi en 6nemli birkag konu veya sorun {izerine
dikkati yogunlastirdigindan ve oOnceliklerin belirlenmesine yardimer oldugundan

verimlilik analizi i¢in yararli bir aractir’®. Pareto analizi isletmelerde baslica stok-

“80 Bahar Taner, a.g.e., 5.47.

81 Akt:Hikmet Timur, a.g.e., $5.24-25.
2 Adem Ugur, a.g.e., s5.126-127.

“8 Joseph Prokopenko, a.g.e., 5.156.
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kontrol, kalite-kontrol, atik-kontrol ve pazarlama alanlarinda kullanilan bir denge
analizidir. Uriinleri, stoklar1 ve piyasalari ¢esitli 6zelliklerine gore analiz ederek, toplam
igindeki onem derecelerini bulmak ve en 6nemliye dikkat ¢ekmek amaci giiden pareto
analizi en 6nemlinin daha az 6nemliye tercih edilmesi imkanini verdigi i¢in kaynaklarin

etkin kullanimini saglamaktadir ki bu da verimlilik artis1 i¢in yararli bir aractir*®’,

Tam Zamaninda Uretim (Just in Time-JIT): Tam zamaninda iiretim yalnizca
tiretimle ilgili tekniklerde degil malzeme tedarikinden depolamaya, bakim onarimdan
tasarima, satistan yonetime kadar iiretim yOnetiminin diger alanlarinda da etkisini
gostermektedir. JIT miisterinin istedigi ihtiya¢ duyulan tretimi, en az miktarda
malzeme, ekipman, isgiicii ve alan kullanarak, ihtiya¢ duyulan zamanda ihtiya¢ duyulan
miktar kadar iiretme teknigidir. Uretimde israfi en aza indirmekte ve akis siiresini
azaltmaktadir. Tim kurulusta zaman ve kaynak kayiplariin 6nlenmesi ve yok edilmesi
yoluyla is verimliligini arttirmay1 ve siirekli iyilestirmeyi amaglayan bir strateji olan JIT
ic temel esasa dayanmaktadir. Savurganligi ve kagagi elemine ederek 6nleme, toplam

kalite kontrolii, personel ve is¢i politikalar1485.

Toplam Kalite Yonetimi: Toplam Kalite Yonetiminin (TKY) temelleri Amerikan asilli
Prof.Dr.Edward Deming tarafindan atilmigtir. Bunun yansira J.M.Juran’da kalite
kontroliiniin tiim yonetimi ve ¢alisanlari ilgilendiren bir siire¢ oldugunu iddia etmis ve
cagdas anlamada toplam kalite felsefesinde bugiinlere gelinmesinde yardimci

olmustur®®®.

TKY nin felsefesi, toplumda mal ve hizmet liretmek i¢in kurulmus tiim
isletmelerin miisterilerine ihtiyaclarina uygun standartlarda (kalite, maliyet, teslim
zamani vb.) hizmet gdtiirerek onlar1 tatmin etme ve Orglit i¢i ¢calisanlar, tedarikgiler ve
miisteriler arasindaki iliskileri en tatmin edici diizeyde tutacak bir yonetim felsefesi

olusturmakt1r487.

4 Adem Ugur, a.g.e., s.128

* Atilla Filiz, Uretim Yénetiminde Verimlilik Sirlari, Sistem Yaymcilik, istanbul, 2008, 5.96.
“® Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon:Cagdas Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.115.

¥ Ag.e., 5.113.
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Toplam kalite anlayisin1 benimsemis ve uygulamaya geg¢irmis isletmeler miisterilerine
odaklanmus, siireki iyilestirme ¢abasi i¢inde olan yeniliklere acik ve biitiin personelin
bu faaliyetlere katilimini saglayarak hareket eden isletmelerdir. TKY isletmenin tiim
faaliyetlerinde kaliteyi yiikselterek her asamada olusabilecek hatalar1 diizeltmeyi
hedeflemektedir. Hatalarin 6nlenmesi ile kayiplar azalmakta fire, 1skarta, ikinci kalite
tirtin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, teslimatta gecikmeler gibi olumsuzluklar
ortadan kalkmaktadir. Bdylece maliyetler diismekte ve miisteri beklentileri

karsllanrnak‘[adlr488 :

Toplam Kalite Yonetimi verimlili§in kalite yoniinden gelistirilmesini saglamasinin
yaninda i¢ ve dis misteri memnuniyeti yoluyla {iretimin artmasii da
gerceklestirdiginden  etkili  bir  verimlilik  yonetim  yaklasimi  olarak
degerlendirilmektedir. Baslica kalite yonetim prensipleri sunlardir®;

e Misteri odaklilik (i¢ ve dis miisteri memnuniyeti): Kuruluslar miisterilerine
baglidir ve bu sebeple miisterilerinin simdi ve gelecekteki gereksinimlerini
anlayarak onlarin kosullarini yerine getirecek sekilde organize olmalidir. Ayni
sekilde i¢ miisterilerin yani ¢alisanlarin da memnuniyeti 6nemlidir.

e Yonetime Katilm: TKY her seviyedeki calisanin yonetime tam katilimini ve
yeteneklerini isletme yararina kullanmasini  saglamaktadir. Orgiitte ne
basarilacaksa insanlar araciligi ile miimkiindiir ve bunun i¢in 6zellikle calisma
takimlar1 ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bunlardan biri kalite ¢emberleridir.
Verimlilik gelistirme grubu olan kalite ¢gemberleri Japonya’da ortaya ¢ikan ve
basta ABD olmak {iizere ¢esitli Bati iilkelerinde de uygulanan ve isle ilgili
sorunlarin tek tek kisiler tarafindan degil diizenli olarak bir araya gelen
iscilerden olusan bir igsgrubu tarafindan ¢oziilmesini 6ngdren bir uygulamadir.
Gruplar iizerinde calistiklart is ile ilgili kararlar alarak yonetim ile isbirligi
saglamaktadirlar. Kalite cemberleri ayni boliimde c¢alisan goniilliilerden
olusmaktadir. Bu gruplar isletme capinda kalite kontrol faaliyetlerinin bir

parcasidir.

“88 Akt: Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., ss.257-258.
8 Atilla Filiz, a.g.e., ss. 202-203., Dogan Tuncer, vd., a.g.e., s.188., Akt:Dilaver Tengilimoglu, vd.,
a.g.e., s.261.
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e Proses (Siire¢) Yaklasimi: Istenilen sonug, faaliyetler ve ilgili kaynaklar bir
proses olarak yonetildigi zaman daha verimli olunmaktadir.

e Sistem Yaklasimi: Birbiriri ile ilgili proseslerin bir sistem olarak tanimlanmasi,
anlasilmas1 ve yonetilmesi, hedeflere ulagsmada ve basarida kurulusun etkinligine
ve verimliligine katki saglamaktadir.

e Siirekli lyilestirme: Higbir zaman tatmin olmamak ve Kkalite her zaman
iyilestirilebilir distincesi ile hareket etmektir. Toplam performansin siirekli
tyilestirilmesi kurulusun kalic1 hedefi olmalidir.

o Kararlarda Gergekgi Yaklagim: Etkin kararlar verilen analizlere ve bilgiye
dayanmaktadir.

e Karsilikli Faydaya Dayali Tedarikgi iliskileri: Bu ydnetim prensiplerinin basarili
olarak kullanimi taraflara iyilestirilmis parasal doniisler, deger yaratilmasi ve

karlilik gibi faydalar getirmektedir.

TKY, arzulanan kalite diizeyine ve miisteri tatminine birdenbire erisilemeyecegi bunun
siirekli iyilestirme siireci ile gerceklesecegini kabul etmektedir. Bu iyilestirme

cabalarina Japoncalarca Kaizen adi verilmektedir*®.

Degisim Miihendisligi (Siire¢ Yenileme-Reengineering): Degisim mihendisligi;
maliyet, kalite, hiz gibi ¢agin en 6nemli performans olgiitlerinde gelismeler yapmak
amaci ile is siireclerinin temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bigimde yeniden

491
tasarlanmasidir***.

Gerek oOrgiitsel unsurlarda gerekse cevresel unsurlarda meydana gelen degisimler
sonucunda, isletmeler degisen sartlara ayak uydurmak, rekabet giiclinii arttirmak,
verimliligi ve finansal performansi gelistirmek i¢in Grgiitiin tlimiinii Veya is siireclerinin
bir kismin1 radikal bicimde yeniden tasarlamalidir. Bu siiregte tiim faaliyetler “miisteri
memnuniyeti” {izerine odaklanmalidir. Miisteriye, ise ve ¢evreye bakis agisi, is yapma

sekilleri, calisan personele yaklasim, yonetim felsefesi ve uygulamalari, ¢aliganlarin ise

0 Erol Eren, Yonetim ve Orgaﬂnizasyon:(;agdas Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., s.114.
491 Aylin Pira, Halkla fliskiler Uzerine Cesitlemeler, Universiteliler Ofset, Izmir, 2000, ss.159-160.
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bakis acisi, is tutumlart ve davramiglar1i vb. faktorler gerekli goriilen hallerde
degistirilmesi gereken unsurlardir. Yeniden yapilanma siirecinde isletmenin esnek bir

diizene oturtulmasi ve verimliligin arttirilmasi esastir*®.

Endiistriyel Isletmelerde Calisma Ortamimin Diizenlenmesi “5S”: Japonca bes
kelimenin bas harflerinden (Seiri:Siniflandirma, Seiton:Diizenleme, Seiso:Temizlik,
Seiketsu:Standartlagsma, Shitsuke:Disiplin) olusan bu ydntem isyeri diizeninin
saglanmasi, aranilan malzemenin yerinde bulunmasi, gereksiz malzemelerden arinma ve
karigikligin  Onlenmesini amaglamaktadir. Siniflandirma; is ortaminda gerekli ve
gereksiz malzemelerin ayrigtirllmasidir. Diizenleme; her bir malzeme igin bir yer
ayrilmast ve bu yerin herkes tarafindan bilinmesi, malzemenin tekrar alindig1 yere
konmasidir. Temizlik; verimsizlik, hatali iirlin ve ve is kazasi kaynagi olan kirin
¢evreden armdirilmasidir. Standartlasma; diizenleme, temizlik asamalarinda elde edilen
kazanimlarin korunmasidir. Disiplin ise tiim personelin, 5S’yi aliskanlik olarak

benimsemesine yonelik yontemlerin gelistirlmesidir493.

Siire¢ (Proses) Yonetimi: Siireg; bir girdiyle baslayan ve bu girdiye katma deger
katilarak belirli bir ¢ikt1 {ireten, birbiriyle baglantili adimlar, iglemler dizisidir. Proses
yaklasiminin avantaji, proseslerin olusturdugu bireysel sistemde prosesler arasi baglanti
hem de bunlarin tiimii ve etkilesimleri tizerinde stirekli bir kontrol saglamaktir. Siireg
odaklilik, bir firmada st yonetimin kararliligt ve kaynak ayirmasi olmadan
gerceklesemez. Siireg-odaklilik firmada kiiltiir degisimi gerektirir; ¢iinki isler alisila

gelenden farkli bicimde yapilmaya baslanacaktir*®*,

Isletmelerde temel siire¢ sorunlari: Miikerrer veya hatali katma degeri olmayan islerin
yapilmasi, ¢evrim veya islem zamaninin uzamasi, hatali ¢iktilar, vb. sorunlardir. Bunlar
misteri memnuniyetsizligi yaratmaktadir. Bu da orta ve uzun vadede giderek azalan

gelir, kar ve pazar payr demektir. Siireglerin iyi yonetilmesi bu aksamalari

492 Akt:Mehmet Oztiirk, a.g.e., ss.245-246., Akt:Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., s.189.

%8 ptilla Filiz, a.g.e., 55.68-71.

9% Akt:Caglayan Ozbek, “Verimlilik Arttirma Teknikleri”, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi”, Istanbul, 2007, ss.111-113.
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engellemektedir. Ciinkii amag siireglerin etkin ve etkili ¢alismasini saglamaktir. Ayrica
stire¢c bazinda c¢alisma, calisanlarin fikir ve Onerilerine gereksinim duydugundan,
calisanlarin fikir ve Onerilerine deger verilmesi nedeniyle calisanlar motive olurlar ve
islerini benimserler. Siire¢ YoOnetimi kaynaklarin daha hizli ve etkin kullanimini
saglamaktadir. Isletmenin etkinligini ve verimliligini arttirmak ve ‘Yalin Yonetim’

hedeflerine ulasmak igin etkili bir aragtir*®.

Yalin Uretim: Ohno adli bir Japon tarafindan 1983 yilinda ortaya cikarilan bu teknik;
toplam kalite, tam zamaninda iiretim, sifir stok, sifir hata gibi yalin yonetim anlayisinin
benimsenmesidir. Burada yalin sozciigii “gerg¢ekten ihtiyag olmayan her seyden
kurtulmak™ anlamina gelmektedir. Bunlar {iretimle ilgili gereksiz islemler olabilecegi
gibi organizasyon modelinde gergekten ihtiya¢ duyulmayan gorevlerden, elemanlardan
ve bunlarin maliyetinden kurtulmaktir. Bu da isletmelerin daha az siirede, daha az enerji
ile daha az bir alanda, daha az insan giicli ile iiretim yapmasini saglamaktadir. Bu
sekilde gecikme, biirokrasi, israf ve iletisim hatalar1 gibi sorunlar ortadan kalkmaktadir.
Deger yaratmak yalin iiretim siirecinde ¢ok dnemlidir. Deger yaratmayan tiim siireglerin
sonlandirilmasi, performansin izlenmesi ve iyilestirilmesi, sermayenin ve calisanin
verimliliginin arttinlmas1 tim isletmelerin g6z Oniinde bulundurmas1 gerekli

hususlardir. %

Ogrenen Organizasyon: Organizasyon icinde ortak bir amaci gergeklestirmek ve
birlikte c¢alisan insanlarin yaptiklari isleri daha iyi anlamalari i¢in sonugta daha etkili
olmalarini saglamak i¢in gerekli olan yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde edilme
siirecidir. Ogrenen organizasyonlari digerlerinde ayiran baslica ozellikler®”:

e Ogrenme olay!r calisanlarn yaptiklart her isin ayrilmaz bir pargasi olarak

goriimektedir.

e Ogrenme anlik bir olay degil, siire¢ olarak kabul edilmektedir.

%5 Akt:Caglayan Ozbek, a.g.t., s.114.
% Atilla Filiz, a.g.e., $5.59-61.

7 {smet Barutcugil, a.g.e., ss.145-146.
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e Bireylerin kendilerini  degistirirken kurumlarini  da  degistireceklerine
inanilmaktadir.

e Calisanlar organizasyonu yenilikler konusunda egitirler.

e Bireylerin yaraticti oldugu ve kurumu yeniden yapilandiracaklar1 kabul
edilmektedir.

e Boyle bir organizasyon ¢alisanlara keyif ve heyecan vermektedir.

Ergonomi: Ergonomi; insan ve gevre arasindaki iliskileri inceleyen bilim dalidir.
Fiziksel caligma ortaminin isgorenlere sundugu olanaklar yapilan isin kalitesi ve
verimliligi {izerinde nemli ekiler yapmaktadir. Ozellikle aydinlatma, havalandirma ve
ses kosullar1 kaliteli ve verimli ¢alisma ortamlar1 igin biiyilk 6nem tasimaktadir. lyi
aydinlatilmis bir ¢evrede kisa slirede daha az c¢aba ile daha yiiksek kalitede iiretim
yapilmakta, is kazalar1 azalmakta, aksi durumlarda ise yorgunluklar artmakta, buna
karsilik kaza riski ve hatalar da artarmakta ve verimlilik diigmektedir. Ayni sekilde
giiriiltii derecesinin yiliksek olmasi ve uygunsuz hava kosullar1 da isgdérenin verimliligini

olumsuz etkilemektedir*®.

Uretim Kaynaklar1 Planlamasi (MRP) ve Kurumsal Kaynak Planlamas1 (ERP):
MRP isletme diizeyinde yiiriitilen tim islevlerin ortak bir veri tabani etrafinda
biitiinlesmesini saglayan bir yonetim bilisim sistemidir. Biitliin {iretim, planlama,
pazarlama, dagitim, mihendislik ve finansal kaynaklar1 kapsayan bir cati
olusturmaktadir. MRP’yi diger iiretim ve planlama ve kontrol sistemlerinden ayiran
ozellik isletmenin tiim {retim kaynaklarin1 planlayan bir planlama ve yonetim sistemi
olmasidir. ERP sistemleri ise isletmenin temel operasyonlar1 disinda kalan tedarik¢i ve
miisteri iliskileri fonksiyonunu da isletmenin siirecine dahil etmistir. ERP igletmenin
stratejik amag¢ ve hedefleri dogrultusunda miisteri taleplerini en uygun sekilde
karsilayabilmek i¢in farkli cografi bolgelerde bulunan tedarik, iliretim ve dagitim

kaynaklarmin etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi, koordinasyonu ve kontrol

%8 Saime Oral, a.g.e., 55.384-386.
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edilmesi fonksiyonunu bulunduran bir yazilim sistemidir. MRP daha ¢ok tek bir

fabrikanin, ERP ise birden gok fabrika ve tesisin entegrasyonuna yoneliktir*®.

Kiyaslama (Benchmarking): Isletmenin kendi performansini yiikseltebilmek icin
iistiin performansi olan diger isletmeleri incelemesi, bu isletmelerin is yapma usulleri ile
kendi usullerini kiyaslamasi ve sonuglar1 kendi igletmesinde uygulamasidir. Kiyaslama
stireclerin, triin ve hizmetlerin kalitesini gelistirmede, piyasada rekabet giicii
kazanmada, kar1 arttirmada, daha iyi {iriin gelistirme dongiisii saglayip teslim siiresini
azaltmada ve finansal performansmn iyilestirilmesinde kullanilabilmektedir’®.
Kiyaslama sadece rakiplerin degil her tiirlii kurulusun arastirmasinda kullanilabilecek
bir prosesdir. Klasik rekabet karsilastirmasindan farki dikkatlerin bitmis iiriin ya da

hizmet ¢iktis1 iizerine degil, bu siirecin nasil olustugu {lizerine toplanmasidir®.

Kiyaslama ¢alismalari bir isletmeye baslica su yararlar saglamaktadir®®%:

e Basarili uygulamalarin nedenleri arastirilarak, bunlart saglayan miisteri
beklentilerinin neler oldugu, hangi siireglerde ne tiir 6nlemler alindig1, miisteri
ithtiyaglariin nasil karsilandigi ortaya ¢ikarilmaktadir.

e Basariya ulagsmada en iyi uygulamalar 6rnek alinarak yiiksek, ulasilabilir ve
etkili hedefler belirlenmektedir.

e Zaman i¢inde performans degerlendirmesine olanak saglayacak gercekgi
kriterler karsilastirmali olarak belirlenmektedir

e (alisanlar arasinda katilimci bir yonetim anlayisinin belirlenmesi ve siirekli
lyilestirme siireci motivasyonun artmasini saglamaktadir.

e En iyi uygulamalarin 6rnek alinmasi organizasyonun rekabetci istiinliigiinii
arttirmaktadir.

e Organizasyonun dis ¢evreye duyarli hale gelmesine ve basarili uygulamalar

izlemesine yardimci olmaktadir.

9 Atilla Filiz, a.g.e., 55.80-90.
%00 Akt:Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., s5.288-290.
%01 Akt:Mehmet Oztiirk, a.g.e., 5.191.

%02 fsmet Barutcugil, a.g.e., 5.199.
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Deger Analizi, Maliyet-Fayda Analizi: Atiklarin azaltilmasi yolu ile verimliligin
arttirtlmas1 yoniinde 6nemli bir tekniktir. Bir irindeki veya hizmetteki gereksiz
maliyetlerin belirlenmesi ve ortadan kalidirilmasina yonelik orgiitlii ve yaratici bir
yaklasimdir. Maliyet fayda analizi; dogrudan para cinsinden Olgiilemeyecek fayda ve
maliyetleri de hesaba katarak verili bir projenin faydalarinin maliyetlerine oranini
belirlemede kullanilan giiglii bir verimlilik arttirma teknigidir. Bu teknik ayrica bir
amaca erigebilmenin en ucuz yollarinin bulunmasinda veya verili bir harcama diizeyi ile

miimkiin olan en yliksek degerin elde edilmesinde kullanilmaktadir®®,

Atik Azaltma, Enerji Tasarrufu ve Bakim Gelistirme: Yapilan arastirmalar
hammaddenin %5-20’sinin 1skartaya diistiigiinli, yani atik malzeme haline geldigini
gostermektedir. Yoneticiler bu atik oranin1 miimkiin olan en alt seviyeye indirirlerse
toplam verimliligi arttirmig olacaklardir. Enerji tasarrufu maliyetlerin diigmesine ve
verimlili§in artmasina neden olacaktir. Iyi bir bakim gelistirme sistemi ile de iiretim

isletmelerinde maliyet diisiisii yolu ile verimlilik artigt saglanmaktad1r504.

Outsourcing: Dis kaynak kullanimi, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan
faaliyetlere odaklanmasina, kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda
uzmanlagmis organizasyon disindaki igletmeler araciliiyla gerekli kalite standartlarina
uygun bir bicimde saglamasimna olanak saglayan bir yoOnetim stratejisidir.
Organizasyonun ig¢sel faaliyetlerinde amag¢ ve hedeflerin etkin bir bigimde
gergeklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu iiretim ve hizmetlerin tedarikinde isin bir

kismini veya tiimiinii digsal tedarik¢i ya da tedarikgilere devretme siirecidir™®.

Endiistri Tliskileri ve Verimlilik: Makro ve mikro diizeyde verimlilik isci isveren

iligkilerinin barig ortaminda yiiriitilmesine baglidir. Bu noktada sosyal giivenlik, isyeri

giivenligi, sendikalagsma gibi faktorler 6nem kazanmaktadir™®.

503 Joseph Prokopenko, a.g.e., s5.161-167.

%04 Atilla Filiz, a.g.e., 55.139-143.

505 __ _- http://outsourcingturkiye.blogspot.com/2005/12/d-kaynak-kullanmnn-tanm-out sourcing .html /
erisim:31.03.2010.

%% Saime Oral, a.g.e., 5.397.
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V.Verimliligin Olciimii

Isletmelerde verimliligin 8l¢iimii ve analizi konusunda cesitli yaklasimlar vardir. Bu
durum isletme ile farkli grup insanlarin (yoneticiler, is¢iler, yatirimecilar, miisteriler,
sendikacilar) iliskili olmas1 ve bu gruplarin her birinin farkli amaglar1 olmasindan
kaynaklanmaktadir. Verimlilik 6lgme ve degerlendirmesine (denetimine) iliskin yazinda
cok fazla model ortaya ¢ikmistir. Bunlardan bir kismi 6zgiin modeller digerleri de bu
modellerin yanina getirilen elestiriler dogrultusunda ortaya c¢ikan modellerdir.
Verimliligin 6l¢iimiiniin zorluklarinin baglica nedenleri sunlardir™®’;

e Isletmecilerin, miihendislerin ve ekonomistlerin farkli bakis acis1 ile olaylara

yaklagmalari,
e Amerikan, Ingiliz, Fransiz ve Japonya gibi iilkelerin yaklasimlarinin birbirinden

farkli olmasi,

e Bazi modellerin pratikte sinanip gelisme ve yayginlasmasinin fazla olmamasi.

Verimliligin Olglimiine ve denetimine yonelik bir¢ok model bulunmaktadir. Tezin
inceleme alaninda olan verimlilik kavrami daha g¢ok verimliligin sosyal boyutuna
yonelik oldugu i¢in burada bu modellere genis olarak yer verilmeyecek sadece konuya
ornek teskil etmesi acgisindan literatiirde en c¢ok gecen birkagc modele kisaca

deginilecektir.

Normal olarak kullanilacak 6lglim yontemi, yapilacak verimlilik analizinin amacina
gore degismektedir. En cok kullanilan ii¢ temel amag; bir isletmeyi rakipleri ile
karsilastirma, is¢iler ve boliimlerin nispi performasini belirleme, toplu sézlesme ve
kazanglarin boliislimii i¢in c¢esitli girdi tiplerinin nispi katkisim1 karsilagtirmadir.
Prokopenko, verimlilik 6l¢iimiinde kullanilan bazi uygulamali yaklagimlarin genel
ozellikleri su sekilde belirtmektedir®®;

e Kurosawa modeli

e Lawlor modeli

%07 Akt:Emin Kahya, Olcay Polat, a.g.m., s.14.
%% Joseph Prokopenko, a.g.e., $5.47-59.
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e Hizli verimlilik modeli

Kurosawa’nmin Yapisal Yaklasimi: Kurosawa isletme yapist lizerinde durmaktadir.
Kurosawa’ya gore isletmede verimlilik 6l¢limii gegmisin analizi ve yeni etkinliklerin
planlamasina yardim etmekte ayrica verimlilik 6lgtimii islevsel etkinliklerin izlenmesi
icin bir bilgi sisteminin kurulmasinda kullanilmaktadir. Verimlilik 6l¢iim sistemlerinin

karar alma hiyerarsisine uygun olarak kurulmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Lawlor’un Yaklasimi: Lawlor verimliligi orgiitlerin su bes amaci; hedefler, etkinlik,
etkililik, karsilastirilabilirlik ve gelisme egilimini ne 6lgiide verimli ve etkili bigimde
gergeklestirdiklerinin  kapsamli bir Olgilisii olarak diistinmektedir. Hedefler toplam
fonlarin Orgiitiin talebini karsilayacak diizeyde olmasi ve orgiitiin temel hedeflerine
ulagsma derecesininin 6l¢iilmesi durumunda gergeklesebilmektedir. Hedefler hizmet
satin alinmasini, iicret ve maaslarin 6denmesini, sabit sermaye yatirimi yapilmasini, kar
elde etmeyi ve vergilerin 6denmesini saglamaktadir. Etkinlik var olan girdiden,
gercekten ihtiya¢ duyulan c¢iktinin girdiyle iliskisini ve toplam kapasiteye kiyasla,
kaynaklarin kullanilma derecesini agiklamaktadir. Bu gosterge verimsizligin nerelerden
kaynaklandigini ortaya koymalidir. Etkililik; gergeklestirilenle kaynaklarin daha etkili
kullanilmast durumunda olan1 karsilagtirmaktadir. Karsilastirilabilirlik; herhangi bir
karsilastirma yapilmamasi durumunda tek basina verimlilik oranlar1 bir anlam ifade
etmeyeceginden oOrgiitsel performans igin bir yol gostericidir. Genel olarak ii¢ diizeyde
karsilagtirma  yapilmaktadir: Varolan uygulamayr ge¢misteki performans ile
karsilagtirma, bir birim, birey, boliim siirecini digeri ile karsilastirma, cari performansi
hedeflenen ile karsilagtirmadir. Egilimlerde amac¢ 1se yiikselen egilimler

gerceklestirmektir.

Cabuk Verimlilik Degerlendirme Yaklasimi (QPA): Yontem diinyanin heryerinde
kiiciik ve orta isletmeler i¢in kullanilabilir. QPA birlestirilmis bir denetim yaklagimi
olup hem tani konulmasmni hem de orgiitlin bir verimlilik artirma programinin
izlenmesini igermektedir. Amaci iki yonliidiir: Sorunlu alanlar1 saptamak ve verimlilik

artist saglanacak oOncelikli alanlar1 belirlemek ve Orgiitiin tiimii i¢in verimlilik
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gostergeleri  olusturmaktir. Ug bilesenden olusmaktadir. Isletme performansini

degerlendirme, niteliksel degerlendirme, endiistri performansini degerlendirmedir.

VIL.CoKkuluslu isletmelerde Kiiltiirel Farklihklarin Yoénetim ve Verimlilik
Uzerindeki Etkisi

Uyeleri farkli yontemlerle ¢alismaya aliskin CUI’lerde ¢okkiiltiirlii takimlarda istenen
verimliligi elde edebilmek i¢in yonetim siireci ¢ok 6nemlidir. Ornegin Amerikalilar,
Almanlar ve Isvicreliler birbirini tanimaya ¢ok az zaman ayirmaktadir. Buna karsilik
Latin Amerika, Dogu Avrupa ve Tiirkiye’de zamanin biiyiik bir kismi bireylerin
birbirini tanima cabalar ile gegmektedir. Dolayisi ile is yonelimli ve iliski yonelimli
bireylerin ayni takimda uyum ic¢inde ve verimli olarak ¢alisabilmeleri i¢in yoneticilere
biiyiik gorevler diigmektedir. Bunun yani sira ¢okkiiltiirlii takimlar yaraticilik isteyen
konularda oldukca basarilidirlar. Ayrica yonetim siirecinde takim {iyeleri gorevlerin

gerektirdigi yeteneklere gore belirlenmelidir™®.

A.Yonetim Fonksiyonlar1 ve Verimlilik

Isletmelerde ydnetim fonksiyonlarmin etkililigi isletme verimliligini yakindan
ilgilendirmektedir. Zira bir igletmede yonetimin temel amaci da miimkiin olan en az
kaynakla daha c¢ok ¢iktinin elde edilebilmesi i¢in tiim is siire¢lerinin verimli
yonetilmesidir. Yonetim uygulamalarinin bagladigi eski ¢aglardan giiniimiize insanlar
daha az maliyetle daha c¢ok ¢ikt1 elde etmek isterler. CUI’ler icin de durum bundan
farksizdir. Ayrica uluslararas1 pazarlarda farkli kiiltiirlerde faaliyet gosteren CUI’ler
kiiltiirtin ve kiiltiirel farkliliklarin isletme verimliliklerini ve yonetim fonksiyonlarini her

asamda etkiledigini goz ardi etmemelidirler.

1.Planlama ve Verimlilik: Planlama; kaynaklarin en etkin ve verimli sekilde
kullanilabilmesi amaci ile isletmenin gelecekte ulagmasi gereken amaclarini gesitli

secenekler arasindan se¢im yaparak saptamasi ve isletme i¢i ¢alismalarin da se¢ilmis bir

°% Figen Dalyan, a.g.m., $5.103-104.
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amaca en etkili bigimde ulasmayr saglayacak tarzda diizenlenmesi islemidir™™.

Isletmelerin basaris1 biiyiik dl¢iide girisimcilerin ellerindeki kaynaklardan en iyi sekilde
yararlanmalarina baghidir. Basarili olmak icin liretim faktorlerinin etkin bir bigcimde
diizenlenmesi ve isletme faaliyetlerinin belirlenen amaglar dogrultusunda 1yi
yonetilmesi gerekmektedirSll. Iyi bir planin tasimasi gereken baslica ozellikler
sunlardir’'?;
e Planlar acik, kesin ve gecerli bir amaca sahip olmalidir.
e Gerekli aragtimalar yapildiktan sonra objektif bilgiler neticesinde isletme i¢in
uygun olan se¢ilmelidir.
e Planlama gelecege yonelik bir siire¢ oldugundan, zaman siiresi ile ilgilidir ve bu
stire uygun bigimde saptanmalidir.
e Orgiitlerin degisen ¢evre kosullarna uyum saglamalar1 icin planlar dinamik ve
esnek olmalidir.
e Isletmenin degisik boliimleri arasinda denge saglanmalidir. Planlar arasinda
birlik ve uyum 6nemlidir.
e Yanls anlagilmalara, karigikliklara yer vermemesi i¢in agik bir dille

yazilmalidir.

Planlamanin verimlilige yonelik baslica faydalarlsls:
e Standartlarin belirlenmesine imkan vermektedir.
e Zaman ve emek israfini azalmaktadir.
e Plansiz calisma sonucu olusan ve is verimliligini diisiiren belirsizlik ve buna

bagli stresi ortadan kaldirmaktadir.

Stratejik planlamada ve is programlarinda eldeki kaynaklara ve saglanacak kaynaklara

gore beklenen is ve liretim miktarinin belli edilmesi, performasin 6l¢iilmesi bakimindan

510 Akt:Serif Simsek, Adnan Celik, a.ge.,s.132.
11 Bahaettin Balgik, a.g.e., s.77.

*12 Akt:Serif Simsek, Adnan Celik, a.g.e., s.133.
%3 Nurullah Geng, a.g.e., s.65.
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6nemlidir’**. Rhinesmith’e gore kiiltiirel farkliliklar planlama siirecini su noktalarda
etkilemektedir>®.

e Kurumsal hedeflerin yapist

e Planlarin stire ufku

e Hedeflerin niceliklerinin belirlenmesi

e Planlarin esnekligi

e Planlama yontemleri

e Toplanan bilginin tiirii

e Karar i¢in gerekli bilgi miktari

e Bilimsel yonetimin uygulanmasi

e Risk alma/degisim tavri

Planlama etkinlikleri insanlarin diinyayr algilama ve diisiince bi¢imlerinden ¢ok
etkilenmektedir. Ornegin planlarm zaman ufuklar biiyiik 6lgiide farkli kiiltiirlerden
gelen insanlarin zamana bakis agisinin etkisindedir. Amerikalilar ¢evrelerini biiyiik
Ol¢iide kontrol altinda tutup kendi basarilarmi etkileyebildiklerinden genelde zaman
birimlerine ve belirli siirelere egilimlidirler. Cogu Afrika, Latin Amerika ve Dogu
Avrupa lilkesinde ise insanlar alt yapi eksikliginden ya da cevresel unsurlardan dolay1
¢ok zor planlama yapmaktadirlar. Bu nedenle bu kiiltiirlerde yoneticilerin bir seyi
yapma siiresi ile ilgili varsayimlart eylemci bir Amerikalidan c¢ok farkli olacaktir.
Kiiltiirel farkliliklar diisiince bi¢imlerini de etkilemektedir. Risk almak da kiiltiirel
farkliliklardan, deneyimlerden etkilenmektedir. Genelde Amerikalilar ilimli 6lgilide
riskler alirlar. Rusya’da ise pek ¢ok insanin bir anlagmada s6z konusu riskleri

degerlendirecek deneyimi yoktur®*®,

CUI’lerin Kkiiltiirleraras1 ydnetim siirecinde verimliligini etkileyen bir énemli 6ge

planlama siirecindeki dis ¢evre analizidir. Uluslararas1 pazarlarda politik-hukuki,

514 Akif Oczer, a.g.e.,s.519.

°15 Stephen Rhinesmith, Yoneticinin Kiiresellesme Rehberi, (cev:Giilden Sen), Sabah Kitaplari, Cagdas
Bakislar Dizisi No:29, Istanbul, 2000, s.174.

*1% Stephen Rhinesmith, a.g.e., 5.174.
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ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel ¢evre faktdlerinin analizi verimlilik artigina

yonelik etkili bir planin temel 6gesidir.

Ornegin siirekli ¢ogalan rekabet sonucu teknolojik yeniliklerle verimlilik elde etmeye
duyulan ihtiyag siirekli artmaktadir. Bu noktada teknolojik degisimler ve yenilikler CUI
verimliligi lizerinde Onemli bir baski aracidir. Aynmi sekilde sosyo-kiiltiirel cevre
faktorleri olarak goriilen; calisanlarinin degerleri, tiiketicilerin deger ve davranislari,
toplumun inang, tutumlar1 ve ahlaki yapisi, sosyal degismenin hizi vb. faktorler igletme

faaliyetlerinin verimliligini yakindan etkilemektedir®"’.

Bunun yami sira CUI’nin ekonomik gevresi, faaliyetlerini siirdiirdiigii alandaki dogal
kaynaklarin durumu, bu kaynaklardan yararlanma diizeyi, ¢alisilan sekoriin yapisi da
isletme verimliligini etkileyen faktorlerdendir. Ayrica hukuki ve politik ¢evre faktorleri
CUI’lerin faaliyetlerini yakindan ilgilendirmektedir. Devletin ekonomik faaliyetlerin
icinde yer alip almamasi veya ekonomik olaylara miidahale bi¢imi ve yogunlugu
isletmelerin calismalarimi dogrudan etkilemektedir. Bir CUI’nin verimli ve karl calisma
yetenegine ters etki yapabilecek hiikiimet politikasinda bir degisiklik riski yatirima

yonelik caydirict bir etki yapmaktad1r518.

2.0Orgiitleme (Organizasyon) ve Verimlilik: Orgiitleme; iiretim faktorlerini sistemli,
uyumlu ve etkili bigimde kullanarak mal ve hizmet {iretimi i¢in insanlarin gérevlerini en
1yi bicimde yapmalarina yonelik bir diizen olusturmak ve onlar1 her tiirlii arag, gere¢ ve
malzeme ile donatmaktir. Insanlar1 6rgiitlenmeye yonelten iki temel giig; amag birligi
ve en az emek yasasidir. Belirli bir amaci1 gerceklestirmede ortak ¢ikari bulunan insanlar
genellikle o amag gevresinde birlesme egilimi gosterirler. En az emek yasasi ise, belirli
bir sonucu miimkiin olan en az emekle elde etmek veya belirli bir emekle miimkiin olan
en yiiksek sonucu saglamak seklinde ifade edilebilir. Bu da verimlilikten baska bir sey
degildir™™.

SYAkt: Hasan Tutar, a.g.e., 55.147-148.
*18 Akt:Hasan Tutar, a.g.e., 55.147-148.
19 Akt:Serif Simsek, Adnan Celik, a.g.e., s.134.
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Orgiit sisteminin tasimas1 gereken baslica ilkelerden biri; verimlilik ve etkinlik ilkesidir.
Her faaliyet en verimli ve en etkin sekilde yerine getirilebilmeli, orgiitler katma deger
yaratmayan unsurlardan arindirilmalidir.  Orgiitsel  yap1  orgiit semasi ile
gosterilmektedir. Gerekli etkinliklerin ¢alisanlar arasinda nasil bir is bolimi ile
dagitildigini - gdstermektedir. Orgiit yapisi, orgiit kiiltiiriiniin ve 6rgiit ikliminin
somutlasmis seklidir. Orgiitsel yapinm verimlilik ve etkinlik yaratabilmesi, ¢aliganlari
motive edebilmesi i¢in bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar®?:

e (Giliven ortam1 yaratarak, ¢alisanlarin diisiincelerini 6zglirce agiklayabilecekleri
bir sosyal ortam olusturmasi,

e Basartya donilismiis performanst temel Olgiit alip, calisanlarda terfi ve
odiillendirme icin gorevin gerektirdigi niteliklerden bagka Ol¢iit aramamasi ve
basari standartlarini olusturmast,

e Giivenlik ihtiyacini karsilamasi ve sosyal destegi saglamasi,

e Orgiit calisanlarinin gelisimi icin Orgiitsel ve mesleki gelisim programlarini
hazirlamasi,

e (alisanlarin yaptiklar isden gurur duymalarini saglamasi.

Isletmelerde boliimlere ayirmada temel amaglar; etkinligin arttirilmasi, verimliligin
yiikseltilmesi ve ekonomik faydanin olusturulmasidir. Béliimlere ayirma zamani verimli
kullanma ve liderligi kolaylastirma aracidir’?, Organize olmamig oOrgiitler faaliyetlerini

etkin ve verimli bir bi¢imde gerg:eklestiremezlerszz.

Tarihsel gelisim siirecine bakildiginda CUI’lerin organizasyon yapilarinda uluslararasi
faaliyetlerin Onceleri satig boliimlerinin bir ihracat kolu olarak yer aldigi bunun yetersiz
kalmasi ile uluslararasi boliimlerin kurulmaya baslandigi ve bolgeye gore veya tiriine
gore ayrimlar yapilmaya baslandigi goriilmektedir. Bunlar da zamanla yetersiz kalmis
ve glinlimiizde karmagik yapiya uyum saglayabilecek daha esnek yapilara ihtiyag

duyulmaya baslanmistir. CUI’ler; organizasyonlarinda esneklik, hizlilhk, degisime

520 Nurullah Geng, a.g.e., s5.69-70.
*21 Mehmet Oztiirk, a.g.e., 5.222.
%22 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon:Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.216.
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cevap verebilme ve kiiresel rekabet karsisinda basarili olma gereksinimleri ile

geleneksel organizasyon yapilarindan farkli yapilara ihtiyag duymaktad1rlar523.

CUTI’lerde ilk dénemlerdeki anne-kiz organizasyon yapisindaki hiyerarsi ve statiiden
dolay1 iriinlere, bolgelere ve matriks yapilara doniisiim olmustur. Matriks yapilarin
etkin ve verimli kullanimi igin merkezi kontrol en az iki eksen {izerinde
yogunlasmaktadir. Ancak bazi kiiltiirlerde ikili otorite kabul gérmemistir. Ornegin
Hofstede ulusal kiiltiir ve yonetici yaklagimlart konusunda yaptigi ¢alismada, Fransiz
yoneticilerin ikili otoritede g¢alismaktan rahatsiz olduklarimi ve tercih etmediklerini

belirtmistir*®*.

Matriks yapinin en énemli unsuru fonksiyonel ve proje yoneticilerinin sahip olduklar
otoriteyi birlikte kullanmak durumunda bulunmalidir. Cevre, Orgiiti her konuda
etkiledigi gibi yapisal diizenlemeler bakimindan da etkilemektedir. Ornegin ekonomik
kosullar, hukuki sistem, orgiitiin yapisini ve karar yetkilerinin kullanimini daha merkezi
hale getirebilmektedir. Kiiltiir ise gerek ulusal diizeyde gerekse oOrgiitiin bulundugu
sektorel ortamla ilgili 6zellikleri ile yapi tizerinde etkili olmaktadir. Bu etki sadece
resmi Orgiit yapisi iizerinde degil, resmi olmayan boyutlarinda 6rnegin gruplar, normlar
vb. konularda etkili olabilmektedir. Tiirkiye’deki, ABD’deki veya Japonya’daki orgiitler
ayni isleri yapmak {tizere kurulsalar dahi kiltiir etkisi ile farkli yapilanmalar

géstermektedirler525.

Ghoshal ve Barlett CUI’leri yapilari geregi sebeke tipi organizasyonlar olarak
tanimlamislardir. CUI’ler bir ana merkez ve gesitli iilkelerdeki organizasyonlar ve dis
organizasyonlar grubundan olusan “harici sebeke” olarak adlandirmaktadirlar. Merkez
iilke ile subelerinin iligkilerinin yani sira subelerin kendi aralarindaki iliski de

onemlidir. CUI’lerin etkin ve verimli ¢alismasinin en énemli faktorii bilginin isletmenin

53 Akt:Ayda Uzungarsili Soydas, “Cokuluslu Isletmelerde Sebeke Tipi Organizasyonun Halkla iliskiler
Birimlerine Uygulanmasi1”, a.g.m., s.174.

24 A.g.m., §5.174-175.

525 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., ss.211-212.
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alt sistemlerine yayilmasidir. CUI’lerde birimler arasindaki iletisim, ulusal kiiltiir ve

organizasyonel kiiltiir ile dogrudan iliskilidir%.

3.Yoneltme (Yiiriitme) ve Verimlilik: Orgiitlerde degisik gorev alanlarinda farkli
egitim ve kiltiirlerden gelen amaglari, ilgileri degisik ¢cok sayida birey yer almaktadir.
Yoneticinin gorevi bu farkli bireyleri ortak amaclar dogrultusunda yonlendirebilmektir.
Cokuluslu isletmelerde yoneticinin karar vermesi gereken en 6nemli husus, verimlilik
ve Kkaliteyi arttirma noktasinda farkli kiiltiirlerden gelen elemanlarin nasil motive
edilecegi, iletisim ve kiiltiirlerarast iletisim siirecinin nasil yonetilecegi ve ne tiir

liderlige ihtiyag duyulacagidir™?’.

Yoneltme fonksiyonunun etkin olabilmesinde emir verme bi¢iminin dnemi biiyiiktiir.
Orgiitsel faaliyetlerde isgorenlerden belli bir isin yapilmas1 istenirken, bu emrin verilis
bi¢imini ve niteligini géz oniinde bulundurmak gerekmektedir. Ozelligi bakimindan
emirler demokratik veya otokratik goriiniise sahip olurlar. Bu da genis 6lciide toplumun
sosyo-kiiliirel yapist ile ilgilidir. Yoneticilerin yetistikleri ve iginde yasadiklari
toplumun kdltiiri, her toplumda farkli bir yonetim anlayisinin dogmasina yol

agm1st1r528.

a.Performans ve Verimlilik: Performans degerlendirmesi isletmedeki ¢alisanlar etkili
kullanarak isgiicii verimliligini arttirmaya yonelik bir uygulamadir. Ayrica isletme
icerisinde uygulanmakta olan {icret politikalarinin ve kisa ve uzun vadede isletmenin
stratejik planlarininin belirlenmesine, calisanlarin kurum iginde statiisli itibari ile
yiikselme olanaklarimin hazirlanmasia, egitim ihtiyaclariin belirlenmesine, isten
cikarma, is rotasyonu ya da zenginlestirme gibi yonetsel kararlarin alinmasina yardimci

olmaktadir°?°,

526 Akt:Ayda Uzungarsili Soydas, “Cokuluslu Isletmelerde Sebeke Tipi Organizasyonun Halkla iliskiler
Birimlerine Uygulanmas1”, a.g.m., s.182.

52" Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., s.113.

528 Akt: Bahaettin Balgik, a.g.c., ss.125-126.

329 Akt:Ferhat Yilmaz, Sinan Unsar, a.g.m., ss.7-10.

229



Isletme kaynaklarmin verimliligi bir bakima kaynaklarm performansina bagldir.
Isletme kaynaklarmin performans: kararlari dogrudan etkilemektedir. Performans
isletme diizeyinde incelenirse bir is sisteminin performansi; belirli bir zaman
sonucundaki ¢iktisi ya da ¢alisma sonucu olarak tanimlanabilir. Bu durumda performans
orgiitsel ¢abalarin gosterilmesi i¢in gergeklestirilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesidir.
Orgiitsel davrams agisindan performans, isgdrenin orgiitsel amagclar gerceklestirmek
igin gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemlerinin sonucunda elde ettigi tiriindiir. Bu tiriin

mal, hizmet, diisiince tiiriinden olabilir’,

Cascio’ya gore isletmelerde isgiicli verimliligini arttirmak icin yoneticilerin ii¢ konu
tizerinde  durmalari  gereckmektedir.  Bunlar:  Performansin  tanimlanmasi,
kolaylastirilmas1 ve tesvik edilmesi>*.

e Performansin Tanimlamasi: Isletmelerde sadece hedeflerin belirlenmesi yeterli
degildir. Bu hedeflerin ne oranda basarildigi da Olciilmelidir. Bu kapsamda
performans standartlar1 6nem kazanmaktadir. Standartlarin gelistirilmesi ile
isletmede islerin nasil yapilacagi konusunda fikir birligi saglanmaktadir.

e Performansin Kolaylastirilmasi: Performansi olumsuz yonde etkileyecek uygun
olmayan ekipman, kotili ¢alisma sartlari, yetersiz ¢calisma yontemleri vb. faktorler
ortadan kaldirilmalidir. Ozellikle insan kaynaklarmin dikkatli secimi ¢ok
onemlidir. Ornegin kalifiye bir elemanin bilgi ve becerisini kullanamayacag bir
iste olmasi, kalifiye olmayan bir ¢alisanin ¢ok bilgi ve beceri gerektiren bir iste
olmast gibi personel motivasyonunu ve is verimliligini diisiiren olumsuz
faktorler bertaraf edilmelidir.

e Performansin Tesvik Edilmesi: Performansin tesvik edilmesi ddiillerle alakalidir.
Odiillerin degeri, miktar1, zamanlamasi, giivenilirligi ve adil olmasinin, isgdren

verimliligi izerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir.

Arastirmalar neticesinde performansdaki diizelmenin getirecegi Odiiller sebebi ile

performansda iyilesme ve is tatmininde yiikselme arasinda bir neden-sonug iliskisi

%% Akt:Ferhat Y1lmaz, Sinan Unsar, a.g.m., s.8.
%31 Akt:Saime Oral, a.g.e., 55.234-235.
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oldugu sonucuna varilmistir. Calisanlarin is tatminlerinin yilikselmesi ile giidiilenmeleri
saglanacak bu da isteki caba ve basarilarini arttiracaktir. Boylelikle orgiitsel amaglara
ulagsmada isabet derecesi yiikselerek kaynaklardan en 1iyi sekilde yararlanma

saglanacaktlr‘r’gz.

Performans degerlendirmelerinin ana amaci, ¢alisanlarin tiim kapasitelerini kullanmalari
icin yol gostererek performanslarinin iyilesmesine ve bu yolla organizasyon amag ve
hedeflerine ulagsmasina yardimci olmaktir. Glen’e gére performans degerlendirmesinin
amaci; gelismeyi Olgmek, performans farkliliklarin1 ortaya ¢ikarmak, egitim
gereksinimlerini belirlemek, terfi etmeyi hak edenleri belirlemek ve 6diilleri amaglara

uygun olarak vermektir®.

Farkli isgiliciine ve farkli Ozelliklere sahip insanlar1 ¢aligtiran Orglitlerde performans
degerlendirmeleri sirasinda ortaya ¢ikabilecek birtakim sorunlar vardir. Bunlarin
bilinmesi bunlardan kaynaklanan olumsuzluklari en aza indirmek i¢in Onemlidir.
Bunlardan biri degerlendiren kaynakli hatalardir. Yani degerlendirenin kisisel 6n
yargilarinin bulunmasi gibi. Digeri farkli kiiltiirlerden gelen kisilerin sahip olduklar:
temel varsayimlardan otiirii ortaya ¢ikabilecek yanlis anlasiimalardir. Uciinciisii ise
belirlenen performans kriterlerinin farkli isgliclinii degerlendirmeye uygun olmamasidir.
Bunlarla ilgili 6rnekleri Bulutlar su sekilde anlatmaktadir™>*,

e Farkl iggliciine sahip organizasyonlarda en fazla dikkat edilmesi gerek nokta
ayrimciliktir. Kadin-erkek veya giizel goriinen kadin-yakisikli erkek ayrimeiligi
vb. Ingiltere’de yapilan bir arastirmada uzun boylu yakisikli erkeklerin kisa
boylu hemcinslerine gore daha fazla, giizel kadinlarin ise daha g¢irkin hem
cinslerine gére daha fazla kazandig: belirlenmistir.

e Insanlarin &nyargilari sonucu kadm ve erkeklere atfedilen &zellikler

bulunmaktadir. Kadinlarin insan iliskilerinde nazik, sefkatli ama kararsiz,

erkeklerin ise giliglii kuvvetli, iradeli oldugu ve bazi islerde kadinlarin daha

532 Akt:Bahar Taner, a.g.e., 5.95.

53 Fiisun Bulutlar, “Isgiicii Farkliligi, Performans Degerlendirmesi ve Duygular”, edt: Beliz Dereli
Isgiiciindeki Farkhliklarin Yonetimi, a.g.e., 5.165.

>4 A.g.m., 55.175-179.

231



diisiik performans sergiledigi diistintilmektedir. Bu sekilde performans
degerlendirilmesinde hatalar yapilmaktadir. Ornegin iist diizey y®neticiligin
erkeklere atfedilen Ozelliklere daha uygun oldugu diisiiniilerek kadin
yoneticilerden daha diisiik performans beklentisi i¢ine girilmesi gibi.

Kiiltiirel varsayimlar farkli kiiltiirlerden gelen kisilerin olusturdugu isgiictinii
yoneten kisilerin dikkat etmesi gereken Onemli noktalardir. Ornegin eger
dakiklik, diizenlilik bir performans kriteri olarak ele aliniyorsa zamanla ilgili
varsayimlari, farkli kiiltirlerden gelen kisilerin degerlendirmeleri farkli
olacaktir. Bazi kiiltiirler zamani ardisik bazilar1 eszamanli (senkronik) olarak
goriirler. Zamani ardisik olarak goren kiiltiirlerde her is icin ayrilmis bir vakit
vardir, isler birbirini takip edecek sekilde yapilir, zaman bir nehire benzer ve
akip gider. Bu kiiltiirden gelen kisiler diizenli ¢alisirlar, islerini siraya koyarlar.
Senkronik kiiltiirlerde ise zaman bir gole benzer ge¢mis, simdi ve gelecek birbiri
ile baghdir. Olaylar ayn1 anda meydana gelebilir. Bu kisiler birkag isi ayn1 anda
yapabilir. Dakiklik, isleri zamaninda teslim etmek, diizenli c¢alismak gibi
kriterlere gore performans degerlendirmesi yapildiginda senkronize kiiltiirlerden
gelen kisilerin performans: diisiik ¢ikacaktir. Bu kisiler ayni anda iki, ¢ isi
yapabilirler. Ayn1 anda iki ayda ¢ is i¢in harcanan zamana bakildiginda isleri
zamaninda teslim etmedigi i¢in performansi diisiik ¢ikan kisinin performansinin
isleri zamaninda teslim edenden daha yiiksek ¢ikma olasilig1 vardir.

Bir diger kiiltiirel farklilik Trompenaars’in belirttigi yaygin (diffuse) ve 6zgiil
kiiltiir arasindaki (spesifik) farktir. Ozgiil kiiltiirlerde yasam alanlar1 ayridir.
Ornegin bir yonetici i¢in satis elemani is yerinde satis elemanidir, aym kisi ile
bir tatil yoresinde karsilastigi zaman onun {izerinde bir otorite kullanmaz hatta
ona fikir bile danisabilir. Yaygin kiiltiirlerde yonetici her zaman saygindir, onun
secimleri ve fikirleri her zaman iyidir. Kisinin statiisii ve tinvani tiim alanlara
yayilmustir, esi de buna dahildir.

Yaygin ve oOzgilin kiltir ayrimi, performans degerlendirmesinde kullanilan
“amaclarla yonetim” ve “performansa bagli ddeme yontemleri’nin basarisin
etkilemektedir. Onegin Amerikan ydnetim sistemi o6zgiildiir ve yoneticiler

caligsanlarla birlikte amaclar1 saptarlar ve isgdren bu amaclara ulastig1 derecede
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basarili olmaktadir. Yaygimn kiiltiirlerde bunun uygulanmasi zordur g¢ilinkii
yonetici ile iggoren arasindaki iliski dnemlidir ve performansi belirleyen bu
iliskidir. Yaygin kiiltirden gelen isgoren veya yonetici veya tam tersi durumda
degerlendirmelerde hatalar ortaya ¢ikabilmektedir.

e Spesifik kiiltiirden gelen yonetici hi¢ diisiinmeden rahatlikla elestiri yapabilecek
ancak karsisindaki isgéren ozgiil bir kiiltirden geliyorsa bu elestiriler onun
hayatinin diger alanlarina da yansiyacagindan alinganlik yapacak ve
motivasyonu diisecektir. Eger yonetici 6zgiil kiiltiirden geliyorsa ve isgdren
spesifik kiiltlirden geliyorsa yonetici elestirilerinde temkinli olacagindan iggéren
performansinin yiikksek oldugu sonucuna varabilir ve gerekli diizeltmeleri

yapmayabilir.

Performans degrlendirmeleri kiiltiirel bir bakis acis1 ile izlenmelidir. ABD’de
performans degerlendirmeleri giiglii bir Amerikan destegine ve objektif olarak 6lgiilen
bir veri tabanina sahiptir. Kantitatif kayitlar tutulmakta ve bunlar ¢alisanin kayitlarinda
siirekli olarak bulunmaktadir. Bu kayitlar ayrica yillik degerlendirmede hedeflere
ulagsmadaki davranigsal standartlara ya da amaclarin degerlendirilmesine yardimci

olmaktadir®®,

Ornegin Tiirklerde ve Araplarda calisanlarmn gercek is performanslarindan ziyade
amirlerine olan bagliliklar1 ile degerlendirme egilimi bulunmaktadir. Tayvan, Kore,
Singapur, Hong Kong, Giiney Kore’de is degerlendirmeleri daha ¢ok iliskiye dayali,
Konfiigyliscii yonetim anlayisindan ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticiler ¢alisanlari i¢in baba
gibidir. Anne, babalarin ¢ocuklarin davranisindan sorumlu olduklar1 gibi yoneticiler de
calisanlarin performansindan sorumludur. Calisanlar iyi is yapamazlarsa “anne ve
babalar” sugu paylasirlar. Konfligyus mirasina sahip kiiltiirlerde amirler elestirel
degerlendirmeler yapmaktan kacginirlar. Odiil sistemi performansa bagli olmayan
kriterlere dayanmaktadir. Japonya’da ise performans degerlendirme yontem ve
standartlar1 subjektiftir. Kisinin gosterdigi performanstan ziyade, diiriistliigiinii,

ahlakini, bagliligini ve igbirligi ruhunu degerlendirmeye daha fazla ilgi gosterilmektedir.

>3 Saime Oral, a.g.e., 55.235-236.
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Japonya’da terfi zamanin ge¢mesine bagli oldugundan yas ve riitbe genelde ayni

diizeyde ilerlemektedir®*®.

b.Motivasyon ve Verimlilik: Motivasyon, bireylerin belirli bir amaci gergeklestirmek
tizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalar1 ve bu dogrultuda gayret gdstermeleri
olarak tanimlanabilir. Motivasyon konusunu iyi anlayabilmek i¢in, her seyden dnce
motiv ya da giidii kavramini ele almak gerekmektedir. Motiv, “kisinin davranisinin
gerisinde yatan etken” olup; “kisinin davraniginin dayanagi olan gii¢” ya da “tatmin
edilmeye c¢aligilan uyarilmis ihtiyag” olarak da ifade edilebilir. O halde giidiiler insan
harekete gegiren giiclerdir. Motivasyon veya giidiileme ise, “kisinin bir takim i¢ veya
dis uyaricilarin etkisiyle harekete gecmesidir”. Giidiiler gerilimleri azaltir veya gerilim

537
durumu yaratirlar™".

Motivasyonun iki temel 6zelligi vardir. Bunlardan ilki kisiye 6zgii olmasidir. Bir
kimseyi motive eden herhangi bir durum veya olay bir bagkasini ayn1 derecede motive
etmeyebilir. Ikinci &zellik ise motivasyonun ancak insan davranislarinda
gozlenebilmesidir. Bu nedenle yoneticilerin, c¢alisanlarin davranislarini yorumlamalari
ve bu yorumlamanin sonuglarina gore onlari motive edecek unsurlar, modeller
bulmalar ve gelistirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda motivasyon kisinin is yapma,
faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzu ve cabasi ile yakindan ilgilidir. Bireyin yaptigi
isten memnun olmasinda, tatmin duymasinda ve doyum saglamasinda motivasyon

onemli bir rol oynamaktad1r538.

Motivasyonla ilgili arastirmacilarin lizerinde durduklari en 6nemli konu iggorenlerin
davraniglarini ise olan farkli bagintilarin1 ve bunlarin nedenlerini bulmaktir. Bununla
ilgili ¢esitli motivasyon kuramlar1 gelistirilmistir. Geleneksel motivasyon kurami insani
motive etmenin en iyi yolunun parasal artig oldugunu 6ne siirmiis ama zamanla bunun
yetersiz oldugu goriilmiistiir. Ikinci motivasyon kurami ise Maslow’un kuramidir.

Maslow insan ihtiyaclarini fizyolojik, giivenlik, sosyal, sayginlik ve kisisel biitiinliik

53 Saime Oral, a.g.e., 55.235-236.
%37 {smet Mucuk, Pazarlama Ilkeleri, istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 2004, s.74.
>3 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim, istanbul, 2003, s5.633-634.
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(kendini gergeklestirme) olmak iizere bes basamaga ayirmis ve insanlarin motive
olabilmeleri igin sirasiyla bu ihtiyaclarin giderilmesinin énemini belirtmistir. Ugiincii
kuram ise Herzberg tarafindan gelistirilmistir. Herzberg motivasyon faktorlerini iste

doyum ve doyumsuzluk yaratan faktorler olarak aciklamustir™®®,

Insanlar1 belirlenmis bir amac1 gerceklestirmek amaciyla harekete yonlendirmek ve sdz
konusu hareketin siirekliligini saglamak olarak tanimlanan motivasyon, Orgiit
calisanlarinin islerini bagar1 ile yerine getirebilmeleri igin cok &nemlidir. Orgiit
yonetimleri motivasyonu orgiitsel verimlilik ve performansi arttirmaya yonelik islevsel
bir arag olarak kullanmaktadirlar™*. Orgiitlerin motivasyon uygulamalarimi sekillendiren
motivasyonu Ozendirici faktorler; ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel olmak

{izere i¢ grupta incelenmektedir™*":

Ekonomik Faktorler: Calisanlarin motivasyonunu saglayan ekonomik fakorler; iicret

artigi, primli tcret, ekonomik 6diill ve kara katilma gibi siralanirken ¢alisanlart is
yapmaya yonelten en giiclii motivasyon oOzendiricileri olmaktadir. Bati iilkelerinin
birgogu ile karsilastirildiginda bir motivasyon unsuru olan paranin Japon isgisi igin ¢ok
daha az 6nem tasiyan bir ara¢ oldugu ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte arastirmada,
ticretin insan1 0zendirmedeki etkin roliine karsin Japon ¢alisaninin motivasyonunun;
uyum, giiven, grubun, Orgiitiin ve ulusun amaglarina kendini adama, goreve baglilik,
onurunu kaybetmeme, aidiyet duygusu ve benzeri toplumsal deger yargilarina

dayandirildig: belirtilmektedir.

Psiko Sosyal Faktorler: Caligsanlarin motivasyonunu saglayan psiko-sosyal faktorler

sunlardir; calismada bagimsizlik, sosyal katilma, deger ve statii, gelisme ve basari,
gevreye uyum, oneri sistemi, psikolojik giivence, sosyal ugraslar. Bu konuda yapilan
arastirmalara bakildiginda, 6zellikle psiko-sosyal agidan motivasyonun orgiite baglilig

arttirdigt belirtilmektedir.

539 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., 5.35.

0 Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., s.278.

1 Edip Oriicii, Aysun Kanbur, “Orgiitsel-Y 6netsel Motivasyon Faktorlerinin Calisan Performans ve
Verimliligine Etkilerini Incelemeye Yénelik Ampirik Bir Caligma: Hizmet ve Endiistri Isletmesi Ornegi”,
Celal Bayar Universitesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Y11:2008, Cilt:15, Say1:1, ss.87-88.
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Orgiitsel-Yénetsel Faktdrler: Calisanlarin motivasyonunu saglayan orgiitsel-ydnetsel

faktorler ise; amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve yiikselme, kararlara
katilma, iletisim, is genisletilmesi, is zenginlestirme, yar1 otonom ¢alisma gruplari,
calisma ortami gelistirme olarak siralanabilir. Ayrica bu faktorleri; yapilan isin
ozellikleri, grup iligskilerinden duyulan hosnutluk, fiziki unsurlardan duyulan hosnutluk
ve katilimcilik uygulamalarindan duyulan hosnutluk seklinde gruplar icerisinde de

degerlendirmek mimkiindiir.

Degerler, beklentiler ve tutumlar arasindaki iliskilerin arastirilmasi, herhangi bir
kiiltiirde calisanlarin nasil daha etkili motive edilecegi ve yonetilecegine iliskin

2 Kiiltiir

anlayslar, kiiltiir konusunda yapilan ¢alismalarda ¢ok sik tekrarlanmaktadir
davraniglart araciligr ile kisilik iligkilerinin incelenebilecegini ileri siiren Benedict’e
gore her kiiltiiriin kendine 6zgii amaglart ve motivasyon unsurlart bulunmaktadir ve
bireyler de bunlara uygun davranis bigimlerini se¢gmektedirler. Buradan hareketle farkl
uluslara mensup yoneticilerin mesleki kisilik 6zellikleri, diisiince tarzlari, duygulari ile

insan iliskileri, ruh halleri vb. boyutlarda ele alinarak incelenebilir®.

CUI yéneticileri icindeki bulunduklar1 toplumun kiiltiirel yapis1 ve isletmelerinin drgiit

kiiltiiriini temel alarak igsg6renleri motive etmelidirler.

Chester Barnard, orgiitii fiziksel, biyolojik, psikolojik ve sosyal unsurlardan olusan bir
sisteme benzetmektedir. Barnard’a gore organizasyon unsurlari; iletisim, hizmet etme
arzusu, genel bir amacin varligidir. Barnard oOrgiitiin ortaya ¢ikmasinda; ortak amag,
isbirligi arzusu ve iletisimi gerekli gormekte, ortaya ¢ikan bu Orglitiin yasamasi ve

gelismesi icin de etkinlik ve verimlilik sartlarini ilave etmektedir™*

. Barnard etkinligi,
amaglar1 gergeklestirme derecesi etkililigi ise teknik verimlilikten daha genis olarak
orgiit liyelerinin amaglara katkida bulunmalarini saglamak ve devam ettirmek olarak

tanimlamistir. Etkinligin saglanmasi ve oOrgiitsel dengenin kurulmasini katki-tatmin

52 flknur Akiner, vd., a.g.m., s.48.

3 Akt:Oya Aytemiz Seymen, “Orgiitlerde Kiltiirel Cesitlilik Olgusu, Boyutlar1 ve Etkin Yénetimi
Konusunda Farkli Yaklagimlar :Yazinsal Bir Derleme”, a.g.m., s.9.

4 Akt:Ismail Efil, a.g.e., 5.82.
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kavramiyla agiklayan Barnard’a gore etkinlik ve orglitsel denge motivasyon konusu ile
ilgilidir. Bireyler ikna edilmeli, ¢alisma kosullari diizenlenmeli, bireylere birlikte

calisma zevki asilanmal1 ve tatmin edici isler verilmelidir®.

Mcclelland’a gore isletmeler, calisanlarin {i¢ ana ihtiyacim1 dikkate almalidir; basari
ihtiyaci, bir grubun liyesi olma ihtiyac1t ve gii¢ ihtiyaci. Bagar1 ihtiyaci bireylerin
giidlilenmesi i¢in en 6nemli ihtiyagtir. Calisanlarin basari ihtiyacina cevap verebilmek
icin isyerleri; kisileri gelistirmek icin tesvik etmeli, basarida sansin degil ¢aligmanin rol
oynadigina ikna etmeli, onlerine zorlu ama ulasilabilecek hedefler koymali, siirekli geri

bildirimde bulunmaly, insiyatif kullanmaya ydnlendirmelidir>*.

Toplulukcu kiiltiirlerde bu yontemler kisilerin sivrilmelerine, kisisel ¢ekismelere ve
gruptan kopmalara yol agabilecegi icin etkin olmayabilir. Bu tiir kiiltiirlerde bir grubun
liyesi olma ihtiyacina cevap verebilecek yontemlerin bulunmasi ve grup calismasinin
vurgulanmasi daha dogru olabilir. Basar1 ihtiyac1 daha ¢ok erkeksi degerlerin 6n planda
oldugu kiiltiirlerde anlamli olup, iligkilere ve genel hayat kalitesine dnem veren kadinsi
degerlerin bulundugu toplumlarda gegerli olmayabilir. Ayrica basar1 ihtiyacinin
doyurulmasi bireylerin hirsli olup riskleri goze alabilmesini gerektirir ancak

belirsizlikten kaginma egilimi gosteren kiiltiirlerde bu tiir davranislara sik rastlanmaz>"’.

Herzberg’in giidiilenme teorisinde is tatminini arttiran etkin faktorler; calisanlarin
yaptiklar1 isten manevi doyum almasini saglayan i¢ kaynakli 6diiller ve bunun yaninda
maas, statli, i giivencesi ve diger maddi olanaklar gibi dig kaynakli 6diillerden
olusmaktadir. Herzberg’e gore giidiileme icin i¢ kaynakli ddiiller kullanilmalidir. Fakat
bu her kiiltiire uymayabilir. Ozellikle toplulukgu kiiltiirlerde kisiler ddiiller yiiziinden

degil, sirkete veya patrona baglilik yiiziinden ¢alismaya devam edebilirler™*.

55 Akt:Ismail Efil, a.g.e.,s.82.
%% M. Sezai Tiirk, Enver Aydogan, “Kiiltiiriin Orgiitsel Boyutu”, edt:Tahir Akgemci, Sebnem Aslan,
Muhammed Diisiikcan, Yoneticinin El Kitabi, Egitim Kitabevi Yayinlari, Konya, 2008, s.328.
547
A.g.m., s.328.
8 A.g.m., 5.298.
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Yapilan arastirma sonuglarina gore cografya, dil ve din gibi etmenlere gore ¢alisma
amaglari, degerler, ihtiyaglar ve ise karsi tutumlar degisebilmektedir. Kiiltiirel faktorlere
gore sekillenen bu tutumlar yoneticilerin farkli kiltiirlere yonelik uygulanabilecek
motivasyon ydntemlerine 1s1k tutmaktadir. Ornegin Japon isgdrenler orgiitlerine ¢ok
baglidirlar. Diger yandan Latin Amerikalilar 6rgiitleri i¢in degil daha ¢ok yoneticileri
icin caligsmaktadir. Amerikalilar i¢cin rekabet is yasamindaki en Onemli faktorken,
isbirligi yaratmanin sanat oldugu Tayvan, Japonya gibi iilkelerde rekabet ciddi sorunlara
neden olabilmektedir. Yoneticiler politikalar olustururken ve isgérenleri yonetirken, ev
sahibi iilkenin tutum ve davranis kaliplarin1 6grenmek durumundadirlar. Eger ana tilke
vatandasi yoneticiler, kendilerine 6zgii kiiltiirel boyutlar dogrultusunda kararlar alip
uygulamaya c¢alisirlarsa iggorenlerin verimliliklerini yiikseltmeleri ve uyum saglamalari

¢ok zor miimkiin olmaktadir™®®.

Bunlarin disinda isgérenlerin motivasyonlarinda kullanilan 6diiller ve giidiiler tilkeden
iilkeye farklilik gosterebilir, ¢linkii bir {ilke calisanlarini motive etmede kullanilan
glidiiler o iilkede basarili sonuglar elde edilmesini saglarken, ayni giidiileri baska bir
iilke vatandas1 olan isgorenler igin kullanirken ayni sonuglar almamayabilir. Ornegin
Amerikalilar i¢in prestij, bagimsizlik ve etkileme gibi maddi olmayan seyler motive
edici olurken, para itici ters bir etki yaratabilir. Baz1 kiiltiirlerde ise saygiya, aile ve is
yasamina, giivenlige, kigisel yagsama, sosyal kabule ve ilerlemeye onem verilir ve bu
kiiltiirlerde bunlar motive edici gii¢ olabilir. Bu nedenle isgorenleri motive etmeden
once yoneticilerin ev-sahibi iilkenin bu yondeki kiiltiirel 6zelliklerini 6grenmeleri

onemlidir>>°.

Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon: Orgiit kiiltiiriiniin amaci1, yonetimin daha etkili bir
sekilde c¢alismasimi saglamak ve calisanlarin karsilastiklar1 zorluklarda onlara yol
gdsterici olmaktir. Orgiit kiiltiiriiniin yaratti1 cevre, performansin arttirilmasina olanak

saglayacak sekilde islev gormektedir. Hedeflerin gergeklestirilmesini engelleyecek

9 Akt:Beliz Dereli, “Cokuluslu isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi”, a.g.m., s.73.
0 Ag.m., s.74.
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durumlara, degisimlere Kkarsi gosterilebilecek direnglere ve Orgiitsel bagliligin

zedelenmesine orgiit kiiltiirii kars: durmaktadir®®.

Ozalp’a gére isletmeler iiretim bicimlerini, ihtiyaclarmi ve amaglarin1 destekleyen bir
calisma ortami olusturup bunu bir sisteme oturturlar. Yonetsel politika ve stratejiler,
calisma ilkeleri, tutum ve davranislar, roller, gelenekler ve aliskanliklar bu sistemin
birer pargasidir. Isletmenin her bir iiyesinin uyum gdstermesinin beklendigi bu 6gelerin
olusturdugu biitiin, orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii paylasilan degerler biitiiniidiir ve
baslica zellikleri sunlardir™>?;

e Orgiit kiiltiirii organizasyon iiyeleri tarafindan olusturulur, onlar tarafindan
paylasilir ve diger bireylerle etkilesime gecerek dgrenilir.

o Orgiit kiiltiirii cesitli ihtiyaclar1 giderme &zelligine sahiptir. Organizasyon
tiyelerinin maddi ve manevi ihtiyaclarin1 gidermekte, organizasyon iiyelerinin
psikolojik gereksinmelerini karsilayarak bireylerin daha verimli olmasi ve
dolayisiyla maddi olarak daha fazla tatmin olmasini saglamaktadir.

e  Orgiit kiiltiirii organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisimlerden

etkilenerek zamanla degisebilir.

e  Orgiit kiiltiirii organizasyonu bir arada tutan soyut bir kavramdir.

Schein’a gore orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar1®?:
e Orgiit igindeki catismalar1 azaltarak biitiinlesmeyi arttirmak,
e (Calisanlar1 motive etmek,
e Verimliligi arttirmak,

e Orgiitiin ¢evreyle biitiinlesme sorunlarmi ¢dzmek.

Insanin ne zaman ve nasil kararlar verecegi onun kiiltiirel nitelikleri ve deger yargilari

ile siki sikiya baghdir. Orgiitte personelin kiiltiirel dzellikleri bilinir ve ona gore

51 Akt:Z.Beril Akinci Vural, a.g.e., $5.62-63.

Figen Dalyan “Uluslararasi Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii”, edt:inan Ozalp, Uluslararasi isletmecilik,
Anadolu Universitesi Yayinlar1 No:1576, Eskisehir, 2004, ss.95-96.

>>% Mazlum Celik, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Vatandaslhk Davranis1”, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Yayimlanmams Doktora Tezi, Erzurum, 2007, $s.53-54.

552
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yonetsel dnlemler almirsa verimlilikleri artmaktadir. Orgiitiin kiiltiirel yapisinin islevi

isgorenlerin davramslarim degerlendirmek ve yonlendirmektir®”,

Orgiitsel verimlilik, etkililik ve performans iliskileri gibi konularda yapilan
arastirmalara gore; cesitli Orgiit ici ve dis1 etkenlerin yaninda orgiit kiiltiiriiniin de
orgiitte beklenen diizeyde verimlilik, etkililik ve performansin saglanmasinda temel
etkenlerden biri oldugu ortaya ¢ikmistir. Eger bir orgiitte iist yonetim, orgiit kiiltiiriiniin
temelini olusturan sayiltilari, inanglar1 kesfeder ve bunlarin arasinda esglidiim saglar ve
kiiltirel dinamikleri hareket gecirirse orgiitsel verimlilik, etkililik ve performans da

artmaktadir™>.

Orgiitler amaglarmna insanlar tarafindan gergeklestirilen eylemlerle ulasmaktadirlar.
Orgiitsel verimliligin siiriikleyici unsuru insan giiciidiir. Bu nedenle érgiitler insanlarin
varligi ile anlamlidir. Insan giiciiniin siiriikleyici etkisinden yararlanabilmek icin,
calisanlarin sahip olduklari deger ve beklentilerle 6rgiit amaglar1 arasinda bir esgiidiim

kurmak kagimlmaz bir gerekliliktir™®

. Gugli kiiltiirlerde orgiitlin i¢sel degerleri yogun
bir sekilde anlasilmis ve paylasilmistir. Igsel degerleri kabul eden ve bu degerlerin
gelismesine katki veren iiye sayist arttikga, orgiit kiiltiirii o kadar gii¢lenir. Giigli bir
kiiltiire sahip olan Orgiitlerin, liyelerinin davranislari iizerinde onemli etkileri vardir.
Ciinkii yiiksek oranda paylasim ve yogunlasma, yliksek davranigsal kontrole sahip bir
i¢sel iklim yaratmaktadir. Gliglii 6rgiit kiiltiiriine sahip olmanin bir diger yarari bu tiir
orgiitlerde ¢alisan devir hizinin ¢ok diisiik olmasidir. Calisanlarinin takim ruhuna uygun

ve baglilik duygulariyla hizmet sunmasinin isletme verimliligi tizerinde olumlu etkileri

olacagi agiktir™".

Giiclu orgiitsel kiiltiirlerde oOrgiitsel degerler ve normlar {izerinde olusan mutabakat,
sosyal kontrolii saglamakta, bireysel performansin gelisimini ve motivasyonunu

etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin benimsendigi, icsellestirildigi érgiitlerde ortak hedefe

%4 Akt:Sezai Tiirk, Enver Aydogan, a.g.m., 5.334.

5% Akt:Mehmet Sisman, a.g.e., s.159.

% Akt:Sebnem Akin Acuner, “Orgiit Kiiltiirii Kavrami ve isletme Verimliligi Uzerindeki Etkisi”, Anahtar
Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Mart 2010, ss.44-46.

7T A.g.m., 5.45.
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yogunlagmis, yiiksek motivasyon sahibi ¢aliganlar orgiite biliylik yarar saglamaktadir.
Yapilan arastirmalarda gii¢lii kiiltiire sahip kurumlarin digerlerine gore daha yiiksek

performans gosterdikleri ortaya cikmustir™®,

Giclii orgiit kiiltlirline sahip olan isletmelerde ¢alisanlarin nasil davranmasi gerektigini
belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusmusken zayif orgiitsel kiiltiire sahip
kuruluglarda c¢alisanlar ne yapmalar1 gerektigini belirlemeye calisarak zaman
kaybetmektedirler. Bunun sonucunda isletmenin c¢iktilar1 olumsuz etkilenmekte ve
bunlar verimliligin diismesine neden olmaktadir. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin orgiit ile
biitiinlesmelerini kolaylastirmaktadir. Belirgin davranis talimatlari sunarak, davranisi
yonlendirici etkide bulunmakta hatta gerektiginde koordine etmektedir. Bu da orgiit
kiiltiirlinlin koordinasyon fonksiyonunu olusturmakta ve bu noktada o6rgiit kiiltiiriiniin
motive edici etkisi belirginlesmektedir. Clnki giliglii bir orgiit kiiltirii yalnizca
calisanlarin genel ruh halini etkilemekle kalmamakta o6zellikle ¢alisanlarin orgiitleri

hakkinda anlayislarinin iyilestirilmesine de katkida bulunmaktadir®®.

CUT’ler giiclii orgiit kiiltiiriinii ve ¢okkiiltiirlii takimlari, amaglarin1 gerceklestirebilmek
icin iiyelerinin destegini, etkin katilimini, performansin en iist diizeye ¢ikarilmasini ve
yerel pazarlarin beklentilerine cevap verebilme yeteneginin bir aract olarak
gdérmektedirler. CUI’lerin orgiit kiiltiirii, faaliyet gosterdigi bir iilkede farkli bir yapida
diger iilkelerde farkli yapida olabilmektedir. Ornegin aym CUI’de calisan bir ydnetici
Ingiltere’de basarili iken Almanya’da basarisiz olabilir. Ya da Ingiltere ve
Almanya’daki baglh kuruluslarin 6rgiit kiiltiiri ABD’deki merkezin orgiit kiiltlirlinden
farkl1 olabilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ulusal kiiltiiriin etkisi ile olustuguna dair yaygin
bir goriis bulunmaktadir. Ornegin ABD kékenli bir CUI, Fransa’da faaliyet gdstermeye
basladiktan sonra Fransiz ¢alisanlarinin ABD’li gibi davranmasini beklememektedir.

Yapilan arastirmalar calisanlarin ulusal kiiltiir degerlerinin isletmenin performansi

%8 7eyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., s.351.
> Akt:Sebnem Akin Acuner, a.g.m., 5.46.
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tizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugunu ve ¢alisanlarin is ortamima tasidigi bu

kiiltiirel degerlerin organizasyon tarafindan kolaylikla degistirilemedigini saptamustir®.

Orgiit kiiltiiriiniin gériinmeyen bir kontrol mekanizmas1 oldugu savunulmaktadir. Ancak
CUT’ler bir kontrol araci olarak orgiit kiiltiiriinde farli zorluklarla karsilasmaktadirlar.
Farkli tilkelerdeki yoneticiler, yonetsel faaliyetlerle ilgili farkli degerlere sahip olup
firma merkezinde gecerli olan temel degerlere alisik olmayabilirler. Bununla birlikte
CUI yoneticileri farkli iilkelerdeki y&neticilerini birbirleri ile yakin temasta
bulunabilmeleri i¢in sik sik bir araya getirip, iilkeler arasi transfer yaparak evrensel bir
orgiit kiiltiiric olusturmaya c¢aligirlar. Olusturduklar1 orgiit kiiltiiriini de tim kita ve
iilkelerdeki calisanlarina benimseterek, ulusal kiiltiir farkliliklarindan kaynaklanan
catismalart miimkiin oldugunca azaltmaya ve tek bir cati1 altinda toplamaya gayret

etmektedirler®®?.

“Z” tipi Orgiit kiiltlirlinlin mucidi olan Japon arastirmaci Quchi’ye gore kiiltiirel 6geler
uzlagma, iletisim ve koordinasyonu saglayan bir isleve sahiptir. Yonetimin islevi de iyi
bir koordinasyon yoluyla verimliligi arttirmaktir. Verimlilik ancak insanlarin nasil

yonetilmesi gerektigi anlasildiktan sonra saglanabilmektedir%z.

W. Ouchi’ye gore insanlar, ayn1 kosullar altinda benzer tepkiler gostermekte fakat her
kiiltiir kendi insanlari i¢in bir baska kiiltiirden ¢ok farkli kosullar yaratmaktadir. Ouchi,
Japon ve Amerikan yonetim tarzlariin biiytik farkliliklar tasidigini vurgulamis ve bu iki
yonetsel sistemi karsilastirmali olarak incelemistir. Buna gére ABD’de faaliyet gosteren
Japon firmalarinin, ne tam Japon, ne de tam Amerikan tarzi olan {iglincii tip bir yonetsel
yaklasimla basarili olduklari ortaya ¢ikmistir. Ouchi’nin “Z Sirketleri” adini1 verdigi bu
cokkiiltiirlii sistemler yonetsel yaklasimlarini Amerika’nin ihtiyaglarina uyacak bigimde
degistirmekte, ancak yine de Amerikan sirketlerinden ayrilacak kadar Japon tarzim

stirdirmekte ve basarili olmaktadir. “Z Sirketlerini farkli kilan, degisik kiiltiirden

%0 Figen Dalyan, “Uluslar aras1 Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii”, edt:inan Ozalp, Uluslararas: isletmecilik,
a.g.e., ss.95-96.

%1 Akt Z.Beril Akinci Vural, a.g.e., 5.48.

%02 Akt:Sezai Tiirk, Enver Aydogan, a.g.m., 5.346.
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calisanlart ve yoneticileri biraraya getirmesine ragmen bu kuruluslarin, herkes
tarafindan benimsenen ortak degerlerden bir birlik, beraberlik felsefesi yaratabilmis
olmalaridir. “Z Kiiltiiri” olarak tanimlanan bu yaklasimda, biitiin ¢alisanlar ve
yoneticiler, ayn1 dili konugsmamalarina ragmen temel uyumun saglandigi ortak bir ifade

bigimine sahiptirler®®,

William Quchi “Z” Kiiltiirii Modeli’nde katilimci bir yapiya sahip olan Japon y6netim
tarzin1 Amerikan yonetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklasim ortaya koymustur. “Z”
tipi kiiltiirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi uzun dénemli istihdama 6nem verilmekte,
karar almada katilimcilik on plana ¢ikmakta ve isgoren ailesiyle birlikte ele
alinmaktadir. Boylece isgorenin isletmeye katkisi ve bagliligi arttirilmaktadir. Amerikan
tarzina uyarlanmis “Z” kiiltiirii modelinde acik ofis sistemleri kurulmakta ve bicimsel
olmayan kontrol sistemleri uygulanmaktadir. Ancak bu uygulamalar Japonlarda oldugu
gibi tim departmanlar arasinda degil, sadece teknik boliimler veya idari boliimlerin

kendi aralarinda olmaktadir®®,

%3 Akt: Zeynep Diiren, a.g.m., 5.98.

%4 Akt: Aysun Ozdemir, Farkh Orgiit Kiiltiirii Olan isletmelerde Zaman Yénetimi Uzerine Ampirik
Bir Arastirma:Bursa ili Ornegi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus
Yiiksek Lisans Tezi, 2006, s.36.
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ekil 25: Amerikan Tarzina Uyarlanms “Z” Tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve
y Y g p

Amerikan Orgiit Kiiltiirleri ile Karsilastiriimasi

TIP A TiPJ
AMERIKAN TARZI ORGUT KULTURU JAPON TARZI ORGUT KULTURU
DEGERLERI DEGERLERI
*Kisa donemli istihdam *Hayat boyu istihdam
*Bireysel karar verme *Fikir ve goriis birligine dayanan kararlar
*Bireysel sorumluluk *Miisterek sorumluluk
*Hizl1 degerleme ve terfi *Yavas degerleme ve terfi
*Acik ve bigimsellestirilmis kontrol *Kapali ve bigimsel olmayan kontrol
*Uzmanlagtirllmis mesleksel kariyer ve | *Uzmanlastirilmamis mesleksel terfi
terfi *Calisan1 baglh oldugu tiim sistemlerle ele
*Birey ile aile hayati is hayatindan | alma
ayrilmistir

TiP Z
AMERIKAN TARZINA UYARLANMIS ORGUT KULTURU DEGERLERI

*Uzun donem istthdam

*Fikir ve goriis birligine dayanan kararlar alma

*Bireysel sorumluluk

*Yavas degerleme ve terfi

*Kapali ve bicimsellestirilmemis kontrol ile acik ve bigimsellestirilmis kontrolii birlikte
uygulama

*Orta Ol¢lide uzmanlastirilmis kariyer ve terfi

*Calisan1 tiim ¢evre bagliliklar1 ve ailesi ile birlikte ele alma

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayimn
Dagitim, Istanbul, 2001, s.160.

Liderlik ve Motivasyon: Liderlik; amaglarin olusturulmast ve gergeklestirilmesi

siirecinde grubun olusturulmasi, yonlendirilmesi, harekete gecirilmesi ve etkilenmesi
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siirecidir’®. Liderler gorevlerini yerine getirirken iginde bulunduklari ortammn
kosullarina gore degisik davranis tarzlarini benimsemektedirler. Uygulanacak liderlik
tarzlar1 belirlenirken; isletmenin faaliyet alani, faaliyet konusu, izleyenlerin kisilikleri,
iilkelerin kiiltiirel yapilari, zaman baskisi, yapisal ve ¢evresel sorunlar gibi birtakim
faktorlerin dikkate alinmasi gerekmektedir. Liderlik olgusunun gelisimine bakildiginda
ilk olarak Geleneksel Liderlik Tarzlar: olarak kabul edilen Otokratik, Demokratik-
Katilimei, Hiimanist ve Liberal Liderlik tarzlan akla gelmektedirsee.

Otokratik Liderler: izleyicileri yonetim disinda tutarlar ve bu liderlik tarzinda

amaglarin, planlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin higbir s6z hakki

567

yoktur®™’. Bu tarzda isgéren olumsuz etkilenmekte, tatminsizlik, ise kars1 nefret, moral

diisiikligli ve grup i¢i ¢atisma ve anlasmazliklar artabilmektedir>®.

Demokratik Katilimci1 Liderler: Sahip olduklari yonetim yetkisini grup tyeleri ile

paylasma egilimi gostermektedirler. Plan ve program belirlerken calisanlar ile
isbolimii yapmakta, tim grup iyelerinin fikirlerini almaya g¢aligmaktadirlar. Ortaya
c¢ikan sorunlarda astlarina damisirlar. Kisilerin i¢ unsurlar ile motive olduklarina
inandiklarindan basarili isleri takdir ederler, katilimi saglarlar56g.

Hiimanist Liderler: Babacan bir tavir sergilerler, korumaci roliindedirler. Karar alirken

bazen orta basamaktakilerin fikrilerini almalarina ragmen genellikle patron adina

kendilerini yetkilendirirler. Odiil sistemini agirhkli olarak kullanirlar, duygusal

yonlendirmelerle motive ederler®™.

Liberal Liderler: Grup iiyelerinin veya izleyicilerin amag, plan ve politikalarini
kendileri saptayip icra ilgili kararlar1 kendilerinin alip uygulamalari suretiyle her iiyenin
bireysel egilim ve yaraticihigiin harekete gegmesine olanak saglarlar. Tam serbesti

tantyan liderlik anlayist liderin otorite kullanmasini ortadan kaldirmaktadir®*.

%% Dilaver Tengilimoglu, vd., a.g.e., 5.115.

%% Akt:Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.m., 5.210.

587 Erol Eren, ()rgiitsel Davramis ve Yonetim Psikoloji, a.g.e., 5.457.

%% Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.525.
%9 Akt: Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., 5.211.

0 A gee., 5.212.

> Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.526.
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Cagdas Liderlik Tarzlart incelendiginde dort temel liderlik tarzi ile karsilagiimaktadir.
Bunlar; Karizmatik Liderlik, Kog¢ Stili Liderlik, Transaksiyonel (etkilegimci),
Transformasyonel ( déniisiimcii) Liderlik dir°™.

Karizmatik Liderlik: Orgiitsel agidan bakildiginda karizma olgusu liderin basta

izleyenleri olmak iizere iletisimde bulundugu diger kisilerin giivenini, begenisini,
hayranligin1 kazanma yetisi ile onlar {izerinde etkileyici bir giice sahip olmasi seklinde
tanimlanmaktadir. Karizmatik liderler, kendine glivenen, risk almaktan kaginmayan,
iletisim yetenekleri yiiksek, insanlarin duygusal yapilarina 6nem veren kisiler olarak
degerlendirilmektedir®’®,

Koc Stili Liderlik: Cagdas liderler ¢alisanlarina yol gdstererek, onlar1 cesaretlendirerek

ve motive ederek “Koc¢luk™ roliinii listlenmeye baslamislardir. Kog¢ gdrevini iistlenen
yonetici karsilikli anlayisa dayali, ¢ift yonli isleyen ve giiven teskil eden bir iletisim
stireci kuracaktir. Liderler is sonuglarindan ¢ok izleyenlerin giiclii ve zayif yanlarmin
farkina varmalarma, kendilerini yetistirmelerine ve performanslarini arttirmalarina
yardimc1 olmaktadirlar. Bu durum Orgiite baglhihigi ve is tatminini arttirarak is
verimliligini yiikseltecektir>"*.

Transaksiyonel (etkilesimci) Liderlik: Bu liderler yetkilerini ¢alisanlar1 ddiillendirme ve

calisanlara daha ¢ok ¢aba gostermeleri i¢in para ve statli verme bigiminde kullanirlar®™,

Transformasyonel (doniistimcti) Liderlik: Transformasyonel liderler ¢alisanlara vizyon

kazandirirlar, bu vizyona katkida bulunmalari i¢in ilave misyonlar verirler, orgiitsel
kiiltirde degisimler yaparak, calisanlar1 simdiki yaptiklarindan ve potansiyel
yapabileceklerinden daha fazlasina inandirirlar, kendilerine giivenmelerini 6gretirler °’°.
Degisimci, yenilige agik, izleyenleri ile siirekli iletisim kuran, giivenilir ve saygi

duyulan kisilerdir"”.

Literatiirde, farkl liderlik tiirleri ile orgiit kiiltiirli arasindaki iligkiyi aciklamaya calisan

aragtirmalar da yer almaktadir. Bass, transaksiyonel ve transformasyonel liderlik tiirleri

572 Akt:Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., 5.214.

B Age.,s.214

4 ALg.e., 5.218.

575 Erol Eren, ()rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikoloji, a.g.e, s.460.

"% Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Kiiresel Yaklasimlar, a.g.e., 5.519.
> Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., 5.225.
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ile orgiit kultirii arasindaki iligkiyi incelemis ve transaksiyonel liderlerin mevcut
kiiltiirin ~ sdylemleri ve limitleri igerisinde hareket ettiklerini, buna karsin
transformasyonel liderlerin ise kendi vizyonlar1 dogrultusunda orgiitsel kiiltiirii
degistirmeye yonelik faaliyetler igerisinde bulunduklarimi belirtmistir. Bu baglamda,
Bass, Avolio, Conger ve Kanungo orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi, yonetilmesi ve
degisiminde transformasyonel liderligin 6nemli rol oynayacagini savunmuslardir. Trice
ve Beyer ise transaksiyonel liderlerin orgiit kiiltiiriinii entegre etmede daha basarili

olduklarini belirtmistir®’®.

Bass’a gore liderlik organizasyonun yonetimi ve operasyonlarinda 6zel bir faaliyettir.
Bu siiregte liderler astlarmma glivenmeli, deneyimlerini ve bilgilerini paylasmali,

egitimlerini desteklemeli ve operasyonlarini denetlemelidirler®”®.

Schmidt’e gore bir liderde olmasi gereken baslica 6zellikler; uyumluluk, ruhsal yonii
gelismis olmak, yasamdaki belirsizliklere karsi toleransli olmak, girisimci, hizmet
odakli, sorumluluk sahibi olmak, yasam boyu o6grenme isteklisi ve performansini
arttirma heveslisi ve katilimcr olmaktir. Bunlarin haricinde liderlerin isletmede dikkat
etmek zorunda olduklar1 baslica stratejik noktalar; isgorenler arasindaki rutin formal ve
informal iletisimin ve degerlerin organizasyon igerisinde paylasiimasint saglamak,
isgorenlere ise alim siirecinde isletme kiiltlirii hakkinda bilgi vermek ve o iggérenin
isletme degerlerine uyum saglayip saglayamayacagini degerlendirmek ve isyerinde yeni

baslayanlar i¢in uyum programlari 01usturmakt1r.580.

Liderler icin baslica kiiltlirlerarast uyum tutumlar1 tiim diinyada yaygin olarak goriilen
davranig bi¢imlerini 6grenmek i¢in istekli olmak, davraniglarin kiiltiirel 6zelliklerini
ogrenmek ve sonu¢ vermeyen davranis sekillerini minimize etmektir. Uyum yetenegi

gelismis liderler farkli insanlara karst olan davranislarinda esnek olurlar, bilinmeyen ve

578 [smail Bakan, “Liderlik Tarzlari ile Orgiit Kiiltiirii Tiirleri Arasindaki Iliskiler: Bir Alan Caligmas1”,
TiSK Akademi Dergisi, 2009, |, 5.147.

°"9 Akt:Yintsuo Huang, « Leadership Style- Leader Member- Exchange, Performance for a Family Run
Taiwanese Multinational Enterprise”, Lynn University-Dissertation, 2007, s.42.

%% Dearly D. Green, “Leading a Postmodern a Workforce”, Academy of Strategic Management
Journal, Volume:6, 2007, ss.23-25.
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onceden tahmin edilemeyen ve rahatsizlik veren durumlar karsisinda c¢abuk uyum

saglarlar. Yeni bir kiiltiire girdikleri zaman baska bakis agilarint hemen 6grenirler581.

CUTI’lerde liderleri etkileyen baslica unsurlar; yonetim uygulamalarindaki ulusal kiiltiir
farkliliklari, liderlerden beklenenler ve organizasyon iiyeleri tarafindan paylasilan orgiit
kiiltiiriidtir. Glinlimiiziin karmasik igletmelerinde yoneticiler kiiltiirlerarast baglamda
degerlendirilen ekonomik, politik, yasal, teknolojik ¢evre konularinda uzmanlik sahibi
olmalidir. CUT” lerdeki liderlerin baslica gérevlerissz;

e (alisanlan bir noktada birlestirip orkestra gibi yonetmek,

e Degisimlerle karsilasildigi zaman kaynaklar1 saglamak, gerginlikleri azaltmak,

e (Calisanlarin kendini ifade etmelerini saglamak ve desteklemek, organizasyon

icinde 6grenme ve Ogretme iligkisi gelistirmek, bireylerin ve gruplarin arasinda

sorumluluk duygusunu olusturmak,

e Isletme icindeki tiim siireglerdeki verimliligi saglamaktir.

Kiilttirleraras1 inceleme yapan literatiir, kiiltiir ile liderlik tiirleri arasinda giiglii bir iligki
olduguna vurgu yapmaktadir. Kiiltiir ile liderlik arasindaki iligkiyi inceleyen ¢ok sayida
iilke, spesifik veya kiiltiirleraras1 karsilagtirmali arastirma yapmistir. Arastirmacilarin
biiyiik ¢ogunlugu, tilkeleraras: yapisal faktorlerden ¢ok, spesifik kiiltiirel geleneklerin,
degerlerin, ideolojilerin ve normlarin liderlik tiirleri tizerinde daha fazla bir etkiye sahip
oldugunu savunmaktadir. Ulkelerarast ekonomik ve sosyal benzerliklere ragmen,
isbirligi, moral ve orgiitsel baglilik gibi alanlarda yaganan tarihsel gerilim ve farkliliklar,
farkli tilkelerde farkl: liderlik tiirlerinin daha yogun kabul gérmesine yol acabilmektedir.
Genel anlamda toplumun kiiltiirel degerleri, liderin tutum ve davranislarini etkilerken,

ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriiniin de lider tizerinde etki yaratacagi savunulmaktadir®®,

Grup ve orgiitleri olusturan insanlar farkli goriis, diigsiince ve egilimlerle farklh

cevrelerden edindikleri bilgi ve tecriibelere sahiptirler. Bu durum onlarin farkh

%81 Meena Surie Wilson, “Effective Cross-Cultural Leadership:Tips and Techniques for Developing
Capacity”, edt: Nakiye Avdan Boyacigiller, vd., a.g.e, 5.272.

%82 A.g.m., 55.269-270.

%8 fsmail Bakan, a.g.m., $5.145-147.
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amaglara, inanclara ve tutumlara sahip olmalar1 sonucunu dogurmaktadir. CUI’lerde
yoneticilik; calisanlar1 bir arada tutma ve verimli bir sekilde galistirma ise liderlik ve
bilgi ve becerisini gerektirmektedir. Cokuluslu alanlarda faaliyet gosteren isletmelerde

liderler ev sahibi iilkenin kiiltiirel 6zelliklerini dikkate almak zorundadir>®*,

Bir iilkeye uygun olan liderlik davranist digerine uygun olmayabilir. Hofstede’nin
ulusal/kiiltirel farkliliklarin ¢alisan davramiglart tizerindeki etkilerini inceleyen
arastirmasinda liderlik ile ilgili su sonuglara Varllmlst1r585:

e Meksika, Filipinler, Hindistan gibi yiiksek gii¢ araliklari olan ve kisilerin kurulus
ve Orgiitlerdeki giic dagiliminda biiyiik farkliliklar1 kabul etme egiliminde
olduklar1 gelismekte olan llkelerde alt diizeyde calisanlar amirlerinin oldukga
otokratik davranmalarimi, kendilerinden farkli kurallara tabi olmalarim1 ve
kendileri i¢in uygun olmayan bazi imtiyazlara sahip olmalarini normal
karsilayabilmektedirler.

e ABD, Japonya, italya gibi orta derecede gii¢c farkliliklar1 olan iilkelerde
calisanlar kendilerine danisilmasini beklemekte, bazi otokratik davraniglart da
uygun gorebilmektedirler.

e Diisiik gii¢ farklihig olan Isveg, Danimarka, Israil gibi iilkelerde alt diizeyde
calisanlar pek ¢ok konuda kendilerine danisilmasini beklemekte, katilimci

demokratik tarzda bir liderligi tercih etmektedirler.

Kiiltiirleraras1 karsilagsmalar farkli kiiltiirlerden insanlarla konusmayi, anlagmalari
yonetmeyi ve ortak kararlar almayr gerektirmektedir. Bu baglamda kiiltiirlerarasi
yonetim yetenegi ya da liderlik isletmeler agisindan bir rekabet avantaji oldugu kadar,
stratejik bir basar1 faktorii olarak degerlendirilmektedir. Yapilan cesitli arastirmalar
kiiltiirel farkliliklarin farkinda olan, bu farkliliklara saygi gosteren ve kiiltiirel gesitliligi
uzlasma yoluyla avantaja doniistiirebilen orgiitlerin, liderlik o6zelliklerine sahip
yoneticileri araciligr ile basariyr yakaladiklarini belirlemislerdir. Farkli kiiltlirleri gz

Oniline alan bir yonetim stratejisi ve liderlik anlayis1 ¢ok kiiltiirliiliikten kaynaklanan

584 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, a.g.e., ss. 446-447.
% Akt: Mine Saran, a.g.m., s.76.

249



catismalarin engellenmesinde ve bu catigmalarin sonucunda olusabilecek ekonomik

kayiplarin 6nlenmesinde biiyiik 6nem tasimaktadir>®®,

CUTI’lerde basarili bir liderlik ve ydnetim igin ekstra kiiltiirleraras1 uyum kapasitesi
gerekmektedir. Kiiltlirleraras1 uyum kapasitesi; farkli diinya goriisleri arasinda kolayca
ileri ve geri hareket edebilmek, bireysel inan¢ ve davranislarin gelismesini saglamak ve
O0grenme silirecini baglatmaktir. Kiiltiirleraras1 uyum kapasitesine yonelik iki biiyiik
calisma projesi bulunmaktadir. Bunlar; Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) ve Global Leadership Development Research (GLDR) dir.
GLDR arastirmacilart etkili bir performansi saglayan dort noktadan birinin
kiiltiirlerarast uyum kapasitesi oldugunu belirlemislerdir. GLOBE arastirmacilari ise

diger ii¢ kategorinin liderlik davraniglar1 iizerine oldugunu tespit etmislerdir™®’.

Arastirmacilar GLOBE Projesinde degisik kiiltiirlerde 23 ayr1 liderlik stilinin oldugunu
tespit etmislerdir. Bunlar1 daha sonra 6 temel kategoriye ayirmuslardir. Bu liderlik
modelleri; Transformasyonel-Karizmatik (Doniistimcii) Liderlik Modeli, Takim Odakli
Liderlik Modeli, Insan Odakli Liderlik Modeli, Katilimc1 Liderlik Modeli, Ozerk
Liderlik Modeli, Kendini Koruyan Liderlik Modeli. Doniisiimcii liderler vizyon sahibi,
bagkalarina fikir veren, baskalar1 ile kisisel kaynasma seviyeleri yiiksek liderlerdir.
Takim odakli liderler takimi olustururlar, isbirligi yetenekleri geligmistir ve ayni
zamanda diplomatiktirler. Insan odakli liderler comert, merhametli, sakin, sabirli
bicimde gorev yaparlar. Katilimci liderler, despot ve diktator olmayan bir tarzda
calisirlar, temsilciler secerler ve esit bicimde davranmaya énem verirler. Ozerk liderler
bagimsiz ve tek olarak caligirlar. Kendini koruyan liderler ise ice doniiktiirler,

prosediirlere 5nem verirler ve statiikoyu korurlar®,

CUTI’lerde kiiltiirleraras1 uyarlamalari zorunlu kilan liderlik uygulamalar gerekmektedir.

Kiiltiirleraras1 liderlik; farkli kiiltlirel ge¢mislere sahip olan insanlarla kiiltiirel yonden

%8 Mine Saran, a.g.m., s.59.

%87 Meena Surie Wilson, a.g.m., 272.

%88 Colin P. Silverthorne, Psychology in Cross- Cultural Perspective, NYU Press, New York, 2005,
$S.75-76.
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uygun davraniglar gosterilmesi yoluyla igbirliginde bulunularak ortak bir anlayis
gelistirecek kiiltiirel farkliliklart icine almayr ve kullanmayr zorunlu kilan bir

perspektiftir>®®.

Kiiltiirleraras: Iletisim ve Motivasyon: Bir cokuluslu Amerikan isletmesinde yapilan
calisma sonucu yetersiz orandaki kiiltiirleraras1 iletisim becerileri yonetim
problemlerinin basinda gelmekte, bunu yoneticilerin diger kiiltiirler hakkindaki eksik

bilgisi ve ardindan organizasyon siireclerini anlama eksikligi takip etmektedir’®.

Iletigimi; haber, bilgi, duygu, diisiince ve tutumlarin semboller aracilig: ile kisiler,
gruplar ve toplumlar arasinda degis tokus edildigi dinamik bir silire¢ olarak
tanimlayabiliriz. Iletisim yapisal olarak incelendiginde kaynak, mesaj, kanal, alic1, geri
bildirim ve giiriiltii 6gelerinden olustugu goriilmektedir. Bu 6geler genel olarak su

sekilde aciklanabilir™*:

Sekil 26:1letisim Siireci

KAYNAK MESAJ KANAL »| ALICI

A 4
A 4

GERI BILDIRIM
Kaynak: Demet Giiriiz, Emet Giirel, Yonetim ve Organizasyon: Bireyden Orgiite,

Fikirden Eyleme,

Kaynak; mesaj1 kodlayarak, hedeflenen aliciya gonderen kisi, grup yada orgiitledir.
Kaynak ilettigi mesajin 6nemine inanmali ve bunu belirli bir ama¢ i¢in yaptiginin

bilincinde olmalidir. letisimin saglikli islemesi icin kaynagmn giivenilirlik, sosyo-

%89 Akt: Mine Saran, a.g.m., 5.76.

5% Akt:Helen Deresky, a.g.e., 5.97.

%1 Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., ss.335-339., Akt:Melek Tiiz, Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e., ss.121-
122.
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demografik ozellikler, goriiniis, iletisim yetenekleri, kodlama yetenegi ve empati
becerisi vb.baz1 zelliklere sahip olmas1 gerekmektedir.

Mesaj; kaynak tarafindan alic1 tizerinde birtakim tepkiler olusturmak amaci ile bir kanal
araciligr iletilen semboller biitiiniidiir. Mesajin dili ve mesajin igerigi Gnem
tagimaktadir. Mesajin dili alic1 tarafindan zorlanmaksizin anlasilir olmalidir, icerigi ise
bilgi ve diisiincenin yanlis yoruma Yol agmayacak sekilde aktarilmalidir.Mesaj;
Ozellikle alicimin egitsel ve sosyal diizeyi ve diger oOzelliklerine uygun bi¢imde
hazirlanmalidir. Mesajin etkinligi kodlama ve kod agma 0&geleri ile baglantilidir.
Kodlama; amag, niyet ve anlamin sembollere, kodlara ve simgeler doniistiiriilmesi, kod
acma ise kodlara ve simgeler doniistiiriilmiis amag, niyet ve anlamlarin agimlanmasidir.
Her bireyin kendine 0zgii deneyim ve bilgilerine dayanan “ortak tecriibe” alani
bulunmaktadir. Iletisim siirecinde mesajin anlasilabilmesi icin kaynagin ve alicinin
mesaja ayni anlami vermesi gerekmektedir. Mesaja ayni anlamin verilmesini saglayan
ise iki tarafin deneyim alanlarmin ortak olmasidir. Ornegin inek kelimesi bir kasap igin
sermaye kaynagi, hayvancilikla ugrasan biri icin kii¢lik bir servet, Hintli i¢in kutsal bir
olgu, vejeteryan icin yasam hakkina saygi gosterilmesi gereken bir canli, 6grenciler icin
cok calisan kisi anlamina gelebilmektedir.

Kanal; mesajin iletildigi yoldur. Kanal gbze, kulaga, ve diger duyu organlarina hitap
edebilir. Isik dalgalari, radyo dalgalari, ses dalgalari, telefon kablolar1 gibi fiziksel
araglar ya da soz, yazi, resim, fotograf ve hareket gibi gdstergeler olabilir. Kanalin
seciminde hiz, maliyet, etkililik gibi faktorler goz ontine alinmalidir.

Alicy; iletisim siirecinin son asamasidir. Kisi ya da grup olabilir. Alicinin mesaja
yonelik gdsterecegi olumlu ya da olumsuz tepkilerin temelinde kaynaga iliskin tutumu,
mesaja iligskin tepkisi, iletisim siirecine iliskin beklentileri yer almaktadir.

Geri_Besleme; kaynak tarafindan alicida olusmasi beklenen tepkinin Olgiilmesi ve

degerlendirilmesi siirecidir. Y1z yiize iletisim siirecinde geri besleme soru sorma, cevap
verme, mesajin tekrarini isteme, beden dili araciligr ile verilebilmektedir. Kitle iletisim
stirecinde ise izleyici arastirmalari, satig oranlari, bireysel basvurular, sikayet/tesekkiir

mektuplar: vb. yontemlerle saglanmaktadir.
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Baslica iletisim tiirleri sozlii, yazili ve sozsiliz iletisimdir. Sozli iletisim; kisilerin
yiizylize konusurken gerceklestirdikleri iletisim bi¢imidir. Yazili iletisim; yazil
mesajlar1 icermektedir. Yazili mesajlar saklanma imkanina sahiptir, kanit niteligindedir,
gerektiginde yeniden ele alinip incelenebilir. Organizasyonlarda en ¢ok kullanilan
iletisim bigimidir. Sozsiiz iletisim; kelimelerin kullanilmadigi her tiirlii iletisime
denmektedir. Viicut dili, koku, zaman, isaretler, esyalar, ses tonu, mimikler, sessizlik,

renk, dokunma, térenler, semboller, dekor vb. faktorlerden olusmaktad1r592.

Orgiit ici iletisim; yoneticinin ise iliskin iletilerini iletisim kanallarin1 kullanarak ¢alisan
ya da calisan gruplarina iletmesi siirecidir. Bigimsel ve bigimsel olmayan olarak ikiye
ayrilmaktadir. Bicimsel iletisim bicimleri; dikey, yatay ve capraz iletisim bi¢imleridir.
Dikey iletisim; orgiitsel amaglara ulasilmasi i¢in {ist ve alt basamaklar arasinda emir ve
bilgi akisin1 saglamaktadir. Yukaridan asagi dogru iist ve ast arasinda, iistlerin astlara ne
yapmasi gerektigini soyledigi bi¢imi, asagidan yukart dogru ise ast ve iist arasinda
astlarin yaptiklar i ya da istek ve beklentileri hakkindaki diisiincelerini iist yonetime,
Orgiit hiyerarsisini izleyerek iletmeleri siirecidir. Yatay iletisim; Orgiitte ayn1 hiyerarsik
basamak i¢inde yer alan ve birbirleri iizerinde dogrudan otoritesi olmayan kisiler
arasinda gerceklesmektedir. Paylasimci, katilime1 ve demokratik nitelige sahiptir.
Isgorenler arasinda esgiidiim saglama, problem ¢dzme, dayamigma ve takim ruhu
yaratma konularinda hizmet vermektedir. Capraz iletisim; farkli fonksiyonel birimlerde
calisan ast ve lstler arasinda gerceklesen bilgi igerikli iletisimdir. Grup c¢alismasina
agirlik veren isletmelerde katilimin olumlu sonuglar dogurabilmesi i¢in ¢apraz iletisimin
agirlikl olarak kullanilmasi gerekmektedir. Bigimsel olmayan iletisim bi¢imi ise orgiit

icindeki dedikodu ve séylentilerdir593.

Motivasyonun en 6nemli araci olan iletisim, yasamin her anini kapsayan bir olgudur.
Insanlarin birbirlerini daha iyi anlamalar1 ve tanimalari, bir &rgiitteki islerin daha iyi
yapilabilmesi ve sorunlarin daha iyi ¢oziilebilmesi i¢in Saglikli iletisime ihtiyag

duyulmaktadir. Bir yonetim siirecinde aktif dinleme, empati, agik iletisim, sozsiiz

%92 Akt: Miimin Ertiirk, a.g.e., 5.165.
3 Demet Giiriiz, Emet Giirel, a.g.e., $5.353-357.
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iletisim Orglitiin verimliligini etkileyen faktorlerdir. Saglikli bir iletisimin baslica nitelik
ve fonksiyonlari asagidaki gibidir*®*:
e Orgiitteki birimler arasinda bilgi, anlam, duygu, diisiince alisverisinin
saglanmasi,
e Orgiitteki birimler arasindan gerekli iliskilerin kurulmasi ve sosyal
iliskilerin siirekliliginin saglanmasi,
e Hem mesaji gonderen hem de mesaji alan agisindan insan davranigini
ifade eden psikolojik bir olgu olmasi,
e Kararlar1 ve emirleri yukaridan asagiya tasiyan ve Onerileri asagidan
yukariya tastyan dikey orgiit iletisim sisteminin kurulmast,
e Orgiitsel iletisimin yatay boyutunun ihmal edilmemesi,

e Geri bildirime imkan taninmasi olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel iletisim kurumu bir arada tutan bir “yapistiricr”, orgiitsel fonksiyonlari
plriizsiizlestiren bir “yag”, sistemi birbirine baglayan bir “ip”, kurumun her tarafina

yayilan bir “gii¢”” olarak nitelendirilmektedir™®.

Genis anlamda iletisim; toplumsal yapinin temelini olusturan bir sistem, Orgiitsel ve
yonetsel yapimin diizenli isleyisini saglayan bir ara¢ ve bireysel davranislar
gorlintiileyen ve etkileyen bir teknik olarak tanimlanabilir. Bu yapisiyla iletisim,
isletmenin biitliinliiglinli saglayan ve bir sinir sistemi gibi orgiitiin her tarafin1 saran bir
olgudur. Isletmelerde iletisime yeteri kadar énem verilmezse yonetici-yonetilen ve

isgorenler arasindaki iligkiler istenilen diizeyde gerceklesmez.

Kiiltiirlerarasi iletisim: Farkl kiiltiirlere mensup insanlar arasindaki etkilesim ve anlam

aktarimlari, yabanciin algilanmasi, agiklanmasi ve kiiltiirel farkliliklarin gézetilmesi
gibi konulart inceleyen disiplinlerarasi bir bilim dalhidir. Kiiltiirlerarasi iletisim terimi iki
ayr1 anlamda kullanilmaktadir. Birincisi bir kiiltiirii agan, farkl kiiltiirlerle olan iletisim,

digeri disiplinleraras1 bir arastirma ve uygulama alanidir. Kiiltlirleraras: iletisim de

594 Dogan Tuncer, vd., a.g.e., $s.229-232.

%% Erhan Eroglu, Giilden Ozkan, a.g.m., s.51.

254



yukarida anlatilan iletisim siirecinin tiim basamaklarini icermektedir. Kiiltiirlerarasi
iletisim disiplini i¢in baslangic olarak Edward T.Hall’un 1959 yilinda yayimlanan “The
Silent Language™ adli yapit1 ve Ruth Benedict’in II. Diinya Savasi sirasinda ABD Savasg
Enformasyon Dairesi i¢in yiiriittiigii antropolojik ¢alismalar alinabilir. Bunlar yabanci
bir kiltiiriin iletisim davraniglarin1 anlamaya yonelik ilk c¢aligmalar olarak kabul

edilmektedir>®.

Edward Hall kiiltiirleraras: iletisim terimini ilk kez kullanan kisidir. Calismalarina
oncelikle tek kiltiir izerinde yapilan antropolojik c¢alismalardan, karsilastirmali kiiltiir
calismalarina gegerek katkida bulunmustur. Boylece antropologlar farkli kiiltiirlerden
gelen insanlar arasinda gergeklesen etkilesimi anlamaya ¢alismiglardir. Hall
kiiltiirleraras: iletisime katilan taraflarin birbirinin kiiltliriinii biitliniiyle 6grenmesinin
gerekli olmadigini, zamanin ve mekanin kullanimi, s6zsiiz iletigsim, jestler, mimikler vb.
araciligi ile kiltiiri anlamanin miimkiin oldugunu belirtmistir. Hall, kiiltiirlerarasi
iletisim egitimi programlarinin da Onciisiidiir. Kiiltiirleraras1 iletisimin en O6nemli
kullanim1 alani; yabanci iilkede calismak durumunda olan kisi veya kuruluslarin ilgi

gosterdikleri meslek i¢i egitimdir597.

Kiiresel pazarlarda uluslararasi is diinyasindaki iletisimin 6nemini bu kadar arttiran
baslica ekonomik gelismelerSgB:

e Ekonomik degisim hizinin artmast,

e (ida tercihlerinin kiiltiirel farkliliklara gére degismeye baslamasi. Mc Donalds
ve Pizza Hut'un kendi lezzetlerini farkli kiiltiirlere gore uyarlamasi
vb.degisiklikler,

¢ Yeni iletisim teknolojileri sayesinde insanlarin artan bigimde kiiltiirler ve siirlar
arasi iletisim kurmaya baslamalari,

e Tiim ilkelerin yerel politik, ticari, cevresel ve uluslararasi iligkilerini

sekillendiren kiiresellesme,

5% Akt:Asker Kartari, a.g.e., s.30.
97 Akt:Asker Kartari, a.g.e., 55.31-35.
>% philip Harris, vd., a.g.e., 5.36.
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Elektrik sanayinin bazi boliimlerinde oldugu gibi {iriiniin rafta kalma siiresinin
kisalmast seklindeki degismeler, ki bu tip iirlinler bu siire igerisinde iiretilip

pazara sunulmazsa rekabet avantaji diismektedir.

Kiiltiirleraras1 farklilasmanin iletisim siireci iizerindeki baslica etkileri su alanlarda

599

olmaktadir’™.

Algida Farklilagsma

Diistinme Big¢imlerinde Farklilasma

Zamani Algilama ve Kullanma Bigimlerinde Farklilasma

Mekan1 ve Mesafeleri Algilama ve Kullanma Bigimlerinde Farklilasma
Beden Dilini Anlamada Farklilasma

Paradil Alaninda Farklilasma

Algilamada Farklilik: Algilama farkliliklar1 Hall’tin baglam kavrami géz oniine
alimarak degerlendirilmektedir. ABD, Kanada, Ingiltere, Almanya, Isve¢ gibi
iilkelerin kiiltlirleri genellikle dar baglamli yani iletisimde yazili ve sozel
mesajlar1 kullanan kiiltiirlerdir. Fransa, Ispanya, gibi bazi1 Avrupa iilkeleri ile
Asya, Afrika, Gliney Amerika kdltiirleri genis baglamli kiiltiirlerdir ve iletisimde
sozsiiz iletisim gelerine sikga yer verirler. Ornegin Quich’nin Amerikan ve
Japon igletme kiiltlirlerini karsilastirdigi arastirmasinda Japon isletmelerinde
kontrol mekanizmasinin igsel ve dolayli oldugu saptanmistir. Amag ¢alisanlarin
kendilerinin agikca kontrol edildiklerinin farkina varmalarini ve baski
hissetmelerini engellemektir. Dar baglamli kiiltiir {iyeleri bu tiir bir kontrol
mekanizmasinin farkina bile varmazlar. Adelman ve Lustig de Suudi Arabistan
ve Kuzey Amerikali yoneticiler lizerinde aragtirmalar yapmis, arastirmanin
sonucuna gore Araplarin, Amerikalilarin kendi sosyal ritiiellerine saygi
gostermediklerini diisiindiikleri ortaya ¢ikmistir. Amerikalilarin ise Araplarin is
iliskilerinde geregince objektif ve yeterince acik olmadiklarint diisiindiikleri

ortaya ¢ikmuistir.

%99 Akt:Asker Kartari, a.g.e., 5.101.
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Diisiinme Bigimleri: Avrupa, Kuzey Amerika Kkiiltiirlerinin {yeleri kendi
diisiince bigimlerini mantikli, analitik, dogrusal ve etkin olarak tanimlamaktadir.
Bati ve Dogu Kkiiltiirlerinin karsilagtirildigi arastirmalarda biligsel bigimin
Bati’ya ait oldugu Bati diisiince biciminin temelinde ahenkli ve gergekligi
kanitlanabilir bir diinya ¢abasi olusturmak ve insanlarin arzularini doga ve
topluma empoze etmek yatmaktadir. Bu insanlarin doga bilimleri ve teknoloji
alaninda gosterdikleri gelismeler bu diisiince yapist ile ilgilidir. Steward’a gore
Avrupa kiiltiirlerinde Amerikalilardan farkli olarak fikirler kuramlardan once
gelmektedir. Avrupalilar Amerikalilar gibi konularla ilgili istatistiksel bilgiler
toplamak i¢in biiyiik ¢aba harcamazlar, birkag gercege dayanarak mantik yolu
ile genellemelere giderler. Dogu kiiltiirleri olarak adlandirilan ve Akdeniz
kiiltiirlerini de kapsayan kiiltiirlerin bilissel davranis kaliplar1 genelde iliskisel,
sezgisel, biitiinctl nitelik tasimaktadir. Asyalilar genelde mantik ve analizle
ilgisi olmayan sezgi ve i¢ gdzleme dayayan diisiinme bigimi gosterirler. Batililar
gibi biitiinii analiz etmek icin parcalara ayirmazlar. Farkli kiltiirler goreceli
olarak farkli diisiinme bi¢imlerinden de yararlanirlar.

Zamani Algillama ve Kullanma: Kuzey Ameikalilar ve Bati Avrupalilar igin
zaman iki nokta arasindaki siirekliliktir. Simdiki zaman ge¢misle gelecegi ayiran
bir noktadadir. Bati kiiltiirlerinde gelecek ge¢misten daha biiyiikk ©nem
tasimaktadir. Zaman para demektir ve dakiklige dnem verilmektedir. Cin gibi
bazi Asya tllkelerinde zaman daha cok gecmise yoOneliktir. Latin Amerika,
Akdeniz ve Afrika’da daha ¢ok simdiki zaman yonelimi vardir. Bazi kiiltiirlerde
ise hepsi goriilebilmektedir.

Mekan1 ve Mesafeleri Algilama: Mekanin diizenlenmesi kiiltiirden kiiltiire
farklilik gostermektedir. Amerikan evlerinde genelde salon ve mutfak bir
aradadir. Avrupa’da ise ayridir ve insanlar aile iiyesi olmayanlar igin bir alan
olustururlar. Bati1 kiiltirlerinde mekanlar ve smirlar vurgulanmaktadir,
Japonya’da ise duvarlar yar1 sabittir ve mekan birden fazla amag¢ igin
kullanilabilir. Amerikalilar kapiy: gizlilik ya da yaklagilabilirligin bir gostergesi
saymaktadirlar. Eger ev veya biironun kapisi aciksa icerideki insanla her zaman

konusulabilir demektir. Kapali kapi rahatsiz edilmek istenmemenin bir
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gostergesidir. Almanlar’da bireysel gizlilik biiyiikk 6nem tasimaktadir. Akdeniz
kiiltiirlerinde mesafe farkli bi¢imde algilanmaktadir. Bu kiiltiiriin tiyeleri Kuzey
Avrupa, Kuzey Amerikalilara ve Ingilizlere gore daha yakin mesafede durmayi
tercih etmektedirler. Bireysel mesafe ve oturus sekilleri kiiltiirden kiiltiire
degismektedir.

e Beden Dilinde Farklilasma: Bireyler dis goriintisleri ile istem dis1i olarak
kendileri hakkinda ¢evreye belirli mesajlar verirler. Bir kiiltiiriin kalibina uygun
olan dis goriiniis diger kiiltiir i¢in uygun olmayabilir. Ornegin gii¢ aralig1 ¢ok
olan ve toplulukgu kiiltiirlerde bireylerin ait olduklar1 toplumsal kesim, meslek
grubu ve statiilerine uygun olarak giyinmesi egilimi goézlenmektedir. Bunun
haricinde viicut dili ifadeleri olan, g6z temasi, dokunus, yiiz ifadesi, beden
durusu kiiltiirden kiiltiire farklilik géstermektedir.

e Paradil Alaninda Farklilagma: Paradil konusmanin sessel boyutudur yani
sOylenis tarzidir. Akdeniz kiiltiirii tiyeleri Kuzey Avrupalilara gére daha yiiksek
sesle konusmaktadirlar. Araplar ise Akdenizlilerden daha yiliksek sesle
konusurlar ve bu Arap kiiltiiriinde kendine giivenin bir ifadesidir. Tayland ve
Filipinliler ise fisiltiya benzer bicimde algak sesle konusurlar bu kiiltiirlerde

alcak sesle konugmak yetiskin olmanin ve iyi egitim almanin bir gostergesidir.

Kiiltiir; algilama, sozlii ve sozsiiz iletisim siirecinin gelisimini i¢eren bir matrisdir. Bu

tic grupdaki her faktor birbirini etkilemektedir. Birbirleri ile olan iletisimi asagidaki gibi

sekillendirilir®™®:

%9 Tracy Novinger, Intercultural Communication: A Practical Guide, University of Texas Press,
USA, 2001, s.23.
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Sekil 27:Kiiltiirlerarasi iletisim Engelleri Matrisi

KUlLTUR
DAVRANIS

ALGILAMA | |

SOZEL SUREC SOZSUZ SUREC
KULTURE OZGU SEYLER YETENEK Zaman duyarlihig
Bireycilik/Kolektivizm vd. Aksan Monokronik
Goriiniis Ritm Polikronik
Hiyerarsi Yan anlam Baglam
Gecmis ve deneyim Baglam( genel durum) Onem
Semboller Fikir Viicut dili
Onyargi Kibarlik Jestler
Rol(simif/cinsiyet) Sessizlik Goz temasi
Kurallar Yiiz ifadesi
Sosyal Organizasyon (aile/hiikiimet) OKUR YAZARLIK Dokunma
Kanaatler,degerler,diinya Gortisii Beden  Durusu
BIREYSEL KULTUR Koku
Belirsizlik Mesafelerin Anlami
Uyum
Davranis

Etnosentrizm

Kaynak: Tracy Novinger, Intercultural Commnication: A Practical Guide,
University of Texas Press, USA, 2001, s.24.

Gilinlimiizde ekonomik olarak birbirine bagiml iilkeler, ticari partnerlerini anlamak
zorundadirlar. Dis ¢evrede kiiltiirleraras1 uygulamalarda birgok zorlukla karsi karsiya
kalinmaktadir. Miisteri davranislarindaki farkliliklar, sonuglarin degerlendirilmesi ancak
etkili bir kiiltlirlerarasi iletisim yonetimi ve etkilesimle asilabilmektedir. Kisiler genelde
farkli kiiltiirlerdeki insanlarla iletisim kurarken nerede hata yaptiklarinin farkinda

degildirler. Bunun temel nedeni karsidaki insanlarin kiiltiirel ge¢mislerini, davranis
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kaliplarini, degerlerini bilmemelerinden kaynaklanmaktadir. Farkli kiiltiirlerden gelen
isgorenlere ve yoneticilere sahip CUI’lerdeki temel problem is yaptiklar1 ev sahibi
iilkenin kiiltiiriine, diline, iletisim sistemlerine yabanci olmalaridir. Arastirmalar CUI
yoneticilerinin ¢aligmalarinin %75 ini iletisim kurmaya ayirdiklarini tespit etmislerdir.

Tiim is diinyasindaki faaliyetler bireylerin karsilikl etkilesimine dayanmaktadir®.

Iletisim; enerjinin, fikirlerin, haberin, bilginin kisiler arasindaki karsilikli dinamik
degisimidir. Farkli seviyelerde s6zlii ve sozsiiz sekilde olusabilir, formal veya informal
olabilir. fletisim siirecinde zamana, yere, kiiltiire ve kisilere yonelik farkli anlamlari
iceren semboller kendini gostermektedir. Iletisim teknolojilerindeki gelismeler her ne
kadar artsa da uluslararasi iglerde karsilikli yiiz yiize iletisim siireci 6nemli bir yer
tutmaktadir. Karsilikli etkilesimin saglanmast i¢in dil sorunlarinin ve kliselesmis

engellerin agilmas1 gerekmektedir®?.

CUT’ler kiiltiir tarafindan bigimlenmis olan iletisim kurma tarzlarindan kaynaklanan
sorunlar yasamaktadirlar. Ozellikle sirket birlesmeleri, yonetim degisiklikleri ve ortak
proje caligmalarinda iletisim onemli bir engel olarak ¢ikmakta zaman zaman da krize

dénﬁsmektedireoa.

Arastirmalar Orglitlerde kaliteli bilgi akisinin yani yararli, dogru, gilivenilir ve
zamaninda bilginin Orgiit ve c¢alisan verimliligi ile dogrudan baglantilar1 oldugunu
ortaya koymustur. Calisanlar ve yoneticiler kurum iletisiminde doyum sagladiklarinda

daha verimli olma egilimindedirler604.

Jeffrey Garten da belirttigi gibi artan kiiltiirleraras1 degisim ve temas dilinyay1r ve is
yasamindaki personel, yonetim ve miicadele alanlarin1 yeniden sekillendirmektedir.
Kiiresel is ortamlar1 ve pazarlarda ¢ok kiiltiirliiliigiin karmasikligin1 yonetmek i¢in farkli

seviyelerde farkindalik, yetenek ve ustalik gerekmektedir. Kiiresel verimliligi ve kar

%01 philip R.Harris, v.d., a.g.e., $5.35-38.

%02 A g.e., 55.35-38.

803 Akt:Filiz Susar, a.g.m., 5.23.

%04 Akt:Erhan Eroglu, Giilden Ozkan, a.g.m., s.52.
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elde edebilmek igin CUI’ler karmasik matriks yapilanmalar1 ve is projelerinde gok
kiiltiirlii isgiicii, giiclii bir iletisim ve etkili bir isbirligine ihtiya¢c duymaktadir. Iletisim,

boliimlerin isbirligi ve takim ¢aligmasi organizasyonun basarisi i¢in gizli gii(;lerdir605.

CUT’lerde yoneltme (yiiriitme) siirecinde isgiicii motivasyonu ve ydnetimi, 6ziinde etkin

606

ve verimli cokkiiltiirlii ekiplere bagli olacaktir®". CUI ydnetimleri drgiitsel verimliligi

etkileyen iletisim ve kiiltiirlerarasi iletisim siirecine 6nem vermek zorundadirlar.

CUTI’lerde orgiitsel verimliligi yakindan ilgilendiren bir husus catismalar ve kiiltiirel
boyutudur. Hofstede’ye gore farkli kiiltiirlerin ¢atigmaya bakis agisi su sekildedir.
Kolektivist kiiltiirlerde uyuma Onem verilmekte ve direkt karsi ¢ikislardan
kagimilmaktadir. Bireysel kiiltiirlerde bu diiriist bir Kisinin karakteristik 6zelligi olarak
algilanmaktadir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda siniflar arasindaki gizli
catisma normal karsilanmaktadir ama ayni zamanda korkulmaktadir. Gili¢ mesafesinin
diisiik oldugu toplumlarda gii¢lii ve giigsliziin uyumu oO6nemlidir. Belirsizlikten
kacinmanin  yiikksek oldugu toplumlarda organizasyon ic¢inde catigmalardan
kacimilmakta, belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu toplumlarda catismalar normal
karsilanmaktadir. Eril ozelliklerin yiiksek oldugu toplumlarda g¢atigmalar kavga ile
coziimlenmeye caligilir. Disil Ozelliklerin yiiksek oldugu toplumlarda catismalar

uzlagsma ve goriisme ile Qézﬁlmektedir607.

c.Orgiit Gelistirme ve Verimlilik: Orgiit gelistirme planl ve sistematik bir siiregtir. Bu
stirecin amac1 etkililigi arttirmak amaci ile Orgiitiin sistemlerini, kiiltiiriinii ve
davranigin degistirmektir608. Orgiitleri degisime zorlayan baslica giigler orgiit dist ve
orgiit i¢i olarak ikiye ayrilmaktadir. Orgiit dis1 giiler; tiiketicilere, rekabete, teknolojiye
iliskin kosullar, toplumsal, yasal, uluslararasi ¢evre kosullari, girdilere iliskin kosullar,

dogal kosullardir. Orgiit ici giicler; drgiitsel yetersizlikler, kiigiilme politikalari, érgiitsel

%05 philip R.Harris, vd., a.g.e., 5.35.

806 Stephen Rhinesmith, a.g.e., s5.164-165.

%7 Richard Mead, Tim. G.Andrews, a.g.e., 5.132.
%08 A g.e., 5.132.
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degerlerin degisimi, alternatif calisma yontemleri, tepe yoneticilerin degismesi, biiyiime

politikasi, sirket birlesmeleridir®®.

Orgiitlerde degisimin baslica amac;lar1610:

e Etkinligi Arttirmak: Yapilan isi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile isi yapanin
niteliklerini biitiinlestirmektir. ikisi arasinda bir uyumsuzlugun olusmasi
degisime ihtiya¢ duyuldugunun gostergesidir.

e Verimliligi Arttirmak: Daha az isgiicli, daha az zaman, daha az finansman, daha
az kaynak kullanarak daha fazla miktarda, kalitede, hizda ekonomik ¢aligmaktir.
Bu amagla orgiit yapisinin ve faaliyetlerinin yeniden gdézden gegirilmesi
gerekmektedir.

e Motivasyon ve Tatmin Diizeyini Arttirmak: insanlar1 monotonluktan kurtarmak
vb. nedenlerle motivasyon ve tatmin diizeyini arttirmak.

e Diger Amaglar: Orgiit iiyeleri arasinda giiven ve karsihkli destek gelistirme,

iletisimi gelistirme, sinerji yaratma vb. nedenlerdir.

Orgiitsel verimsizligin nedenlerinden bircogu kisilerin ait olduklar1 &rgiitlere ilgi
duymamasindan onunla biitiinlesmemesinden kaynaklanmaktadir. Orgiit gelistirmenin
yarart kisinin ve Orgiitiin ¢ikarlarinin  uzlastinllip her ikisinin de basar1 ile
gerceklestirilmesinde yatmaktadir. Bu siire¢ orglit icerisindeki sorunun niteliginin ve
kapsaminin belirlenmesi ile ilgili olarak orgiitsel tani ile baslamaktadir. Tanmi etkinligi
genelde iist yonetim tarafindan iistlenilir. Uyelerin sorun ¢dziicii ve proje-planlama
grubu olarak etkili olmalar1 igin ekipler olusturulur. Orgiitsel davranis, is performansi
tizerinde yogunlasan performans faktor analizleri incelenir. Analiz edilen faktorler
iletisim, egitim, motivasyon, kisilerin etkili ve beklenilen seyleri yapabilme
Ozgirliigiidiir. Bu siiregte kullanilan ara¢ ve teknikler gii¢c-alan analizi, ddiillendirme,

sistemi analizi, insanlararasi iligkilerin analizi, beyin firtinas1 vb. tekniklerdir®*.

%9 Akt: Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., s5.245-250.
010 A g.e., 55.250-251.
%11 joseph Prokopenko, a.g.e., 5.173.
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Orgiit gelistirmenin oteki yiiziinde ise konulan teshise gore uygulanacak planh

midahale veya degisim sisteminin meydan getirilmesi yer almaktadir. Baglica orgiit

gelistirme yontem ve teknikleri®*?;

Birey ve gruplarin arzu ettikleri motivasyon ve gelisme ortami yaratmak,

Is genisletme, rotasyon, is zenginlestirme sureti ile birey ve grup siirecleri ile
teknoloji arasinda uyumu gergeklestirmek,

Demokratik, katilimer ve takim esasina dayali sistemler gelistirmek,

Esnek calisma saatleri uygulamasi yapmak,

Siire¢ danismanlig1 gibi tekniklerle orgiit i¢i anlagmazliklarin ve g¢atigmalarin
Oniine gegmek,

Cesitli diizeyde egitim programlari diizenlemek,

Kisilerarasi iligki ve igbirligini gli¢lendirmek,

CUI’lerde degisime yonelik yaklasim, 6grenim ve gelisim siireci kiiltiirel farkliliklardan

613.

etkilenmektedir. Laurent bu konuya su sekilde yaklagmaktadir™":

Alman yoneticilerinin biiyiik cogunlugu kendi kuruluslarini profesyonel bilgi ve
yeterliliklerine dayanarak akilci kararlar veren koordine bireyler agi olarak
algiliyorsa, Alman yoneticinin bulundugu bir isletme, degisimi bunu goz ontinde
bulundurarak gerceklestirmelidir.

Ingiliz yoneticilerinin biiyiik ¢ogunlugu kuruluslarmi 6ncelikle isleri birbirlerini
etkileyerek ve pazarlik ederek yapan bireyler arasindaki kisileraras: bir iligkiler
ag1 olarak algiliyorsa, Ingiliz yoneticinin bulundugu bir isletme, degisimi bunu
g6z onilinde bulundurarak gerceklestirmelidir.

Fransiz yoneticilerinin biiyiik ¢ogunlugu kurumlarini organize etme gii¢ ve
yetkisini hiyerarsik konumlarindan kaynaklanan bir yetki ag1 olarak goriiyorsa
Fransiz yoneticinin bulundugu bir isletme, degisimi bunu goz Oniinde

bulundurarak gergeklestirmelidir.

%12 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, a.g.e., s5.573-574.
813 Akt:Stephen Rhinesmith, a.g.e., 5.185.
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4.Koordinasyon (Esgiidiimleme) ve Verimlilik: Esgiidiimleme; bir isletmenin diizenli
ve stirekli ¢alisabilmesi igin amaglar, faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda uyum ve
isbirliginin saglanmasidir. Orgiitteki iyi bir koordinasyon her boliimiin birbirinden
haberdar olmas1 ve degisen kosullara gére uyum i¢inde ¢alisarak faaliyet gostermesidir.
Baslica koordinasyon teknikleri; iyi ve basit organizasyon yapisinin kurulmasi, plan ve
programlarin uyumlastirilmasi, goniillii koordinasyonun 6zendirilmesi, iyi bir iletisim
sisteminin kurulmasidir. Yoneticinin koordine etmek zorunda oldugu konular i¢ ve dis

%4 CUl’lerde planlama ve organizasyon ve yonetim siirecindeki

cevre kaynakli olabilir
verimliligi etkileyen faktorler koordinasyon siirecinde de oOrgiitiin  verimliligini
etkilemektedir. Ozellikle dis koordinasyon siirecinde CUTI’lerin basta kiiltiirel
farkliliklar olmak {izere diger dis ¢evre faktorlerini ¢ok iyi analiz etmis olmalari

gerekmektedir.

5.Denetim (Kontrol) ve Verimlilik: Denetim yonetim fonksiyonlarinin sonuncusudur.
Gergeklesen eylemler ile planlananlarin karsilastirilmasi ve sapma halinde sapmalarin

.. . . - . 4. 615
nedenlerinin bulunup giderilmesi siirecidir .

Kontrol siireci CUI’lerin birden ¢ok kiiltiirel, ekonomik, politik ve yasal ¢evre iginde
bulunmasi nedeniyle olduk¢a karmasiktir. Merkezle bagl isletme yoneticisi arasindaki
cografi uzaklik, dil engeli, kiiltiirel farklilik ve degisik bakis acilar1 sebebi ile CUI’ler

baglu kuruluslarini kontrol etmek icin cesitli izleme yontemleri kullanirlar®®.

CUD’lerde verimliligi etkileyen birgok faktér bulunmaktadir. Ozellikle isletmelerde
cagdas yonetim anlayisinin uygulanmaya baslamasi ile insan ve insan davraniglarinin
yonetimde onemi ve etkisi anlasilmis ve isletmeleri sadece mekanik bir silire¢ olarak
gorme egilimi terk edilmistir. Bugiin dogru tekniklerle motive edilebilen, dogru ve
objektif kriterler ile performans degerlendirilmesine tabi tutulan, etkili iletigim
teknikleri ile liderlik yapilan isgorenler igletme verimliligini arttirmaktadir. Gilinlimiizde

isletmelerde calisan ve onun tatmini, mutlulugu 6n plana ¢ikmis, yonetimler giiclii

614 Akt:Ismail Efil, a.g.e., ss.181-185.
815 Akt:Serif Simsek, Adnan Celik, a.g.e., s.137.
®18 Beliz Dereli, “Cokuluslu Isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi”, a.g.m., s.66.
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ekipleri ile rekabet avantaji kazanmslardir. Ozellikle CUI’lerde cokkiiltiirlii ekiplerin
iyi yonetilmesi isletme verimlili§i icin olmazsa olmaz sartlardan biridir. CUI
yoneticileri farkl kiiltiirlerde isgorenlerle ve yerel cevre ile iletisim kurarken
kiltlirlerarasi iletisim farklarin1 g6z oniinde bulundurmali ve farkli kiiltiirlerden gelen
calisanlarin igse bakis acilarinin ve davraniglarinin farkli oldugunu kabul ederek uygun
motivasyon teknikleri kullanmali ve performans degerlendirmesi yapmalidir. Tim

bunlar ise CUI’lerde isletme verimliligini etkileyen dnemli faktorlerdir.
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IV.BOLUM

COKULUSLU iISLETMELERDE KULTURLERARASI YONETIM
ANLAYISININ ORNEK FIRMALARDA INCELENMESI

Bu baslik altinda tez ¢alismasinin dnceki boliimlerinde verilen kuramsal bilgilere 6rnek

teskil etmek tizere iki ¢okuluslu firmanin Tiirkiye genel miidiirleri ile yapilan goriisme

incelenecektir.

1.CELGENE iLAC FIRMASI

Celgene ilag Firmas1 ABD kéokenli bir firmadir. ABD, Anglo Sakson kiiltiirii iginde yer

almaktadir. Anglo Sakson Kiiltiirii iginde yer alan ABD’nin kiiltiir ve yonetim anlayisi

617.

su sekildedir’~":

Ilerleme ve Gelisme: Amerikalilar bugiin ya da gegmisten daha ¢ok gelecege

bakmaktadirlar. ilerleme maddi 6gelere sahip olma ile dlgiilmekte ve Amerikali
yoneticiler degisime biiyiik 6nem vermektedirler.

Cagdashik: Amerikan yasam tarzinda yeni ve genc olani dnemseme vardir. Is
diinyasinda modern yonetim fikirleri gegerlidir.

Maddecilik: Amerikalilar fiziksel olarak konforlu kosullarda ve maddi agidan iyi
durumda olmay1 bir hak olarak kabul ederler. Maddecilik bu imkanlar1 saglamak
icin makinalar gelistirme yeteneginin arkasindaki temel etmendir. Amerikan
toplumlarinda basari, taninma ve zenginlik ile tanimlanmaktadir.

Aktivite ve Ise Yénelim: Amerikalilar igin is eglenceden farklidir ve yasamak icin

gereklidir. Amerikan kiltlirli yapmaya yoneliktir. Amerikalilar basarmak icin
cok caligirlar.

Informalite ve Esitlik: Amerikalilar resmi seremonilerden ve kati geleneklerden

rahatsiz olurlar. Dogalliga 6nem verirler. Amerikan kiiltiiriinde orgiitlerdeki
informalite ve agiklifin bir sonucu olarak catismalar dogal karsilanmaktadir.

Diger insanlara kars1 hoggoriilii olmaya ve glivenmeye hazir durumdadirlar. Giig

817 Seving Kose, Aylin Unal, Farkh Toplumsal Kiiltiirler, Orgiit Yapilari, Liderlik Davramslar,
Giiven Yayncilik, Izmir, 2003, ss.26-31.
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mesafesi orta diizeydedir, astlar iistlerin kendilerine danigmasini beklerler, ayni
zamanda otoriter davranist da kabul ederler. Yasa ve kurallar herkes igin
uygulanir ama {stler i¢in bir dizi ayricaligin olmasi normal karsilanmaktadir.
Okul, aile ve igyerinde sosyal iliskilerde esitlik bulunmaktadir. Kadin ve erkek
esitligi de s6z konusudur. Orgiitsel hiyerarsi yataydir. Problemlerin ¢dziimii
hiyerarsiye atfedilerek degil yatay diizeyde tartigsmalarla saglanmaktadir.
Kisileraras1 acikligi ve geri bildirimi tesvik etmek icin Orgiitsel gelisme
teknikleri kullanilmaktadir.

Mantik, Etkinlik, Pragmatizm: Etkinlik cok o©nemli bir degere sahiptir.

Problemlerin ¢oziimiinde geleneksel yollarin degil, mantik ve bilimsel
yontemlerin arag¢ olmasi benimsenmistir. Pratiklik ya da pragmatizm de olumlu
degerlere sahiptir.

Bireycilik ve Basari: Amerikan toplumu bireyci bir toplumdur. Bireyci toplumun

baslica ozellikleri; cekirdek aile ve bagimsiz ¢ocuklar, 6zel yasama saygi, 6zel
yasama ve fikirlere deger verilmesi, 6z yonelim ve motivasyon, 6zgiirliigiin
onemli olusu, bireysel ilerleme ve liderlik icin giiclii istegin olmasi vb.
degerlerdir.  Amerika, Hofstede’nin erillik kategorisinde yiiksek puanlar
almaktadir. Dogu ile kiyaslandiginda algakgoniilliiliik géz ardi edilebilen bir
degerdir. Sosyal tabakalagmanin getirdigi statiiye degil calisma ile elde edilen
statiiye 6nem verilmektedir.

Bilgi, Uzmanlasma, Liderlik: Batida bireyin statiisii egitime ve bilgiye dayalidir.

Baghilik kurulusa degil meslege olmaktadir. Amerikali is liderinin tipik
ozellikleri; gelecege yonelik olmasi, degisime dnem vermesi, aktif olmasi, risk
alabilmesi, is ve 0zel yasami arasinda kesin siirlar koyabilmesi, finans ve
pazarlama {izerine yogunlagmasi, dogal, samimi, informal, esnek, rekabetci

pratik, bagimsiz olmasi ve bireysel insiyatifi desteklemesidir.

Diinyanin en biiyiik ekonomisi olan ABD toplumunda o6rgiit ve yonetim kavramlarinin
algilanigi, Orgiit ve yonetici imajlar1 ve orgiitsel, yonetsel uygulamalar diger lilkelere
gore farklidir. ABD’de orgiit s6z konusu oldugunda genelde rol, statii, iinvan, Orgiit

semasi, formallik, bagimsizlik, bireysellik, nesnellik, is boliimii, yarigma, bireysel
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sorumluluk, kazang/yarar, kariyer firsatlart gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun
haricinde ABD’de var olan 6rgiit ve yonetim yapismnin belli bash zellikleri soyledir®™®:

e Yoneticiler orgiitiin kalbi olarak goriilmekte, otoriteyi temsil eden kiiltiirel bir
kahraman olarak algilanmaktadir.

e Ekonomik degerler; yarisma, basari, etkinlik, cok calisma, maddi rahatlik, dini
degerler; ahlakli olmak ve insancillik, sosyal degerler; ilerleme, bilim, digsal
uyum, bireycilik, grup i¢i Ustiinliik; siyasal degerler; demokrasi, Ozgiirliik,
esitlik, yurtseverlik olarak belirlenmistir.

e Orgiitsel yasamda genelde is sdzlesmelerine dayali is iliskileri egemendir.

Anglo-Sakson is kiiltiirtinde kar maksimizasyonu gibi kisa donem finansal sonuglar
oldukca onemlidir. Isletmelerin idare edilmesinde ve calisanlarla iliskilerde
sozlesmelere ¢cok dnem verilmektedir. Ozellikle ABD sirketlerinin ydnetiminde resmi
sistem ve faaliyet prosediirlerinden fazlaca yararlanilmaktadir. Teknik egitimden daha
cok yonetimsel egitime agirlik verilmektedir. Baslica birimler, miilkiyet ve degisik
sistemler yoluyla entegre edilmektedir. Miilkiyetin 6nemi nedeniyle, kurulan yeni
isletmelerde ve joint-venturelarda en azindan ¢ogunluk hissesine sahip olmak tercih
edilmektedir. Anglo-Sakson firmalar dikey ve yatay biitiinlesmeler yoluyla tedarikgileri
tizerinde kontrol saglamay1 denemektedirler. Son zamanlarda outsourcing (dis kaynak

kullanim1 ) yontemine de egilimleri artmaktadir®™®,

Celgene

Merkezi Amerika Birlesik Devletleri’nde bulunan Celgene, 1986 yilinda kurulmustur

ve esas olarak kanser, immiinolojik ve enflamatuar hastaliklara yonelik yenilik¢i

618 Mehmet Sisman, a.g.e., s.48.

®19 Burak Kartal, Canan Ay, “Kiireselizasyonun Cokuluslu Isletmelerin Pazarlama ve Yénetimine Etkisi”,
Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim Bilimleri Dergisi, Y11:2004,
Cilt:11, Say1:2, s.23.
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tedavilerin bulunmasi, gelistirilmesi ve kullanima sunulmasi i¢in ¢alisan gokuluslu bir
biyolojik ila¢ sirketidir. Diinya ¢apinda 60’tan fazla tilkede, yaklasik 2600 personelle
faaliyetlerini yiiriten Celgene International’in Tiirkiye yerel kurulusunun merkezi
Istanbul’da bulunmaktadir. Celgene ilag firmasi sirket olarak ana misyonunlari, oldukga
karmasik olan kanser ve benzeri, agir, bagisiklik sistemine bagli, enflamatuar
hastaliklarin tedavisinin bulunmasi, gelistirilmesi ve diinya ¢apinda hastalarin faydasina
sunulmasina odaklanmig biiylik bir organizasyon insa etmektir. Celgene’den temin
edilen bilesenler biiyiik tibbi merkezlerdeki yogun klinik deneylerde kullanilmaktadir.
Multipl miyelom, miyelodisplastik sendromu, kronik akyuvar 16semisi (CLL), hodgkin
dis1 lenfoma (NHL), gliyoblastom, yumurtalik, pankreas ve prostat kanseri dahil
tedavisi olmayan hematolojik ve solid tiimor kanserlerine sahip hastalar i¢in arastirmaya

yonelik bilesenler tizerinde ¢aligmalar1 devam etmektedir.

Celgene, saglik hizmeti sunan gsahis ve kurumlara da hastalar1 bilgilendirmek ve
egitmek icin, hastaliklar ve tedavi segenekleriyle ilgili 6zel olarak hazirlanmis iirlinler
saglamaktadir. Celgene’i en iyi tanimlayan sey; kanser ve enflamatuar hastaliklar1 olan
ve tibbi ihtiyaglar1 karsilanamayan hastalara yenilik¢i tedaviler sunmak i¢in canla basla
ugragsan glclii ekibidir. Yaklagik 2.600 kisilik bu uzman ekip igerisinde doktora
derecesine sahip bilim adamlari, satis temsilcileri, liretim miihendisleri, bilgi teknolojisi
profesyonelleri, klinik aragtirma hekimleri, laboratuar teknisyenleri, pazar
profesyonelleri, diizenleyici uzmanlar, muhasebe ve finans personeli, Klinik
koordinatorler, {iist diizey yoneticiler, insan kaynaklar1t midiirleri, hemsireler ve
eczacilar bulunmaktadir. Finans kuruluglarinin degerlendirmelerinde basarili ve hisse

senetleri yiliksek bir firmadir.

Celgene’de Farklihklarin Yénetimi®®

Celgene en yiiksek kaliteyi ve yetenekleri biinyesine ¢ekmeyi, gelistirmeyi ve
yitirmemeyi ayni zamanda tiim bu yetenekleri istikrarli ve giiclii sonuglar i¢in birarada

tutmay1 tahahhiit etmektedir. Grup biinyesinde farkliliklarin ifade edildigi bir isgiicli

620 __ -, http://www.celgene.com./erisim:03.04.2010.
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bulunmaktadir. Neden bir sirket olundugunun ve toplumdaki degerlerin farkinda olan

bir igletme kiiltiirii bulunmaktadir.
Celgene nasil bir is yeridir?

e Insanlarin degerli oldugu,

e Fikirlerin degerli oldugu,

e Olaganiistii basarilarin beklendigi, degerli gorildiigii ve paylasildigi bir is
yeridir.

Celgene nasil bir ¢evre saglar?

e Farkli yasam deneyimlerine, kiiltiirel ge¢mislere, ise deger katan is ve hayat
stillerine saygi duymaktadir.

e Tiim calisanlarin aile ve is dengesini saglamalarina yonelik ihtiyaclarinin
farkindadir ve onlardan sorumludur.

e Tiim calisanlar1 i¢in kapasitelerini siirekli gelistirme imkan1 saglamaktadir.

Isgiicii: Celgene’nin isgiicii rekabetci bir ¢izgiye ulasmak ve bunu devam ettirmek igin
farkli fikirlerin enerjisini ve anlayis kabiliyetini talep etmektedir. Farkli ge¢mislere
sahip ve farkli yeteneklerdeki profesyonellerden olusan Celgene calisanlar1 “Kanser ve
bagisiklik sistemi hastaliklarin i¢in yenilik¢i tedaviler gelistirmek” olan Celgene’nin
misyonunu basarmak i¢in ¢alisirlar. Kuzey Amerika’da her 3 Celgene ¢alisanindan 2’si
farkli renklerdendir. Her 2 calisandan 1’1 de kadindir. CELGENE esit firsatlar saglayan

bir firmadir.

Asagida 10.03.2010 tarihinde Celgene ilag Firmasinin Tiirkiye Genel Miidiirii Dr. Buket
Arbatli ile Istanbul’da bulunan Tiirkiye merkezinde yapilan yiiz yiize goriisme

aktarilmaktadir:

Soru: Saymn Dr. Arbath firmamzdan ve tarihcesinden bahseder misiniz?
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Dr.B.A: Firmamizin taniimma ge¢meden Once ilag sektdriinden biraz bahsetmek
istiyorum. Ilag sektoriindeki firmalarm yapilanmalarma gore kiiltiirleri de farkl
olmaktadir. Ila¢ sektdriinde firmalar iki ana gruba ayrilmaktadir. Birincisi
konvansiyonel ila¢ firmalar1 ki bunlar biiyiik pazarlara hitap eden biiyiik hacimlerde
ilaglarin satildig1 alanlara yatirim yapan firmalardir. Genelde antibiyotikler, analjezikler,
kardiyovaskiiler ilaclarin yapildigr koklii, biiyilk ve eski firmalardir. Digeri ise
biyoteknoloji ilag firmalaridir. Biyoteknoloji ilag firmalar1 daha kiigiik yapida daha fazla
bilim adami igeren daha yiiksek teknolojiye yonelik, tiretilmesi ve taklit edilmesi daha
zor alanlarda calisan firmalardir. Genelde biitiin yatirimlarint AR-GE ye ayirirlar, ilag
molekiillerini bulup gelistirirler ve bunlar iizerinde ¢alisirlar (maliyet bu gelistirme
kisminda yatmaktadir) ve bunu yaptiktan sonra bulduklari molekiilleri konvansiyonel
ila¢ firmalarina satarlar. Tanitimin1 diinya ¢apinda yapacak giice ki bu ¢ok pahali bir
istir maalesef her zaman sahip olmuyorlar. Genellikle molekiilii bulup satiyorlar bazen
de firmay:1 satiyorlar. Buna karsin tabii ki hem molekiilleri bulup hem de tanitimin
diinya ¢apinda yapacak biyoteknoloji firmalar1 da bulunmaktadir. Celgene bu firmalar
icinde diinya capinda ilk onda yer almaktadir ve iiciincii siradadir. Ilk ii¢ firma da

Amerikan firmasidir.

Celgene’nin tarihgesine bakilacak olursa; 80’li yillarda Celenase isimli firmadan ayrilan
grup Celgene’i kurmustur. Ana ¢aligma alanini hematoloji ve immiinoloji olarak tespit
etmistir. Kan kanseri ve bagisiklik sistemi ile ilgili hastaliklarda ve tedavisi daha 6nce
bulunmamis hastaliklar iizerinde calismaktir. Sirketin tarihinin biliylik bir kismi hali
hazirdaki molekiilleri bulma ve ¢alisma ve yeni molekiiller bulma ve gelistirme {izerine
olmustur. Celgene 2004 yilinda Amerika’dan ¢ikip Avrupa’ya agilmis ve Avrupa
organizasyonunu kurmus inanilmaz bir hizla ruhsatlari alip bugiinlere gelmistir. Aradan
gecen alt1 yil icerisinde diinyanin bliyiik bir kismina yayilmistir. Latin Amerika’da,
Kuzey Afrika’da, Asya’da, Ortadogu’da distribiitorlerle ¢alismaktadir. Ana Avrupa
tilkeleri, Tiirkiye, Eski Dogu Avrupa iilkeleri ve Japonya’da bagl isletmelerini kurmus

durumdadar.

Soru: Buradaki yapilanmamiz ve Amerika’daki merkez ile koordinasyonunuz nasil

saglanmaktadir?
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Bizimki gibi firmalarda Merkez (Headquarter) ¢ok 6nemli rol oynamakta ¢ilinkii biz ¢ok
denetimli firmalariz. ilag iirettigimiz i¢in her asamada iiretimden kalite kontrole ve diger
siireclere kadar merkezin etkisi ve kontrolii ¢ok baskindir. Merkezin yapisinin ¢ok
kuvvetli olmasi1 gerekmektedir. Ayn1 anda hem isletmeyi kurup hem de bagh isletmeleri
kurmak ¢ok zor bir istir ve Celgene bunu basari ile tamamlamig bir ilag firmasidir bu
sebepten dolayr da oOrnek gosterilen bir Oykiisii bulunmaktadir. Celgene’e has bir
yapilanma daha bulunmaktadir. O da share-service denilen yapilanmadir. Share-service
(hizmetlerin paylasimi) de ana servis alanlar1 merkezde kurulup bazi alanlarda oradan
hizmet verilmektedir. Bu merkez, Isvigre’de Neuchatel’e yakin bir yerdedir. Isvigre’nin
secilmesinin nedeni de 10 yillik bir vergi muafiyetinin olmasidir. Bu sebeple bir ¢ok
ilag firmasimnin merkezi oradadir. Share service de finans, hukuk, insan kaynaklari,
ruhsat gibi ana alanlarda elemanlar ¢aligmakta ve diinyanin her yerine bagh isletmelere
hizmet vermektedir. Mesela bizim biitiin faturalarimiz Isvigre’ye gitmektedir. Buradaki
bankada biz biitiin sisteme hakim olmamiza ragmen ddeme emrini Isvigre vermektedir.
Bunun sonucunda bagli isletmelerde 6rnegin ¢ok fazla finans yetkilisi calismiyor. Gene
Celgene’nin yapist iginde birgok seyi taseron firmaya yaptirma yaklagimi
bulunmaktadir. Ornegin disaridan bir firma bizim muhasebemizi tutmaktadir bu firma
ile diinya capinda tim bagl isletmelerin oldugu yerde kiiresel bir sozlesmemiz
bulunmaktadir. Buradaki organizasyonun 6nem verdigi sey operasyondur. Bizdeki
operasyon anlayigi pazarlama- satistir. Operasyondakilerin ana amaci; Sahip olunan
medikal veriyi dogru bi¢imde hekimlere ulastirmaktir. Temsilcilerin ana amaci bilgi
aktarimi ve hekimden taahhiit almaktir. O sebeple bircok firma satis yerine tanitim
kelimesini kullanmakta. Tanitim elemani. Bizim de yaklasimimiz bdyledir. Hatta biz
irlin uzman diyoruz. Clinkii biz diger firmalara gore bir kademe daha {ist konumdayiz.
Bizimki gibi hematoloji ve onkoloji gibi yiiksek bilgi diizeyi gerektiren konularda
tanitimlarin yapildig1 alanlarda temsilciler, 6rnegin sadece antibiyotik tanitimi yapan
temsilcilerden daha egitimli ve daha kalifiyedir ve Oyle olmak zorundadir. Biz bu
sebeple daha cok egitim vermekteyiz. Ilag sektdriinde klasik anlamda satis yapilmaz
satis temsilcisi doktor ve eczaciyr goriir ama mal alip-satma iligkisi ve para toplama
iligkisi yoktur. Paralar1 toplamak bir departmanin isidir o da finansa baghdir. Sonugta

depolardan para alinir, depolar eczanelere satarlar, onlar da devletten paralarinm alirlar.
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Bunun haricinde ruhsat da énemli bir alandir. Ilacin ruhsati almadan satis1 yapilamaz.
Bu yiizden Merkez, bagl isletmelerde ruhsattan sorumlu bir kigi olmasini ister. Bu
Avrupa’da ¢ok gerekmemekte cilinkii Avrupa’da tek otorize olmus bir kurum
bulunmakta ve o kurum ruhsat1 verdigi zaman o ruhsat biitiin Avrupa iilkelerinde gegerli
olmakta. Bizimki gibi iilkelerde siire¢ farkli ve uzun. Genelde ruhsat iki yilda
verilmekte. Bizde de ruhsat boliimii bulunmakta. Bu boliim Saglik Bakanlig ile ilgili
biitlin yazismalari, temaslar1 yapiyor. Operasyon yani satis ve pazarlama haricinde diger
onemli departman medikal bolimdir. Celgene’nin yapist ve diger biyoteknoloji
firmalarinin yapisi itibari ile biitiin sistemi kontrol eden, yapilan islerin etik olup
olmadigini, sirket kurallarina uygun olup olmadigin1 takip eden, onay veren ve sorumlu
olan ekip medikaldir. Bu arada satis temsilcilerinin egitimi, doktorlara sunumlarin
yapilmasi, lietaratiirlerin gonderilmesi, makalelerin hazirlanmasi kismi da onlara aittir.

Ana kontrol sistemi onlardadir.
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Sekil 28: Celgene Ila¢ Firmasimin Tiirkiye Organizasyon Semasi
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Soru: Orgiit Kiiltiiriiniizden ve degerlerinizden bahseder misiniz? Orgiit kiiltiirii
diinyanin farkh bdolgelerinde farkh Kkiiltiirlerde calisan bagh isletmelere nasil

aktariliyor?

Dr.B.A:Celgene’nin liderleri sirket degerlerini su sekilde tanimlamistir. 2006 ve
2007°de Sol Barer ve David Stirling ile AB ve ABD’deki st diizey yoOnetim,

Celgene’nin en iyi taraflarini yakalama ve degerlerin tanimin1 yapma ¢abalarina liderlik
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etmiglerdir. Bir dizi seminerin ardindan sekiz degerden olusan bir liste ve bunlar

aciklamak i¢in 40 yol tanimlamiglardir. Liderlerimiz degerlerimizi ilk su sekilde

tanimlamustir™.

Giiciin Sunulmasi/Paylasilan Sorumluluk

Amaglarin ve hedeflerin sahiplenilmesini ve bunlara olan baglilig1 gosterir.
Islevlerin/bireylerin uzmanligimni tanir; is ve karar verme siireclerinin uygun
bir seviyede gergeklestirilmesini miimkiin kilar/saglar/destekler.

Isteki basarinin arttirilmasini desteklemek icin diisiinceler ve takim

iiyeleri arasindaki farklilig: tanir.

Sonuglarin getirdiklerini bir biitlin olarak paylasir.

Girisimcilik/Y enilikgilik

Benzersiz ve ¢i8ir agan fikirler ortaya koyar.
Sonuglar i¢in kendimizi sorumlu tutarak hesaplanan riskleri kabul eder.
Statiikoya meydan okur.

Yeniliklerin pesinden giderek enerji ve cosku saglar.

Biitiinliik/Giiven/Saygi

Etik farmasdtik ortamdaki en yiiksek prensip.

Agik, diiriist ve etkin iletigim.

Sozciikler, verilen sozler ve eylemler arasinda tutarlilik.

Hissedarlar icin en yiiksek etik ve uyumluluk standartlariyla bir vizyon yaratip
bu standartlar1 karsilamak i¢in bu vizyonu belirli ve agik eylem planlarina
doniistiiriir.

Tiim iligkilerde karsilikli saygi ve giiven olusturmak igin digerlerini anlamaya
calisir.

Gliven duygusunu korur, hatalar1 kabullenir ve kendini diistinmekle kisisel

kazanci birbirine karistirmaz.

* Bu degerler Celgene Firmasinin 2006-2007 tarihli sunumundan alimustir.
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Hasta/Miisteri Odaklh
e Hastalar1, doktorlar1 ve hastalar ile iletisim halinde olup onlar i¢in c¢alisan
herkesi diisiinmek.
e s kararlar1 ve eylemler, hastalarimizin refahina odaklanmalidir.
e Miisterilerimize yonelik tutkuyu kaybetmemek ve daima onlarin ihtiyaglarini
kargilamaya ¢aligmak.

e Hayat kurtarmak, hayat1 iyilestirmek.

Bilime Dayah
e Isini bilmek, veri odakli ¢aligmak.
e Yiiksek bilimsel standartlar uygulamak.

o Gergek, karsilanmamis tibbi ihtiyaclarin karsilanmasina odaklanmak.

Yalinhk
o Seffaflik — yalnizca ihtiyaglarimizla sinirli yalin siiregler ve prosediirler.
o Siireglerdeki gereksiz karmagikligi dnlemek.
e Yalinlhig ve aciklig1 savunur, “biirokrasi’yi dnler.

e Yalin, kiigiik ve hizl:.

Stratejik/Sonu¢ Odakli/Miikemmellik
e Deneyimlerden ders cikarir, kiiresel bakis agistyla diisiiniir, yerel kosullara gore
davranir.
e Bitirmek i¢in hedeflerin pesinden gider.
e Hizli, eyleme ve icraya Oncelik verme.
e Degisebilecek esnekligi gosterir ve ¢oziim odaklidir.

e Siirekli 6grenmeye hazir olmak, firsatlardaki degisimi fark etmek.

Takim Calismasiy/Tavir
e Agcik, esnek katilim siirecini tanimlar.

e Celgene kiiltiiriinli ve degerlerini destekler.
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e Kararlar sonuna kadar destekler ve uygular.
e Bir sorunla bas ederken asla tek basina degildir.
o Sirket hedeflerine ulagsmak icin ¢aligma sinirlarini organizasyonun disina ¢ikarir.

e Hissedarlarla giiglii iligkiler kurar ve bunlar1 korur.

Dr.B.A:Celgene ¢ok hizli biiyiiyen bir firma oldugundan dolayr baslangi¢ ruhunu
kaybetmemesi i¢in biiyiik emek sarfetmekte. Bu firmada en 6nemli sey girisimcilik ruhu
ve hizli hareket etmedir. Misyonumuz hematolojide bir numarali firma haline gelmek.
Bunu yaparkende kurumsallasmak zorundayiz. Kurumsallasma zaman zaman ataleti
beraberinde getirdigi icin Celgene bastaki girisimcilik ruhunu, hizlilik ruhunu
kaybetmek istemiyor ve bunun i¢in her ikisini nasil harmanlayacagi konusunda
calismalar yapiyor. Biraz Once ilk basta tim kademelerden gelenlerin katildigi sirket
degerleri tizerinde bir calisma yapilmis ve 8 deger tespit edildiginden bahsetmistim.
Daha sonra bu 8 deger gegcen yilki calisma ile 4’e diisiiriildii. Burada degerlerin
insanlarin zihninde kalmasi yani akilda kalicilik noktasi ¢ok 6nemli olmaktadir. Merkez
once genel miidiirleri toplayip bu dort degeri sundu. Celgene olmak ne demektir?

Degerlerimiz nelerdir? Konulu sunumda sunlara deginilmistir™.

Amacimiz: Neden Her Giin Ise Geliyoruz? Diinyanin en yikici hastaliklarina
odaklaniyoruz - giiniimiiziin karsilanmayan medikal ihtiyaclar i¢in hayati degistiren
alternatifler sagliyor, arastirmalarimizi siirdiirerek yarma yatirnm yapiyoruz. (Bilimdeki
cesur arastirmalar ile insan saghiginin izledigi yolu degistirmek ve Onceligi daima
hastalara verme sozii. Uriinlerimizi giivenli ve onlara en ¢ok ihtiyact olanlarin
erisebilecegi sekilde sunmak i¢in, i¢ kapasitemizi gelistirmek ve diinya ¢apinda
hastalarla, doktorlarla, eczacilarla, diizenleyicilerle ve sivil toplum kuruluslariyla ortak
caligmak gibi gereken her seyi yapiyoruz.) Kok hiicre aragtirmalarindaki biiyiik ¢aplh
bilinmeyenleri kesfetme c¢abalarimizda oldugu gibi, yenilikler yolunda cesurca
ilerliyoruz ve yolumuza ¢ikan her varsayimi, standardi ve gelenegi agikca sorguluyor ve

bunlara meydan okuyoruz.

* Bu degerler Celgene Firmasinin 2009 tarihli sunumundan alinmugtir.
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Degerlerimiz: Tutku, cesaret, giiven ve milkkemmellik olmadan su anda bulundugumuz
noktaya gelemezdik. Gegen her dakikada, yapilan her karsilikli konusmada, verilen her
kararda ve bir amag¢ ugruna verilen her Odiinde, birey olarak kim oldugumuzu
sergiliyoruz. Topluluk olarak bir araya geldigimizde, higbir sey bizi yolumuzdan
alikoyamaz. Esi benzeri olmayan Celgene olmak iste budur.

Hastaya duyulan tutku: Yaptiklarimizin bu diinya i¢in 6nemli olduguna ve saglik

gelisimine temel katki sagladigina dair bir inanci paylasiyoruz. Bizi, gerek bizden
oncekilerden gerekse gelecekte karsilasacaklarimizdan ayiran ise€  isimizi
gergeklestirirken izledigimiz yoldur.

Karsilastigimiz zorluklarla ve bilinmeyenle yiizlesme cesareti: Gegmisin zorluklarini ve

gelecegin belirsizligini sevkle karsiliyoruz. Yeni bilim kesiflerine ve yeni is yapma
yollaria Onciiliikk ederek bilinmeyene kucak agiyoruz. Tipta ve insan sagliginin ugsuz
bucaksiz diinyasinda yeni standartlar gelistirmemizi saglayan etmen, statiikoya meydan
okuma ve anlamli riskler alma istegimizdir.

Soziimiize ve eylemlerimize olan giiven: Kapasite ve niyet anlaminda birbirimizden en

1yisini umuyoruz ve Celgene i¢in en iyisini yapmak adina birlikte ¢alisirken birbirimize
saygl ve itibar gosteriyoruz. Her bireyin hem icerideki hem disaridaki iliskilerine ve
isine kattig1 biitiinliige deger veriyoruz.

Olaganiistii sonuclar saglama konusunda miikemmellik: Isimizi bilimsel, kalite ve etik

acidan en yiiksek standartlarda tutuyoruz. Ayn1 zamanda problem ¢ézmede yaraticiligt
ve yalinligi; iletisimde seffafligi ve alinan sonuglarin veri odakli olmasini destekleyerek

calisma bigimimizde esit yiliksek standartlardan uzaklasmiyoruz.

Degerlerimizi her giin yasatmak ne demektir: Degerlerimiz bizlerden isimizi en iyi
sekilde yapmamizi1 ve kendimizden bekleneni en 1yi sekilde sunmaya adamamizi ister.
Degerlerimizi  yasatirken  birbirimize nasil davrandigimiza ve amacimizi

gerceklestirebilmemizi saglayan kosullar nasil olusturdugumuzda dikkat ediyoruz.

Cahsma arkadaslarnmizda aradigimz ozellikler: Hastaya duyulan tutku,
karsilastigimiz zorluklarla ve bilinmeyenle vyiizlesme cesareti, soéziimiize ve

eylemlerimize olan giiven, olaganiistii sonuglar saglama konusunda miikemmellik.
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Birbirimize karsi davrams seklimiz:

En iyi tutumu takiniyoruz: Farkli fikirlere saygi gosterdigimiz, birbirimizi anlamaya

calistifimiz ve herkese sesini duyurma sansi tanidigimiz bir sorgulama noktasindan yola
cikiyoruz.

Fikirlerimizi ac¢ikca, diiriistce ve sonuna kadar tartisiyoruz: En iyi fikirlerin ortaya

cikmasint desteklemek icin her konusmada goriislerimizi veya anlasmazliklarimizi
sonuna kadar paylasiyoruz.

Objektif ve seffaf kararlar veriyoruz: Rollerimizi ¢ok iyi anlamig durumdayiz,

konusmalara dogru kisileri dahil ediyoruz, gercekleri géz oniinde bulunduruyoruz ve
ortak mantigimizi kullantyoruz.

Hep beraberiz ve ayni yoldayiz: Takim olarak aldigimiz kararlart uyguluyoruz ve

bunlar1 degistirip iletme siirecine katiliyoruz.

Toplulugumuz (Birlikte Olusturdugumuz Ortam):

i3]

Kiiresel Anlayis: “Biiyiik sirket basarisi, kiiciik sirket hissiyati” Kiiresel 1is

arkadaglarimizi, Celgene’de ve diinyada kim oldugumuzu ve davranislarimizi
sekillendiren kararlara ve tartigmalara katiyoruz. Giinliik islerimizi etkileyen kararlara
ve bunlarin degisim siirecine saygi duyuyoruz.

Acik hedefler: “Dogru seylere odaklaniyoruz” Islerimizdeki éncelik sirasmi, sirketin
belirtilen vizyonuna ve hedeflerine gore diizenliyoruz. Kurumsal onceliklerimizdeki
resmi degisikliklere yanit olarak, uyumlu zaman cizelgeleri, biitceler ve insanlar ile
Celgene’nin basarisina katkida bulunma roliinii iistleniyoruz.

Uyumlu bir organizasyon: “Bu iste hep birlikteyiz” Kaynaklarimizi koordine ediyoruz

ve biitiine yarar saglayacak sekilde 6diin veriyoruz. Kararlarimizin ve yaptigimiz islerin
digerleri tlizerinde etkisi oldugunun farkindayiz ve ona gore davraniyoruz, sonuglarin
sorumlulugunu paylasiyor ve birbirimizi su¢glama yoluna gitmiyoruz. Problemleri ¢6zme
becerisini ve yaratma ozgiirligiinii bir arada saglayan siirecleri memnuniyetle kabul
ediyoruz.

Uretime dahil olan isgiicii: “Herkesin sagladigi katki onemlidir” Ister 6n siralarda, ister

iretim hattinda, isterse ofiste olsun, her bireyin katkisini saygiyla karsiliyoruz. Yeni

sorumluluklar almak ve yeni biiyiime alanlar1 kesfetmek {izere birbirimizi destekliyoruz.
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Insanlarin kendilerine ait 6zel hayatlar1 olmasina saygi duyuyor ve is-6zel hayat
dengesini saglamak i¢in elimizden geleni yapiyoruz.

Iyi lletisim: “Hepimiz haberdariz” Birbirimize erisebiliyoruz ve konumlar, saat
dilimleri ve ¢6ziim olusturma yetenegine gore dikkatli bir sekilde iletisim kuruyoruz.
Insanlarin islerini yapmak igin ihtiya¢ duyduklar1 bilginin mevcut ve erisilebilir

olmasini sagliyoruz.

Amacimiz (Neden Hergiin Ise Geliyoruz?): Bilimdeki cesur arastirmalar ile insan

sagliginin izledigi yolu degistirmek ve dnceligi daima hastalara verme sozii.

Kiiltiiriimiiz: Isimizi en iyi sekilde yapmamiza izin veren sistem

Neden Simdi: En iyi performansimizi sergilerken hi¢ kimseye benzemiyoruz, risk
aliyoruz, engelleri asiyoruz, beklenmedik durumlara meydan okuyoruz, hizli hareket
ediyoruz, biitiin bunlar1 da hastalar1 6nemsedigimiz i¢in yapiyoruz. Biiyilirken kim
oldugumuz dair en iyi 6zellikleri korumak ve her giin diinyanin her yerinde buna bagh
kalarak yasabilmemizi saglayan ortami olusturmak gorevimizdir. Bunu yaparsak tiim
hedeflere ulagsmak miimkiin hale gelir. Yapmazsak odagimizi kaybetme, yolumuzu
sasirma riskine gireriz ve hem bugiiniin hem de gelecekteki hastalarin hayatlarinda bir

fark yaratma sansimizi kaybetmis oluruz. Iste Celgene olmak budur.

Dr.B.A:Bu calisma genel miidiirlerden sonra bir kademe daha biiyiitildii sirketin
operasyonunda yer alan miidiirleri dahil 2009°da tiim Avrupa organizasyonu geldi ve
orada bir workshop yapildi. Su an nelere sahibiz? Neleri devam ettirmeliyiz? Neleri
baslatmaliy1z? Durdurmaliy1z?. Degisik iilkelerden degisik seviyelerde insanlar katildi
ve genel olarak Celgene degerlendirilmesi yapildi, veriler toplandi ve bunlarin

tizerinden bir rapor ¢ikt1. Bu rapor tiim bagl isletmelere gonderildi .

Bu workshopdaki ¢aligmalar baslica 3 alandan olusmaktadir.
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SUREC VE YAPI STRATEJI ILISKILER
(Toplantilara nasil (Onceliklerimizi (Nasil iletisim
devam edecegiz? nasil kuracagiz?)
tammmlayacagiz?)
Istedigimiz kiiltiirii | *Toplantilarin giindemi | *Kaynaklar dogru | *Her durum igin
olusturmak icin belli olmal1 ve kullanilmali uygun iletisim

baslangicta nereden

baslamahiy1z?

dagitilmal

*Yeni projeler hakkinda
toplant1 baglangicinda
bilgi verilmeli
*Herkesin katilimi
saglanmali

*Herkesin en azindan
yilda bir kez sunum

yapmasi saglanmali

*Esnek olunmali
*Daha fazla gdzlem
*Degerler
biitiinlestirilmeli
*1yi bir pazar
analizi

*Sirket oncelikleri
ve sistemi

agiklanmali

teknigi
*Haftalik rapor
*Celgene gazetesi
*Her li¢ ayda bir
Mrs Buket
Arbatli’dan
giincel mail
*Her bilgiyi en
ince ayrintiisna
kadar paylasma
*Feedback
saglama ve
hatirlatma
*Dogru kist ile
dogru zamanda
iletisim
*Sektorel
iliskileri

gliclendirme

Istedigimiz kiiltiirii
olusturmak icin
neleri

durdurmahyiz?

*Kisa medikal egitimler
*Cok fazla spontane
toplantilardan kaginma

*Bilgi kaybin1 dnleme

*Kisa zamanda
karar
*Calismak i¢in
yeterli zaman

olmamasindan

*Departmanlar
arasindaki
baglantisizlik
*Onceki isimize

yonelik
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sikayet
*Problemin bir
pargasi olmay1
durdurma,
¢Oziimiin bir
parcasi olma

*On yargili olma

aligkanliklar ve
algilama kiiltiirii

*Kisisel kararlar

Istedigimiz kiiltiirii
olusturmak icin ne
yapmaya  devam

etmeliyiz?

*Medikal egitimlere
doktorlar1 davet etme

*Bilgi paylagimi

*Acik iletisim
*Hasta ve miisteri
odaklilik
*Kendimizi ise

tutkuyla adama

*Sosyal etkinlikler
organize etme
*On yargili
olmama

*Onemli bilgileri
takim ile paylagma
*Uygulamalar1
yerlestiriken
biirokrasiden
kag¢inma

*Bakanliklarla iyi

iligkiler
Gelismeleri gormek | *Kayith doktor sayisim1 | *Takim goriisii *Hatalar1 azaltma
icin hangi kanitlar1 | arttirma *Qorevlerimizi *Dogru kararlar
aramaliyiz? *Toplant1 tatmini i¢in zamaninda *Feedback
bir arastirma tamamlama
Bunlara sahip *hepsi *hepsi *hepsi

olmak icin ne
yapmaliy1z? Diger

adimlar neler?

Dr.B.A:Bagl isletmeler insan kaynaklari ile calisarak bir “Sirket Degerleri Giinii”
yapti. Burada biz gene bu siireci anlattik. Celgene olmak ne demektir? Niye yapiliyor
bunlar? Nasil hayata gegiririz? Ben bu sunumda diinyadaki farkli alanlardaki 20

firmanin degerlerini de sunup farkli sektorlerdeki bakis acisini ve ilag sektoriiniin bakis
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acisini karsilagtirdim. Bunun sonunda “Neleri yapmaliy1z ve baglatmaliy1z™1 birlestirdik.

Bunun iizerinde ¢alistik bu biraz zaman aldi.

Soru: Merkez ofis farkh Kkiiltiirlerde bulunan bagh isletmelerdeki performansi
hangi Kkriterlere gore degerlendirmekte ve siz burada c¢alisanlarin

performanslarini nasil degerlendiriyorsunuz?

Sirket her yil bagl isletmelerde Gallup arastirma sirketi ile bir anket calismasi
yapmakta. Biitiin ¢alisanlar oniki soruyu bagimsiz olarak dolduruyor ve daha sonra
bunlar birlestiriliyor. Gallup’un elinde ciddi bir soru potansiyeli bulunmakta. Cevaplar
besli derecelendirmeye gore. Beslerin oldugu sorularin puanlarina bakiliyor.
Celgene’nin amaci da besli derecelendirmede %50 ve {izeri puan alan firmalarla ayni
diizeyde olmak. Gallup sorularin sonucu i¢in ortalama bir deger belirlemis. Celgene
Tiirkiye’de bunlar toplam olarak degerlendiriliyor. Baz1 bagl isletmelerde sonuglar
departman bazinda degerlendiriliyor. Anket sonuglarina bakarak, bagli isletme kendisini
ayn1 bolgedeki diger bagli isletmelerle kiyasliyor. Bu yapilan ¢aligmada Tiirkiye Gallup
bizim sonucumuzu Tiirkiye’deki diger ila¢ firmalarinin verdigi cevaplarla ve bizim
bolgedeki diger Celgene bagh isletmeleri ile bir de diinyadaki diger Celgene isletmeleri
ile kiyasladi. Yapilan aragtirmadaki sonuglar degerlendirildigi zaman bizim gurur
duydugumuz alanlar; calisanlara yonelik alt yapi, malzeme, ofis, note book, diizenli
maas 0demesi gibi konularda yiiksek notlar almamiz. Ama yeni yapilanan bir isletme
oldugumuz i¢in ¢alisanlarin kariyer planlar1 ve uzun donemli yetistirme konularinda ¢ok
yiiksek notlar alamadigimiz gordiik ve bu konularda insanlarmn zihinlerinde biraz soru

isaretlerinin kalmis oldugunu tespit ettik.

Soru: Bagh isletmelerdeki anket sorularinda ve ¢alisanlarin bu sorulara verdikleri

cevaplarda kiiltiirel farkhiliklar etkili oluyor mu?

Dr. B.A: Evet. Ornegin sorular icinde “en iyi arkadasim sirkette ¢alismaktadir” sorusu
genel midiirler arasinda ¢ok tartisildi. Bu en iyi arkadas konusunda kiiltiirel farkliliklara

gore degisik goriisler bulunmaktadir. Ornegin bir Italyan igin en iyi arkadasi
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cocukluktan gelen arkadasi olabilmekte, bir baska kiiltiirden gelen insan i¢in ¢ok farkli
olabilmektedir. Ben sdyle diisiiniiyorum. Insanin iyi arkadas olarak hissettigi birisinin
ofiste olmasi, onunla giiniin stresi i¢inde bir seyler paylasmasi, kendini ifade edebilmesi
Ozellikle bizimki gibi Akdeniz iilkelerinde performansi ve motivasyonu arttiran 6énemli
bir etmendir. Gallup’un sonuglarini yonetim kurulu ile ekiple, insan kaynaklar ile
paylastik ve bir toplant1 yaptik, hatta biz yonetim olarak o toplantida bulunmadik ki
calisanlar kendini daha rahat ifade edebilsin diye. Insan kaynaklari ile bir aksiyon plani

(impact plan) olusturduk ve bunu takip edecegiz.

Ornegin 2009 yilinda Bir nolu aksiyon planimizda konu bashg: “Tiim ¢alisanlara egitim

olanagi saglamak”di. Yapacaklarimiz ise; e-egitim, kisisel becerilere yatirim (sunum
teknikleri, satig taktikleri, miizakere ve duygusal zeka vb.), bireysel gelisim planin
Onemi.

iki nolu aksiyon planimizin konu bashig “En iyi arkadisim”dir. Yapacaklarimiz ise;

senede iki defa takim olusturma ve motivasyon aktiviteleri, kisilerin birbirini
anlamalarina ve glivenmelerine yonelik multifonksiyonel projeler iizerinde calisma,
sosyal organizasyonlarin diizenlenmesi, aile giinii.

Ucg nolu aksiyon planinin konu bashg “Beklentileri anlama ve agiklama ve tiim fikirleri

degerlendirme”. Yapacaklarimiz ise; kilit projelerde ¢calisma gruplart olusturma, beyin
firtinas1 egzersizleri yapma ve onemli konular1 miinazara etme, toplantilardan ¢ikan
aksiyon planlarimi takip etme ve sorumlu kisileri atama, her iki haftada bir yonetim

takiminin toplantilarini yapma.

Soru: Insan kaynaklar1 uygulamalari, ise alim siireci ve bu siirecte sirketinizdeki

kiiltiirel farkliliklarin etkilerinden bahseder misiniz?

Dr.B.A: Celgene biinyesindeki biiylik bagl isletmelerin kendine ait insan kaynaklari
bolimii bulunmaktadir. Daha kiiciik bagh isletmeler ise bolgesel insan kaynaklarina
baghdir. Ornegin biz bodlgesel insan kaynaklari boliimiine bagliyiz. Bizim insan
kaynaklar1 miidiiriimiiz Italyan. Hem Portekiz hem italya hem de Tiirkiye’den sorumlu.

Goriismelere katiliyor bazilarmi da bize birakiyor. Ise alim siirecinde temel degerlerden
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biri adayin miimkiin oldugunca ¢ok kisi ile goriismesini saglamak. Ornegin ben ise
girerken toplam sekiz kisi ile ayr1 ayr1 goristiim. Birlikte caligacagim dort insanla

gorlstiim bir de diger bagli firmalarin genel miidiirleri ile goriistiim.

Ise alim siirecinde bir yakminm Celgene’de ¢alismasi énem kazanmaktadir. Ben daha
biiyiik bir firmadan buraya geldim. Kendi ise alim siirecimde bana neden bu firmaya
gelmek istedigimi sordular. Bende bir hayal takimim wvar, bunu gergeklestirmek
istedigimi sdyledim. Bunun daha sonra Celgene’nin 6rgiit kiiltiirii ile uyustugunu da
gordiim. Ciinkii insanlar gergekten tanidiklari insanlarla calisirsa isin bir béliimiindeki
kaygilar1 azalir, karsimdaki beni nasil algilar, bu sdyledigime nasil tepki verir gibi
olumsuz diisiincelerinin etkisinden biraz da olsa kurtulur. Bu gibi kaygilar isteki
verimliligi diisiiren etmenlerden biri. Bazen de bu gruplasmaya yol agabilmekte bu
dengeyi iyi saglamak gerekmektedir. Ornegin Ispanya’da boyle bir olay oldu. Ilk
baslangigta satis direktorii ekibi ile geldi, sonra yeni insanlarin katiliminda adaptasyon
sorunlart yasandi, eski olanlar yeni olanlar1 istemedi vb. Bunun haricinde basar1 ve
performansa gore bagl kuruluslar arasinda genel miidiirler arasinda ¢arpraz istthdam da

olabiliyor.

Soru. Farkhliklar ve farkh kiiltiirleri sirketiniz icin bir avantaj olarak goriiyor

musunuz?

Dr.B.A: Celgene’nde hizmet paylasimi (share service) uygulamasi oldugu igin sirket
miimkiin oldugunca farkli iilkelerden insanlarin biinyesinde bulunmasini istiyor, hem
teknik bilgi, uzmanlik (hemotoloji ve onkoloji gegmisi) ve pazar bilgisi anlaminda hem
de yabanci dil anlaminda. Ornegin lojistik ile ilgili goriismeler yaparken yabanci bir
firmada Tiirk¢e konusan biri karsimiza ¢ikti. O an bizim i¢in iletisim ¢ok daha kolay
hale geldi. Ise alim siirecinde adaylarda uzmanliga cok énem veriliyor (hemotoloji ve
onkoloji ge¢misi olsun isteniyor) hem de kisilik 6zelliklerine bakiliyor, risk almaya ne
kadar acik ne kadar esnek vb. Tutucu yapidaki kisilikler bazi alanlarda tercih edilebilir,
ornegin kalite kontrol gibi boliimler icin ama o6zellikle operasyondakiler risk alabilen,

atak kisiler olmali.
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Soru: Ise alm 6ncesi bir test yapithyor mu? ise alim sonrasi ¢cahsanlar ne gibi

siireclerden geciyor?

Dr.B.A: Adaylar1 miimkiin oldugunca ¢ok insan ile goriistiiriiyoruz. Ciinii ise alinan her
bir adayin getirisi ¢ok yliksek. Goriismelerden sonra adaydan referans istiyoruz. Bunun
haricinde adaylarin doldurmasi gereken SHL testi var. Bu bir kisilik testi. Aday ne
kadar esnek onu 6lgmekte. Simav sozel ve sayisal olmak {izere yapiliyor. Danismanlik
firmas1 araciligi ile yapiyoruz. Sayisal bolim adaym matematik zekasini, analitik
diistinme zekasini gosteriyor. Sozel boliim ise ne kadar iletisim yetenegi oldugunu.
Pozisyonlara gore onem verilen ozellikler farkli tabii ki. Ornegin finans béliimiine
eleman alinacaksa sozel yeteneginin ¢ok gelismis olmasi gerekmiyor. Bizim isimizde
uzun mesai, bagskasinin isini kompanse etme, seyahat etme ¢ok oluyor. Bu yiizden

calisanlarda esneklik ve uyum 6nemli.

Ingilizce ¢ok énemli, ayrica ise giren herkes basit veya detayli medikal agirlikli hastalik,
ilag egitimi almakta. Bunun haricinde ilag pazarlamasina yonelik, satis ve pazarlama
teknikleri konusunda yilda iki kere egitim yapilmakta ve her egitime eski elemanla da
cagrilmakta. Birde oOzellikle operasyonda olanlar hekimlerin tedaviye karar verme
stirecini gormeleri agisindan bir haftalik oryantasyon programlarina yollanmakta.
Kongrelere miimkiin oldugunca ¢ok insan gondermeye calisiyoruz, 6nemli medikal
yayimlarin dinlenmesi acisindan. Yilda bir kere insan kaynaklar1 giinii yapiliyor.
Degerler anlatiliyor. Gegen sene yapilan bu ¢alismanin amaci soyle belirtilmisti: Etkili
bir takim ¢alismasi insa etmek igin yiiksek bir takim ruhunu yerlestirme ve Celgene
merkezinin degerlerini ve etik anlayisini Tiirkive yapilanmasina aktarma. Calisma
konulari ise: Birbirini daha iyi tamima, birlikte ¢alisanlarin paylasimini arttirma, pozitif
ve verimli iletisimi arttirma, birlikte ¢alisirken giiveni ve zevki arttirma, bireysel
farkhiliklara yénelik farkindaligi arttirma ve orgiit degerlerine katma. Takim icinde
anlagma, isbirligi ve iletisimi saglamak i¢in proje takimlart olusturuldu. Sonu¢ daha iyi
bir calisma ortami, karar stireglerindeki kaliteyi arttirma, zamanlamaya uyma ve biitge
kontrolii.

Bu calismadan ¢ikan faydalar:
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e Etkililik: Daha rasyonel takim ¢alismasi

e Ozgiiven: En iyi takim formatini saglayan organizasyona tesekkiir

e Giiven: Olaylara biitiinciil yaklagim, bireysel degerlere saygi

e lyi atmosfer: Her takim iiyesinin yeteneklerini sergileyebilecegi bir ortam

e Huzur: Temsilcilerin etkili ¢aligmalar igin motive edildigi bir ortam

Soru: Ise bakis ve is anlayis1 dolayis1 ile yapilanma Kkiiltiirden Kiiltiire farklihk

gostermektedir. Bununla ilgili firmanizdan bir drnek verir misiniz?

Dr.B.A: Evet is anlayisi, kiiltiirden kiiltiire degisiyor. Firmanin kendi kiiltiiriine gore de
degisiyor. Ornegin hiyerarsi Avrupa is ve yonetim yaklasimimda ¢ok agir, Amerikalilar
da bu daha esnek. Bir 6rnek vermek gerekirse ben daha 6nce Avrupa kokenli bir
firmada genel miidiir yardimcisi idim. Bizim Tiirkiye’den bir {iriin miidiirii merkezde bir
boliim miidiiriine mail atip bir soru sordugu i¢in sikinti yasanmisti. Neden bu maili
boliim miidiirii atmadi diye. Boyle bir olay Amerikan is kiiltiirlinde risk alma, cesaret,
caligkanlik olarak degerlendirilir ve desteklenir. Ornegin bizim organizasyon
semamizda {iriin midiirii organizasyon semasinda en alttadir ama Amerikalilar bu
pozisyona ¢ok paye verirler ve kritik noktada oldugunu bildikleri i¢in onu ¢ok
yiceltirler. Yapabileceklerinin alan1 genis olur. Avrupa kiiltiriinde bu ¢ok olmaz.
Hiyerarsi agirdir. Ornegin Tiirkler ¢ok heyecanli ve hizli ¢aligmak istiyor, Avrupalilar
ise daha yavas ve titiz ¢alisiyorlar. Farkli iilke kiiltiirlerinden gelen kisileri ortak bir
amaca dogru uyum i¢inde yonlendirmek ve hepsini farkli tekniklerle motive etmek ve
kiiltiirel yapilanmalarina gore performans degerlendirmelerini yapmak bu siirecte hem

¢ok zor hem de ¢ok 6nemli.

Soru: Sirketinizde performans degerlendirmeleri ve motivasyon teknikleri
nelerdir? Verimliligi arttirmak icin neler yapilmaktadir? Bu siirecte Kkiiltiirel

farkliliklarin etkilerinden bahseder misiniz?

Dr.B.A: Sirketimizde prim ve bonus sistemi bulunmaktadir. Satig temsilcilerine her ii¢

ayda bir, merkez ofisdekilere yil sonu prim verilmekte. Bu primlerin %60’1 lokal
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basarilara ayriliyor, %20’si i¢cinde bulunulan bolgeye gore, geri kalan %20’si ise
diinyadaki Celgene’nin basarilarina gore veriliyor. Lokal basaridaki %60’lik kismin
%40°1 satiglardan (yani Tiirkiye Celgene ne satt1?) diger %20’lik kismi ise kisisel
hedeflerin ne kadar basarilip basarilamadigina gore, performans goriismelerinin
sonundaki puana gore tamamlanmaya calisiliyor (%60’lik kisim). Bunlar sirketin
belirledigi parametreler ve ¢ok regiile bir sistem.

Ilag sektdriinde hedeflenen marjini elde etmek ¢ok dnemli. Celgene bunu nasil efektif
hale getiririz noktasinda cesitli ¢alismalar yapmakta. Bir Fransiz danismanlik firmasi ile
calisilmakta, bu firmanin bir kayit sistemi var. Temsilcilerin verimliligini arttirmak igin,
bilgisayarlarina bir program yiiklenmekte, yaptiklar1 ziyaretler klinik calismalardan
gelen veriler, hekim profilleri, raporlar, sonu¢ raporlari, en ¢ok yazilan receteler bu
sisteme giriliyor ve firma bu verileri alip analiz ediyor ve bunlarin satis olarak

yansimasint bize bildiriyor.

Bunun haricinde bir de insanlarin firmaya baglilik derecesini 6lgmek icin GALLUP
arastirmalar1 yapiliyor. Insanlar firmaya ne kadar bagli, bu nasil arttirilabilir, bununla
ilgili planlar olusturuluyor. Insanlarin 6niinii gérmeye, performanslarmi duymaya,

kendileri ile ilgili bir gelisim planinin bilmeye ve hissetmeye haklari var.

Celgene verimliligi arttirmak icin benzer kiiltiirleri bir araya toplayan bir yapilanmaya
gitti. Organizasyon anlaminda tiim Giiney Avrupa tilkeleri birlestirilip Giiney Avrupa
Bolgesi olusturuldu. Biitiin Orta Avrupa’y birlestirildi ve o bir bolge oldu, biitiin Kuzey
Avrupa iilkeleri birlestirildi ve o bir bolge oldu. Boélgesel farkliliklar 6nem kazandi.
Eski ¢alistigim Avrupa kokenli firmalarda Tiirkiye; Eski Dogu Bloku tilkeleri, Rusya ve
Ortadogu ile birlikteydi ve ¢cok zor uyum sagliyorduk ve ortak kararlar alamiyorduk. Su
an burada kararlarin ¢ogu bolgesel capta almiyor. Ornegin insan kaynaklari
toplantilarinda kendi igimizde neler yapalim, elimizde sOyle yetenekler var, su
pozisyonu nasil degerlendirelim, satis temsilcilerini nasil motive edelim diye tartigmalar
yapiyoruz. Bu anlamda bolgesel boliinme ¢ok iyi oldu. Her boliim kendi sartlar i¢inde
verimliligini arttirmakta. Benim ¢alistigim c¢okuluslu firmalar i¢inde hayatta en verimli

ve mutlu oldugumu hissettigim organizasyon yapisi bu oldu.
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Soru: Her boliim kendi sartlar icinde verimliligini arttirmakta dediniz. Buna bir

ornek verir misiniz?

Dr.B.A: Oregin Iskandinav iilkelerinde temsilcilerin hekimleri ziyaret sikligi iki ayda
bir. Bizim ise iki haftada bir. Temsilcinin hekimle olan iletisimi bizde yiiksek digerinde
ise daha disiik. Onlarin her ikisinin de performansimni yiiksek tutmak icin farkli
yaklagimlar gerekiyor. Tiim bunun haricinde her 3 ayda bir ¢ikan dergimiz bulunmakta.

Bolgeler bazinda toplantilar yapilmakta ve yemekler organize edilmekte.

SOUNDS from SOUTH
| o —
In this Issue:
1. Welcome to the South!!
2. What's up?

3. Flavours of our Countries

“The most important single ingredient in the formula of
success is knowing how to get along with people ”

Theodare Roosevelt

1. Welcome to the South!!!

Weicome to the first edition of “Sounds from South™, the new little comenunication
befietin from our Southem Ewropean Region, <reated with the simple objective of
developing feclings of friendship and proud among our teams. To begin, here some
pictures ..

Cavgere vharnal une oty
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SOUNDS from SOUTH
o

C 4
*r SHE F—=_1N

i

In this Issue:
1. Great News from Turkey!
2. Christmas in our countries
3. In Christmas, more than ever:
“Passion for the Patient™

1. Great News from Turkey: Swjz'unu“udd%}ﬂ

ey:
REVLIMID PRICE IS APPROVED? C“‘
CELGENE TURKEY MAS THE APPROVAL FOR THE REVLIMID PRICE

Turkish team with a great teamwork with the PRB Team has reached a very quick
approval of the Reviimid price in Turkey ... Congratulations for this great achlevement!!

f
2. Christmas In our countries .

$0... another year has passed, lots of things ~positive and negative ones: happened,
and... here’s Christmas agein? It came In o blink of an eye and people are already thritled
and looking forward to it. This feast, which original ing had been to celebrate Cheist’s
resurrection, has now become more a gainful holyday than a commemerative one.

Nevertheless, | reckon it galned a more Important meaning: to reunite the
formilly. A girtfriend of mine told me “Christrmas Is family. it means being o 2k
altogether and keaving ol the anger end bad feelings aside, at least for one
day ... And this day can’t be but Christmas.™
Hence...

MERRY CHRISTMAS (!

(Text by Alice Daprd)

Soru: Kurum ici iletisimden biraz bahseder misiniz?

Dr.B.A: Hem dikey, hem yatay, hem de ¢apraz iletisim uygulanmakta. Tele-konferans
yontemi ve videokonferans yontemi ¢ok kullanilmakta. Hatta bu yontemle her Cuma
bagl sirketlerin genel miidiirleri ve insan kaynaklari miidiirii toplanti yapiyorlar.
Merkezden ¢ok sik ziyaretgi gelmekte. Biz de Tiirkiye ekibi olarak is toplantilarinin
haricinde disarida etkinlikler diizenliyoruz, fikirlere ve iletisime agik bir ortam
yaratmaya calisiyoruz. Bir de People-assist adli bir danisma programi bulunmakta.
Herhangi bir iilke ile ilgili bir sorunuz oldugu zaman size o konuda bilgi veriliyor ve

gerekli yerlere yonlendiriliyorsunuz.

Soru: Kontrol siirecinden bahseder misiniz?
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Dr.B.A: Her ay merkeze satis harcamalari, pazarlama bilgileri konularinda diizenli
raporlar gitmekte. Yilda bir kere denet¢i geliyor ve her ay CEO’dan mesaj geliyor ve

bunu tiim ¢alisanlara iletiyorum.

240TTO BOCK” ORTOPEDI VE REHABILITASYON TEKNIKLERI
FiRMASI

Otto Bock Ortopedi ve Rehabilitasyon Teknikleri Alman kokenli bir firmadir. Alman

kiiltiirtiniin yonetim anlayisinin genel 6zellikleri sunlardir:

Avrupa Birligi’nin en kalabalik niifusa sahip {ilkesi Almanya’da farkli etnik kiiltiirlere
sahip insanlar yasamaktadir. Almanya diinya iizerindeki besinci biiyiik ulusal
ekonomidir. Bu bagarisinin {i¢ kiiltiirel ve yapisal 6zelligi bulunmaktadir. Bankalar ve
sanayi arasindaki giliclii baglantilar, topraklar1 arasindaki wulusal biitiinlik ve

yOneticilerin egitim ve gelistirme sistemidir®?.

Alman yonetimi teknik tiizerine odaklanmigtir. Dakiklikleri ile taninan Almanlar
sahiplige ve miilkiyete 6nem vermektedirler. Baslica kiiltiirel degerleri diiriistliik,
giivenilirlik, iyi organize olabilme, planlama yetenegi, dakiklik, diizenlilik, mantik ve
ciddiliktir. Is goriismelerinde diizgiin ve 6zenli giyime 6nem verirler, hiyerarsik oturma
diizenine ve konusma sirasina dikkat ederler, yapilacak goriigme hakkinda bilgilendirme
isterler, herhangi bir sey satin aldiklar1 zaman ilk olarak iiriin kalitesi, teslim zamani ve

fiyat iizerine soru sorarlar®®,

Almanya’da yoneticiler Amerika’da oldugu gibi kiiltiirel kahraman olarak goriillmezler.
Isletmelerde yoneticiden ¢ok miihendis imaji one c¢ikmaktadir. Alman isgiicii

karsilastiklar1 teknik problemlerin ¢oziimii sirasinda i¢inden ¢ikamadiklart durumlari

621 Akt: Engin Bagis Oztiirk, “Tiirkish and German Work Mentalities: An Intercultural Approach”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Izmir,
2006, s.21.

%22 Richard D.Lewis, a.g.e., 55.224-226.
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aydinlatmada ve kendilerine yol gostermede ydnetici veya ustabasilarinin yardimei
623

(13 PSL]

olmasini beklerler’*”. Almanlar ahlaki ciddiye alan, kiiltlire saygt duyan ve “ig” yerine
meslek sahibi olan kisilerdir. Alman yoneticiler i¢in para bir amag degil aractir. Ayni
isyerinde ¢alisanlarin mesai saatinden sonra goriistiiklerine pek rastlanmaz. Verilen emir
hataliysa patronlarma karsi ¢ikabilen ve gerektigi zaman en kidemli degil en bilgili

kisiye daha fazla yetki veren iilkeler arasinda yer almaktadir®,

Cdo Book

GQUALITY FOR LIFE

Otto Bock 1919 yilinda Berlin / Almanya'da kurulmus olan, Ortopedik Protez, Ortez ve
Rehabilitasyon firtinleri konusunda diinya ¢apinda 6ncii ve lider firmadir. Diinya
genelinde 140 tilkede faaliyet gostermektedir. Tirkiye’de 1999 yilindan beri kendi
organizasyonu ile, satig, pazarlama, ve Tirkiye'nin en modern ortopedi atdlyesinde
teknik servis, egitim ve uygulama destek konularinda hizmet vermektedir. Otto Bock
trtinleri Tirkiye genelinde 300 adedin iizerinde satis ve uygulama noktasinda son
tiiketicilere ulasmaktadir. 1990'da bu, aile sirketi kurucusunun torunu olan ve Otto Bock
Health Care'in yonetimine 28 yasinda gelen Prof. Hans Georg Néder ile {igiincii nesil
yOneticisine ulagsmistir. Firma merkezini degismez bigcimde Almanya'da tutarak, kiiresel
ve birlesik stratejisini ti¢ temel diisiince tizerine temellendirilmistir: Kalite, yenilik ve
teknoloji. Bu, simdiye dek basariyla ¢alismis bir stratejidir: 1990'da is basina
geldiginden beri Hans Georg Néder her yil siirekli ve kalic1 bi¢imde ¢ift rakamli olarak

devam eden biiyiime ile cironun dort katina ¢gikmasini saglam1$t1r625.

Otto Bock firmasi vizyon ve misyonlarini, kurumsal markalarini, kurum felsefelerini ve

insan kaynaklar1 politikalarini su sekilde tamm]lamaktadir®®.

623 Mehmet Sisman, a.g.e., s.49.

624 Seving Kose, Aylin Unal, a.g.e., s5.92-94.

625 __ _- http://www.ottobock.com.tr/ erisim:12.04.2010.

%26 Otto Bock firmasinin yil i¢inde c¢alisanlari i¢in yayinladig: biiltenlerden derlenmistir.
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Otto Bock’in Vizyonu: Kiiresel lider olarak insan bagimsizligini (engelleri kaldirma)

koruma (silirdiirme) ve saglamay1 basarmaktir.

Otto Bock’un Misyonu: Kiiresel organizasyonumuz sayesinde, yiiksek Kkaliteli,
yenilik¢i, teknolojik olarak miikemmel driinler, servisler ve egitim saglayarak,
insanlarin mobilite ve bagimsizligini, gliven duygularini, fiziksel konforlarini

arttirmaktir.

Otto Bock icin Kalite:

Kalite: *Kalite yonetiminde
*Uriinlerde *Servis merkezlilikte
*Hizmetlerde *Disiplin

*[¢ Proseslerde *Liderlik

*{letisimde *Ornek Yonetim

Otto Bock icin Kurumsal Marka:

*Farklilasma ve

*Uriin Kalitesi ile pozisyonlama seklimizdir
Yénetim Miisteri memnuniyetini ve

bagliligint arttirir.

* T e

*Diigiik Servis Seviyesi Uriin sunusunu destekler
*Ekonomik bir degerdir

¥Yeni personel ¢ceker

Otto Bock Kurum Felsefesi: Ortopedik engellilerin yasam kalitesini arttirmaktir.
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Otto Bock’in Dogru Yerde Dogru Insan Politikas: anlayisi:

Kiiresel Egitim Konsepti

Akademi

Kiiresel Profesyonel K Gelisimi

Egitim

J L 1T

Lokal Akademi

Asagida 08.04.2010 tarihinde Otto Bock Ortopedik Protez ve Rehabilitasyon Uriinleri
Firmasmin Tiirkiye Genel Miidiiri Hasan Urey ile Istanbul’da bulunan Tiirkiye

merkezinde yapilan yiiz yiize goriisme aktarilmaktadir:

Soru: Firmamzin tarih¢esinden ve yapilanmasindan biraz bahseder misiniz?

H.U: Otto Bock, aile firmasi seklinde kurulmus, faaliyetlerine I. Diinya Savasi’ndan
sonra kolu, bacagi olmayan insanlara ahsap protez yapimi ile baslamig, diinyanin bu
konudaki en eski endiistriyel firmasidir. Daha sonra atdlye ortaminda seri lretime
gecmigstir. Otto Bock kiigiik bir atolyeden su an diinya ¢apinda 5000 kisinin iizerinde
calisan1 40 farkli lilkede organizasyonu olan bir firma haline gelmistir. Diinya ¢apinda
protez ve ortez konusuda pazar pay1 %60°dir. Tiirkiye organizasyonu 1999 kuruldu. Su
an 44 kisi ¢alismaktadir. Tirkiye organizasyonunun ana amaci, toptan satis, pazarlama
faaliyetleri, triinler i¢in talep olusturma ve egitim faaliyetleridir. Kendi tasarimizi
iiretiyoruz ve fason imalat yaptiriyoruz. 400 civarinda atdlye bizim {irlinlerimizi

uygulamaktadir.
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Soru: Otto Bock’un organizasyon yapisti nasildir? Farkh diinya bélgelerinde

faaliyet gosterilen Kkiiltiirlere yonelik bir ayrim s6z konusu mudur?

H.U: Organizasyonumuzda yetki ve sorumluluklar paylastirilmistir. Sirketin genel
organizasyonunda bir yonetim kurulu ve ona bagl iiretim, AR-GE, pazarlama,
finansman, insan kaynaklar1 yonetim kurulu iyeleri bulunmaktadir. Satis
organizasyonunda ise Bati Avrupa, bizim de i¢inde bulundugumuz Dogu Avrupa, Orta
Dogu, Afrika bolgesinden olusan (EEMA Grubu), Uzakdogu ve Kuzey ve Giiney
Amerika bolgeleri bulunmaktadir. Toplam bes bolge direktorii var. Tiirkiye bu Dogu
Avrupa- Orta Dogu ve Afrika bolgesi olan (EEMA) dan sorumlu olan direktdre rapor
vermekte. EEMA en az yilda bir kez bdlge toplantisi yapmakta. Genelde problemler
ortak oldugu i¢in bu kiiltiirel boliinme sonucunda benzer problemlere sahip bolgeler
arasi iletisim, verimlilik agisindan isletmeye olumlu etki yapmaktadir. Sirketimizde
Matriks organizasyon yapist bulunmaktadir. Pazarlama, iiretim, mali isler, insan
kaynaklar1 konular ile satis organizasyonu matriks caligmaktalar. Almanya merkezde
¢ok uzun zamandan beri bu yapilanma mevcut, bizde yapilanmamizi son zamanlarda
buna cevirdik. Tiirkiye yapilanmamizda {i¢ ana iirlin grubumuz ve iirlin yoneticilerimiz
bulunmakta. Bunlar protez, ortez ve rehabilitasyon. Uriin yoneticilerimiz biitiin
Tiirkiye’nin pazarlama faaliyetlerinden sorumlu. Ug tane de bdlge miidiiriimiiz var.
Istanbul, Ankara, Ege. Ege genelde giiney Tiirkiye béliimiinii kapsiyor. Istanbul bdlgesi
Marmara ve Dogu Anadolu, Ankara ise I¢ Anadolu, Karadeniz bolgesinden sorumludur.
Ug iiriin yoneticisi disinda teknik hizmetler boliimii de bulunmakta. O da biitiin

Tiirkiye’ye hizmet vermekte. Biz de Almanya’ya benzer bir sekilde yapilandik.
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Soru: Yurtdisinda yatirnm yaparken hangi Kkriterler géz oniine alinmakta?

H.U: Bununla ilgili Otto Bock CEO’su Prof. Hans Georg Nader’in sirketin diinya
capinda is yapan bir firma olarak yurtdiginda is yaptiklari iilkeleri secerken sunlara
dikkat edildigini sbylﬁy0r627: “Pazarda tirtinlerimizi kullanacak kigilerin oncelik olarak
yogun oldugu bolgeleri tercih ediyoruz. Hangi bolge veya iilkelerde daha ¢ok talep
varsa tiriinlerimiz igin oralari tercih ediyoruz ve dncelikle kendi organizasyonumuzu
kullaniyoruz. Kendi sirketimiz olmayan 40 iilke disindaki iilkelerde distribiitorler veya
direkt satis yontemi ile faaliyet gosteriyoruz. Ciromuzun yiizde 20’si Almanya pazari.

Yiizde 80°i de Almanya disindaki diinya pazart™.

Soru: Farkl iilke Kkiiltiirlerinde is yapan ¢okuluslu isletmelerin yonetim anlayislar:

kiiresel rekabet ortaminda yeniden yapilanma siirecine girmektedir. Bu siirecte

827 «Diyalog”, Otto Bock Kurumsal Dergisi, Kasim 2008, Say1:4’de yayinlanan Prof. Hans Naeder’in
Tirkiye Ziyareti adli makaleden alinmistir.
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cokuluslu isletmenin dis pazarlarda basarih olmasi1 dogru ve etkili insan
kaynaklar1 uygulamalar ile miimkiindiir. Otto Bock firmasinin merkez olarak
yonetim anlayisi ve insan kaynaklari uygulamalar1 ve bu baglamda ise alim

siirecinden bahseder misiniz?

H.U: Ozellikle iigiincii jenerasyonun yonetime gelmesi ve hizla bilyiime sonucunda
sirketimizde bir profesyonellesme calismasi s6z konusudur. Ikinci jenerasyon iiretim
kalitesi, liretimde standardizasyon, seri imalat ve modiiler parcalarin gelismesine
odaklanmis, bu jenerasyon da kurum kiiltiiriinii gliglendirme ve yayma g¢alismalarina
ayrica pazarlama c¢aligmalarina agirlik vermistir. Almanya’da bulunan insan kaynaklari
boliimii gecen yildan itibaren yonetim kurulu seviyesine ¢ikartildi. Daha 6nce insan
kaynaklart miidiirii vardi. Simdi insan kaynaklar1 miidiiri CHR tinvanini aldi. (Chief
HR Officer). Bu goreve daha once baska bir ¢okuluslu sirkette ¢alisan bir yonetici
getirildi. Ozellikle son bir yildir insan kaynaklari; kariyer gelistirme, yetenekli kisilerin
tespit edilmesi ve desteklenmesi yoniinde ¢alismalar yapilmaya basladi.

Ben ise alim siirecinde rapor yaptigim bolge direktodrii ile goriistim. ilk basvuru ve
elemeyi HR grubu yapti. Bana baglh olan kisilerin se¢iminde ise eger yurtdisina da
rapor gondermesi gereken bir pozisyonsa, farkli boliimler ile goriisiilme yapilmakta
ornegin idari ve mali isler miidiirliniin ise alimim1 ben ve bagl oldugumuz bolgedeki

insan kaynaklari miidiirii birlikte goriiserek yaptik.

Almanya merkezde farkl iilke kiiltiirlerinden gelen insanlari bulmak miimkiin. Finans
bolimiinde ¢ok sayida Hollandali, pazarlamada ¢ok sayida Amerikali g¢alismaktadir.
Almanlar, pazarlama konusunda Amerikalilar1 bagarili buluyorlar. Ayrica bolgeler
arasinda farkli gorevlendirmeler de yapilmakta. Ornegin Maltali bir ydnetici
Uzakdogu’ya yonetici olarak atandi. Daha 6nce Almanya’daydi. Bolgelerarasi atamalar
olabiliyor. Bunun haricinde insan kaynaklarinin yeni yapilanma ve yonetim anlayisinda
sirket blinyesinde “talent pool” adi1 verilen bir sistem oturtulmaya calisilmakta. Genel
miidiirler ve bir alt kademedeki yoneticiler arasindan uluslararasi yonetici adaylarinin

belirlenmesi artik farkli sekilde yapilacak.
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Tiirkiye organizasyonunda insan kaynaklart uygulamasii idari ve mali isler bolimi
yiiriitmektedir. Ulkemizde ortez-protez konusunda pratik egitim zayif oldugu icin, biz
Tirkiye organizasyonu olarak ayda iki kere pratik agirlikli egitimler yapiyoruz. Dogru
malzemeyi nasil kullanip, hastayr nasil degerlendireceklerine yonelik calisanlarimizi
egitiyoruz. Bu egitim sirket kuruldugu donemlerde bir Alman tekniker tarafindan
verilmekte idi. Bun haricinde sirket biinyesinde g¢alisanlar oryantasyon siirecine tabi

tutulmaktadir.

Soru: Isletmenizde performans degerlendirmesi, motivasyon ve verimlilik
anlayisindan bahseder misiniz? Bu siirecte Otto Bock’un farkh bolgelerde is yapan
bagh isletmelerinde kiiltiirel farkhhklardan kaynaklanan bakis acis1 ve

uygulamalari var m?

H.U: Bize her yil iki finansal, bir bireysel proje hedefleri verilmekte. Finansal
hedeflerimiz ciro ve karlilik tizerine. Diger hedefler yillik, degisen ve iilkedeki projelere
yonelik. En az {i¢ proje segiliyor. O da iilke adina genel miidiire verilen iilke hedefleri
olmakta. Asag1 yukar1 bes konuda degerlendiriliyoruz. Merkez bu hedeflere ulasirken
cok fazla karigmiyor, her iilkedeki 6deme sartlari, pazar dinamikleri benzer olmadig:
icin genel bir strateji yok. Almanya’dan {irlin, pazarlama ve teknik destek aliyoruz ama
satig stratejisini biz yerel sartlara gore belirliyoruz. Genel bir satis stratejisi yok bir
cerceve var. Uriinleri tek tek ve KIT olarak satiyoruz. Pazarda bu sektorle ilgili
miisterinin ne ihtiyaci varsa bizde bulunmakta. Asagi yukar1 80 bin kalem {iriin var Otto
Bock’da. Biz burada 10 bin kalemi pazarliyoruz ve satiyoruz. Biitiin iiriin portfoyiimiize
sahip bagka bir rakibimiz yok. Ama bdliim boliim her konuda ¢ok rakibimiz var. Bu da
kendimizi gelistirmek i¢in bir avantaj. Biz burada satig-pazarlama agirlikli olarak
calistyoruz. Almanya merkezi ise iiretim ve teknoloji agirlikli ¢alismaktadir. Alman
firmalar1 degisken gelir sistemine ¢ok yatkin degiller. Orada insanlar genelde maasi
karsilig1 calisiyorlar. Fazla bonus ve prim opsiyonlari yok. Benim c¢alistigim diger
¢okuluslu firmalarda da bir prim sistemi vardi, satisin 6diillendirilmesi igin, bizde bunu
dort yildir uyguluyoruz. Bu prim sistemi bizde ¢alisanin gelirinin asag1 yukart %50’s1

diizeyinde degiskenlik gosterebilmekte ve tiim ¢alisanlara uygulanmaktadir.
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CUT’lerde verimlilik kriterleri; Kisi basi ciro, karlilik, adet satis vb. kriterleridir. Tiim
bunlar da CUI’nin i¢inde bulundugu pazar ve cografya ile ilgilidir. Mesala Otto
Bock’un Macaristan’da ofisinden araba ile en uzak mesafeye iki saatte ulasilmakta
Tiirkiye’nin cografi sartlar1 nedeni ile Ankara ve Izmir biirosu agmak zorunda kaldik.
Oralarda depolar olusturmak zorunda kaldik, Ankara’da egitim biirosu olusturduk.
Performans degerlendirmeleri farkli {ilke kosullarina gére de degismektedir. Rusya ¢ok
bliylik bir cografya bize gore, bizim yarimiz kadar personel ile c¢alisiyor ama bizden
daha ¢ok ciro yapiyor nedeni ise kamu agirlikli bir pazarin bulunmasi ve merkezi satin
alma yapilmasi. Cok az sayida miisteri var bu durumda. Bu sebeple Rusya’da Otto Bock
bagli isletmelerinde az sayida kisi ile verimli ¢alisabilmekte. Biz ise cografi olarak ¢ok
fazla miisteriye hizmet verdigimiz icin personel sayimiz daha ¢ok. Kisi basi ciro ve
karlihigimiz onlara gore daha diisiik. Ama Tiirkiye’deki personel giderleri diger tilkelere

gore o kadar yiiksek degil.

CHR’nin yapmaya calistigi konulardan biri tilkeler arasinda degisken gelir sistemleri
arasinda  performans  degerlendirmelerini  olusturmak.  Tirkiye  ¢apinda
degerlendirmemiz 2010 sonunda %30 ciro hedefi, %30 Kkarlilik, %40 bireysel
performans olacak. Yavas yavas performans degerlendirmelerinde bireysel

performansin payini arttirtyoruz.

Bunun haricinde isletme verimliligimizi arttirma noktasinda egitimlere 6nem veriyoruz.
Olumlu diisiinmeye yonelik, itirazlari karsilamaya, kendini motive etmeye yonelik NLP
teknigi ile satis teknikleri egitimi aldik. Performans degerlendirmeleri ve ydnetici-
isgoren arasindaki iletisim silirecinde kiiltlirlin biiyiik etkisi bulunmaktadir. Tiirk
kiiltirinde ¢alisanlara direkt feed back (geri besleme) veremiyorsunuz ve
elestiremiyorsunuz. Calisanlar bunu gurur meselesi yapip performanslarina
yansitiyorlar. O yilizden kimseyi kirmayip feed back (geri besleme) vermeye ¢alisiyoruz.
Basarilar1 ve olumlu seyleri direkt sdyleyebiliyoruz ama basarisizliklarda ise bir dneri
ve tavsiye seklinde feed back yapmaya c¢alistyoruz. Ama Almanlar elestiriye ¢cok agiklar
ve bunu gurur meselesi yapmiyorlar, Alman yonetim anlayisinda direkt geri besleme

sistemi bulunmaktadir. Amerikalilar ise daha motive etmeye yonelik bir sistem
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olusturmusglar. Almanlar bir seyi basardiginiz zaman bunu goérev gibi goriiyorlar,
bagsaramadiginiz zaman ise direkt elestiriyorlar. Tiirk insani direkt elestiriye agik degil.
Ben Almanya’dan gelen geri beslemeleri yumusatarak iletiyorum. Almanlar bilgi
paylasimima aciklar, beklentilerini, isteklerini politika yapmadan direkt olarak
sOyliiyorlar. Biz o kadar direkt ve agik olamiyoruz. Bunun haricinde organizasyon
icinde yabanci dil bilgisi nemli bir konu. Almanca ve Ingilizce bilen sektorde tecriibeli
teknisyen yok. O yiizden Almanya’ya Tiirkiye’den birka¢ kisiyi lic yillik egitime
gonderdik. Bazi iiriin yoneticilerini Ingiltere’ye yabanci dil egitimine génderdik. Isletme
planlart 6nceden bes yilliktt. Bu yil on yila ¢ikti. Ama bizim gibi ilkelerde uzun

donemli plan yapmak belirsiz sartlardan dolay1 ¢ok zor olmaktadir maalesef.

Soru: Kurum igi iletisiminiz ve diger bagh isletmelerle iletisiminiz nasil islemekte?

H.U: Acik kap1 politikamiz var. Herkes herkese ulasabilir. Almanya ile genelde iiriin
yoneticileri goriisiiyorlar. Bunun haricinde merkez ve diger bagh isletmelerle iletigimi,
isbirligini, giiclendirmek i¢in iki yilda bir “annual meeting” diye adlandirdigimiz diinya
toplantis1 yapiliyor. Bu toplantilara katilanlar iilke genel midiirleri, yonetim kurulu
tyeleri. Sirketimiz biinyesinde iki yilda bir genel toplanti, yilda bir kez de bolge
toplantilar1 yapilmaktadir. Bazen de bolge toplantilari iki-ii¢ olabiliyor ihtiyaca gore.
Genel “annual meeting”’de liderin ortaya koydugu sirketin misyonu, vizyonu, hedefleri
konusuluyor, iiriin yoneticileri veya yonetim kurulu iiyeleri AR-GE, pazarlama, tretim,
finansal, hedefler hakkinda beklentilerini soOyliiyorlar. Bdlgeler de bolgelerinin
durumlarin1 ve problemlerini ifade ediyorlar. Bazen bdlgelerarasi ortak problemler
olmakta 6rnegin lobi aktiviteleri gibi. Lobicilik biitin diinyada giincel bir konu. Bazen
iriin ihtiyaclar1 ve pazar segmentasyonlart konularinda da bolgelerarasi ortak
problemler olabiliyor. Genelde bizim problemlerimiz Giiney Amerika’ya benziyor.
Uzakdogu ile de benzer problemlerimiz olabiliyor. Bu ii¢ bolge ile ortak problemler
konusunda toplant1 yapabiliyoruz. Bunun haricinde bdolge direktdrlerine bagl is
gelistirme midiirleri var. Bu is gelistirme miidiirleri farkli konularla ilgileniyorlar,
bolgedeki ihtiyaglar1 belirliyorlar ve biitiin bolgelerdeki is gelistirme miidiirleri bir araya

gelerek bolgelerarasi ihtiyaglart tespit ediyorlar. Ayrica biitlin satig personelini yurtdist
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fuarlara gotiiriiyoruz. Gegen yil tiim personeli Almanya merkez fabrikamiza gotiirdiik.

Bunun haricinde kurumsal bir dergimiz var. Her y1l yaymnliyoruz.

Otho Bock

QUALITY FOR LIFE

| DIYALOG

Bilim Merkezi

Boetar
Agilis 2009

il |

L

Soru: Kontrol sisteminizden bahseder misiniz?

H.U: Uluslararas1 bir denetgimiz var. Yilda birka¢ kez denetim yaparlar. Y1l sonunda
sonugclar1 degerlendirip onayliyorlar. Hem muhasebe hem de vergi alaninda. ki ii¢ y1lda
bir de Almanya merkezinin denetleme grubu gelip denetliyor. O daha genis oluyor.

Insan kaynaklar1, motivasyon, operasyon akis1 gibi konularda incelemeler yapiyorlar.
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I11. Goriismelerin Degerlendirilmesi

Giiniimiizde CU[I’lerin yonetim anlayislari1 ve yapilarmi yirmibirinci  yiizyilin
gelismelerine gore uyarlamalar1 gerektigi herkes tarafindan kabul edilmektedir. Bir
isletmenin CUI olarak tanimlanabilmesi igin birden ¢ok kriterin varhig s6z konusudur.
Bunun haricinde diinya ¢apinda faaliyet gosteren CUI’ler incelendiginde birden gok

0zelliginin oldugu goriilmektedir.

Omek olarak inceledigimiz CELGENE ve OTTO BOCK firmalarinin 6zelliklerinin,
birinci béliimde “Cokuluslu Isletmelerin Ozellikleri” adli boliimde anlatilan gokuluslu
isletme Ozellikleri ile ortlistiigli goriilmektedir. Her iki firma da birden ¢ok tilkede
faaliyette bulunmaktadir. Her ikisinde de ana iilke disindaki iilkelerde gergeklestirilen
tiretiminin, toplam {retimlerinin biiyiikk ¢ogunlugunu olusturmakta oldugu ve her iki
isletmenin de giiglii bir sermaye yapisina sahip oldugu Arbath ve Urey ile yapilan
goriismelerde tespit edilmistir. Tiim bunlarin yani sira Celgene ve Otto Bock’in AR-GE
ve yatirima ¢ok 6nem verdikleri, bagli sirketleri belirli bir 6zerklige sahip olsalar dahi
amag ve politikalarinin merkez tarafindan belirlendigi, her bagli isletmenin kendi kérini
arttirma cabas1 icinde oldugu, irettikleri iriinlerin pazara gore farklilik gosterdigi,
fabrika diizeyindeki tretimlerin pek ¢ok {lkeyi kapsadigi, diger iilkelerdeki
faaliyetlerden elde edilen kar ve satisin, toplam satis igerisinde en az %35 diizeyinde

oldugu goriilmektedir.

Koken {ilke- ev sahibi iilke iliskileri agisindan incelendigi zaman her ikisinin de yatirim
yaptiklar1 ve faaliyet gosterdikleri ev sahibi iilkede istihdama olumlu yonde katki
sagladiklar1 gozlemlenmektedir. CUI’lerin ve yoneticilerin zaman zaman koken iilke ve
ev sahibi lilke arasindaki politik, cografi, ekonomik ve kiiltiirel farkliliklar sebebi ile
ortaya c¢ikan farkliliklardan otiiri birtakim sikintilarla karsilastiklar1 goriilmektedir.
Ornegin Arbatl ruhsat alma konusundaki uygulamalarin Tiirkiye’de uzun siirdiigii bu
uygulamanin Avrupa Birligi icerisinde tek bir kurum tarafindan verildigi ve AB’ye
dahil tiim iiye iilkeler i¢in gecerli oldugunu dile getirmektedir. Urey ise Tiirkiye nin

cografi yapisinin ¢ok cesitli oldugu, Otto Bock’in satis organizasyonun buna gore
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belirlendigi, dogal sartlarin ¢alisanlarin is kapasitelerini ve verimliliklerini etkiledigini
belirtmektedir. Urey ayrica merkez iilkenin isletme planlarini bes yildan on yila
cikartmasiin, Tirkiye’deki ekonomik belirsizlikten dolayr uygulanmasinin zor

oldugunu ifade etmektedir.

Tarihsel gelisim agisindan incelendiginde Otto Bock’in kurulus tarihinin daha eskiye
dayanmasina ragmen her ikisinin de 6zellikle kiiresellesme siirecini yaratan; teknoloji,
iletisim ve ulasim imkanlarinin genislemesi, sermayenin, bilginin, isgliciiniin
hareketliliginin artmasi ve isletmecilik ve yonetim anlayiglarinin gelismesi sonucu
ortaya c¢ikan degisimlerden etkilendigi ve yapilanmalarimi, Orgilit kiiltlirlerini,
faaliyetlerini son yillarda yeniden tasarladiklar1 ve gelistirdikleri goriilmektedir.
Arbatli’nin &rgiit kiiltiirleri ile ilgili dile getirdigi ve Urey’in Otto Bock yonetimindeki
ticiincii jenerasyon ile ilgili soyledikleri bunlara bir 6rnek teskil etmektedir. Her iki
isletmenin de yerel pazarlardaki gelismeler ve diinya iizerindeki ekonomik, sosyal
gelismeler sonucu dis pazarlara yoneldigi, satislarini ve karlarimi arttirmak istedigi
goriilmektedir. Celgene ve Otto Bock, CUI’lerin faaliyet cesitleri agisindan incelemeye
tabi tutuldugunda her ikisinde de bazi yerlerde dogrudan yabanci yatirim yaptiklari, bazi

yerlerde distribiitorlerle ¢alistiklar goriilmektedir.

Celgene ve Otto Bock firmalar1 yonetim agisindan incelendiginde her ikinsinin de Post
modern (¢agdas) yonetim teknikleri olarak adlandirilan TKY, Yalin Yonetim,
Benchmarking (kiyaslama), 6grenen organizasyon gibi uygulamalara yer verdikleri
goriilmektedir. Ornegin Urey’in de belirttigi gibi Otto Bock kiiresel stratejisini Kkalite,
yenilik, teknoloji olarak {i¢ temel {izerinde sekillendirmistir. Otto Bock icin kalite
uygulamalar1 isletmenin tiim siire¢lerinde, ftriinde, is prosesinde, hizmetlerde,
iletisimde, liderlik de kendini gdstermektedir. Ogrenen bir organizasyon olarak egitim
her iki isletmede de her kademe igin siirekli devam etmektedir. Ornegin kiyaslama
teknigini kullanarak Arbatli Celgene’de “Sirket Degerleri Giinlinde”, “Celgene Olmak
Ne Demektir” baslikli bir sunum yapmistir. Bu sunumda Celgene’nin degerlerinin yani
sira diinyadaki farkli alanlarda faaliyet gosteren yirmi isletmenin de degerlerini anlatip,

farkli sektorlerdeki bakis agisini ve ilag sektoriiniin bakis agisimi karsilastirmistir. Her
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iki isletme de baz1 faaliyetlerinde (IK, finansman vb.) dis kaynak uygulamalarina yer

vermektedir. Kiiresel sozlesmelerle disaridan firmalar ile galismaktadirlar.

Yénetim  fonksiyonlar1  agisindan  degerlendirildiginde; CUl’lerin  ydnetim
fonksiyonlarmin i¢inde bulunduklar1 pazar yapisi, iilkelerin sosyo-kiiltiirel, ekonomik,
politik, teknolojik, hukuki sartlarindan etkilendigi goriilmektedir. Incelemesini
yaptigimiz her iki isletmede de bununla ilgili durumlar yasanmaktadir. Planlama
siirecinde &zellikle CUI’lerde yatirim kararlar1 alma ve verimliligi arttirma noktasinda
stratejik planlama siireci dnem kazanmaktadir. Ozellikle dis cevresel faktorlerin analizi;
ekonomik, sosyo-kiiltiirel, hukuki, politik, teknolojik, fiziksel ve ¢evresel faktorlerin iyi
bir sekilde tetkik edilmesi isletme basarisin1 derinden etkilemektedir. Ornegin Arbatls,
ilag firmalarmin merkezlerinin genellikle Isvicre’de olmasinin sebebinin oradaki vergi
avantaji ile ilgili oldugunu belirtmistir. Otto Bock CEO’su Prof. Hans Georg Nader’in
ise sirketin diinya ¢apinda is yapan bir firma olarak yurtdisinda is yaptiklar1 tlkeleri
secerken talebe gore degerlendirme yaptiklarin1 oncelikle iirlinleri kullanacak kisilerin
yogun olarak bulunduklar1 bolgeleri sectiklerini, sosyo-Kkiiltiirel faktorleri incelediklerini

belirtmektedir.

Organizasyon yapilari agisindan incelendigi zaman her iki isletmenin de degisen sartlara
gdre organizasyon yapilarim diizenledikleri goriilmektedir. Ornegin Arbatli Celgene’nin
“share service” (hizmetlerin paylasimi) olarak yapilanmasi sonucu ana servis alanlarinin
merkezde kurulup bazi alanlarda (finans, hukuk, insan kaynaklari, ruhsat gibi ana
alanlarda) merkezden hizmet verildigini belirtmektedir. Gene Celgene’nin yapisi iginde
birgok faaliyeti tageron firmaya yaptirma yaklagiminin bulundugunu 6rnegin disaridan
bir firmanin muhasebeyi tutmakta oldugunu bu firma ile diinya ¢apinda tiim bagh
isletmelerin oldugu yerde kiiresel bir sdzlesmenin bulundugunu ifade etmektedir. Bu da
isletmenin bilyiik miktarlar tutan personel ve yonetim harcamalarini arttirmak yerine isi
yerel veya uluslararasi pazarlarda bu konuda tecriibeli ve uzmanlagmis daha ¢ok
ekonomik bicimde yapacak kuruluslara ihale ettigi sebeke tipi Orgiit yapist anlamina
gelmektedir. Urey ise Otto Bock’un matriks yapilanmaya gittigini, kendilerinin de

Tiirkiye olarak bu yapilanmaya gectiklerini belirtmektedir. Pazarlama, iiretim, mali
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isler, insan kaynaklart boliimleri ile satig organizasyonun matriks olarak ¢alistigini dile

getirmektedir.

Tezin kavramsal kisminda CUI’lerde ydnetim siirecinde kiiltiirel farkliliklarin énemli
oldugu, yoneticiler tarafindan gbéz ardi edilmemesi gerektigi dile getirilmisti. Bu
kiiltiirel farkliliklarmn dikkatli analizi ve buna gore yapilanma CUl’lerde yonetim
fonksiyonlari i¢in de gegerlidir. Ornegin organizasyon (&rgiitleme) siirecinde; incelenen
her iki isletmenin de kiiltiirel bakimdan benzer bagli isletmelerin i¢inde yer aldigi
bolgesel ayrimlara gittikleri goriilmiistiir. Arbatli, Celgene’nde Tirkiye’'nin bdlgesel
bolinmede Giiney Avrupa bélgesinin iginde oldugunu Urey ise Otto Bock’da
Tiirkiye’nin Dogu Avrupa, Orta Dogu, Afrika bolgesi ( EEMA Grubu) i¢inde oldugunu
belirtmistir.

CUDl’lerde  yonetme (yoneltme) siirecinde  kiiltiirel ~ farkliliklarin  dikkatle
degerlendirilnesi gerektigi cagdas yonetim anlayisinin temelini olusturmaktadir. Zira
kiiltiirel farkliliklar CUI’ler de insan kaynaklar1 uygulamalari (hem ydnetici, hem
1sgdren secimi), yoneticilerin liderlik, motivasyon, iletisim, performans degerlendirme
alanindaki uygulamalar1 ve c¢alisanlarin sahip olduklar kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan davranig, tutum, ise bakis agis1 vb. ortaya ¢ikan farkliliklarinda ¢ok iyi
degerlendirilmelidir. Incelenen her iki isletmede de liderlik, motivasyon, iletisim,
performans degerlendirme alanindaki uygulamalarda kiiltiirel farkliliklarin dikkate
alindig1 hem Arbatli hem de Urey tarafindan orneklerle belirtilmistir. Ornegin Urey,
Otto Bock’un bir Alman firmasi olmasina karsin, Almanlarin Amerikalilar1 pazarlama
ve yonetim alanlarinda basarili bulmalarindan dolayi, pazarlama béliimlerinde sayica
birgok Amerikalinin ¢alistigindan bahsetmistir. Arbatli ise daha dnce ¢alistig1 baska bir
Alman kokenli olan CUI’deki ydnetim uygulamalarini su an ¢alistigi Amerikan kokenli
Celgene ile karsilastirmistir. Amerikan yonetim anlayisinin risk almaya 6nem veren bir
yapida oldugunu ve bu kiiltiirde yenilik¢iligin ve cesaretin 6nemli oldugunu belirtmis,
organizasyondaki hiyersinin Avrupa’ya gore karsilastirildigi zaman ¢ok agir olmadigini

sOylemistir.
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Genel anlamda her iki kiiltirde de egitim ve bilgiye Onem verilmesine karsin
Amerikalilar daha ¢ok yoOnetim konularina, Almanlar ise teknige agirlik vermektedir.
CUJI’lerin yonetim anlayisindaki yoneticilerin atanma siireci tiim isletmelerde 6ncelikle
yoneticilerin teknik bilgi ve uzmanhig: esas alinarak yapilmaktadir. Nitekim hematoloji
ve onkoloji ilaglart lizerine ¢alisan Celgene firmasinin Tiirkiye Genel Miidiirii Arbatli,
onkoloji ihtisasina sahip ve bu konuda sektdr deneyimi olan bir tip doktordur.
Miihendisligin ve teknik bilginin ¢ok 6nemli oldugu Alman yonetim anlayisinin bir
yansimasi olarak da Otto Bock firmasinin Tiirkiye Genel Miidiirii Urey’in bir elektrik
ve elektronik miihendisi olmas1 bu tutumu destekler niteliktedir. CUI’lerde isgdren
secim siirecinde farkli kiiltiirlerden gelen insanlarla ¢alisacak olan iggdrenlerin birtakim
ozelliklere sahip olmasi beklenmekte, bu yonden ise alim Oncesinde adaylar birtakim
testlere tabi tutulmaktadir. Calisanlar her iki ornek isletmede de bahsedildigi gibi
oryantasyona tabi tutulmakta, sik sik egitim siirecinden ge¢mektedirler. Her iki
isletmede de yoneticiler yabanci dil bilgisinin 6neminden bahsetmektedirler. Ayrica
kiiltiirel farkliliklara goére isgdrenlerin performans degerlendirmeleri, yonetici- iggbren
arasindaki iletisim, 6zellikle feed back dedigimiz geri besleme siirecinde ulusal/kiiltiirel
farkliliklara gore uygulamalar yapildign goriilmektedir. Urey, Tiirk calisanlarinin
elestiriyi kisisel algiladiklari, ¢cok fazla elestiriye agik olmadiklarini ve bu sebepler
dolayis1 ile motivasyonlarinin ve performanslarmin distiigiinden bahsetmektedir.
Arbath ise Amerikan isletmelerinde farkli pozisyonlardaki calisanlar arasinda capraz
iletisimin Avrupa isletmelerine oranla daha kolay yiiriitildiigiinii bildirmektedir. Yine
Arbath ise kiiltiirden kiiltiire is yapma tekniklerinin farkli oldugunu dolayis: ile iggéren
performansinin buna gére degerlendirilmesi gerektigini verdigi Isveg’deki temsilciler
orneginde aciklamaktadir. Urey ise farkli iilkelerdeki performansm, kiiltiirel
farkliliklarin yani sira cografi sartlardan da etkilendigini dile getirmekte ve bununla
ilgili Rusya ornegini vermektedir. Urey, ayrica Almanlarin direkt iletisim
kurduklarindan, istii kapali iletisimden, imalardan kagindiklarindan bahsetmektedir.
Boyle agik bir iletisim tarzinin Tirk kiiltlirinde zaman zaman sikint1 yaratabilecegini

belirtmektedir.
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Bunlarin yan1 sira Orgiit kiiltiirtiniin isletmelerde 6nemli islevleri bulunmaktadir.
Ozellikle CUT’ler de 6rgiit kiiltiiriine; farkli kiiltiirlerden gelen insanlar1 ortak bir amaca
yoneltmede, ¢alisanlarin motivasyonunu ve verimliligini arttirmada, isbirligi ve iletisimi
giiclendirmede, firma degerlerinin 6ziimsenmesinde ve bagli isletmelerle iletisim
konularinda 6nemli goérevler diismektedir. Arbath, oOrgiit kiltiri ile ilgili olarak
Celgene’nde yapilan ¢alismalardan bahsetmis, Urey ise ydnetime yeni gelen iigiincii
neslin orgiit kiltiiri ile ilgili galismalara eski yonetimlerden daha fazla 6nem verdigini
belirtmistir. Her iki isletmede de kurum ig¢i iletisim ¢alismalarina énem verilmekte, sik
stk bolgeler bazinda ve genel yonetim bazinda bir araya gelerek toplantilar
yapilmaktadir. Farkli kiiltiirlerde faaliyet gosteren bagl isletmeler arasinda isbirligi ve
koordinasyonunu saglamak igin her iki isletmede de belirli araliklarla merkez tilkelerde
toplantilar diizenlenmektedir. Bu toplantilarda karsilikli fikir ve goriis aligverisi
yapilmakta, yapilabilecekler ve sikintilar dile getirilmektedir. Calisanlarin
motivasyonlarini arttirmak i¢in ¢esitli etkinlikler diizenlenmekte, ¢alisanlarin ailelerinin
katildig1 faaliyetler organize edilmektedir. Her iki yonetici de bu konu ile ilgili
isletmelerinde yapilanlardan ornekler vermistir. Her iki isletmede de kurumsal dergi

cikmaktadir.

Yonetim fonksiyonlarindan esgiidiimleme (koordinasyon) ve denetim de CUI’lerde
basariyr saglamak icin 6nemlidir. Goriigme yapilan her iki yonetici de koordinasyon
stirecinde iletisime onem verdiklerinden ve biinyelerinde farkli denetim yontemlerinin

uygulandigindan bahsetmektedirler.

CUT’lerde tiim bu yapilanlar verimli bir sonuca ulasmak icindir. Planlama siirecinden,
kontrol siirecine kadar yapilanlarin ana amaci kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini
saglayarak, istenilen hedeflere ulagsmak ve uluslararasi pazarlarda rekabet avantaji
yakalayarak kari arttirmaktir. CUI’lerde ulusal isletmelere gore kiyaslandigi zaman
yonetim siirecinde géz Oniinde bulundurulmasi gereken en onemli kavram kiiltiir ve
kiltlirleraras1  yonetimdir.  Kiiltiirleraras1  yonetim  siirecindeki basar1 isletme
verimliligini de etkilemektedir. Her iki isletme 6rneginde goriildiigii gibi isletmelerin

planlama, yoneltme, organizasyon, koordinasyon, kontrol siirecindeki kiiltiirel
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farkliliklar1 goze alarak yaptiklari ¢aligmalar verimliligi arttirmaya yoneliktir. Stratejik
planlama siirecindeki cevresel faktorlerin arastirilmasi dahil, uygun organizasyon
yapisina gidilmesi, insan kaynaklari uygulamalari, yoneticilerin motivasyon, liderlik,
iletisim, performans degerlendirme teknikleri, yonetim fonksiyonunun her asamasi
kiiltiirel farkliliklardan etkilenmekte ve isletme verimliligini etkilemektedir. Her iki
isletmede de yapilan goriisme sonucunda isletmelerin verimliliklerini arttirmak igin
cagdas yonetim tekniklerinden faydalandiklar1 ve de bu siiregte faaliyette bulunduklar
cevredeki kiiltiirel farkliliklart dikkate aldiklari goriilmektedir. Ozellikle isgdren-
yOnetici iletisimi, isgdren motivasyonunu saglama ve performansi degerlendirme ve
arttirma kiiltiirden kiiltiire farklilik gostermektedir. Incelenen her iki isletmede de

Arbatli ve Urey verimlilik noktasinda bunlari dikkate aldiklarmi belirtmislerdir.
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SONUC

Tam olarak verimlilik kelimesi kullanilmasa bile bu konudaki calismalar tarihin ¢ok
eski zamanlarindan beri devam etmektedir. Isletmelerde verimliligi etkileyen bir¢ok
faktor bulunmaktadir. Japon Verimlilik Merkezi’nin “Dogru olan isleri, dogru bi¢imde
ve ekonomik bir ¢alisma ile gergeklestirmeyi hedefleyen akilci bir yagam bigimi” olarak
tanimlanan verimlilik, giiniimiizde hem bireyleri, hem isletmeleri, hem de toplumlar1
yakindan ilgilendirmektedir. Verimlilik biiyiimenin, gelismenin, kalkinmanin temel
kaynagi olarak goriilmektedir. Verimlilik ayni zamanda kaliteyi de beraberinde

getirmektedir.

Verimlilik farkli disiplinlerin inceleme alanina girmektedir. Her disiplin verimlilik
konusuna kendi bakis agilart ve degerlendirmeleri ile yaklasmaktadir. Giiniimiizde
verimliligin sadece iiretim artis1 olmadigi, beraberinde kalite anlayisin1 da getirdigi,
sadece iiretim sektorii i¢in degil, hizmet sektorlerinde de gegerli oldugu ve sosyal

boyutunun da 6nem kazandig1 herkes tarafindan kabul edilmektedir.

Yonetim kuramlariin gelismesine paralel olarak isletmelerde verimlilige bakis agis1 da
degismistir. Bilimsel yonetim anlayisinin baglamasi ile birlikte igletmelerde verimliligi
arttirmak i¢in i teknikleri {izerinde ¢alismalar ve iyilestirmeler baslamis, ¢alisanlarin
verimliligini arttirmak i¢in 1sboliimii ve biirokratik yapilanmalara gidilmis, dogru
isgéren se¢iminin Onemli oldugunun farkina varilmis ve bu siiregte isgorenlerin
motivasyonu i¢in tesvik edici iicretler, 6diil ve tesvik sistemi getirilmistir. Isletmelerde
insan psikolojisine Onem verilmeye baslanmasi ile birlikte verimliligi saglama ve
arttirma siirecinde grup calismalari, motivasyon teknikleri, performans degerlendirme,
ve iletisim konular1 daha fazla incelenmeye baslanmistir. Isletmelerde isgdren
verimliligini etki eden sosyo-psikolojik faktorler konularinda son yillarda birgok deney

yapilmustir.

Isletmelerin verimliligini etkileyen gerek i¢ faktorler, gerekse dis faktdrler farkls

kiiltiirel bolgelerde, farkli pazar ortamlarmda faaliyet gdsteren CUI’ler icin de gok
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onemlidir. Isletmelerde verimliligi arttirmak igin bircok teknik uygulanmaktadir.
CUI’lerde verimliligin yonetimi siirecinde kiiltiir ve kiiltiirleraras1 farkliliklar ¢ok iyi
arastirllmalidir. CUT’lerdeki verimliligin saglanmasinin temel kosullarindan biri ¢ok
kiltirlii ekiplerin iyi yonetilmesidir. Bu siire¢ i¢indeki farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
bireylerin uyum iginde ¢alismalari, yoneticiler tarafindan motivasyonlariin saglanmasi,
performans degerlendirmelerinin uygun kriterlere gore yapilmasi, yonetimin sorumluluk

alanina girmektedir.

Orgiit gelistirme orgiitsel verimliligi arttirma noktasinda 6nemli bir uygulamadir.
Orgiitlerde dis cevresel faktorlerden ve i¢ faktorlerden kaynaklanan yeni sartlara gore
degisimi saglamak; kaynaklarin etkin kullanimi saglamakta, belirsizlikleri azaltmakta,

isgoren motivasyonu saglamakta, dolayisi ile verimliligi arttirmaktadir.

Tiim yonetim fonksiyonlar1 isletmelerde verimliligi saglamaya yoneliktir. Gerek
planlama, gerek organizasyon, gerek yoneltme, gerekse koordinasyon ve kontrol
siirecinin temel amaci kaynaklarin etkin ve rasyonel kullanimi ile verimliligi
arttirmaktir. CUI’ler bu siiregte ulusal isletmelere oranla daha karmasik bir yapida
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Tiim y6netim fonksiyonlarinda kiiltiir ve kiiltiirlerarasi

farkliliklar g6z dntinde bulunmalidar.

Bunun haricinde degisen pazar ve rekabet sartlari dogrultusunda CUI’ler rakipleri
karsisinda basariy1 yakalamak igin tiim is sistemlerini yeniden tasarlamak zorundadirlar.
Bugiin c¢okuluslu isletmelerin farkli kiiltiirel bolgelerde faaliyet gosteren birden ¢ok
bagli kurulusu bulunmaktadir. Merkez ve bagli kuruluslar arasinda etkin yonetim
uygulamalar1 ve iletisim sistemi CUI’lerde verimliligi arttiran 6nemli noktalardan
biridir. Ileri teknoloji ile ¢alisan CUI’lerin yapilar1 giin gectikce daha karmasik bir hal
almaktadir. Farkli pazarlarda farkli gevresel faktorlerde faaliyet gosteren CUI’lerin tiim
isletme fonksiyonlar1 ve yonetim fonksiyonlar1 degisen sartlardan ve ¢evresel
faktorlerden etkilenmektedir. Ozellikle kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklar tiim yonetim
fonksiyonlarin1 yakindan etkilemektedir. Cokuluslu isletmeler diinyanin farkl

bolgelerinde farkli ozelliklere sahip tiiketici gruplarima hizmet vermektedirler. Bu
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noktada CUI’ler kendi insan kaynaklarinda sahip olduklar1 degisik kiiltiirlerden gelen
calisanlar ile rekabet istiinligl saglamakta, farkli beklentilere sahip tiiketicilerle daha
kolay iletisim kurabilmekte, bu calisanlar degisik diisiinme tarzlar1 ve is yapis sekilleri
ile yaraticiliglr ve sorun c¢ozme kapasitesini arttirmaktadir. Farkliliklarin ve kiiltiirel
farkliliklarin yonetimine Onem verilen ¢okuluslu isletmelerde isgdrenlerin isletmeye
bagliligt artmakta, isgérenler kendilerini degerli hissetmekte, motivasyonlari
yiikselmekte dolayisi ile performanslar1 artmaktadir. Bu da isletme verimliliginin

artmasindaki en 6nemli faktordir.

CUTI’lerde orgiit kiiltiiriiniin verimliligi arttirma noktasinda 6nemi goz ardi edilemez.
Giicli orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde isgorenler arasinda birlik ve ekip ruhu daha
kolay saglanir, bdylece isgdrenler isletmelerin ortak amacglarina dogru kolayca
yonlendirilebilirler ve daha kolay motive edilebilirler. CUI’lerde orgiit kiiltiirii
degerlendirilirken kiiltiirel farkliliklarin etkileri unutulmamalidir. Zira bir toplum
calisanlar1 tizerinde verimliligi arttiran Orgiit kiiltiirii baska bir toplumda istenen
verimliligi saglayamayabilir. Bu noktada W.Quichi’nin Japon yOnetim tarzi ve
Amerikan yonetim tarzlarini birlestirerek olusturdugu “Z” tipi sirketler bu konuda en

giizel orneklerden biridir.

Cokuluslu isletmelerde kiiltiirlerarast yOnetim siirecinde etnosantrizm olarak da
adlandirilan “kiiltiirel dar gortsliilik” den uzak durulmalidir. Zira higbir kiiltiiriin
digerine bir Ustiinligli yoktur. Kiiltiirler arasinda iyi ve kotii diye bir karsilastirma
yapmak, kisinin kendi kiiltiirlinii digerlerine gore iistiin gormesi yanlisliklart ve
basarisizlig1 beraberinde getirmektedir. Bu baglamda CUI ydnetimlerine biiyiik gérevler
diismektedir. Yonetici ve isgoren se¢imleri belirli kriterlere gore yapilmaktadir. Farkli

iilke kiiltiirlerinde farkli calisma sartlarina uyum saglayabilecek kisiler ise alinmaktadir.

Yoneticiler yabanci kiiltiirlere uyum saglayabilen, esnek yapida, 6grenmeye, iletisime
acik kisilerden secilmelidir. Giliniimiizde insan kaynaklar1 uygulamalarinda dogru
performans degerlendirmelerinin ve wuygun motivasyon tekniklerinin isgéren

verimliligini yakindan etkiledigi kabul edilmektedir. Yoneticiler farkli kiiltiirlerden
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gelen calisanlarin farkli sekilde motive edildiklerinin farkinda olmali, 6rgiit kiiltiiriiniin
motivasyona katki sagladigi noktasindan hareketle, giiclii orgiit kiiltiirii olusturma
caligmalarina 6nem vermeleri, farkli kiiltiirlerde kabul goren liderlik teknikleri ile
isgorenlerine yaklasmalar1 gerekmektedir. CUI’lerde verimliligi etkileyen kiiltiirlerarasi
iletisim siirecini dogru yonetmek yoneticiler icin dikkat edilmesi gereken diger
alanlardan biridir. Zira farkli kiiltiirlerde algilama, diisiinme bigimleri, zamani ve
mekani kullanma, beden dilini kullanma vb. konularda farkliliklar bulunmaktadir.
Liderlik tarzlar1 da Kkiiltiirden kiiltiire farklilasmaktadir. Bir toplumda benimsenen
liderlik stili bagka bir kiiltiirde etkili olmayabilir. Ayni sekilde iletisim kurma bigimleri
de kiiltiirden kiiltire degismektedir. Bazi toplumlarda diisiincelerin agikca ifade
edilmesi beklenirken bazilarinda ise s6zsiiz iletisim ve imalar biiylik 6nem tasimaktadir.
Bu noktada ¢okuluslu isletme yoneticileri isletme basarisi i¢in 6nem tasiyan tiim bu

farklar ¢ok iyi degerlendirmelidir.

CUT’lerde verimliligi etkileyen gatismalarin ¢dziimiinde kiiltiirel farkliliklar goz dniinde
bulundurularak sorunlar ¢6ziilmeye calisilmalidir. Bu sekilde cokuluslu isletme
yonetimleri kiiltlirel sinerjiyi saglamaya c¢alisirlar. Catismalari en aza indirmek, etkin bir
iletisim sistemini saglamak konusunda ¢okuluslu isletme yoneticilerine biiyiik gorevler
diismektedir. Bu noktada yoneticilerin sozsiiz iletisim becerilerinin gelismis olmasi
gerekmektedir. Yoneticiler 6zellikle dil, din, deger, inang, tutum, zaman, egitim vb.
konulardaki farkliliklari ¢ok iyi bilmelidir. Birgok CUI bu konularda denizasiri

yatirimlarinda gorevlendirecegi personeline egitim vermektedir.

CUl’lerde farkli kiiltiirlerden gelen calisanlarin uyum iginde faaliyet gdstermelerine
yonelik yapilacaklar konusunda yoneticilere ulusal/kiiltiirel farkliliklar kapsaminda
yapilan arastirmalar yol gdsterici nitelik olacaktir. Ozellikle Hollandali arastirmaci
Geert Hofstede’nin yetmisden fazla iilkede bir ¢okuluslu isletme olan IBM calisanlar
tizerinde yaptigt ¢alisma ulusal/kiiltiirel farkliliklar konusundaki yapilmis en O6nemli
calismalardan biridir. Insanlarin diinyay1 algilama bigimleri, yasama bakis acilar1 ve ise

karst tutumlan iginde yasadiklar kiiltiirden ¢ok etkilenmektedir. Bu konuda yapilan
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calismalar ¢okuluslu isletme yoneticilerine, isgorenlerin davranis ve tutumlarinin altinda

yatan nedenleri anlamalar1 konusunda yardime1 olmaktadir.

Sonu¢ olarak isletmeler i¢in verimlilik, rekabeti saglama noktasinda yirmibirinci
yiizyilda anahtar kavram haline gelmistir. Ozellikle zor ve kompleks gevresel faktorlerin
etkili oldugu CUI’lerin ¢alisma sartlarinda kiiltiirel farkliliklarin 6nemi giin gegtikge
artmaktadir. Kiiltiirleraras1 yonetim siirecinde farkli kiiltlirlerden gelen isgdrenlerin
ortak amaca dogru yonlendirilmesi, uyum i¢inde ¢aligmalarinin saglanmasi ve isletme

verimliliginin arttirilmasi konusunda yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir.
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COKULUSLU ISLETMELERDE KULTURLERARASI YONETIM VE ORGUTSEL
VERIMLILIK ILISKISI

OZET

Kiiresellesen diinyada isletmeler sosyal, ekonomik ve siyasal gelismeler sonucu yeniden
yapilanma siirecine gitmislerdir. Ozellikle 1970°li yillardan sonra iletisim ve ulasim
alanindaki hizli degisim ve gelisim, tiiketici beklentilerindeki ve wulusal pazar
sartlarindaki degisimler sonucu isletmeler ulusal pazarlardan uluslararasi pazarlara
yonelmislerdir. Bugiin diinya ¢apinda farkli bolgelerde ve farkli kiiltiirlerde faaliyet
gosteren birgok biliylik ¢okuluslu isletme bulunmaktadir. Bu isletmelerde farkli

deneyimlere ve kiiltiirel gecmislere sahip ¢alisanlar bulunmaktadir.

Tiim isletmeler kaynaklarini etkin kullanarak daha az maliyetle daha ¢ok kar elde etmek
cabasi i¢indedir. Kisacast tiim isletmeler yiiksek verimlilikle calismak isterler. Son
yillarda isletmelerde verimliligin sosyal boyutu da ¢ok dnem kazanmistir. Giiniimiiziin
cagdas yonetim anlayisinda c¢alisanlarin verimliliginin toplam isletme verimliligi
lizerinde etkisinin biiyiik oldugu kabul edilmektedir. Isletmelerin sadece teknik bir birim
olarak goriildiigli, ¢alisanlarin goz ardi edildigi donemler geride kalmis, yonetim
stirecine psikoloji, sosyal psikoloji, iletisim gibi bilim dallarinin girmesi ile isgdren
verimliligi onem kazanmistir. Tiim bunlarin yan1 swra kiiltiir ve ulusal kiiltiirel
farkliliklar uluslararast pazarlarda cokuluslu isletmelerin verimliligini etkileyen en

onemli faktorlerdendir.

Farkli kiiltiirlerden ve farkli ge¢cmiglerden gelen insanlar1 ortak bir amaca dogru
yonlendirmek, kendilerini degerli hissettikleri, motive olabildikleri, verimli
caligabildikleri uygun bir g¢alisma ortami hazirlamak, dis pazarlarda farkli ulusal
kiiltiirlerde faaliyet gosteren c¢okuluslu isletme yoOnetimlerinin sorumluluklari
arasindadir. Cokuluslu isletmelerde tiim yoOnetim fonksiyonlarinda kiiltiir ve
kiiltiirleraras1 farklar g6z oniinde bulundurulmalidir. Zira bu farklar motivasyon,

performans degerlendirmeleri ve iletisim siirecinde de etkilidir.
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RELATIONSHIP BETWEEN INTERCULTURAL MANAGEMENT AND
ORGANIZATIONAL PRODUCTIVITY IN MULTINATIONAL ENTERPRISES

ABSTRACT

In the globalizing world, enterprises have entered a reconstruction process as a result of
social, economic and political developments. Particularly as a result of the rapid change
and development in the fields of communication and transportation and the changes in
customer expectations and national market conditions after the 1970s, enterprises were
headed for international markets from national markets. Today there are many large
multinational enterprises that operate in different regions and in different cultures
worldwide. There are employees of different experiences and cultural backgrounds in
these enterprises. All enterprises endeavor to acquire more profits with less cost using
their sources productive. Briefly, all enterprises want to work with high productivity.
Recently, the social dimension of productivity has also gained great importance in
enterprises. It is accepted that the productivity of those who work with the present
contemporary management understanding has a great impact on the total productivity of
the enterprise. Those periods when enterprises were regarded only as a technical unit
and employees were undervalued remained in the past, and the productivity of
employees has gained importance upon the introduction of scientific fields of
psychology, social psychology and communication to the management process. Besides
all these, culture and national cultural differences are among the most important factors

that influence the productivity of multinational enterprises in international markets.

Manipulating people from different cultures and different backgrounds towards a
common purpose and preparing a suitable working medium, where they feel valuable,
are able to be motivated and are able to work productive, are among the responsibilities
of the management of those multinational enterprises which operate in different national
cultures in foreign markets. In multinational enterprises, culture and intercultural
differences should be taken into consideration in all management functions because
these differences are also influential on the processes of motivation, performance

evaluations and communication.
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