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KULTUREL SiNERJi YONETIMINiN iSLETME PERFORMANSI
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OZET

Degisime uyum, kaynak kitligi, maliyetlerin azaltilmasi, zaman ve mekan sinirlarinin
azalmas1 gibi ic ve dis faktorlerden dolay1 belirlenen hedeflere ulagsmak isteyen
isletmeler, yeni yonetim yaklasimlarina bagvurmaktadir. Bagvurulan yeni yaklagimlarda
teknoloji, iiretim siireci ve finansal varliklar kadar insan kaynaklarina da 6nem verildigi
goriilmektedir. Her isletme i¢in degisen kritik basar1 faktorleri arasinda; kiiltiir, insan
davramiglarin1 anlama ve yonlendirme, sinerji farkli kiiltiirlerden pozitif ¢iktilar elde
edebilme potansiyelinden dolayr énem kazanmaya baglamistir. Bu nedenle Kkiiltiirel

sinerji yonetimi dikkat ceken yaklasimlar arasinda yer almaktadir.

Kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki etkisini belirlemek
amactyla hazirlanan bu caligma, teori ve uygulama olmak iizere iki kisimdan
olusmaktadir. Teorik kisimda, arastirmanin temel degiskenleri olan kiiltiirel sinerji
yonetimi ve isletme performansi detayl bir sekilde ele alinmistir. Uygulama kisminda
ise anket yontemi ile Tiirkiye’nin en biiyilk 500 ve en biiyiik ikinci 500 sanayi
isletmesinden ve Cin’in en biiyiikk 500 ve en biiyiik ikinci 500 sanayi isletmesinden
veriler toplanmistir. Veriler korelasyon, regresyon, t-testi ve Anova analizleri

yardimiyla incelenmistir.

Analiz sonuglarina gore, Tiirkiye Orneginde Kkiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlar
olan sinerjik planlama, sinerjik organizasyon, sinerjik yoneltme ve sinerjik denetim ile

isletme performansi ve alt boyutlar1 olan pazarlama performansi, tiretim performansi,
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insan kaynaklar1 yonetimi performansi ve finansal performans arasinda pozitif yonlii ve
anlamli bir iliski s6z konusudur. Cin 6rneginde ise kiiltiirel sinerji yonetimi ve sinerjik
denetim alt boyutu ile isletme performansi ve insan kaynaklar1 yonetimi performansi

pozitif yonlii ve anlamli bir iliski s6z konusudur.

Kiiltiirel sinerji yoOnetimi ve alt boyutlarinin igletme performansi ve alt boyutlar
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan analiz sonucglarina gore su bulgulara
ulagilmistir: Tiirkiye 6rneginde, kiiltiirel sinerji yonetimi, sinerjik yoneltme ve sinerjik
denetim, isletme performansi iizerinde; kiiltiirel sinerji yonetimi ve sinerjik denetim
pazarlama performansi {izerinde; kiiltiirel sinerji yonetimi, sinerjik yoneltme ve sinerjik
denetim, iiretim performansi iizerinde; kiiltiirel sinerji yonetimi ve sinerjik yoneltme
insan kaynaklar1 yonetimi performansi iizerinde; Kkiiltiirel sinerji yonetimi, finansal
performans {izerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahiptir. Cin 6rneginde ise
kiiltiirel sinerji yonetimi ve sinerjik denetim, isletme performansi iizerinde; Kkiiltiirel
sinerji yonetimi ve sinerjik denetim insan kaynaklart yonetimi performansi lizerinde
pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahipken diger alt boyutlar lizerinde pozitif yonlii ve
anlamli etki bulunmamistir. Yani Cin Orneginde, pazarlama performansi, {iretim
performansi ve finansal performans alt boyutlar {izerinde kiiltiirel sinerji yonetiminin

ve alt boyutlarinin pozitif yonlii etkisi bulunmamastir.

Ayrica, yapilan farkliik analizleri sonucunda, isletmenin ozelliklerine iliskin
degiskenlerde kiiltiirel sinerji yonetimi, isletme performansi ve alt boyutlarindan elde
edilen diizeyler arasinda farkliliklar tespit edilmistir. Farkliliklarin tespit edildigi
degiskenler; isletmenin faaliyet alaninin sinirlari, isletme tesisinin bulundugu farkl: iilke
sayisi, yabanci is¢i orani, igletmenin kurulus yili, sahiplik tiirii ve isletmenin faaliyet
gosterdigi alandir. Son olarak calismanin bazi kisitlar1 oldugu belirtilmis ve gelecekte

aragtirma yapacaklara 6neriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Sinerji Yonetimi, Kiiltiirel Sinerji Yonetimi, 1sletme Performansi,

Tirk Kiiltiirii, Cin Kiiltiirii.
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PhD Program Thesis, October 2011
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ABSTRACT

Businesses want to achieve the goals, refers to new management approaches because of
internal and external factors such as adapting to change, resource scarcity, reducing
costs, reduction of the limits of time and space. Referenced in the new approaches is
seen to make a point of human resources as much as technology, production process and
financial assets. Among critical success factors which are changeable for each business,
culture and synergy started to become important because of meaning and directing
human behaviours. Therefore, cultural synergy management is is one of the approaches

to attract attention.

This research, which is made to determine the effect of cultural synergy on business
performance, consists of two parts that are theoric and empiric. In the theoric part,
cultural synergy management and business performance which are the basic variables of
research have been dealt with in detail. In the empirical part, data were collected from
the survey of the Turkey’s top 500 and second top 500 industrial companies and
China’s top 500 and second top 500 industrial companies. These data are analysed with

the help of corelation, regression, t-test and Anova.

According to the analysis results in the Turkey sample, there is a positive and
meaningful corelation between cultural synergy management, it’s sub-dimensions
which are synergic planing, synergic organization, synergic direction, synergic control
and business performance, it’s sub-dimensions which are marketing performance,

product performance, human resources performans, financial performance. In the China
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sample there is a positive and meaningful corelation between cultural synergy
management, synergic control of it’s sub-dimension and business performance, human

resources management of it’s sub-dimension.

According to results of the analysis to determine the effect of cultural synergy
management and it’s sub-dimensions on business performance and it’s sub-dimensions,
these findings were found: In the Turkey sample, there is a positive and meaningful
effect of cultural synergy management, synergic direction, synergic control on business
performance; cultural synergy management, synergic control on marketing
performance; cultural synergy management, synergic direction, synergic control on
product performance; cultural synergy management, synergic direction on human
resources management; cultural synergy management on financial performance. In the
China sample, there is a positive and meaningful effect of cultural synergy management,
synergic control on business performance; cultural synergy management, synergic
control on human resources management performance, on the other hand there is not a

positive and meaningful effect of the other sub-dimensions.

Also, in the result of differences analysis some differences were found about business
features among level of cultural synergy management, business performance and their
sub-dimensions. The variables that has difference in area boundaries of business
activity, the number of different countries have business facility, the percentage of the
foreign workers, the establishment year of the business, type of ownership and sector of
the business. Finally, some limits of the research are stated and recommendations are

presented for the future researchers.

Key Words: Synergy Management, Cultural Synergy Management, Business

Performance, Turkish Culture, China Culture.
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GIRIS

Isletmelerin uluslararas1 piyasalara agilmasiyla beraber farkli kiiltiirlerle olan iletisimi de
artmuistir. Farkli kiiltiirlerin bir arada bulundugu uluslararasi ¢alisma ortamlar1 miisterilerin
kiiltiirel degerleri kadar, calisanlarin ve yoneticilerin kiiltiirel degerlerini de dikkate almay1
gerektirmektedir. Giderek zorlasan rekabet ortaminda, belirli performans seviyelerine
ulagmak isteyen isletmeler, farkli kiiltiirlerin bir arada bulunmasindan dogacak c¢atisma
ortamindan ka¢inmak ve bu durumdan pozitif ¢iktilar elde edebilmek icin yeni yaklasimlar
benimsemektedir. Kiiltiir, sinerji, sistem ve yaratic1 problem ¢dzme gibi performans artisi
saglayan kavramlardan olusan kiiltiirel sinerji yOnetimi, isletmelerin kiiresellesmesiyle

beraber benimsenmeye baslanan yeni yaklagimlardandir.

Farkli kiiltiirlerin isletme {izerindeki etkilerinin artmasindan dolayr Kkiiltiirel sinerji
yonetiminin isletmeler iizerinde tasidigi oneme paralel olarak, son donemde yapilan
arastirmalarda da artis oldugu goriilmektedir. Yazin incelendiginde; kiiltiiriin yonetim
uygulamalarn {izerindeki etkisi, kiiltiirel sinerji yonetiminin Onemi ve Kiiltiiriin isletme
performansi iizerindeki etkisini inceleyen calismalar oldugu goriilmektedir. Buna karsin
kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi {izerindeki etkisini inceleyen bilimsel bir
arastirma bulunmamaktadir. Bu konuda arastirma olmamasi, konuyu aragtirmaya deger

kilmistir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda tez c¢alismasinin temel amaci; kiiltiirel sinerji yonetiminin
isletme performansi iizerindeki etkisini farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip olan Tiirkiye’de ve
Cin’de faaliyet gosteren isletmelere yonelik olarak belirlemektir. Bu dogrultuda ilk alt
amag; kiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme performansi kavramlar1 hakkinda teorik bilgiler

sunmak, bu iki kavram arasindaki iliskilere vurgu yapmak ve bu alandaki uygulamalarin



isletme performans: iizerindeki yansimalarim gozler oniine sermektir. Ikinci alt amag
olarak, kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performans: iizerindeki etkisinin iilkeden iilkeye
farklilik gosterip gostermedigi belirlenmeye calisilacaktir. Bu nedenle Kkiiltiirel sinerji
yonetiminin isletme performansi iizerindeki etkisi iki farkli iilkede belirlenen 6rneklem
tizerinde incelenecektir. Ayrica c¢alismayla, isletme performansini artirmada birinci
derecede sorumlu olan yoneticilere, performans iizerinde dogrudan etkili olan kiiltiirel
sinerji yonetiminin olusturulmasi ve gelistirilmesi siireclerinde yol gosterici bir takim

ipuglart sunulmasi da amac¢lanmaktadir.

Cercevesi cizilen bu amaclar dogrultusunda, calismada kavramlar bir biitiin halinde
irdelenip aktarilmakta ve kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki etkisi
Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan 2009 yili satis gelirleri baz alinarak belirlenen
Tiirkiye’nin en biiyiik 500 ve en biiyiik ikinci 500 sanayi isletmesi ve Cin’in Ekonomik ve
Ticari iliskiler Istatistik Kurumu (Statistical Society for Foreign Economic Relations and
Trade of China) tarafindan 2009 yil1 satis gelirleri baz alinarak belirlenen en biiyiik 500 ve
en biiyiik ikinci 500 sanayi isletmesi 6rnekleminde gerceklestirilen uygulamali bir ¢alisma
ile ortaya konulmaktadir. Bu anlamda calismanin yazindaki eksiklige bir nebze de olsa
katkida bulunacagi ve bu agidan onem arz ettigi sdylenebilir. Arastirmanin farkl kiiltiirel
yapiya sahip Tiirkiye ve Cin olmak iizere iki ayn iilkede yapilmasi, ¢calismaya farkli bir
onem kazandirmaktadir. Ayrica arastirma sonuglari isletme performansinin artirilmasi
noktasinda, kiiltiirel sinerji yonetiminin roliinii gozler Oniine sermekte ve bu anlamda
isletme yoneticilerine konunun yasamsalligini hatirlatmaktadir. Arastirma sonuglarinin
uygulayicilara doniik olarak ortaya koyacagi bu yol haritas1 calismanin Onemini

artirmaktadir.

Calismada konunun teorik alt yapis1 ayrintili olarak ilk ti¢ boliimde ele alindiktan sonra,

teorik altyapiya dayali olarak yapilmis olan arastirma ve bu arastirmanin sonuglari
dordiincii boliimde yer almaktadir. Bu nedenle calisma, dort boliimden olusmaktadir. i1k
boliimde kiiltiirel sinerji yonetiminin temelini olusturan ve arastirilan iki iilke arasindaki
temel farkliliga neden oldugu varsayilan kiiltiir kavrami ele almmustir. Ikinci ve iigiincii

bolimde calismanin temel degiskenleri olan kiiltiirel sinerji yOnetimi ve isletme



performansi kavramlar ele alinmistir. Son boliimde ise kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme
performansi iizerindeki etkisi uygulamali bir caligma ile irdelenmis ve elde edilen bulgulara

iliskin sonuclara yer verilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde kiiltiir kavrami, 6zellikleri, kiiltiirii olusturan faktorler, yonetim
bilimi acisindan onemi, yapilan siniflandirmalar, Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zellikleri, Cin
toplumunun kiiltiirel 6zellikleri, Tiirk ve Cin toplumlarinin temel kiiltiirel farkliliklar1 ve

kiiltiirle ilgili yapilan calismalar ele alinmustir.

Ikinci boliimde sinerji, sinerjik yonetim ve Kkiiltiirel sinerji yonetimi konularina
deginilmigstir. Sinerji kavramiyla ilgili kavramin tanimlanmasi, gerekleri, onemi, faydalari
ve tiirlerine; sinerjik yOnetim kavramiyla ilgili kavramin tamimlanmasi, fonksiyonlari,
yonetim bilimleri agisindan onemi ve klasik yonetim ile karsilastirilmasina yer verilmistir.
Kiiltiirel sinerji konusunda ise Oncelikle Kkiiltiirel sinerji kavramina, 6zelliklerine,
boyutlarina ve olusturulmasina deginilmis ve ardindan kiiltiirel sinerji yonetimi kavramina
gecilmistir. Kiiltiirel sinerji yonetimi ile ilgili olarak kavramin tanimi, gerekliligi, kiiltiirel
sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratma, sinerji ve kiiltiirel sinerji yonetimi ile ilgili

yapilan ¢alismalar incelenmistir.

Uciincii boliimde, performans ve isletme performansi kavramlari, isletme performansinin
yonetimi, Olgme siireci, Olgme sistemleri ve kiiltiirel sinerji yonetiminin performans

tizerindeki etkilerine yonelik yapilan ¢alismalar tizerinde durulmustur.

Calismanin son boliimiinde Oncelikle arastirmanin konusu, amaci, onemi, varsayimlari,
sinirlari, yontemi, modeli ve hipotezlerden bahsedilmis, sonrasinda anket yontemi ile elde
edilen bulgularin analizi ve degerlendirilmesi yapilmistir. Bu analiz ve degerlendirme
siirecinde tezin temel amac1 dogrultusunda kiiltiirel sinerji yonetiminin igletme performansi

hareketle arastirmaci ve uygulamacilara faydali olabilecek cesitli 6neriler de bulunmustur.



BIiRINCi BOLUM
KULTUR: KAVRAMSAL CERCEVE
1. KULTUR: KAVRAMSAL CERCEVE

Kiiltiir ile ilgili kavramsal cerceve boliimiinde, Oncelikle kiiltiir kavraminin tanimi ve
ozelliklerinden bahsedilecektir. Ardindan kiiltiirli  olusturan  faktorler, Kkiiltiiriin
fonksiyonlar kiiltiir degisimleri ve yonetim bilimi agisindan kiiltiiriin onemi anlatilacaktir.
Daha sonra kiiltiir ile ilgili yapilan siniflandirmalar, Tiirk ve Cin kiiltiirii, bu iki iilke kiiltiirii
arasindaki farklar detaylandirilacaktir. Son olarak kiiltiir ile ilgili yapilmis ¢alismalara

deginilecektir.

1.1. KULTUR KAVRAMI

Kiiltiir farklr disiplinler tarafindan kullanilan, karmagik ve bundan dolay1 tanimlanmasi gii¢
bir kavramdir'. Kapsamli iceriginden dolay1 genellikle 6zelliklerinden yola cikilarak dar ve
birbiriyle iliskisi olmayan tanimlar yap11maktad1r2. Kiiltir konusuyla ilk ilgilenen
arastirmacilar Kindall (1939), Tylor (1958), Kroeber ve Kluckhohn (1952), Williams
(1958, 1993)3, Kluckhohn ve Strodtbeck (1961), Triandis (1993) tam olarak ol¢iillemeyen
ve tanimlanamayan Kkiiltiir kavramin1 muglak olarak kabul etmekte ve uzmanin bakis

acisina gore yeni tanimlar olusmasimi kacinilmaz gbrmektedirler4. Bu nedenle Kkiiltiir

' Miimtaz Turhan, Kiiltiir Degismeleri ve Sosyal Psikoloji Bakumindan Bir Tetkik, Milli Egitim Basimevi,
Istanbul, 1969, s. 35.

? Pierre Berthon, Leyland Pitt, Jean-Paul Berthon and Colin Campbell, “Des Thwaites e-Relationships for e-
Readiness: Culture And Corruption in International e-B2B”, Industrial Marketing Management, Vol. 37,
2008, p. 83.

3 Raymond Williams, Kiiltiir, Cev. Suavi Aydin, Imge Kitabevi, Ankara, 1993, s. 8.

4 Harry C. Triandis and Eunkook M. Suh, “Cultural Influences on Personality”’, Annual Review of Psychology,
Vol. 53, 2002, p. 133.



kavrami kullanilmasi kolay ancak tanimlanmasi zor olarak nitelendirilmektedir’. Bu genis

yelpazeye sahip kavrami incelemek i¢in Oncelikle sozliik anlamina bakilabilir.

Latince “topragi islemek” anlaminda ortaya c¢ikan kiiltiir kavrami®, biyolojide “mikro-
organizmalarin ve dokularin hazirlanmis ortamlarda yetistirilmesi” olarak tanimlanirken;
halk biliminde “bireyin iiyesi oldugu toplumdan Ogrendigi bilgi, gelenek, gorenek,
davranis, yasa, sanat, uygulayim, zanaat gibi maddi ve manevi iiriinlerden olusan biitiin”
olarak tanimlanmaktadir’. Tiirk Dil Kurumu kavrami, gesitli tanimlarla agiklarken Kaplan
(2000)’1n® “bireyin kazandigi bilgi” ve Benice (1956)'nin “bir topluma veya halk
topluluguna dzgii diisiince ve sanat eserlerinin biitiinii” tammina da yer vermistir’. Tanimlar
incelendiginde kiiltiir kavraminin 6ncelikle tarim ve biyoloji acisindan, ardindan insan ve

toplum agisindan ele alindig goriilmektedir.

Toplum acisindan yapilan Kkiiltiir tanimlarinda, uygarlik ya da medeniyet kavramindan
farkli olmadig: diisiiniilerek, insanligin gelismesine bagl olarak diisiiniilmiis, bir kusaktan
digerine aktarilan bir toplumsal miras olarak ele almmustir'. Giiveng (2002) tarafindan da
kabul edilen bu yaklasim “kiiltiir, ge¢gmisten gelecege bir siirekliliktir” tanimini ortaya
cikarmistir. Yazar, kiiltiir ile uygarhik kavrami arasindaki farkliligi onemsememekle
birlikte, gercekten bu iki kavrami ayirmak gerekiyor ise kiiltiiriin ulusal ve yerel, uygarligin
tek ve evrensel olarak ele alinabilecegini belirtmektedir''. Bu bakis acisi, Kkiiltiiriin
iceriginden yola cikilarak yapilan tanimlarin yani sira, ne oldugu ya da ne olmadigini ortaya

koymaya calisan tanimlar yapildigini da gostermektedir.

5 Canan Ay, “Isletmelerde Etiksel Karar Almada Kiiltiiriin Rolii”, Yonetim ve Ekonomi, Cilt 12, Say1 2, 2005,
s.32.

® {brahim Kafesoglu, Tiirk Milli Kiiltiirii, Otiiken Yayinlari, Istanbul, 2000, s. 15.

7 Serafettin Turan, Tiirk Kiiltiir Tarihi: Tiirk Kiiltirinden Tiirkiye Kiiltiiriine ve Evrensellige, Genisletilmis
Ugiincii Basim, Bilgi Yayinevi, 2000, s. 17.

8 Mehmet Kaplan, Kiiltiir ve Dil, Dergah Yayinlari, [stanbul, 2000, s. 114.

° Tiirk Dil Kurumu, http://tdkterim.gov.tr/b.ts/, Erisim Tarihi: 12. 01. 2009.

' Michael A. Hogg, Sosyal Psikolojik A¢isindan: Grupta Biitiinlesme, Cev. Aliye Mavili Aktas, Sistem
Yayncilik, Istanbul, 1997, s. 201.

" Bozkurt Giiveng, Kiiltiiriin ABC’si, 2. Baski, Yap1 Kredi Yayinlari, [stanbul, 2002, s. 99.



Bu c¢alismada Kkiiltiiriin, isletme alanmi agisindan daha uygun goriinen sosyal antropoloji ve
sosyoloji bilimlerinin tanimlar1 benimsenecektir. Sosyal bilimlerde yapilan yOnetim

arastirmalarinda benimsenen kiiltiir tanimlar1 Tablo 1. 1°’de sunulmaktadir.

Tablo 1.1. Yonetim Arastirmalarinda Temel Alinan Kiiltiir Tanimlari

. .| Zvorikine (1967): Kiiltiir, sosyal insanin yaratt131
F.R. Kluckhohn (1951): Davranis1 bicimleyen degerlerin . . .
maddi ve manevi her seydir ve toplumun
aktarilmasidir. o o
evrimiyle gelisir.

P. R. Harris ve R. T. Moran (1982): Olaylara uyum

o o T .| Hofstede (1984): Bir grup iiyelerini digerlerinden
gosterme kapasitesi ve bu becerilerin, bilgilerin yeni

. ayiran kolektif zihin programlaridir.
nesillere aktarilmasidir.

F. Trompenaars ve C. H. Turner (1998): Her bir iiyenin o
E. T. Hall ve M. R. Hall (1990): Bilgiyi yaratma,

davraniglarini ve yorumlarimm etkileyen kompleks bir | ) ; L
gonderme, muhafaza etme ve isleme sistemidir.

biitiindiir.

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Tablo 1. 1’den de goriildiigli gibi yonetim arastirmalarinda benimsenen kiiltiir tanimlar1
oldukca eski tarihlere dayanmakta ve arastirmacilarin bakis acisina gore farklilik

gostermektedir.

1.2. KULTURUN OZELLIKLERIi

Kiiltiir, insan davraniglarin1 belirleyen kurallar serisi olarak goriilmektedir. Bu kurallar,
dogustan degil, bireysel kazanimlarla Ogrenilen sosyal norm ve sorumluluklardan
olusmaktadir'?. Sosyal norm ve kurallar, bireylerin bakis acilarimi ve diinya bilincini
etkilemektedir'”. Toplumun en kii¢iik yap1 tas1 olan birey, kendi psikolojik ¢cevresine adapte
olabilmek i¢in sosyal bir cevre gelistirmekte ve bu ¢evrede aliskanliklarini, geleneklerini ve
is yapis bicimlerini diger nesillere aktarmaktadir'®. Bu nedenle farkli gecmislerden gelen

bireylerin davranislarini anlayabilmek i¢in kiiltiiriin kapsamini da bilmek gerekmektedir.

12 Carl Rodrigues, International Management: A Cultural Approach, Third Edition, Sage Publications Inc.,
US, 2009, p. 5.

13 Rana Ozen Kutanis, Orgiit Kiiltiirii Ders Notlart, Sakarya Kitabevi, Adapazari, 2009, s. 58

14 Bozkurt Giiveng, Sosyal ve Kiiltiirel Degisme, Hacettepe Universitesi Yayinlar1, Ankara, 1976, s. 59.




Kiiltiiriin kapsami1 birey, grup, toplum, iilke, bolge farkliliklarindan dolay1 degisebilecegi
gibi aym birimlerde zaman ve mekana gore de degisebilmektedir'>. Ancak Kiiltiir
denildiginde neyin anlagilmasi gerektigi konusunda bir senteze varabilmek i¢in bilimsel ve
evrensel nitelikte olan bazi dzelliklerin bilinmesi faydali olacaktir'®. Bu 6zellikler toplumun

ortak davraniglarindan yola ¢ikilarak tespit edilmistir.

Kiiltiiriin en yaygin kabul goren ozellikleri; Ogrenilebilir, toplum {iiyelerince paylasilir,
adapte edilebilir ve degisebilir olmasidir'’. Bunun yaninda biitiinlestirici, kendine 6zgii ve
nispi olmasi da belirgin ozelliklerindendir'®. Kiiltiirde, her sey simgesel ya da sembolik
anlam kazanabilmektedir'. Kiiltiiriin bir yonii ulusal iken kiiltiir unsurlari evrenseldir™. Bu
calisma acisindan en 6nemli Ozelligi kiiltiiriin davranislar etkilemesidir®'. Humphreys
(1996) davramis ve kiiltiir arasindaki iligkinin motivasyonla kiiltiir arasinda da oldugunu
belirtmektedir. Yazara gore maddi kiiltiir 68esi olan ekonomik sartlar ve diger 6geler,
motivasyon iizerinde giiclii bir etkiye sahiptirzz. Bu nedenle motivasyon saglanmasi ve
davraniglarin yonlendirilmesi i¢in kiiltiirlin yapisin1 olusturan ©zelliklerin bilinmesi

gerekmektedir.

1.3. KULTURU OLUSTURAN FAKTORLER

Kiiltiir olusturan faktorler incelenirken, bazi yazarlar kavrami maddi ve manevi kiiltiir

olarak ikiye ayirmay: tercih etmektedir. Maddi kiiltiir, manevi kiiltiirlin disa vurulmus

5 Mark R. Testa, “National Culture, Leadership And Citizenship: Implications For Cross-Cultural
Management”, International Journal of Hospitality Management, Vol. 28, 2009, p. 78.

' Spero C. Peppas, “Subcultural Approaches to Management: A Comparative Study of African and Euro-
American Values”, Cross Cultural Management, Vol. 9, No. 2, 2002, p. 48.

7 Ute Schonpflug, “Decision-Making Influence in The Family: A Comparison of Turkish Families in
Germany And in Turkey”, Journal of Comparative Family Studies, Spring, Vol. 32, No. 2, 2001, p. 220.

18 Ruth Benedict, Kiiltiir Oriintiileri, Cev. Mustafa Topal, Oteki Yayinevi, Ankara, 1998, s. 25

' Ekin K. Pellegrini and Terri A. Scandura. “Leader-Member Exchange (LMX), Paternalism, And
Delegation in The Turkish Business Culture: An Empirical Investigation”, Journal of International Business
Studies, Vol.37, 2006, p.265.

* Eric C. Thompson, Chulanee Thianthai and Irwan Hidayana, “Culture and International Imagination in
Southeast Asia”, Political Geography, Vol. 26, 2007, p. 268.

*! Shirli Kopelman, “The Effect of Culture And Power on Cooperation in Commons Dilemmas: Implications
for Global Resource Management”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol. 108,
2009, p. 153.

2 Michael Humphreys, “Culture Difference And its Effect on The Management of Technical Education”,
Leadership and Organization Development Journal, Vol. 17, No. 2, 1996, p. 40.



halidir. Bu durum insan zihninde kiiltiirel ¢evrenin de yardimiyla tasarlanan sanat ve
mimari eserlerin somut hale getirilmesinde gézlenmektedir”. Manevi kiiltiir, bir milleti
diger milleten ayirt edebilme imkani veren Orf ve adetler, kolektif davranislar, deger
hiikiimleri, ahlak anlayisi, sosyal normlar ve zihniyet degisikligidir**. Ornegin televizyon

maddi kiiltiir unsuru iken yayinlanan programlar manevi kiiltiirli yansitmaktadir.

Maddi ve manevi 6gelerden olusan kiiltiir, soyut bir kavramdir™. Bu nedenle 6gelerindeki
her bir degisim Kkiiltiiriin tamamimi etkileyecektir. Ancak biitiin toplumlarda kiiltiirii
olusturan temel faktorler olarak goriilen evrensel 6geler de bulunmaktadir®®. Kiiltiiriin
kapsamini olusturan maddi ve manevi kiiltiir unsurlari; dil, din ve inanglar, gelenek ve
gorenekler, orf ve adetler, sanat, diinya goriisii, tarith, norm ve degerler, teknoloji ve
ekonomi, tutumlar, kurumlar, aile ve egitimdir’’. Dogal cevre, yerlesim yeri ve niifus

unsurlar1 da kiiltiirii olusturan diger 6geler olarak ele alinmaktadir.

Kiiltiirii olugturan kurum ve degiskenler birbirlerinden tam bagimsiz olmadigi gibi, ¢ok
sayida ve karsilikli baglarla birbirine baghdlr28. Toplumlar ayn: ogeleri kullanarak farkli
bicim, 0z ve anlamlar {iiretmektedir. Bu nedenle Kkiiltirel kokenler, ortak hale
getirebilmesine ragmen giiniimiizde on bini askin dil-kiiltiir sisteminin yasadigi
bilinmektedir®’. Kiiltiirlerin ozgiin kimligi, icerigi tasiyan ve karsilikli iliskileri kuran dil

0gesiyle fark edilebilir hale gelmektedir.

3 Bozkurt Giiveng, Insan ve Kiiltiir Antropolojive Giris, Tiirk Sosyal Bilimler Dernegi Yayinlari, Ankara
1972, 5.100.

** Ayda Uzuncarsili Soydas, Kiiltiirlerarast Iletisim, Parsomen Yayncilik, 1. Baski, Istanbul, s. 37.

 Elif Yildiz ve Selin Bitirim, “Kiiltiirlerarasi Uetisim Acisindan Universiade, [zmir 2005, Istanbul
Universitesi Iletisim Fakiiltesi Dergisi, Say1 32, 2005, s.168.

% M. Enquist, S. Ghirlanda, A. Jarrick and C.-A. Wachtmeister, “Why Does Human Culture Increase
Exponentially?”, Theoretical Population Biology, Vol. 74, 2008, p. 46;

" Sema Babayigit, Farkli Kiiltiirlerde f; Goriismeleri, Beta Yaymevi, Istanbul, 2007, s. 12; Howard E.
Aldricha and Jennifer E. Cliff, “The Pervasive Effects of Family on Entrepreneurship: Toward A Family
Embeddedness Perspective” Journal of Business Venturing, Vol. 18, 2003, p. 576.

2 Bozkurt Giiveng, Kiiltiir Kuraminda Biitiinciilliik Sorunu Uzerine Bir Deneme, Hacettepe Basimevi,
Ankara, 1970, s. 107.

2 Joseph H. Fichter, “The Concept of Man in Social Science: Freedom, Values and Second Nature, ”, Journal
for the Scientific Study of Religion, Vol. 11, No. 2, 1972, p. 110.



1.4. YONETIM BiLiMi ACISINDAN KULTURUN ONEMi

Kiiltirtiin ~ bilim dallann  ac¢isindan Onemi, bilgi iretimine olan katkisindan
kaynaklanmaktad1r30. Bilginin bir araya gelmesiyle ya da yeni bir kesif gibi ani bir bilgi
kaynagi olusturulmasiyla ortaya cikan bilim, kiiltiirel etkiler tasidigi gibi kiiltiir bilesenler
iizerinde yon verici 6zellige de sahiptir’'. Bilim ve kiiltiir arasindaki iliski en genel baks

acisiyla, karsilikli etkilesime dayanan bir iligkidir.

Kiiltiir, konusu insan olan yonetim bilimi i¢in de olduk¢a Onemlidir. Bu alanda, kiiltiirle
ilgili bakis agis1, yonetim biliminin gelisimine paralel olarak degismistirSZ. 1870’lerde c¢ikan
klasik yonetim yaklasimi, bilimsel yonetim yaklasimi, yonetim siireci yaklasimi ve
biirokratik yaklagim olmak iizere ii¢ bakis acisini iceren ilk yonetim yaklasimidir”. Klasik
yonetim yaklasiminin diisiinsel temeli, iktisadi insan modeline dayanmaktadir. Bu nedenle
duygusalliktan uzak olarak degerlendirilen insanin akilci hareket ederek daha verimli
olacag varsayilmaktadir. Rutin islerde insanin kullanilmasi ve verimli orgiit yapist icin en
iyl ve tek mitkkemmel yapinin kurulmasiyla ilgilenen yaklasim, isletmeyi kapali bir sistem
olarak, calisam1 da edilgen bir varlik olarak gordiigiinden kiiltir kavramiyla
ilgilenmemistir'*. Bu nedenle klasik yonetim acisindan  kiiltiirin -~ 6neminden

bahsedilememektedir.

Klasik yonetim sonrasinda benimsenen Neo-Klasik ya da davranigsal yonetim yaklasimu,
insana verdigi degerden dolay1 insan iligkileri yaklagimi olarak da adlandirilmaktadir. Bu
yaklasim, isyerinde mutlu olan ¢alisanin isi benimseyecegi ve verimli olacagi varsayimina
dayanmaktadir. Bu varsayim ile hem yoneticinin hem de calisanin tatminini 6nemseyen

yaklagim, insanlarin farkli istek, amag, karakter ve inanclara sahip oldugunu fark eden ilk

30 Cigdem Kagitcibasi, Yeni Insan ve Insanlar, 10. Basim, Sistem Matbaacilik, Istanbul, 2006, s. 368.

*! David Dressier and Donald Carn, Sociology: The Study of Human Interactions, Intercultural Press, New
York, 1969, p. 264.

32 Victoria Miroshnik, “Culture and International Management: A Review”, ,Journal of Management
Development, Vol. 21, No. 7, 2002, p. 527.

3 Miimin Ertiirk, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Yaymevi, Istanbul, 2000, s. 99.

* Clive Wilson and June Wilson, “Cultural Change: Its Effect on The University of Hong Kong Estates
Office”, Facilities, Vol. 17, No. 3, 1999, p. 82.
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yaklasimdir™. Verimlilik icin calisamin 6rf, adet, inamis ve beklentilerinin de dikkate
alinmasi gerektigini savunan yaklasim, ismi heniiz konmasa da bireysel kiiltiir iizerinde

durmaktadir.

Neo-Klasik yaklasimin ardindan benimsenen modern yonetim yaklasimi, genel olarak
sistem yaklasgimi ve durumsallik yaklasimi olmak {iizere iki temel bakis acisindan
olusmaktadir. Kiiltiiriin tiim 6zelliklerini kabul eden ve yonetim bilimine yansitan sistem
yaklasiminin temel varsayimlarina gore, sistem acik bir sistemdir ve cevreyle etkilesim
halindedir. Alt sistemlerin bir araya gelmesiyle olusan sistemde entropi, dinamizm ve
siirekli bir denge hali vardir’®. Isletmeyi bir sistem olarak goren sistem yaklasiminin

varsayimlari, kiiltiiriin 6zellikleriyle benzerlik gostermektedir.

Durumsallik yaklasimi ise kiiltiirii olusturan 6gelerde bahsedilen teknoloji unsuru basta
olmak iizere, sosyal davranis ve c¢evre sartlar1 {iizerinde durmaktadir. YOnetimde
evrenselligi reddeden yaklasim, yonetim tarzinin orgiit giiciine ve cevre kosullarina baglh
oldugunu savunmaktadir’’. Bu bakis agist isletmenin i¢inde bulundugu cevreyi, yonetici ve

calisanin degerlerini yani kiiltiirii dikkate almay1 gerektirmektedir.

Modern yonetim altinda dogrudan kiiltiirel etkileri dikkate alan farkliliklarin yonetimi,
kiiltiirler aras1 iletisim yoOnetimi, ¢ok uluslu isletme yOnetimi, degisim ve gelisim
yénetimi38, toplam kalite yonetimi, stratejik yonetim, yOnetisim, amaglara gére yonetim,

catisma yonetimi®’, kaos ydnetimi ve ekip yonetimi gibi yonetim alanlar1 bulunmaktadir™.,

Yonetim alanlarinin  yami sira kaizen, kiyaslama, Ogrenen organizasyon, degisim
miihendisligi, dis kaynaklardan yararlanma, sanal organizasyonlar, sebeke organizasyon®',

cekirdek yetenege odaklanma, yeniden yapilanma, yigisim organizasyon, personel

* Dharm P.S. Bhawuk, “Globalization and Indigenous Cultures: Homogenization or Differentiation?”,
International Journal of Intercultural Relations, Vol. 32, 2008, p. 305.

%% Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, Oya inci Bolat ve Baris Erdem, Yénetim ve Organizasyon”, 2. Bask,
Detay Yayincilik, Ankara, 2009, s. 37.

37 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 11. Baski, Beta Yayinlari, Istanbul 2007, s. 186.

3% Ahmet Hamdi Aydin, Yonetim Bilimi, 3. Baski, Seckin Yayincilik, Ankara, 2010, s. 133.

% Nihat Aytiirk, Orgiitsel ve Yonetsel Davranis, Detay Yayincilik, Ankara, 2010, s. 184.

0 Mehmet Akif Ozer, 21. Yiizyilda Yonetim ve Yoneticiler, 2. Basim, Nobel Yayincilik, Ankara, 2011, s. 41.
4 Ertiirk, s. 104.
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giiclendirme ve stratejik ortaklik gibi uygulamalar da kiiltiirel etkiler dikkate alinarak

gerceklestirilmektedir™®.

Yonetim bilimi agisindan Kkiiltiiriin  6nemi, yoOnetimsel uygulamalarin ve motivasyon
tekniklerinin belirli bir kiiltiirde belirli bir zamanda kabul edilebilirken, diger kiiltiirde
kabul edilemez oldugunun anlasilmasiyla daha da 6n plana ¢ikmistir®’. Bu sonug, kiiltiirel
etkiler nedeniyle yonetimde durumsallik yaklagitminin gerekliligini ve kiiltiirler otesi
orgiitlerde kiiltiirel sinerji yonetimi gibi farkli yonetim yaklasimlarinin benimsenmesi
gerektigini gdstermektedir. Bu arastirmalardan biri, Martinez ve Dorfman (1998) tarafindan
Meksikali girisimciler i{izerindeki yapilmistir. Aragtirmaya gore, Meksikali girisimciler
kiiltiirel gerekliliklerden dolay1 calisanin ailesine de ilgi gostermektedir®. Benzer sekilde
Ping Fu (1999) Cinli yoneticilerde de c¢alisanin ailesine gosterilen ilgiyle baglilik
yaratildigini belirlemistir. Hollanda ve Almanya gibi bazi iilkelerde de bu gibi beklentiler
olabilmektedir®. Bu ornekler, iilke kiiltiriniin tamamini yansitmasa da calisanlarin
yoneticilerinden beklentileri ve bu beklentilerin kiiltiirel etkileri olustuguna dair bilgi

vermektedir.

Detaylar1 daha sonra verilecek olan GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness) projesi sonucuna gore, risk almak bazi kiiltiirlerde lidere atfedilen
ozellikler arasinda dnemli bir konuma sahipken bazilarinda hi¢ de 6nemsenmemektedir.
Tiim bu aragtirmalar, kiiltiiriin yonetim bilimi alaninda ve bu alanin uygulamaya yansidigi
isletme yoOnetimi faaliyetlerinde dikkate alinmasi gereken ©Onemli bir unsur oldugunu

gostermektedir.

* Kogel, s. 283.

* Deanne N. Den Hartog, Robert J. House, Paul J. Hanges and S. Antonio Ruiz-Quintanilla, “Culture Specific
and  Cross-Culturally =~ Generalizable  Implicit  Leadership  Thories:  Are  Attributes  of
Charismatic/Transformational Leadership Universally Endorsed”, Leadership Quarterly, Vol.10, No.2, 1999,
p- 229.

* Sandra Martinez and Peter. W. Dorfman, “The Mexican Entrepreneur: An Etnographic Study of the
Mexican Empressario”, International Studies of Management and Organizations, Vol. 28, 1998, p. 97.

* Hartog et al., p. 246.

“° GLOBE Project, Values and Leadership Expectations of Future Managers from Transforming Societies,
Ed. Tomaz Cater and Rainhart Lang, Chemnitz University of Technology Press, Chemnitz, 2011, p. 12.
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1.5. KULTUR iLE iLGILi SINIFLANDIRMALAR

Kiiltiirle ilgili yapilan cesitli siniflandirmalar yer almaktadir. Bu siniflandirmalar kiiltiir
ogelerinin ozelliklerine, toplumlar aras1 benzerliklere ve farkliliklara dayanmaktadir. Kiiltiir
Ogelerinin 6zelliklerine gore kiiltiir siniflandirmalart; basit-karmasik, ilkel-uygar, bilinen-
bilinmeyen, yasayan-6lii, ideal-gercek olarak yapilmaktadir*’. Toplumlar arasi benzerlik ve
farkliliklara gore yapilan kiiltiir siniflandirmalan tek boyutlu, cok boyutlu ve tarihi-sosyal
modeller olarak yapiimaktadir®®. Bu calismada bircok farkli arastirmay icinde barindiran
bu modeller agiklanirken, yonetim alaninda Onemli goriilen Kkiiltiir siniflandirmalart

tizerinde durulacaktir.

1.5.1. Tek Boyutlu Kiiltiir Stmflandirma Modelleri

Tek boyutlu modeller, bir ulusun kiiltiiriinii yalnizca bir degiskene dayanarak siniflandirma
egilimi tasiyan yaklasimlart icermektedir. Bu yaklasimlardan yonetim alaninda kabul goren
siniflandirmalar Fukuyama (1995), Lewis (1992), Triandis (1995) ve Hall (1960, 1976 ve
1990) tarafindan yapilmistir. Bu baglik altinda bu yazarlar tarafindan yapilan tek degiskenli

kiiltiir stmmflandirmalar agiklanacaktir.

1.5.1.1. Fukuyama’mn Giiven Analizi

Fukuyama (1995) giiven, sosyal sermaye, yonetim ve organizasyon gelisimi arastirmasi
sonucunda, toplumlar1 kiiltiirel acidan diisik ve yiiksek giliven sahibi olarak
siniflandirmaktadir®. Toplumun birbirine giivenme derecesinin, benimsenmesi gereken

yOnetim ve organizasyon uygulamalarim farklilastiracagi varsay1lmaktad1r50.

Diisiik giivenli toplumlar, birbirlerine az giivenen insanlar demektir. Sosyallesme aile ve

akrabalarla saglanan iletisim sonucu gerceklesmesine ragmen, giiven az oldugundan

47 Sulhi Donmezer, Toplumbilim, 12. Baski, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1999, s. 106-107.

48 Tony Morden, “Models of National Culture-A Management Review”, Cross Cultural Management, Vol. 6,
No. 1, 1999, p. 19.

* Francis Fukuyama, Trust: The Social Virtues and The Creation of Prosperity. Hamish Hamilton, London,
1995, p. 23.

% Fukuyama, p. 25.
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ozellikle aile sirketlerinde, kisiler birbirleri iizerinde baski kurmaya calisacaklardir. Fransa,
Italya ve Ispanya gibi iilkeler birbirlerine giiveni az olan toplumlara ornek olarak
verilmektedir. Bu toplumlarda aile gii¢liiyse is sektorii de gii¢lii olmakta, organizasyonlar
arasinda baglanti diisiik seviyelerde tutulmaktadir’'. Bu nedenle profesyonel yonetim ve

modern isletmecilik uygulamalarina gecisin yavas olmasi beklenmektedir .

Siniflandirmanin diger ucunda yer alan, birbirine yiiksek derecede giivenen toplumlarda ise
iletisime dayali organizasyonlar, kar odakli olmayan ve 0zel gayret gerektiren bir yapi
benimsenmektedir. Bu toplumlar, kisisel ekonomilere ve arkasinda ailenin oldugu giiclii
isletme yapilarina sahiptir. ABD ve Japonya’nin bir yandan devlet diger taraftan aileden
olusan genis yelpazenin i¢inde gii¢lii sosyal organizasyonlara sahip olmasi bu siniflandirma
icin verilebilecek drneklerdendir. Yiiksek giiven sahibi toplumlar siniflandirmas: yalnizca
aile baglarina bakilarak yapilmadigindan Cin, Latin Katolik tilkeleri ve Rusya bu grupta yer
almamakta aksine diisiik giiven sahibi iilkeler arasinda yer almaktadir. Bu durum yiiksek
giiven duyan toplumlarla sosyal sermaye verimlilikleri, kisisel isletme yapilar1 ve biiyiime
becerileri arasindaki etkin iligki ile aglklanmaktad1r53. [letisimin bu denli iyi olmas1 yiiksek
giivene dayanan ailesel baglar gelistirmesine ve buna bagli olarak giicli girisimler

yaratilmasina neden olmaktadir™*.

1.5.1.2. Lewis’in Monokronik ve Polikronik Ayrim

Lewis (1992) tarafindan yapilan monokronik ve polikronik kiiltiir ayrimi, zaman temeline
gore yapilan bir smiflandirmadir. Lewis bu smiflandirmay: yaparken bireysel zaman
algilamasini dikkate almistir. Bu siniflandirmaya gére monokronik kiiltiire sahip bireyler,
belirli bir zamanda sadece bir ise odaklanir ve esas konuya konsantre olurlar. Bu nedenle

Almanlar, Finler ve bazi Kuzey Amerikahlar bu smifta degerlendirmektedir™. Bu tiir

> Fukuyama, p. 26.

> Morden, p. 25.

>3 Fukuyama, p. 28.

* Felix B. Tan, Advanced Topics in Global Information Management, Idea Group Publishing, London, 2003,
p- 19.

> Richard D. Lewis, Finland: Cultural Lone Wolf Consequences in International Business, Lewis
Communications, Helsinki, 1992’in, Stephen Ball, Susan Horner and Kevin Nield, Contemporary Hospitality
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insanlarda zaman, firsat maliyeti olan kit bir kaynaktir. Belki de vakit nakittir algilamasi

oldugu sodylenebilir.

Polikronik kiiltiirlerde ise bireylerin bakis agilar1 esnektir ve zamanla ilgili her hangi bir
takintilar1 yoktur. Polikronik insanlar, zamanla ve dakiklikle ilgilenmeden, plansiz bir
sekilde ayn1 anda bir¢ok seyi yapabilirler. Olaylarin gercekligiyle ilgilenirler ve firsatlar
plana uymaktan daha degerlidir. Zaman bir kaynak olarak goriilmedigi gibi para ile
eslestirilen bir firsat maliyeti yoktur, dolayisiyla problemler daima yarina ertelenebilir.
Hindistan, Latin Amerika ve Araplar polikronik toplumlar olarak goriilmektedir’®. Lewis’in
yaklagimina elestirel yaklasan Morden (1999) iki kutup olarak siniflandirilan toplumlar bir
araya gelirse catisma dogabilecegini diisiinmektedir’’. Ancak polikronik kiiltiiriin rahathigs,
monokronik kiiltiiriin planlanan islerini yiiriitmesinde farkli bir bakis agis1 yaratir ve isleri

kolaylastirsa sinerji de yaratilabilir.

Lewis iilkeleri monokronikten polikronige dogru siralarken, monokronik siniflandirmasinin
basinda Almanya, Isvigre, Avustralya gelmektedir. Polikronige dogru giden olgiimde iilke
siralamalar1 su sekildedir; Amerika, Iskandinavlar, 1ngi1tere, Kanada, Yeni Zelanda, Giiney
Afrika, Japonya, Belcika, Fransa, Kore, Tayvan, Singapur, Cin, Giiney Italya, Portekiz,
Ispanya, Hindistan, Polonya. Polisentrik kutbunun en ucunda ise Latin Amerika, Araplar ve

Afrika yer almaktadir’®. Ol¢iimde Tiirkiye yer almamaktadir.

1.5.1.3. Hall’un Kiiltiir Boyutlari

Sosyal bilimci Edward T. Hall tarafindan 1960 yilinda ortaya atilan daha sonra Mildred
Reed Hall ile birlikte 1976 ve 1990 yillarinda daha da genisletilen kiiltiir siniflandirmasi,

farklr kiiltiirel ge¢mise sahip insanlarin iletisimini anlayabilmek icin gelistirilmistirsg.

and Tourism Management Issues in China and India: Today's Dragons and Tigers, Butterworth-Heinemann,
UK, 2007, p. 27.

%% Ball, Horner and Nield, p. 28.

57 Mordan, p. 21.

38 Mordan, p. 24.

% Thomas Kobinah, Dick Mizerski and Katherine Mizerski, “The Effect of Cultural Allegiance and Values on
the Perception of Spokespersons Denying Commercial Rumours”, Asia Pacific Journal of Marketing and
Logistics, Vol. 15, No. 2, 2003, p. 41.
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Hall’a gore kiiltiirler mesajin aktarimina gore yiiksek baglamli ve diisiik baglamli olmak

tizere iki kutba ayrilabilir.

Hall’un baglam olarak isimlendirdigi faktor, bireylerin ve toplumun nasil bilgi talep
ettikleriyle ilgili bir ayrim yaratmaktadir. Yiiksek baglamli kiiltiirlerden gelen insanlar
bilgiyi, kisisel bilgi aglarindan elde etmektedirler. Bu tiir insanlar karar vermeden ya da
plan yapmadan Once kars1 karsiya olduklari olayla ilgili bilgi toplamay:1 tercih
etmektedirler™. Bu nedenle arkadaglar, tamdiklar ve akrabalarla birlikte problemleri

tartismak, sorgulamak ve dedikodu yapmak tercih edilen bir yontemdir.

Diisilk baglamli Kkiiltiirlerden gelen insanlar karar vermek icin arastirmaya ihtiyac
duymaktadir. Bu nedenle meslektaslar ya da akrabalar dinlenmekte ancak buradan alinan
bilgiler okunanlari, raporlar1 ya da bilgi kaynaklarim desteklemek i¢in kullanilmaktadir®'.
Hall’un siniflandirmasinda yiiksek baglam kutbunun en ucunda Japonya, ardindan Cin ile
gelmektedir. Diisiik baglama dogru gidildikce bu iki iilkenin ardindan, Ispanya, Latin
Amerika, Arap iilkeleri, Afrika, Italya ve diger Akdeniz iilkeleri, Hindistan, Kore, Merkezi
Avrupa, Slavlar, Diger Amerika kiiltiirleri, ingiltere ve Finler gelmektedir. Diisiik baglama
yaklastikca Giiney Amerika, Yeni Zelanda ve en ugta Almanya ve Isvicre gelmektedir62.
Ulke siralamasinda Tiirkiye yer almamaktadir, ancak Akdeniz iilkeleri arasinda varsayilirsa

yiiksek baglamda yer alabilecegi tahmini yapilabilir.

Bu simiflandirma yonetim uygulamalarinda iletisim ve farkli Kkiiltiirlerle ortaklik
uygulamalarinda faydalanilan bir ayrim sunmaktadir. Ornegin Japonya ve Arap iilkeleri
gibi yiiksek baglamli kiiltiirler de iletisim kurarken verilen mesaj kadar mesajin nasil
iletildigi de 6nem kazanmaktadir™. Ciinkii yiiksek baglamli toplumlarda, mesaj ile sdylenis

tarzi arasinda tutarlilik varsa mesaji ileten kisiye giiven duyulmaktadir.

% Edward Twitchell Hall and Mildred Reed Hall, Understanding Cultural Differencess, Intercultural Press,
New York, 1990, p. 6.

® Hall and Hall, p. 6.

62 Mordan, p. 23; Mustafa Korkmaz, Cross-Cultural Research on Organizational Commitment: A Research on
An International Organization Located in Turkey, Marmara University SSI, 2006, (Unpublished Graduate
Thesis), p. 158.

63 Tan, p. 19; Amel Ben Zakour, “Cultural Differences and Information Technology Acceptance”, Southern
Association for Information Systems Proceedings, Paper 26, 2004, p. 158.
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1.5.1.4. Triandis’in Kiiltiir Boyutlar

Kiiltiirel psikoloji aragtirmalariyla bilinen Triandis (1999), kiiltiirleri bireyci ve toplumcu
olarak iki kutuplu bir smiflandirmayla agiklamaktadir. Bireylerin ya da toplumlarin her
zaman bireyci ya da toplumcu olamayacagi yoniinde gelen elestirilerin ardindan yazar, bu
siniflandirmaya yatay ve dikey boyutlar eklemistir®. Bu haliyle dortlii bir yap: kazanan
bireyselci, toplumcu ayrimi insanlar tek bir kalipta degerlendirmekten siyrilmis ve daha
cok bireyci ya da daha ¢ok toplumcu davranan kisiler ya da toplumlar nitelendirmesine

dogru kaymustir.

Dikey boyut gruba hizmet etme, bireysel gorevlere vurgu yapma, statii ve farkliliklarin
avantajlarin1 onaylama gibi oOzelliklere sahiptir. Buradan hareketle, dikey bireycilik
bagimsiz olma yaninda rekabet¢i olmayr ve en iyi olarak hiyerarside iiste ¢ikma istegini
vurgularken dikey toplumculuk bagli olunan grup icin ddiin vermeyi, i¢ grup uyumunu, i¢

grup normlarina saygiy1 ve otoriteye uymayi ifade etmektedir®.

Bireycilik ve toplumculuk siniflandirmasina yatay agidan bakildiginda, bu boyutun sosyal
uyum, grup iiyeleriyle biitiin olusturma ve insanlar arasinda benzerliklere deger verme gibi
ozellikler tasidigi gér'ulmektedir66. Buradan hareketle yatay bireycilik, hiyerarsi yerine
Ozgiinliigli, bagimsizligt ve kendine giiveni vurgularken yatay toplumculuk Kkiiltiirel
degerleri belirli bir grup ile yakin olmayi, empatiyi, sosyal olmayir ve isbirligini
vurgulamaktadir®. Bireyci ve toplumcu bireylerin grup iiye etkilesimleri de farkli

olmaktadir®. Bu farkliliklar Tablo 1.2’de dzetlenmektedir.

% Harry C. Triandis, Tahira M. Probst and Peter J. Carnevale, “Cultural Values in Intergroup and Single-
Group Social Dilemmas”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol. 77, No. 3, 1999, p.
171.

% (zlem Dirilen, “Relationship Between Values And Culture: A Comparison of Central Asian And Turkish
University Students”, Middle East Technical Universtiy SSI, (Unpublished Graduate Thesis), 2006, Ankara,
p. 24.

% Ozan Nadir Alakavuklar ve Yasemin Arbak, “Kisisel Degerlerin Kisileraras: Catisma Yonetim Bicimleri
Uzerindeki Etkisi”, 17. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 21-23 Mayis, 2009, s.55.

% A. Fadil, Robert J. Williams, Wanthanee Limpaphayom and Cindi Smatt, “Equity or Equality? A
Conceptual Examination of the Influence of Individualism/Collectivism on the Cross-Cultural Application of
Equity Theory”, Cross Cultural Management, Vol. 12 No. 4 2005, p. 17.

% Yuka Fujimoto and Charmine E. J. Hartel, “Culturally Specific Prejudices: Interpersonal Prejudices of
Individualists and Intergroup Prejudices of Collectivists”, Cross Cultural Management, Vol. 11, No. 3, 2004,
p. 55.
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Bireycilik

Toplumculuk

Davranis

Coklu gruplara dahil olma

Tek bir gruba aitlik

Kendi kendine yeterli olma

Grup dayanigmasi

Bireysel Davranis

Davranislar1 kendi kendine

Davraniglarin gruba uygun

belirleme belirlenmesi

Sugluluk kontrolii Utanma kontrolii

Kisisel kader Grupla birlikte ortak kader
Gruptan ayrisik birey Gruba dayanan birey

Grup amaglarindan daha iistiin

olan kisisel amaglar

Kisisel amaglar grup amaglariyla

birlikte diisiiniiliir

Grup ici karsilagtirma

Giiclii bir sekilde grup ici

. . karsilagtirma
Grup I¢i Davranislar —
Grup i¢i rekabet Grup uyumu
Grup liyeleri arasinda resmiyet Grup liyeleriyle samimiyet
Grup Dis1 Davranislar Grup dis1 iiyelerle kisisel iliski Psikolojik alanda grup merkezli
Gruplardan bagimsiz olmak .
Normlar Gruplara bagli olmak onaylanir.
onaylanir.
o Giivenlik, itaatkarlik, gorev,
. Zevk, basari, rekabet, ozgiirliik, ) ) o
Degerler hiyerarsi, grup uyumu, kisisel

6zerklik Gnemsenir.

iliskiler bnemsenir

Kaynak: Dirilen, 2006, p. 24’den uyarlanmustir.

Tablo 1.2°den de goriildiigii gibi bireyci ve toplumcu ayrimi bireysel davranislar yaninda
grup ici ve diger gruplarla etkilesimlere de yansimaktadir. Bu yansima toplumlarin grup igi
ve grup dis1 davraniglarinin da farklilasabilecegini gostermektedir. Bu duruma ornek olarak
Cin toplumlarinda ailenin grup i¢inde giiclii ve baskin bir kurum olmasi verilebilir. Yeni
Zelanda yerlilerinden Maori’lerde grup icindeki bireyler akrabalardan secilmektedir.
Japonlarda ise ailenin yami sira okul ve is organizasyonlar1 da 6nemsenmektedir®™. Bu
orneklerden yola ¢ikarak kabul edilen grup iiyeliginin bireyci ve toplumculuk ayriminda

onemli bir yon oldugu sdylenebilir.

1.5.2. Cok Boyutlu Kiiltiir Siniflandirma Modelleri

Cok boyutlu kiiltiir siniflandirmalari, birden fazla degiskene gore yapilan siniflandirmalari

icermektedir. Bu baghik altinda ¢ok boyutlu modellerden tez c¢alismasiyla ilgili olan

% Dirilen, p. 25.
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Hofstede’nin Kkiiltiir simiflandirmasit ve Schwartz’in deger tipleri siniflandirmasina yer

verilecektir.

1.5.2.1. Hofstede’nin Kiiltiir Siiflandirmasi

Hofstede tarafindan 1975 yilinda yapilan, ardindan 1991 yilinda genisletilen ulusal kiiltiir
siniflandirmasi, IBM sirketinin 40’dan fazla iilkede yer alan yan kuruluslar iizerinde

ya1p1lrn1§t1r70

. Hofstede Kkiiltiirle ilgili genis kapsamli ¢alismasinda, kiiltiir kavraminin
tanimlanmasi, siiflandirilmast ve farkliliklarin ortaya koyulmasiyla da ilgilenmigtir.
Hofstede’e gore kiiltiir, aklin ortaklasa programlanmasi sonucu olusmakta ve varligim bu
programlama cercevesinde devam ettirmektedir. Aklin ortaklasa programlanmasi ise ii¢

asamada olmaktadir. Bu asamalar sirasi ile insan dogasi, kiiltiir ve kisiliktir’'.

Kisiye ozel. Kalitimsal ve 6grenebilir.

Kl Gruba/topluma 6zgii.  Ogrenilebilir.

v
/ Insan Dogasi \
Evrensel. Kalitimsal.

Sekil 1.1. Kiiltiir ve Insan liskisi
Kaynak: Hofstede, 1991, p. 4.

Sekil 1.1°den de anlasilacagi gibi kiiltiir, insandan bagimsiz diisiiniilemedigi i¢in kisiligi ve
insan dogasii dogrudan etkilemekte ve ayn1 zamanda bu iki faktorden de etkilenmektedir.
Insanla kiiltiir arasindaki bu iliskiden hareketle Hofstede, ulusal kiiltiirii bes farkli boyutta
siniflandirilmistir. Bu boyutlar giic mesafesi, belirsizlikten kagis, bireyci-toplumcu

davranis, disi ve erkeksi degerler ve sonraki yillarda eklenen zaman yonelimi boyutudur.

" Geert Hofstede and Gert Jan Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind, Revised and
Expanded 2nd Edition, Mc Graw-Hill Companies, New York, 2005, p. 3.

T Geert Hofstede, “The Interaction Between National and Organizational Value Systems”, Journal of
Management Studies, Vol. 22, No. 4, 1985, p. 347.
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1.5.2.1.1. Gii¢ Mesafesi

Hiyerarsik mesafe olarak da adlandirilan giic mesafesi, bir toplumdaki giiciin
dagitilmasindaki esitsizlik derecesi ile ilgilidir72. Hofstede’e gore tiim toplumlarda esitsizlik
vardir, fakat birisi digerine kiyaslandiginda esitsizlige karsi daha toleransli olmaktadir.
Buradaki temel nokta, o toplum igerisinde esitsizligin ne kadarina tolerans
gosterilecegidir”. Farkli kiiltiirlerde bu soruya verilen farkli yamitlar, kiiltiiriin giic mesafesi

boyutunu olusturmaktadir’™.

Insanlarin giic mesafesine kars1 bakis acilari, is hayatin1 ve sosyal hayat1 algilamalarini da
degistirmektedir. Gii¢ mesafesi genis olan toplumlarda, giic dagilimindaki adaletsizlik ve
buradan kaynaklanan firsat esitsizligi kabul edilmektedir. Bu nedenle igyerinde isci isveren
mesafesi fazla olmakta ve unvan, statii, pozisyon gibi konumlara fazla 6nem verilmektedir.
Giic mesafesi dar olan toplumlarda, insanlar arasindaki mesafe de azdir. Kiiltiiriin bu yapist,
gii¢ sahibi kisilere ulasmay1 kolaylastirmak ve firsatlar1 yakalamada esitlik saglamaktadir.
Isyerinde calisamin  katilmi ile Kararlar alinmakta ve odiillendirmelerde adalet
bulunmaktadir. Dar giic mesafesi olan toplumlarin basinda Avusturya ve Danimarka
gelirken, genis giic mesafesinde ise Malezya ve Venezuela gelmektedir’>. Tiirkiye daha

sonra belirtilecegi gibi giic mesafesi genis olan toplumlar arasinda yer almaktadir.

Hofstede’in arastirmasimin ardindan bu boyutla ilgili yapilan arastirmalarda, ozellikle
yoneticilerin ¢alisanlariyla aralarinda koyacaklari mesafeyi ayarlayabilmesi ve onlari etkin
bir sekilde yonlendirebilmesi icin bilinmesi gereken bir boyut olarak nitelendirilmektedir’®.

Boyut, yonetim uygulamalarina aktarilabildigi i¢cin olduk¢a kabul gérmiistiir.

> Hofstede, p. 348.

¥ Geert Hofstede, “The Cultural Relativity of The Quality Life Concept”, The Academy of Management
Review, Say1 3, 1984, 5.390.

" Sargut, s.182.

75 Ana Maria Soaresa, Minoo Farhangmehr and Aviv Shoham, “Hofstede's Dimensions of Culture in
International Marketing Studies”, Journal of Business Research, Vol 60, No 3, 2007, p. 280.

76 Stephen Bochner and Beryl Hesketh, “Power Distance, Individualism/Collectivism, and Job-Related
Attitudes in a Culturally Diverse Work Group”, Journal of Cross-Cultural Psychology, Vol. 25, 1994, p. 233.
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1.5.2.1.2. Belirsizlikten Kacis

Bir kiiltiiriin gelecegi belirsizlik olarak nasil algiladigiyla ve ne tiir belirsizlikleri tolere
edebilecegiyle ilgili olan bu boyutu Hofstede, “toplum iiyelerinin bilinmeyen ve
kesinlestirilemeyen durumlari tehdit olarak hissetme kapsami” olarak tanimlamaktadir’’.
Saffu (2003) ise boyutu belirsizlik toleransi olarak adlandirarak “toplum iiyelerinin degisim
ve yenilige acik olma derecesi” olarak tanimlamaktadir’. Bireyin belirsizlikten kacis
seviyesine gore belirsiz ortamlardaki duygu, diisiince ve davranis tarzlarinda farklilik

olmaktadir.

Belirsizlik karsisinda farkli tepkiler vermenin temelinde, kiiltiiriin yattig1 diisiiniilmektedir.
Belirsizlikten kacis seviyesi yliksek olan bireyler degisime karsi direng gostermekte ve
uyart diizeyi yiliksek olan ortamlarda basarili olamamaktadirlar’”’. Belirsizlikten kacis
seviyesi diisiik olan bireyler ise bilgi aligverisine 6zen gosterdikleri icin bilgi iletme
becerileri yiiksek olmakta ve genellikle ipuclarii yorumlama egiliminde olmaktadirlar®.
Belirsizlik onlar i¢in gergin bir durum yaratmadigindan esnek davranabilmekte hatta

girisimci 6zellikler gostermektedirler.

Belirsizlikten kacis seviyesinin is hayatina yansimalari ise yonetici ve calisanlarin
davraniglarinda gbzlenebilmektedirgl. Diisiik seviyede belirsizlikten kacis yoneticinin risk
almasi, calisanin hirsli olmasi ve eger aradigimi bulamazsa isten ayrilmanin hizli olmasi
anlamina gelmektedir®. Is hayatinin bu sekilde oldugu iilkelere ABD, Ingiltere, Danimarka

ve Isve¢ ornek olarak verilebilir. Tiirkiye, italya, Yunanistan ve Brezilya gibi belirsizlikten

" Hofstede and Hofstede, p. 164; Burak Kartal ve Cigdem Sofyalioglu, “Kiiltiirel Uzakligin Dis Pazara Giris
Yontemi Uzerindeki Etkisinin Tiirkiye’deki Yabanci Yatirimlar Acisindan incelenmesi”, Celal Bayar
Universitesi S.B.E. Sosyal Bilimler, Cilt 7, Say1 2, 2009, s. 116.

" Kojo Saffu, “The Role and Impact of Culture on South Pacific Island Entrepreneurs” , International
Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research, Vol 9, No 2, 2003, p. 60.

" Ferda Erdem, “Girisimcilerde Risk Alma Egilimi ve Belirsizlige Tolerans liskisine Kiiltiirel Yaklasim”,
Akdeniz I.LB.F. Dergisi, Say1 2, 2001, s. 57.

% Unsal Sigri, “Japonlarn Kiiltiirel Ozellikleri Baglamunda; Yonetsel, Ekonomik ve Sosyal Siireglerinin
Analizi”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y11 5, Say1 9, 2006, s. 43.

81 Ali Riza Terzi, “Universite Ogrencilerinin Gii¢c Mesafesi ve Belirsizlikten Ka¢inma Algilar1 Uzerine Bir
Arastirma”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 6, Say1 2, 2004, s.68.

%2 Gerry Batonda and Chad Perry, “Influence of Culture on Relationship Development Processes in Overseas
Chinese and Australian Networks”, European Journal of Marketing, Vol 37, No 11/12, 2003, p.1564.
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kagisin yiiksek oldugu iilkelerde is giivencesi, yazili ve bicimsel kurallar 6n plandadir®. Bu
nedenle yoneticinin ve ¢alisanlarin belirsizlige bakis acilarini bilmek uluslararasi alanda

faaliyet gosteren igletmeler i¢in faydali olacaktir.

1.5.2.1.3. Bireyci-Toplumcu Davranis

Tek boyutlu modeller bashiginda bahsedilen Triandis tarafindan gelistirilen, bireyci ve
toplumcu davranmiglar smiflandirmas: ile Hofstede’in bu boyutu ayni temel iizerinde
olusturulmustur. Bireyin ¢evreye yonelisinde kendisini ya da grubu dikkate almasi sonucu
ortaya ¢cikan bu boyut, algilamada ve davranislarda farklilik yaratmaktad1r84. Bireyciler,
kendilerini bagimsiz olarak tanimlarken, toplumcular kendilerini ailelerinin ve diger onemli
topluluklarin bir parcasi olarak tanimlamaktadirlar®. Bu tanimlama toplumcu bireylerin,
grubun baskisini, yaptirrmint ve denetimini kabullenmesine neden olmaktadir®®. Utanma
duygusuyla yon verilen davraniglarin temelinde grubun ahengini bozmamak yatmaktad1r87.
Bu nedenle toplum karsisinda kiiciik diismemek, onurunu ve sayginligini yitirmemek

oldukca onemlidir.

Belirsizlikten kacisin diisiik oldugu iilkeler bu boyutta bireyselci toplumlar arasinda yer
almaktadir yani ABD, Kanada, Isve¢ ve Danimarka yiiksek derecede bireyci iken Tiirkiye,

Pakistan ve Japonya gibi iilkeler toplumcu olarak goriilmektedir™.

% Adem Ogiit ve Ayse Kocabacak, “Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiiltiirinde Yasanan Doniisiimiin
Boyutlar1”, Tiirkiyat Arastirmalari Dergisi, Say1 145, s.153.

% Ana Azevedo, Ellen A. Drost and Michael R. Mullen, “Individualism and Collectivism: Toward a Strategy
for Testing Measurement Equivalence Across Culturally Diverse Groups”, Cross Cultural Management, Vol
9, No 1, 2002, s. 21.

8 Ana Maria Soares, Minoo Farhangmehr and Aviv Shoham, “Hofstede's Dimensions of Culture in
International Marketing Studies”, Journal of Business Research, Vol. 60, No. 3, 2007, p. 280.

% Cigdem Sofyalioglu ve Rabia Aktas, “Kiiltiirel Farkliliklarm Uluslararas: Isletmelere Etkisi”, Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, Cilt7, Say1l, 2001, s. 91.

8 Batonda and Perry, p.1564; Selahattin Turan, Belgin Durceylan ve Mehmet Sisman, “Universite
Yoneticilerinin Benimsedikleri Idari ve Kiiltiirel Degerler”, Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1
13, 2008, s.185-186.

88 Terzi, p. 69.
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1.5.2.1.4. Kadinsi ve Erkeksi Degerler

Bu boyutta toplumun benimsedigi degerlerin yapisina gore bir siniflandirma yapilmaktadir.
Bu smiflandirmaya gore insana ve iliskilere onem veren toplumlar kadinsi degerlere sahip
olarak degerlendirilirken, gii¢, zenginlik ve statii gibi bagimsizlik ve basariya onem veren
toplumlar erkeksi degerlere sahip olarak degerlendirilmektedir. Hofstede bu siniflandirmayi1
yaparken yiiksek deger alan iilkeleri kadinsi, diisiikk deger alan iilkeleri erkeksi degerlere

sahip olarak nitelendirmistir®.

Sims (2006), bu boyutun, toplum tarafindan cinsiyetlere bigilen rollerin ayrismast ya da
ortiismesiyle ilgili degerlere dayanarak yapildigim diisiinmektedir’. Bu boyutta yer alan
ilkeler beklentiler dogrultusunda yer almadigindan Hofstede’in en ¢ok elestiri aldig1 boyut
olmustur. Fransa, Ispanya, Sili, Tayvan ve Brezilya, Tiirkiye gibi kadins1 degerlere sahip
olarak nitelendirilirken, diger boyutlarda Tiirkiye ile benzer smiflandirmalarda yer alan
Meksika, Yunanistan ve Japonya gibi iilkeler erkeksi degerlere sahip olarak
nitelendirilmistir’’. Bu durum degerlerin degiskenliginden ya da ifade edilme giicliigiinden

kaynaklanmis olabilir.

1.5.2.1.5. Zaman Yonelimi

Hofstede (1991) daha sonraki yillarda arastirmasini genisleterek zaman yonelimi boyutunu
eklemistir’”. Bu boyut Bond (1988)°° ile yapilan ¢alisma sonucunda eklenmistir ancak
kapsamli iilke Ol¢ciimlerine yer verilmemistir. Boyutun temelinde, bireylerin ge¢mis ya da
gelecek odakli olmasina dayanan bir simiflandirma yatmaktadir. Ge¢mis odakli olan
bireylerin kisa donemli zaman yonelimi sahibi olacaklari tersi bir sekilde gelecek odakli

bireylerin uzun dénemli zaman yonelimi sahibi olacaklart diisiiniilmektedir’.

% Hofstede and Hofstede, p. 125.

% Randi L. Sims, “Comparing Ethical Attitudes Across Cultures”, Cross Cultural Management: An
International Journal, Vol 13, No 2, 2006, s.102.

°! Hiiseyin Altay, “Gii¢ Mesafesi, Erkeklik-Disilik ve Belirsizlikten Kaginma Ozellikleri ile Basar1 Arasindaki
[liskilerin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltes Dergisii, Cilt 9, Say1 1, 2004, s. 306.

2 Hofstede and Hofstede, p. 125.

9 Geert Hofstede and Michael Harris Bond, “The Confucius Connection: From Cultural Roots to Economic
Growth”, Organizational Dynamics, Vol. 16, No. 4, 1988, p. 5.

% Hofstede and Hofstede, p. 222.
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Bu diisiince esasinda geg¢mis odakli toplumlarin orf, adet ve geleneklerini yasatma
arzusuyla eskiden beri yasanilanlar1 devam ettirme egiliminde olacaklari; gelecek odakli
toplumlarin ise gelecekte bir giin ddiillendirilecekleri inanci ile sabirla bekleme egiliminde
olacaklar1 varsayimina dayanmaktad1r95. Uzun donemli yonelmede en yiiksek puan alan
ilkeler, Cin, Hong Kong, Tayvan ve Japonya’dir. Kisa donemli yonelmede ise Kanada,
Almanya ve Norvec gibi iilkeler bulunmaktadir’®Bu boyut sonradan eklendigi icin

Tiirkiye’ye dair bir puanlama yer almamaktadir.

1.5.2.2. Schwartz’in Deger Tipleri

Schwartz (1998) kiiltiir ve degerler arasindaki iliskiyi ortaya koyabilmek i¢in kendi adini
tastyan kapsamli bir deger 6lcegi gelistirmistir °’. Bu calismada degeri “6nem derecesine
gore cesitlenen, insan hayatina rehberlik eden, durumdan duruma aktarilabilen ve istenen
amagclar olarak” nitelendiren yazar, degerleri motivasyonu belirleyen giiclii bir kaynak
olarak gormektedir’®. Schwartz’e gore degerler insanin biyolojik ve sosyal bir varhk
olmasindan ve grubun devamliligini onemsemesinden dogmaktadir’””. Schwart (2004)’e
gore Kkiiltiirel seviyede deger tipleri 3 grupta ve 7 bashik altinda siiflandirilabilir. Bu

degerler ve icerikleri Sekil 1.2°de goriilmektedir'™.

93 Soares, Farhangmehr and Shoham, p. 281; Geert Hofstede, “Cultural Constraints in Management
Theories”, The Executive, Vol. 7, No. 1, 1993, p. 81.

% Hofstede, “Cultural Constraints in Management Theories”, p. 82.

°7 H. Shalom Schwartz and Etta Prince Gibson, “Value Priorities and Gender”, Social Psychology Quarterly,
Vol. 61, No: 1, 1998, p. 51.

% H. Shalom Schwartz and Marina F. Barnea, “Values and Voting”, Political Psychology, Vol. 19, No:
1,1998, p. 17.

% H. Shalom Schwartz and Wolfgang Bilsky, “Values and Personality”, European Journal of Personality,
Vol 8, 1994, 5.167.

' H. Shalom Schwartz, “Mapping and Interpreting Cultural Differences Around The World”, Ed. H. Vinken,
J. Soeters and P. Ester, Comparing Cultures, Dimensions of Culture in a Comparative Perspective, Leiden,
The Netherlands: Brill, 2004, p. 43.
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urum YERLESIKLIiK

Geleneklere Sayg:

ESITLIK

Sosyal Adalet Diinya Bang -Affedici

-Cevreyi Korumak

-Dirustliik _Sadakat -Temiz

Doga ile Bangik Olma _itaatkar -llimh
Yardim Severlik
-Giizel Bir Diinya -Kibar . -Disiplinli
-Sorumluluk Ustlenme -Bilge -Samimi
-Sosyal imajl Koruma

-Aile Givenligi

ENTELEKTUEL OTONOMI Sosyal Diizen Karsilikh Sevgi

K/ is Fikirlili -Ozgiirliik
Genis Fikirlilik 9 -Biyiklere Saygi

Yaraticihk
Merak

-Ulusal Giivenlik

DUYGUSAL OTONOMI HIYERARSI

UsSTONLUK

-Algak Goniillilliak

-Hayati Cegitlendirmek

-Bagan
-Hayatin Tadimi Cikarmak
-Saygin .
& -Otorite
-Hayattan Memnun Olmak -Bagimsiz

-Sosyal Taninma

-Cesaret

Zenginlik

-Hayat Heyecan Verici Bulmak
-Sosyal Gug

-Kendi Amacglanm Segme

Sekil 1.2. Schwart’in Kiiltiirel Seviyede Deger Tipleri
Kaynak: Schwartz, 2004, p. 43.

Schwart’1n kiiltiirel agidan deger siniflandirmasi yaparken birey ve grup arasindaki iligkinin
dogas1 geregi ilk temel ayrimi yerlesiklik-otonomi boyutu olarak yapmustir. Yerlesiklik
boyutu, toplumcu bakis acisi;; otonomi boyutu ise bireycilik bakis acis1 i¢in
kullanilmaktadir. Iki tiir otonomi degeri vardir: ilki, hisleri ve duygulari tercih ederken
digeri ideal diisiinceleri tercih etmektedir. Bunlara kisaca entelektiiel ve duygusal otonomi
denmektedir'®". ikinci temel ayrim hiyerarsi-esitlik olarak yapilmaktadir. Hiyerarsi boyutu,
toplumsal yapida kabul edilen giic mesafesiyle ilgilidir. Hiyerarsi boyutunda giic
dagilimindaki esitsizlik kabul edilirken; esitlik boyutunda sosyal adalet, Ozgiirlik ve

sorumluluk gibi degerler benimsenmektedir' .

Son ayrim dogal ve sosyal ¢evreyi saran insanoglunun iliskilerine dayanan iistiinliik-uyum
temel siniflamasidir. Uyum boyutu doganin birligi, cevreyi koruma ve giizellikler diinyas1
degerlerini kapsamaktadir. Bu boyutun tam karsisinda yer alan iistiinliik degerinde ise
diinyay1 degistirme ve kesfetme, kontrol altina alma ve kendi zenginligin olarak gdérme

103

degerleri hakimdir Bu boyuta tutku, basari ve cesaret degerleri Ornek olarak

1 H. Shalom Schwartz, “Aspects In The Structure And Contents of Human Values?”, Journal of Social
Issues, Vol 8, No 4, 1994, p.21.

192 Ann M. Beutel and Margaret Mooney Marini, “Gender and Values”, American Sociological Review, Vol.
60, No. 3, 1995, p. 436.

103 Schwartz and Gibson, p. 52.
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gosterilebilir. Bu degerler acisindan yapilan iilke smiflandirmalart  Sekil 1.3°te

104
sunulmaktadir .

Urum Etiyopya YERLESIKLIK

Estonya

lalya Slovakya

Isp.anya Hijerya
Isveg

ESiTLiK

Romanya i
Tiirkiye Singapur

Yunanjistan

ENTELEKTUEL OTONOMI
.
isvigre

Japonya
israil
Hindistan

HiYERARSI
ingil(ere

USTONMLUK
DUYGUSAL P ——

OTONOMI Cin

Sekil 1.3. Kiiltiirel Farkliliklara Dayanan Ulke Deger Haritasi
Kaynak: Schwartz, 2004, p. 45.

Sekil 1.3’te bu ¢alisma agisindan énemli olan ve siniflandirmada en u¢ noktalarda bulunan
ilkeler yer almaktadir. Deger haritasinda, Tiirkiye ve Cin hiyerarsiyi benimseyen boyutta
yer alirken, Cin’in Tiirkiye’den daha hiyerarsik bir seviyede bulundugu goriilmektedir.
Deger haritasinda iilke siiflandirmalarina yer verilmesi Schwart’in deger tiplerinin bir¢cok

calismada benimsenmesini saglamistir.

1.5.3. Tarihsel-Sosyal Kiiltiir Modelleri

Kiiltiir arastirmalarinda tarihsel ya da sosyal igerikli olarak yapilan siniflandirmalar genel
olarak Budizm, Taoizm, Hiristiyanlik gibi toplumlarin dini inanislar1 temel alinarak
yapilmaktadir'®. Ancak bazi smiflandirmalar daha genis bir bakis acisiyla toplumun tiim
sosyal ogelerini kapsamayi1 hedeflemistir. Bu baglhik altinda sosyal bilimler acisindan
yonetim uygulamalarinda faydalanilabilecek tarihsel ve sosyal igerikli kiiltiir

siniflandirmalarina yer verilecektir.

104 H. Shalom Schwartz, “Are There Universal Aspects in The Structure and Contents of Human Values?”,
Journal of Social Issues, Vol. 50, No. 4, 1994, p. 45.
105 Morden, p. 19.
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1.5.3.1. Avrupa Yonetim Modeli

Helen Bloom 1994 yilinda, Avrupali yoneticilerin ortak 6zellikler gosterip gostermedigini
anlamak amaciyla Philippe De Woot ve Roland Calori’nin yardimlariyla Avrupa yonetim
ozellikleri arastirmasini baglatmistir. Bu arastirma kapsaminda oncelikle 14 Avrupa
tilkesinde yer alan 35 isletmenin iist diizey yOneticileri ile goriisiilmiis ve ardindan
arastirma verileri toplanmistir. Calisma sonucunda Avrupali yOneticilerin ortak olarak
benimsedikleri ozellikler; hiimanizm, tedbirli-iyimser, kurnazlik, otoriteye giivensizlik,

giivenlik talebi ve isletme amaclarin1 onemseme olarak belirlenmistir'®.

Bu degerlere sahip Avrupali yoneticiler, Amerikali yoneticilere oranla ¢aligsanlara karsi
daha duyarl1 olarak degerlendirilmektedir. Bu nedeni Avrupali yoneticilerin sosyal
sorumluluk, c¢alisanlara yonelik gii¢lii yasalar ve isten ¢ikarmaya karsi sosyal bir baski

107

hissediyor olmalar1 gosterilmektedir Bloom, siralanan ortak ozeliklere dayanarak

Avrupa YoOnetim Modeli gelistirmistir. Model 5 boyuttan olusmakta ve su igerigi
kapsamaktadir'®:

® Uluslararas: farkliliklar1 yonetme kapasitesi,

e Insanlara kars1 uyum,

e Sosyal sorumluluk,

e Icsel miizakere,

¢ Resmi olmayan iligkilerin ayarlanmasidir.
Modele gore, Avrupa yonetim tarzinin temel Ozellikleri siralanan maddelerle

109

Ozetlenebilir Modele gore Avrupali yoneticiler bu maddeler agisindan basarili

goriilmektedir.

"% Helen Bloom, Philippe De Woot and Roland Calori, Euromanagement: A New Style for the Global
Market, Insights from Europe's Business Leaders, Kogan Page, London, 1994, p. 30-35.

107 Tan, p. 19.

1% Tony Morden, Principles of Management, Second Edition, Ashgate Publishing, USA, 2004, p. 320.

' Ronnie Lessem and Franz-Friedrich Neubauer, European Management Systems: Towards Unity Out of
Cultural Diversity, McGraw- Hill, London, 1994, p. 116.
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1.5.3.2. Giiney Dogu Asya Yonetim Modeli

Giiney Dogu Asya Kkiiltiiriiyle ilgili yapilan c¢esitli c¢alismalar bulunmaktadir. Bu
calismalardan Chen (1995), Cragg (1995) ve Seagrave (1995) tarafindan yapilan
calismalarda yonetim uygulamalarinin gelisiminde, Giiney Dogu Asya’nin tarihsel ve
sosyal yapisinin etkili oldugu diisiiniilmektedir. YoOnetim alaninda kabul goéren bu
calismalarin ortak noktasi, Asya iilkelerinin tarihsel ve sosyal yapisindan hareketle
giiniimiiz yonetim uygulamalarini yorumlamalarldlrllo. Bu nedenle bu yazarlar tarafindan
yapilan calismalar genel olarak Giiney Dogu Asya YoOnetim Yaklasimi konusunda temel

kabul edilmektedir.

Bu calismalarda Giiney Dogu Asya’nin en biiyiik iilkesi olan Cin {iizerinde Ozellikle
durulmaktadir. Calisma sonucunda elde edilen tarihi ve sosyal etkiler, 7 baslik altinda
ozetlenmektedir. Bu bagliklar, Taoizm, Konfiigcyiis ogretileri, Mandarin’in rolii, kisisel
iliskiler, yiiziin korunmasi, Sun Tzu'nun stratejik diisiincesi ve Taipanlar’dir'''. Bu
bashiklar, Cin kiiltiiriiniin temel degerlerini yansittigindan kisaca agiklamakta fayda

goriilmektedir.

Taoizm: Diinyadaki her seyin karsilikli etkilesimde ve iligkide olduguna vurgu yapan
biitiinciil bir felsefe olan Taoizm, her varlikta yin ve yang yani iyi ve kotii yanlar oldugunu
savunmaktadir. Varligin uyumu ve biitiinliglinii koruyabilmek i¢in elementler arasinda
uyum ya da ahenk yaratilmalidir. Bu durum varhigin tek bir biitiin olma 6zelliginden
kaynaklanmaktadir. Her sey biitiin olma 6zelligi icindeyken, doganin kurallar1 geregi biitiin
de degisim icermektedir. Hicbir sey statik ya da degismez degildir, degisim dogal ve
kacinilmazdir' . Bu nedenle yoneticilerin denge ya da katilik istemesi basarisizlik olarak

degerlendirilmektedir.

1o Morden, “Models of National Culture-A Management Review”, p. 34.
" Min Chen, Asian Management Systems, 2nd Edition, Thomson Learning, USA, 2004, p. 253.
2 Claudia Cragg, The New Taipans, Arrow Books Limited, London, 1996, p. 53.
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Konfiicyiis Ogretileri: M.0.551-479 tarihleri arasinda yasamus Cinli bir bilge olan

113

Konfiicyiis, kendi adiyla bilinen doktrini ile taninmaktadir' °. Ahlak ve dini inamis odakl

doktrin, sosyal temelli olarak yonetimde etik bakis acisin1 yerlestiren su icerige sahiptir“4:

e Comertlik, insanlik ve yardimseverlik anlamina gelen “Ren” anlayisinin kapsamin

olusturmaktadir.

e Hiyerarsik diizen icinde sosyal uyum ve sosyal smifi basarmayi saglamaktadir.
Konfiigyiis’iin ren anlayisina gore toplumda gelir durumu iist seviyelerde olanlarin

kendi alt seviyelerine bakmalar1 gerekmektedir.

Buradan hareketle, insanin kendi haline ve digerlerinden soyutlanmis bir varlik olarak
algilanmadig, liderlerin ren rehberligi altinda digerleriyle karsilikl iligkide olan sosyal bir

varlik olarak goriildiigii sonucuna ulagilmaktadir.

Mandarin’in (Yiiksek Seviyeli Memur) Rolii: Cin hiikiimet memurlar1 “gwan” olarak
bilinirken “mander” kokiinden gelen “mandarin” kelimesi, yiliksek seviyeli memur
anlaminda kullanilmaktadir. Mandarite kavrami profesyonel anlamda yiiksek otoriteye
sahip ve performansim1 bu sekilde gerceklestiren iist tabaka insanlara dayanan bir
kavramdir. Konfiigyiis bakis agisinda yogun calisan, gayretli, istekli ve azimli hareket eden
yoneticiler ve liderler anlaminda mandarin kelimesi kullaniimaktadir'”®. Bu kavram is etigi

uygulamalarinin hayata ge¢irilmesinde kullanilmaktadir.

Kisisel Iliskiler (Guanxi): Guanxi kelimesi kiiltiir, gelisim ve degisime dayanan insan
iliskileri anlaminda kullanilmaktadir. Bu kelimeye gore arkadashk ve empati, iliskileri
desteklediginden ikinci derecede onemlidir. Ayrica baghlik ve faydaciligin sonu iyi insan
iliskileri olacaktir. Cin’de anayasal kurallar reddedilmekte ya da baski olarak

degerlendirmektedirler. Bu nedenle giiclii kisiler arast baglar guanxi ve shinyung

3 Hofstede and Bond, p. 17.

"1 Chen, p. 253.

15 Sterling Seagrave, Lords of The Rim: The Invisible Empire of the Overseas Chinese, Bantam Press,
London, 1995, p. 114.
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benimsenmektedir yani giivene dayanan iliskiler kurallardan daha 6nemlidir''®. iliskiler

temel olarak 5 sinifta ele alinmaktadir. Bunlar !’

e Baba ve oglu arasinda ictenlik, samimiyet,

e Kurallar ve ilgilileri arasinda adalet,

e Kar1 koca arasindaki gorevleri ayirmak ve siralama,

¢ Kiiciik ve biiyiik kardesler arasinda saygi mesafesi olusturma,

e Arkadaslar arasinda vefa ve sadakat.

Chen’e gore bu 5 iliski tiirii kisiler arasinda mesafeye dayanmaktadir. Yani Konfii¢yiis’iin
bu iligki tiirleri sosyal hiyerarsik diizendeki farkliliklara vurgu yapmaktadlrllg. Miski
siralamasinin  kendiliginden var olan ailesel baglar ve sonradan kazanilan arkadaslik

baglarina dayanan ikili bir yaklagimla ele alindig1 goriilmektedir.

Yiiziin korunmasi: Yiiz kelimesi Cinliler icin bir insanin itibari, kendine saygisi, statii ve
prestiji olarak kullanilmaktadir. Grup i¢inde saglanan uyum bireyin yiiz ifadelerine
yansimalidir. Bu nedenle sosyal etkilesimler ya da is goriismelerinde yiiz ifadelerine
oldukca onem verilmektedir. Yiiz, sayginligin da bir gostergesi oldugundan her zaman

manevi anlamda korunmalidir'".

Buradan hareketle yiiz kelimesinin hem insanin
duygularinin bir gostergesi olan fiziksel yiiz hem de gurur ve onur anlaminda kullanilan bir

kelime oldugu anlasilmaktadir.

Sun Tzu’nun Stratejik Diisiincesi: M.O. 500 yillarinda yasayan komutan Sun Tzu’nun
savas stratejilerine dayanarak gelistirilen stratejik diisiinceler, uluslararasi iligkilerde
kullanilmaktadir. Bu diisiincelerin temel varsayimi, satis yapilmak istenen piyasanin savas
alan1 gibi dﬁsﬁnebilecegidirlzo. Bu nedenle yonetim tarzinda ve siireclerde su hususlar

dikkate alinmalidir:

'® Chen, p. 44.

7 John-Ren Chen and David Sapsford, International Institutions and Multinational Enterprises: Global
Players, Global Markets, Edward Elgar Publishing Limited, UK, 2004, p. 195.

"8 Chen, p. 254.

9 Seagrave, p.311.

120 Chen, p. 33.
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e Stratejik yonetim,
® (alisanlarinda fikirlerinin dnemsendigi ahlaki yapi,
¢ Genellestirebilme,

¢ Denetim, yetki devri ve 6grenme

Stratejik yonetim rakiplerin dikkate alinmasini, ahlaki yap: ¢alisanlarin isletme icin degerli
oldugunu, genellestirebilme temel prensiplerin tiim isletmelerde kullanilabilecegini,
denetim, yetki devri ve 6grenme ise belirli standartlarin gelistirilmesi ve siirekli 6grenmeyi

anlatmak icin kullanilmaktadir'?'.

Taipan’lar: Kural koyucu ya da biiyiik patron anlamina gelen Taipan, yonetim alaninda
yiiksek derecede saygi goren lider olarak kullanilmaktadir. Bu saygini, is hayatinda basari
ve is zekasi olarak geri donecegi diisiiniilmektedir'?®. Taipan'larin 6zellikleri; giiclii bir
sekilde otoriter tarz, girisimci ve firsat¢i, risk alabilen, denemekten ya da basarisizliktan
korkmayan, hizli karar verebilen, genis bir ag ya da iletisim grubuna bagvuran, yaraticiligi
besleyen ve yeniligi cesaretlendiren, detaylarla 1srarla ilgilenen, yiiz hareketlerini yoneten

ve yonlendirebilen kisiler olarak siralanmaktadir'®.

Yapilan aciklamalardan goriildiigii gibi kiiltiirle ilgili olarak yapilan Giiney Dogu Asya
yonetim modeli ¢alismasi, oncelikle tarihsel ardindan sosyal 6gelere odaklanan bir bakis
acisina sahiptir. Chen, Cragg ve Seagrave tarafindan yapilan calisma, gecmisten gelen
ozelliklerin giiniimiiz yonetim yaklagimlarini etkiledigi varsayimi ile Giiney Dogu Asya
tilkelerinin tarihsel ve sosyal yapisim1 bilmenin faydali olacagi diisiiniilen durumlar ig¢in
uygun bir modeldir. Kiiltiir stniflandirmalarinin ardindan, Tiirk ve Cin toplumunun Kkiiltiirel

ozelliklerine ve daha sonra her iki toplumun kiiltiire]l agidan kiyaslamasina yer verilecektir.

"2l Chen and Sapsford, p. 42.
122 Cragg, p. 47.
12 Cragg, p. 14-18.



31

1.6. TURK TOPLUMUNUN KULTUREL OZELLIiKLERi VE TURK iSLETME
KULTURU

Yapilan kiiltiirler arasi arastirmalarda, genellikle Hofstede’in (1980) arastirmasi iizerinde
durulmaktadir'®. Bu arastirma yaklasik 30 yil sonra IRIC (Institute for Research on
Intercultural Cooperation) tarafindan tekrar ele alindiginda kiiltiirel farkliliklarin 5 ana
kritik boyutunun hala gecerliligini korudugu gozlenmistir. Ayrica SSCI (Social Science
Citation Index) 1980 ve 1993 yillann arasinda Kkiiltiirle ilgili cesitli konularda 1036
alintilanma yapildigi sonucunu ag1klam1§t1r125. Tiirkiye’de de Sargut (2001)'*, Erdem
(1996)127, Wasti (1995)128 ve Kagitcibasi (2005)129 gibi yazarlar tarafindan ele alinan
siniflandirmanin hala gecgerli oldugu kabul edilmektedir. Ancak etik gibi bazi degerlerin
daha cabuk degistigi unutulmamalidir'. Dolayisiyla smiflandirmanin, kiiltiiriin degisen
dogasindan etkilendigi kabul edilerek, genel kiiltiirel cerceveyi anlamak i¢in bagvurulmasi
daha uygun olacaktir. Bu nedenle Hofstede’in arastirmasina gore Tiirkiye nin Kkiiltiirel

degerleri, paragraflar halinde sunulmustur.

Bireyci-Toplumculuk: Hofstede’in ¢alismasinda yer alan Tiirk calisanlar, Bat1 kiiltiirii ve
degerleriyle i¢ ice ve egitim seviyesi yiiksek olan bireylerden olugsmasina ragmen bireycilik
seviyesi diisiik ¢ikmistir. Sargut (2001) da farkli gézlemlerden yola c¢ikarak “kamuculuk”

olarak tamimladigi bu 6zelligi, toplumculuk anlaminda ortaklasa davranis¢ilik olarak

131

nitelendirmektedir ©". ABD’nin 91 puanla birinci olarak yer aldigi bireycilik 6lgeginde

Tirkiye, 37 puanla 28. sirada yer almistir'

. Buradan yola cikarak ortalama Tiirk
vatandasinin diisilk seviyede bireyci orta seviyede toplumcu oldugu soylenebilir.

Hofstede’in yan1 sira bireycilik iizerinde arastirmalar yapan Triandis (2000)’e gore diinya

124 Miroshnik, p. 521.

125 Soares, Farhangmehr and Shoham, p. 281.

126 Sargut, s. 175.

127 Ferda Erdem, Isletme Kiiltiirii, Fredirch Naumann Vakfi, Ankara 1996, s.136.

128 'S, Arzu Wasti et al., “Cross-Cultural Measurement of Supervisor Trustworthiness: An Assessment of
Measurement Invariance Across Three Cultures”, The Leadership Quarterly, Vol 18, No 5, 2007, p. 479.

' Cigdem Kagitcibasi, “Autonomy and Relatedness in Cultural Context”, Journal of Cross-Cultural
Psychology, Vol. 36, No. 4, 2005, p. 403.

1% Brendan McSweeney, “Hofstede's Model of National Cultural Differences And Their Consequences: A
Triumph of Faith - A Failure of Analysis”, Human Relations, Vol. 55, No. 1, 2002, p. 90.

131 Sargut, s. 185.

132 Hofstede, Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values, p. 158.
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niifusunun yalnizca iicte biri bireycidir'>. Wasti vd. (2007) Singapur, Amerika ve Tiirkiye
karsilastirmasinda Hofstede ve Triandis’in sonuglarina uygun veriler elde etmislerdir134.
Erdem (1996) tarafindan yapilan, Kkiiltiiriin Orgiitlerin deger sistemlerine etkisi
arastirmasinda Hofstede’in kiiltiirel boyutlar1 kullanilmig ve Tiirk toplumunun toplumcu bir
yapiya sahip oldugu belirlenmistir'”. Bu yapmin imece gibi sosyal yardimlasma
uygulamalarindan yani geleneksel aligkanliklardan geldigi diisiiniilmektedir'*®. Bu
tespitlere dayanarak Tiirk toplumunun eskisi kadar olmasa da aile baglar giiclii ve biiytik

Olclide sadakat anlayisin1 koruyan ancak siirekli olarak degisim icinde bulunan bir toplum

oldugu soylenebilir.

Kadinsi-Erkeksi Degerler: Hofstede’nin ¢alismasinda Tiirkiye 45 puan alarak 32. sirada

37 Bu konuda

orta derecede kadinsi degerlere sahip kiiltiirlerden olarak nitelendirilmistir
Sargut (2001) tarafindan iiniversite dgrencileri lizerinde yapilan arastirmada da 4 iizerinden
2,86 puanla orta derecede kadinsi degerlerin benimsendigi sonucuna ulasiimistir'*®. Tiirkiye
gibi kadins1 degerlerin yiiksek oldugu toplumlarda destekci, baskalarini diisiinen, takipgi ve

139

cekingen Ozellikler hakimdir Saldirganlik islevsiz olarak diisiiniildiigii icin kabul

gérmemektedir140. Sargut, bu durumun sanildig:r gibi kotii bir durum olmadigr hatta iyi

yanlarinin oldugunu da belirtmektedir'*!

. Baz1 aragtirmalar da kadins1 degerlerin gercegi
yansitmayan reklamlari ve c¢evreye zarar verme uygulamalarimi etik dis1 olarak
degerlendirdigi belirtilmektedir'**. Yonetim alaninda bu degerlerin yansimasi, yoneticinin
astlartyla olan iligkisini yani iletisimsel baglar1 yetki devrinden daha fazla 6nemsemesi

olarak kendini gostermektedir.

'3 Triandis and Suh, p. 135.

134 Wasti et al., p. 479.

%> Erdem, 5.136.

% Sargut, s. 195.

7 Hofstede, Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values, p. 189.

¥ Sargut, s. 176.

9 Ali Danisman, “Kiiltiirel Ortamun Arastirma Sonuglara Etkisi: Kuzey Amerika’da Gelistirilip Tiirkiye'de
Tekrarlanan Baz1 Arastirmalar Uzerine Bir Degerlendirme”, Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, 2000, s. 346.

140 Saffu, p. 60.

141 Sargut, s. 172.

12 Saffu, p. 62.
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Belirsizlikten Ka¢inma: Jamaika’nin 13 puanla en diisiik puani aldig 6l¢timde Tiirkiye 85
yilkksek puanla 16. sirada yer almistr'®. Bu sonu¢ Tirkiye’nin giiclii bir sekilde
belirsizlikten kaginma degerini benimsedigi anlamina gelmektedir. Bu degerin
yerlesmesinde aile, okul ve Kkiiltiirtin diger kurumlarinin ©6nemli derecede etkisi

144

bulunmaktadir Bu tiir toplumlarda kiiltiiri olusturan bu kurumlarin, bireylerin

karsilasacaklar1 belirsizlikleri en diisiik seviyeye indirmesi beklenmektedir.

Gii¢c Mesafesi: Giic mesafesi ortalamasinin iistiinde yer alan 17 iilke arasinda bulunan
Tiirkiye ve Japonya, Hofstede’i sasirtan bir sonugla dengeli gii¢ olan iilkeler arasinda
cikmistir. Ancak giic mesafesi fazla iken giiciin dengeli dagilmasini tutarli bulmayan
Hofstede giic dengesi Ol¢iimiiniin Tiirkiye sonucunu gecersiz saymistir. Bu nedenle giic
dengesi dagilimi puansal olarak bilinmeyen Tiirkiye’'nin gii¢ mesafesi sonuglar1 66 puan ile
18. sirada orta derecede genis giic mesafeli iilke olarak belirlenmistir'*. Genis giic mesafesi
ile belirsizlikten kaginma 6zelligi birlikte diisiiniildiigiinde orgiitler, insan piramitleri olarak
ortaya citkmakta ve bicimsel iletisim kanallari yukaridan asagiya isletilmektedir'*.

Hiyerarsik yapinin tercih edildigi sistemlerde, belirsizlik giic mesafesi araciligiyla

azaltilmaktadir.

Zaman Yonelimi: Tiirkiye icin bu konuda kesin bir rakam bulunmamakla birlikte, kisa

dénem yonelimli bir iilke oldugu tahmin edilmektedir'*’

. Ancak bu olcekle iligkilendirilen
cevreye zarar vermeye konusunda duyarsizlik Tiirk toplumunun sonuglarindan degildir.
Ayrica daha ¢ok uzun donem yoOnelimle iliskilendirilen hediye verme konusu da tersine

148

Tiirk toplumunda daha cok kabullenilmektedir ™. Kesin bir 6l¢iim yapilmadigindan bu

degerlendirmeler belirli tahminlere dayanmaktadir.

Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlarina gore bir kere daha vurgulamak gerekirse Tiirkiye giic
mesafesi orta derecede yliksek, belirsizlikten kacisin yiiksek derecede giiclii, erkeksi ve

bireyci Ozelliklerinin diisiik oldugu, diger bir ifadeyle orta derecede kadinsi ve toplumcu bir

' Hofstede, Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values, p. 137.
1 Sims, p.102.
145 Hofstede, Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values, p. 169.
146 S

ims, p.102.
147 Sargut, s. 142.
8 Ay, s. 45.



kiiltiir olarak tamimlanmaktadir. Zaman yonelimi perspektifinde de, genel olarak kisa

donem yonelimli olarak goriilmektedir.

Tablo 1.3. Tiirk Toplumunun Kiiltiirel Boyutlar:

Kiiltiir . o Erkeksi Belirsizlikten | Giig Zaman
Bireycilik o . e e s

Boyutlari degerler kacinma mesafesi yonelimi
37 (Diisiik: e .. .

Puanlar Orta a5 (DUstk: 185 (Yiksek: 66 (Yiiksck: g;;ﬁgpemh

uania derecede Kkad Giiglii derece) Orta derece) At

adinsi) deger)

toplumcu)

Kaynak: Hofstede, 1984’den uyarlanmstir.

Bu konuda yapilan ve farkli sonuglar elde edilen ¢esitli arastirmalara da yer vermekte fayda

goriilmektedir. Hofstede’in arastirmasini isyerinde etik acisindan inceleyen Sims (2006)'*

giic mesafesi ve karar verme arasinda Israil’de iliski bulurken Tiirkiye’de bulamamustir.
Ayrica erkeksi bir deger olarak kabul edilen basar1 kavraminin Tiirkiye’de farklilasmadig:
belirlenmistir'°. Tiirk kiiltiiriiyle ilgili tek boyutlu modellere dayanarak yapilan tahminler

de bulunmaktadir.

Hall’un yiiksek ve diisiik kapsamli kiiltiir siniflandirmasina gore duygusalliga dayanan,

caba gerektiren ve dolayli bir yolla gerceklestirilen iletisim tarzindan dolayi, Tiirk

151

toplumunun yiiksek kapsamli kiiltiirler arasinda yer aldigr distiniilmektedir = .

Fukuyama’nin giiven analizi siniflandirmasina gore, aile baglarina ve akrabalik iligkilerine

dayanan grupsal baglihk oldugu, yani diisiik giiven ve sinerji oldugu diisiiniilmektedir'>2.

Ayrica Tiirk toplumunda, Dogu Kkiiltiirlerinde goriilen soyut, niteliksel ve 6znel 6zelliklere
dayali iletisim modelinin tercih edildigi diistiniilmektedir. Lewis’in zaman algisi
siniflandirmasina gore kisi odakli, disa doniik ve sabirsiz 6zellikler oldugundan polikronik

153

olarak degerlendirilmektedir °°. Bu degerlendirme, Akdeniz ve Latin iilkelerine olan

benzerliklere dayanilarak yapilmaktadir.

149 Sims, p. 113.

10 Sims, p.108-110.
151 Soydas, s. 93.

152 Kutanis, s. 66.
153 Soydas, s. 94.
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Ulgener (1981)"*, Tiirkiye’de egemen olan sosyo-ekonomik tutum ve degerlerden
bazilarini; kadercilik, kanaatkarlik, riskten kacinma, kisisel girisim ve rekabetten kagcinma,
yakin ¢evre disindakilere giivensizlik, aile isletmeciligi tiiriiniin egemen olmasi, calismanin
zorunluluk olarak goriilmesi, giinliik yasam ve gelecege iliskin plansizlik olarak
siralamaktadir.  Ulgener’in  giiven konusuyla ilgili tespiti ile Fukuyama’'nin

siniflandirmasinda yapilan tahmininin ayn1 yonde oldugu goriilmektedir.

Yonetim agisindan Tiirk kiiltiiriinii ele alan calismalarda, Tiirk kiiltiirii ile Bati1 kiiltiirii
arasinda farkliliklar oldugu belirtilmektedir. Kutanis (2009)"> Tiirk kiiltiir 6zelliklerini;
yonetici ve c¢alisanin iliski yonelimli olmasi, grup normlarinin 6nemsenmesi, grubun
ahengini bozacak bireysel seslerin ¢ikmamasi, grup ici catismanin engellenmesi ve
catismadan kacinilmasi ve grup ici degil grup disi rekabetin benimsenmesi olarak
siralamaktadir. Kose ve Unal (2000)"°° bu 6zelliklere; merkezi yapilanma egilimi, ok
sayida ara kadro, yliksek baglilik, diisiik ilerleme arzusu, statii sembollerine onem vermeyi

157

de eklemektedir Bu nedenle Japon ve Amerikan tarzindan farkli olarak T tipi

yonetimden bahsedilmektedir.

Yonetim acisindan yapilan calismalarin yani sira takim ¢alismasina uygunluk agisindan
yapilan kiiltiirel tahminlerde bulunmaktadir. Buna gore, Tiirk kiiltiiriinde gerekircilik olarak
bilinen determinizm hakimdir, bireylerin denetim noktasinin i¢ degil dis odaklidir,
bireylerin de8isim direnci yliksektir, uzlasma ve yarismadan kagcinma egilimi vardir, lider

siire¢ odakli olmali ve her sorunun cevabini bilmelidir'®

. Bu nedenle takim caligmasi
yapabilmek icin bu degerlerinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Liderlik agisindan yapilan
Tiirk kiiltiirtine dair bir ¢alismada; liderin giic kaynaklari olarak bilinen mesru giic ve

uzmanlik giiciiniin birinci sirada benimsendigi, benzesim ve odiillendirme giiciiniin daha az

154 Sabri F. Ulgener, Zihniyet ve Din, Der Yayinlari, Istanbul, 1981, s. 100.

155 Kutanis, s. 66.

1% Seving Kose ve Aylin Unal, “Tiirk Yonetim Kiiltiirii Tarihi Agisindan Cagdas Tiirk Isletmelerinde
Yonetim Degerleri”, 8. Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 2000, s. 5.

57 Muammer Zerenler ve Rifat Iraz, “Japon Yonetim Anlayisi ve Sirket Aglan (Keiretsu) Analizi”, Selcuk
Universitesi SBE Dergisi, Say1 16, 2006, s. 757.

158 Rana Ozen Kutanis, Takim Kurma ve Gelistirme Ders Notlari, Sakarya Kitapevi, Sakarya, 2005, s. 105.
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benimsendigi ve zorlayici giiciin benimsenmedigi ortaya ¢ikmustir'>. Tiirk kiiltiiriine dair
yapilan yerel calismalar da bulunmaktadir. Bu calismalara da basvurmakta fayda

goriilmektedir.

Bu calismalardan birinde Giing6r (1996) Tiirk Kkiiltiiriinli, dil ve din yapisina gore ele
almaktadir. Yazara gore Tiirk toplumunun Kkiiltiirii, Asya’dan ve Islam dininden gelen
tesirlerle Anadolu ve Rumeli’de yasamis bir kiiltiirdiir ve Bat1 diinyasinin kiiltiirel etkisiyle
yavas yavas degismektedir. Bu nedenle ordu disiplini gibi degerler, tarihsel yapidan
gelmektedir'®. Giic mesafesin fazla olmasi, riitbeye yani devlete saygidan gelmektedir.
Glingor tarafindan siralanan diger 6zellikler; hosgorii, 6zgiiven, soziine sadik olma, diizgiin

161

ticari ahlak ve liyakat ile yiikselmedir™ . Yazar bu degerleri, din ve dil temeline

dayandirarak aciklamaktadir.

Turan (2004)'** calismasinda Tiirk kiiltiri ile Tirkiye kiiltiirii arasindaki farklihga
deginerek bu kiiltiirlerin kaynaklarimi agiklamigtir. Tiirk kiiltiirii denince Tiirk kavminin
tarih sahnesine c¢ikisindan baglayarak giiniimiize kadar siiregelen ve Tiirklerin yerlestikleri,
yasadiklari, bugiinde yasamakta olduklar1 yerlerde yarattiklari, hala etkinligini siirdiiren
kiiltiir anlasilmaktadir. Tiirkiye kiiltiirii ise, Tirklerin yerlesmelerinden otiirii Tiirkiye
denilen bu topraklarda onlardan 6nce de var olan, onlarin gelisiyle biiylik bir degisiklige
ugrayarak devam eden ve giiniimiize ulasan kiiltiir anlagilmaktadir. Bu ayrima gére Tiirk
kiiltiirii Orta Asya, komsu iilkeler (Cin, Hint) ve Islam dini (Arap, iran) olmak iizere ii¢
kaynaga dayanmaktadir. Tiirkiye kiiltiirii ise 6zgiin Tiirk kiiltiirii (Orta Asya), Islam kiiltiirii
(Arap, Iran), Anadolu yerli Kkiiltiirleri ve Bati (Avrupa) kiiltiiriinden olusmaktad1r163.
Kafesoglu (1996)'* da Tiirk kiiltiiriinii aciklarken benzer bir siniflandirmaya gitmistir. Bu

calismada, Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zellikleri derken, Giingdr ve Turan’in degindigi

Tiirkiye’de yasayan toplumun kiiltiirel 6zellikleri kastedilmektedir.

' Cem Harun Meydan ve Mustafa Polat, “Liderin Gii¢ Kaynaklari Uzerine Kiiltirel Baglamda Bir
Arastirma”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt 65, No. 4, s. 126.

160 Giingor, s.138.

1! Giingor, .156

162 Serafettin Turan, Tiirk Kiiltiir Tarihi, 3.Baski, Bilgi Yayinevi, Ankara 2000, s. 24.

163 Turan, s. 25.

164 Kafesoglu, s. 6.
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Tezcan (1997)'® atasozlerinden hareketle Tiirk toplumunun ozelliklerini su sekilde
siralamaktadir; gururluluk, kanaatkarlik, hayirseverlik, kadercilik, algakgoniilliiliik,
hilkkmetme istegi, konukseverlik ve gozlerle iletisimdir. Bu 6zellikler din ve geleneklere
dayandirilarak aciklanmaktadir. Kaplan (2000)'°°, Oktay (1993)'®" ve Goka (2008)'°® Tiirk
kiiltiiriini karsilastigi Hint, Pers, Arap ve Bizans kiiltiirleriyle beraber aciklamakta ve
siirekli degistigine vurgu yapmaktadir. Baltacioglu (1994)' Tirk kiiltiriinde insana,
topluma ve ahlaka énem veren bir yap1 oldugunu belirtmektedir. Aldemir, Ozmen ve Alpak
(2003) Tiirk is kiiltiiriinde profesyonel, akilct isgérme anlayisi, statii odakli, mistik kokenli
ve riyaya dayali isgérme olmak iizere 5 boyutun etkili oldugunu bulmustur. Farkli alanlarda
yapilan bu caligmalar da Tiirk kiiltiiriiyle ilgili bahsedilen 6zellikler acisindan herhangi bir

celiski olmadigr yani belirlenen 6zelliklerin genel kabul gordiigii diisiiniilmektedir.

1.7. CiN TOPLUMUNUN KULTUREL OZELLIiKLERI VE CiIN iSLETME
KULTURU

Cin toplumunun, is ve ulusal Kkiiltiirtine dair yapilan ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir.
Bunlardan en cok bilinen Hofstede (1984)'"° tarafindan yapilan arastirmadir. Bu nedenle

oncelikle Hofstede agisindan Cin kiiltiir 6zelliklerine deginilecektir.

Bireyci-Toplumculuk: Hofstede’in aragtirmasina gore Cin kiiltiiriiniin bireycilik degeri,
diger Asya iilkelerinin 24 puan ortalamasindan daha diisiik bir sekilde 20 puan olarak
olciilmiistiir'’'. Bu diisiik puan toplumun, bir arada yasamaya yonelik degerlere sahip
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle genis aile, arkadas ve akraba iliskilerinde iiye ve grup

172

arasinda uzun donemli baglilik oldugu soylenebilir *“. Sadakat, topluluk¢u insanlarda

oldukca onemli bir yere sahiptir, diger kural ve diizenlemelerin iistiinde tutulmaktadir.

1% Mahmut Tezcan, Tiirk Kisiligi ve Kiiltiir-Kigilik Iligkileri, Kiiltiir Bakanligi, Ankara 1997, s. 237.

1% Kaplan, s. 7.

'7 Ahmet Oktay, “Tiirkiye’de Popiiler Kiiltiir”, Yap1 Kredi Yayinlari, istanbul, 1993, s. 71

' Erol Goka, Tiirklerin Psikolojisi, Timas Yaynlari, Istanbul, 2008, s. 183.

169 Ismayll Hakki Baltacioglu, Tiirke Dogru, Cantekin Matbaacilik, Ankara, 1994, s. 35.

"0 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, Newburg
Park Sage Publications, 1984, p. 25.

! Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 234.

1”2 Rosalie L. Tung, “Managing Cross-National and Intra-National Diversity”, Human Resource Management,
Vol. 32, No. 4, 1993, p. 462.



38

Toplumdaki herkes grubundaki iiyelere karsi sorumluluk alan giiclii iliskiler beslemektedir.
Cin’de bu degerin olusmasinda komiinist kurallar tarafindan olusturulan toplumcu

vurgunun biiyiik etkisi oldugu sdylenebilir.

Kadinsi-Erkeksi Degerler: Hofstede’in calismasina gore Cin 64 puanla yiiksek derecede
erkeksi degerleri benimseyen iilkelerdendir. Bunun anlami roller arasinda cinsiyet
farkliliginin yiiksek derecede yasandigidir. Erkek, giic yapisinda ve toplumda onemli
dominant bir yere sahiptir. Diinya ortalamasinin 62 oldugu 6l¢iimde Cin’in 64 puan almasi,
toplumda kadin ve erkek rolleri arasindaki farkliligin belirgin sekilde yasandigin
gostermektedir. Bu durum 62 puan alan ABD icin kadinlarin kendi rol modellerinden
uzaklasarak erkek rol modeline dogru yaklastigi, yani daha rekabet¢i ve saldirgan hale

173

geldigi seklinde yorumlanmaktadir *°. Ancak heniiz bu acidan yapilan bir c¢alisma

bulunmamaktadir.

Belirsizlikten Kacinma: Uzak Dogu iilkelerinin belirsizlikten kaginma ortalamasi 63 iken,
Cin’in degeri 30’dur. Diinyanin besinci diisiik puanli iilkesi olan Cin, siralamada Hong
Kong 29, Danimarka 23, Jamaika 13 ve Singapur 8 degerlendirmesinin ardindan

gelmektedir'"*

. Jaw vd. (2007) bu disiikk degeri belirsizlikten kagis boyutunun Cin
kiiltiiriiyle iliskilendirilememesine baglamistir. Yazarlara gore, biiyiikk derecede sabir ve
tutumlu olmaya dayanan Konfiigyiis 6gretilerinden etkilenen Cin toplumunda, belirsizlikten
kacis boyutunda her hangi bir iliski tespit edilemediginden bu boyut agisindan

5

degerlendirilmesi oldukca giigtur”. Bu tahmin gelisimini hizla siirdiiren Cin’in

geleneklerine eskisi kadar bagli olmadig: goriislerine ters bir sekilde hala giiclii derecelerde

kaderci olduklarini gdstermektedir'”.

Gii¢ Mesafesi: Uzak Dogu iilkelerinin giic mesafesi ortalamasi 60 ve arastirmaya katilan
tim {tilkelerin ortalamast 55 puan iken Cin’in 80 puan almasi oldukga yiiksek bir degerdir.

Giic mesafesinin yiiksek olusu, toplumdaki servet ve gii¢ esitsizliginin yiiksek oldugu

'3 Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 101.

174 Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 447.

'3 Bih-Shiaw Jaw, Ya-Hui Ling, Christina Yu-Ping Wang et al., “The Impact of Culture on Chinese
Employees” Work Values”, Personnel Review, Vol 36, No 5/6, 2007, p. 764.

176 peter W. Dorfman and J. P. Howell, “Dimensions of National Culture and Effective Leadership Patterns”,
Advances in International Comparative Management, Vol. 3, 1988, p. 130.
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anlamina gelmektedir'’’. Bazi yazarlar bu egilimin geleneksel aliskanliklarin hala kabul
gordiigii bolgelerde daha yogun oldugunu tahmin etmektedir'’®. Bu tahmin koyde ve kentte
yasayan Cinliler arasinda geleneklere bagililik acisindan farklilik oldugu varsayimina

dayanmaktadir.

Zaman Yonelimi: Erdemli olmakla iligkilendirilen zaman yonelimi boyutu, daha once
belirtildigi gibi Asya {iilkeleri dikkate alinarak eklenmistir. Kisa ve uzun vadeli zaman
yonelimi olarak siniflandirilan boyut, 23 farkli iilkede Cinli arastirmacilar tarafindan

hazirlanan Slgegin uygulanmasi sonucu elde edilmistir'”

. Uzun donem zaman yonelimiyle
iliskilendirilen degerler, tutum ve azimken kisa doneme iliskin degerler, geleneklere saygi,
sosyal zorunluluklar1 yerine getirmek ve yiiziinii ya da onurunu korumakla ilgili
degerlerdirlgo. Hofstede, Cin’in zaman yonelimi analizinde, 118 puanla en yiiksek degeri
elde etmistir'™®'. Cin toplumunun zamana bakis acisini ve azimli olmaya kargi tutumunu

Olcen bu boyut, bireylerin arzu ve gii¢le degil zaman ile engelleri asacaklarina inandiklarini

gostermektedir. Hofstede’in arastirmasina dayali olarak yapilan agiklamalar Tablo 1.4°te

ozetlenmektedir.
Tablo 1.4. Cin Toplumunun Kiiltiirel Boyutlari
Kiiltiir Birevcilik Erkeksi Belirsizlikten | Giig Zaman
Boyutlarn y degerler kacinma mesafesi yonelimi
2 k .. - k 11 tiksek
Puanlar Gy | 64 (iiksek) | 30 (Cok dissik) ggk(s(éi) pug Lon yilkse

Kaynak: Hofstede, 1984°den uyarlanmistir.

Cin toplumunun kiiltiirel 6zelliklerini anlamak i¢cin Hofstede’in arastirmasi disinda yapilan
calismalara da deginmekte fayda goriilmektedir. Wang ve Clegg (2002), Cin ve Avustralya
ilkeleri arasinda yaptigi yonetim tarzi karsilastirmasinda su sonucu elde etmistir; Cinli
yoneticiler calisanlarla yiiksek mesafe koymay1 tercih ettiklerinden, astlarin1 Avustralyali

yoneticilerden daha az dinlemektedirler. Karar verme mekanizmasinda astlarin fikrine daha

""" Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 377.

' Ming-Yi Wu, “Hofstede’s Cultural Dimensions 30 Years Later: A Study of Taiwan and the United States”,
Intercultural Communication Studies, Vol. 15, No. 1, 2006, p. 40.

77 W, p. 41.

'8 Denise Tsang, “Leadership, National Culture and Performance Management in the Chinese Software
Industry”, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 56, No. 4, 2007, p. 275.
'8! Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 355.
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az basvuruldugundan, kararlarda iist yonetim daha etkilidir'®. Bu nedenle karar verme
mekanizmasinda resmi siirece daha uygun hareket edilerek ilgisi olmadig: diisiiniilen

kisilerle bilgi paylagimi yapilmamaktadir.

Cin kiiltiiriinii anlamak i¢in, kiiltiirii etkileyen temel kavramlar iizerinde durmakta da fayda
goriilmektedir. Bu kavramlardan ilki Giiney Dogu Asya Kkiiltiir siiflandirmasinda
bahsedildigi gibi Konfiicyiis ogretileridir. Hiyerarsiye onem veren Konfiigyiis ogretilerine
dayanarak gelisen is hayatinda isbirligi ve giiven yerine kurallara ve prosediirlere bagli,
astlartyla iligkileri resmi kaynaklarin belirledigi bir yapiyr tercih edilmektedir'®’. Cin
kiiltiirii iizerinde etkili olan diger kavram paternalizm yani babacanliktir. Cin’in babacan
degerleri benimsemesi Laaksonen (1988)184 ve Chen (2004)’e185 gore olduk¢a normaldir.
Ciinkii babacanlik Cin’in hem geleneksel kiiltiiriine hem de Marksizm ideolojisine oldukca
uygundur. Cin’in Kkiiltiir yapisinda Marksizm’in etkisi oldugunu diisiinen yazarlar,
Konfiicyiis tarafindan olusturulan geleneklerin, benimsenen devlet sistemi ile uyumlu

olmasi nedeniyle devam ettirildigini diisiinmektedir.

Cin kiiltiiriiyle ilgili yapilan baska bir calisma, degerleri icermektedir. 1987 yilinda Cinli
sosyal bilimciler tarafindan daha once yapilan calismalarin derlenmesiyle gelistirilen Cin
Kiiltiir Degerleri (Chinese Culture Collection), 71 degeri kapsamaktadir. Bu genis kapsamli
calismaya gore Cin kiiltiirii ulusal ozellikler, kisiler arasi iliskiler, sosyal uyum, ¢alisma
tutumu, is felsefesi, kisisel 6zellikler, zaman uyumu ve dogayla iligkiler olmak iizere 8 grup

olarak siniflandiriimaktadir'®S.

Bu degerlerden bazilari; sikintiya dayanmak, kurallar
tarafindan secilen lider tarafindan yoOnetilmek, esitlik ve kadercilik, “li” yani gorgii
kurallari, 6ziinde iyi insan olmak, “guanxi” yani kisisel iletisim ve sosyal aglar kurmak,

“te” erdem ve ahlakl olmak, yiiz kavram, doga ve insan uyumudur'®’.

'82 Karen Yuan Wang and Stewart Clegg, “Trust and Decision Making: Are Managers Different in the
People’s Republic of China and in Australia?”, Cross Cultural Management, Vol 9 No 1, 2002, p.38-39.

'3 Wang ve Clegg, p, 30.

184 Oiva Laaksonen, China Politics and Government: Management and Public Administration, W. De
Gruyter, New York, 1988, p. 67.

185 Chen, p. 21.

186 Ying Fan, “A Classification of Chinese Culture”, Cross Cultural Management - An International Journal,
Vol. 7, No. 2, 2000, p. 5.

187 The Chinese Culture Connection, “Chinese Values and The Search for Culture Free Dimensions of
Culture”, Journal of Cross-Cultural Psychology, Vol. 18, No. 2, 1987, p. 145.
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Bu degerlerin Hofstede’nin zaman yonelimi boyutu ve Konfiicyiis dgretileri ile uyumlu
oldugu goriilmektedir. Ancak Tipton (2008) gibi bazi yazarlar, Konfiigyiis degerlerinin

ticareti etkilemedigini belirtmektedir'®®

. Cin geleneklerinde kadinin evde olmasi ve erkegi
iistiinliik olarak gecmemesi gerekliligi on plandadir. Bu gelenek Hofstede’in kadinsi
degerleri ve Schwartz'in esitlik degerleri arasindaki benzerlikle agiklanabilir'®. Ancak Cin
kiiltiirii, Hofstede’in erkeksi degerlerinde 66 puan almasina ragmen Fan’in (2000)'*° Cin
Kiiltir Degerleri olcegiyle Hofstede arastirmasini karsilagtirarak yaptigi calismada ne

kadins1 ne de erkeksi her iki role de esit vurgu yapan bir sonug sergilemistir.

Cin kiiltiiriinde geleneksel degerlere dayanarak, sosyal uyum ve yapisal uyum saglanmaya
calisilmaktadir. Bu nedenle orgiitsel iligkilerde yonetici, astlarina saygi duymali, onlari
korumal1 ve mesafeyi iyi ayarlamalidir. Ayrica pozisyonun gerektirdigi roller net olarak
belirlenmeli, rol gerekleri rol i¢inde kalmali, belirlenen davranislar gerceklestirilirken “Ii”

1 "Bu nedenle radikal

yani gorgii kurallarina ve diger sosyal recetelere basvurulmalidir
davranmaktan kacimman Cin toplumunda, c¢atismadan kaginmak esastir. Problem ¢dzme
yaklagimlar1 muhafazakar ve tedbirli olabilmektedir. Hatta bazi yazarlar bu yaklasimin
yenilik¢i ve yaratict bakis acisini engelleyecegini belirtmektedir'®®. Ancak bu yapinin
giderek degistigini diisiinen yazarlar da bulunmaktadir'”. Jaw, Huang ve Ling (2004)
Batiyla ticari iliskisi olan Cinlilerin digerlerine gore geleneklerine daha az bagli oldugunu

tespit etmistir'**.

Piron (2006) bu farkliligin komiinizmin etkisindeki azalmadan
kaynaklandig1 belirtmektedir'””. Bu sonug ticari iligkilerin kiiltiirel degerler iizerinde etkili

oldugu, ancak degisimin ulusal kiiltiiriin yapisina gore farklilagtigin1 gostermektedir.

138 Frank B. Tipton, “Thumbs-Up is a Rude Gesture in Australia”, The Presentation of Culture in
International Business Textbooks, Vol 4, No 1, 2008, p. 11-14.

"% Jaw et al., p. 764.

"% Fan, p. 6.

"“'David Crookes and Ivor Thomas, “Problem Solving And Culture— Exploring Some Stereotypes”, Journal of
Management Development, Vol 17, No 8, 1998, s.585- 586.

%2 Crookes ve Thomas, p. 586.

'3 McSweeney, p. 93.

19 Bih-Shiaw Jaw, Liang-Chih Huang and Ya-Hui Ling, “A Cross-Cultural Study on The Determinants of
Chinese Employees’ Work Values”, Sun Yat-sen University: Institute of Human Resource Management
Workpaper, 2004, p. 5.

' Francis Piron, “China’s Changing Culture: Rural and Urban Consumers’ Favorite Things”, Journal of
Consumer Marketing, Vol. 23, No. 6, 2006, p. 327.
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Bu Kkiiltiirel yapi, orgiitle birlikte sorumluluk alma egiliminin tiim hiyerarsik seviyelerde

gortildiigi orgiitler yaratmaktadir. Calisanlar, grup disinda daha diisiik performans

196

gostermektedir . Bu nedenle yazili olmayan sosyal kurallara yani “guanxi” kavramina

197

sikca bagvurulmaktadir ~'. Bu kavram, yatirimcilarin iist yonetim yaninda cevreyle iletisim

198

kurmasinmi ve verdikleri sozleri tutmasini da gerektirmektedir . Yonetim alaninda yapilan

farkli ¢caligsmalar da Cin kiiltiirii hakkinda bilgi vermektedir.

Early (1994)" tarafindan yapilan arastirmaya gore Cin kiiltiiriinde birey temelli degil grup

temelli egitimler gelisim saglamaktadir. Jung ve Avolio (1999)*”

bu sonuca ek olarak Cinli
calisanlarin, grup performansinin daha yiiksek oldugunu belirlemistir. Laurent (1983)
tarafindan yoneticiler lizerinde yapilan ¢alismada, Cinli yoneticilerin hiyerarsiyi yok sayma
egilimlerinin bulunmadigin belirlenmistir’”'. Bu nedenle Cinli yoneticilerle yapilacak
goriismelerde zaman ayarlamasi, randevu sekli ve goriisme tiiriine dikkat edilmesi

202

onerilmektedir Son olarak Cin kiiltiiriiniin Hall’'un siniflandirmasina gore yiiksek

203

kapsamli oldugu tahmin edilmektedir Iletisim tarzinin kapali olmasi ve imalarin

kullanilmasi bu tahminin yapilmasina neden olmaktadir.

1.8. TURK VE CiN TOPLUMLARININ TEMEL KULTUREL FARKLILIKLARI

Ulkeleri birbirinden ayiran ve temel farkliliklari olusturan unsurlar, kiiltiirii olusturan

Ogelerdir. Daha ©once bahsedilen bu o6geler dil, din, yerlesiklik diizeyi, ekonomik ve

1% Marcus W. Dickson, Deanne N. Den Hartog and Jacqueline K. Mitchelson, “Research on Leadership in a
Cross-Cultural Context: Making Progress, and Raising New Questions”, The Leadership Quarterly, Vol. 14,
2003, p. 744.

197 Tan, p. 9.

1% Mike Thompson, “Chinese Hedonic Values and The Chinese Classical Virtues: Managing The Tension™,
Journal of Management Development, Vol. 30 No. 7, 2011, p. 709.

' Christopher P. Earley, “Self or Group? Cultural Effects of Training on Self-Efficacy and Performance”.
Administrative Science Quarterly, Vol. 39, 1994, p. 89.

% Jung Dong and Bruce J. Avolio, “Effects of Leadership Style and Followers’ Cultural Orientation on
Performance in Group and Individual Task Conditions”, The Academy of Management Journal, Vol. 42, No.
2, 1999, p. 208.

' Andre Laurent, “The Cultural Diversity of Western Conceptions of Management”, International Studies of
Management Organization, Vol. 13, No. 1/2, 1983, p. 75.

22 jodie R. Gorrill, Doing Business in China: Chinese Social and Business Culture, M.A. Intercultural
Communication Press, London, 2004, p. 1-4.

25 Tung, p. 467.
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teknolojik gelisim, politik sistemler, endiistriyel yapi, medya, egitim sistemi ve iklim olarak

siralanmaktadir®®

. Ad1 gecen Ogeler iletisim, is yapis sekli ve yasam tarzi gibi kiiltiiriin
bir¢ok alaninda farkliliklara neden olmaktadir. Bu 6gelerin farkli bilesimleri farkli sonuclar

yarattig1 gibi zaman i¢inde de degisiklikler olabilmektedir.

Tiirkiye ve Cin, kiiltiirel 6gelerin bahsedilen cesitliliginden dolayi farkl: kiiltiirlere sahip iki
tilkedir. Bu iki kiiltiirii karsilagtirabilmek i¢in her iki iilkede de uygulanan Hofstede’in

arastirmasina bagvurmakta fayda goriilmektedir.

Tablo 1.5. Tiirk-Cin Toplumunun Kiiltiirel Ozellikler Karsilastirmasi
Erkeksi Belirsizlikten | Giic

Kiiltiir

Boyutlari Bireycilik degerler kacinma mesafesi Zaman yonelimi
Tiirkiye 37 (diisiik) | 45 (diisiik) | 85 (yiiksek) 66 (yiiksek) Kisa donemli
Cin 20 (disiik) | 64 (yiiksek) | 30 (diisiik) 80 (yliksek) 118 (uzun donem)

Kaynak: Hofstede, 1984’den uyarlanmistir.

Tablo 1.5’ten de goriildiigii gibi bireyselcilik boyutu diisiik olan Tiirkiye, orta derecede
toplulukcu degerlere sahipken Cin, yiiksek derecede topluluk¢u degerlere sahiptir. Tiirkiye
orta derecede kadinsi degerleri benimserken, Cin yiiksek derecede erkeksi degerleri
benimsemektedir. Tiirkiye giiclii belirsizlikten kacis egilimi gosterirken, Cin oldukca diisiik
bir degere sahiptir. Giic mesafesi boyutu Tiirkiye’de orta derecedeyken, Cin de yiiksek
derecededir. Zaman yonelimi Tiirkiye’de kisa donemli olarak tahmin edilirken, Cin’de en
yiiksek degere sahiptirzos. Bu simiflandirmaya gore Tiirk ve Cin kiiltiiriinde, giic mesafesi ve

bireyselcilik acisindan ayni yonde egilimler oldugu goriilmektedir.

Erkeksi degerler boyutunda Tiirkiye orta derecede kadinsi degerleri benimseyen iilkeler
arasinda yer almaktadir. Yani kadin ve erkek arasindaki rol farkliligi net bir sekilde
belirlenmediginden, toplumda bu iki rol arasinda benzer degerler gbze ¢carpmaktadir. Ancak
Cin toplumunda yiiksek derecede erkeksi degerler 6n plandadir. Cin’in bu degerlere sahip
olmasinda geleneksel aile rolii, bu rolde babaya verilen 6nem, is hayatinda giiven unsurunu

yansitirken ailesel degerlerin on plana ¢ikmasi gibi sebepler siralanabilir.

204 Soydas, s. 50.
2% Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 355.
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Tiirkiye, belirsizlikten kagis boyutunda yiiksek degerlere sahipken Cin, Asya ortalamasinin
da altinda bir deger alarak besinci en diisiik degere sahiptir. Bunun sebebi, Cin toplumunda
sosyal aglarda ve hiyerarsik iliskilerde yapilandirilmis iletisim bigimlerinden ve Konfiigyiis

ogretilerinden faydalanilmasi olabilir.

Zaman yonelimi 6l¢egi Cin, Hong Kong, Tayvan ve Singapur gibi Dogu Asya iilkeleri
diistiniilerek gelistirildiginden en yiiksek degeri alan Cin toplumu olmustur. Tiirkiye bu
Olcimde yer almamasina ragmen Sargut (1994) tarafindan kisa zaman odakli olarak
degerlendirilmistir. Bunun gerekcesi olarak planli hareket etme ve plana sadik kalma
aligkanliliginin olmamasi1 sunulmaktadir. Cin toplumunda bu boyut biiyiikk derecede
Konfiicyiis degerlerinden olugmaktadir. Sabir ve erdemi vurgulayan Konfiigyiis dgretileri
Cin toplumunun kisa donemli kazanclara degil de uzun donemde elde edilen mutluluga
Oonem vermesini saglamaktadir. Toplumsal kurallarin is hayatim ve sosyal hayati biiyiik
Olciide belirledigi Cin kiiltiiriiniin, Tiirk kiiltiiriine gore geleneksel koklerine daha sik1 baglh

oldugu soylenebilir.

Tirkiye ve Cin’in Kkiiltiirel 6zelliklerinin karsilastirilabilecegi diger calisma GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Project) projesidir. 62
ilkenin yer aldig1 arastirma Hofstede’in arastirmasindan sonra genel kabul gbren en genis
projedir. Robert J. House (1997) tarafindan yiiriitilen projede farkli iilkelerden 170
arastirmact yer almustir. Liderlik ve orgiitsel davramisin iilkeden iilkeye degisecegi
varsayimiyla baslatilan calismada, 15.000 orta kademe yOneticinin lider algilamasi
ol¢iilmiistiir’®. Bu Slgiimde 62 iilke arasinda yer alan Tiirkiye ve Cin degerlerleri Tablo
1.6’da yer almaktadir. Puanlarin genel dagilimiyla ilgili bilgi vermesi ve karsilastirmayi

kolaylastirmasi agisindan ABD ve Hollanda iilkelerine de yer verilmistir.

206 Robert 7. House, Paul J. Hanges, Mansour Javidan, Peter W. Dorfman and Vipin Gupta, Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research Program, Sage Publications, London, 2004,
p.- 9.
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Tablo 1.6. Ulkelere Gore Liderlik Boyutlarmin Onemsenme Dereceleri

Ulke N | Karizmatik (T)gl;ll;nh Mesafeli | Katimer | insancil | Otonomi
Cin 160 | 5, 57 5,57 3, 80 5, 05 5,18 4,07
Tirkiye | 301 | 5,96 6, 01 3, 58 5,09 4,90 3,83
ABD 399 | 6, 12 5, 80 3,16 5,93 5,21 3,75
Hollanda | 289 | 5, 98 5,75 2,87 5,75 4, 81 3,53

Kaynak: House et al., 2004, p. 106’dan uyarlanmustir.

Tiim kiiltiirlerde goze carpan liderlik Ozellikleri Tablodan da goriildiigii gibi karizmatik,
takim odakli, mesafeli, katilimci, insancil olma ve otonomi 6zelligidir. 7’1i likert dl¢cegiyle
yapilan olciimde genel ortalama 4,51 ile 6,49 arasinda c¢ikmaktadir™’. Tabloda farkli
kiiltiirlerle karsilastirma yapabilmek icin verilen Hollanda 6rneginde, diisiik giic mesafeli
yapiya uygun bir sekilde, yoneticilerin katilimc1 olmast yiiksek ¢ikmistir. ABD’de benzer
bir sekilde liderin mesafeli olma ozelligi diisiik ortalamaya sahipken, karizmatik olma
ozelligi yiiksek ortalamaya sahiptir. Bu karsilastirmalardan sonra Tiirkiye’ye bakildiginda
giic mesafesi yiiksek bir toplum oldugundan mesafeli yonetici ortalamasi yiiksek cikmuistir.
Cin gelenekselci yapisindan dolayr mesafeli durusa en ¢cok onem veren iilkeler arasindadir.
Takim calismasina uyum Tiirkiye’de en yiiksek ortalamaya sahipken, Cin’de biraz daha
disiik ¢ikmistir. Katilimeilik Tiirkiye ve Cin’de Bati iilkeleri kadar dnemsenmemektedir.
Bu durum, Bati’da hiyerarsik yapilarin kiiltirel agidan uygun bulunmamasindan

kaynaklaniyor olabilir.

Ulusal kiiltiirii olusturan 6geler acgisindan bakildiginda iki iilke arasinda belirgin farklar
oldugu goriilmektedir. Cin Kkiiltiiriinde, kiiltiirii olusturan temel kurum aile iken, Tiirk
kiiltiirinde din ve aile kurumlarimin ortak etkisi oldugu diisiiniilmektedir’®®. Amerikan
kiiltiiriinde ekonomik kurumlarin 6n planda tutuldugu bir yap1 varken, Cin ve Tiirkiye’de
ailenin 6nemsenmesi toplumcu yapidan kaynaklaniyor olabilir. Daha once de belirtildigi

gibi Cin’de ailenin yeri Tiirk kiiltiiriinden daha belirgin olarak kendini hissettirmektedir.

7 Hartog et al., p. 238.
208 Sulhi Donmezer, Toplumbilim, 12. Baski, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1999, s. 106.
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Tiirk ve Cin toplumunun Kkiiltiirel 6zellikleri bagliklar1 altinda anlatilan belirgin 6zellikler

genel hatlartyla Tablo 1.7°de o6zetlenmekte ve karsilastirilmaktadir. Boylece iki kiiltiir

arasindaki belirgin farklar daha dikkat ¢ekici olarak goriilmektedir.

Tablo 1.7. Tiirk ve Cin Kiiltiiriiniin Belirgin Ozellikleri

CiN

TURK

Tiim organizasyonlarda kati hiyerarsi yer
almaktadir.

Tiim organizasyonlarda 6zellikle kamuda hiyerarsi
yaygindir.

Karar verme iist yonetimin gorevidir. Katilim, hem
yonetici hem de ¢aligsanlarca istenmemektedir.

Hiyerarsiye gore karar verilir ancak siire¢ Dogu
iilkelerindeki kadar yavas ve kat1 degildir.

Dakiklik 6nemli oldugundan gecikme saygisizlik
olarak yorumlanmaktadir.

Zaman algis1 daha esnektir ancak randevulara tam
saatinde gelinmesi beklenir.

Is iliskisinde giiven ve isbirligine dayanan sosyal
aglardan faydalanilmaktadir.

Insanlar arasinda diisiik giivenden dolayn ticaret
merkezli is iligkileri gelistirilmektedir.

Grup temelli egitimlerle gelisim saglanmaktadir.

Bireysel temelli kisisel gelisim etkindir.

Uzun donemli fayda beklentisine yonelik 6zen ve
sabir vardir.

Kisa donemli bakis agis1 ve planlama eksikligi
vardir.

Kisiler arasindaki diisiik giiven iligkisi varken grup
icinde yiiksek giiven ve sadakat vardir.

Grup icinde ve grup disinda diisiik giiven
bulunmaktadir.

Kurallarla yonetici secilen kisiye sorgusuz itaat
edilmektedir.

Calisanlarda, kendisinden daha bilgili ve tecriibeli
yOneticiye itaat etme egilimi vardir.

Yonetici, calisanlar1 korumali ancak mesafeyi
azaltmamalidur.

Yonetici isini iyi yapmanin yaninda kisisel
iligkilere onem veriyorsa yiiksek baglilik saglanir.

Roller ve gorevler kesin sekilde belirlendiginden
hangi isi, nasil yapacagim bilen bireyler vardir.

Ayn1 anda birden fazla ise odaklanildigindan
organizasyonda bircok is yapan bireyler vardir.

Gecmiste taninan ve aileden olan bireylerle
iletisim tercih edilmektedir.

Beden diliyle ve ge¢mise dayali iligkilerle kurulan
iletisim tercih edilmektedir.

Yazili dilde zaman ¢ekimi yoktur. Bu nedenle diin,
bugiin, simdi gibi zarflarla zaman algisi yaratilir.
Bu yap1 monokronik yapinin ipuglarini verir.

Yazili dilde zaman ¢ekimleri vardir. Diger
ozelliklerin de uygunlugu nedeniyle kiiltiiriin
polikronik oldugu diisiiniilmektedir.

Toplantilarda oturma diizeni 6nemlidir. Ust diizey
yonetici kapiya yiizii doniik ve masanin basina
otururken digerleri de ¢aligma pozisyonuna gore
sira ile oturmaktadir.

Toplantilarda bagkanin ya da iist diizey yoneticinin
ve yardimcilarinin oturma yeri belirlidir. Ancak
diger calisanlar serbest sekilde oturmaktadir. Kesin
kurallar yoktur.

Oturma diizeni sosyal hayatta da gecerlidir.
Konusmalarda “ben” degil “biz” tercih
edilmektedir.

Oturma diizeni sosyal hayatta devam ettirilmez.
Ust diizey kisiyle belirli bir mesafe birakilir ancak
bu durum aile i¢inde ¢ok belirgin degildir.

Selamlasirken bas one egilir ve kars1 tarafa fazla
dokunmadan iletisim kurulur. Ozellikle yashlarla
iletisimde bedensel temas hog karsilanmamaktadir.

Selamlagirken tokalasma tercih edilir. Toplumda
sartlmak ve dokunmak tercih edilirken, is
ortaminda daha az tercih edildigi durumlar olabilir.

Dolayl iletisim, hayir diyememe ve uzun
miizakereler nedeniyle anlagmalar sabir gerektirir.

Dogrudan iletisim etkisiyle hizli is goriismeleri ve
neticesinde is anlagmalar1 gerceklesebilir.

Kaynak: Tezcan, 1970, s. 165; Gao, 2001, p. 1; Naisbitt and Naisbitt, 2010, p. 115;
Soydas, 2010, s. 204; Ataay, 2010, s. 209’ dan uyarlanmistir.

Tablo 1.7°den de goriildiigii gibi iki kiiltiiriin miizakere taktikleri, hediye verme sekilleri,

hiyerarsi, statii, beden hareketleri, mekan kullanimi, zaman kullanimi, iletisim sekli,

yonetim tarzi, organizasyon yapisi gibi bir¢ok kiiltiirel 6gesi farklilasmaktadir. Aileye
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verilen Onem, yashlara saygi gibi benzer noktalar olmasina ragmen bu degerlerin
benimsenme dereceleri arasinda farklilik oldugu goriilmektedir. Kiiltiir 6geleri arasindaki
farklilik, sosyal hayatin her asamasmna yansidigi gibi yOnetim ve organizasyon

uygulamalarini da farklilagtirmaktadir.

1.9. KULTUR iLE iLGILi YAPILAN CALISMALAR

Kiiltiirle ilgili kapsaml arastirmalardan en yaygin kabul goreni Hofstede (1984) tarafindan

209

yapilan ulusal kiiltiir aragtirmasidir™ . Daha 6nce detaylarindan bahsedilen GLOBE projesi

de kiiltiirel farkliliklar iizerine odaklanmaktadir®'’.

Bu calismalarda ulusal kiiltiiriin
toplumlar1 farklilastirdigr gibi lider ve yonetici davranmiglarimi da farklhilagtirdigi

goriilmektedir.

Kiiltiirle ilgili arastirmalar tek bir kiiltiire odaklandig1 gibi birkac kiiltiirii karsilastirarak da
yapilmaktadir. Bass vd. (1996)*"" tarafindan yapilan karsilagtirmali arastirmada, bazi
ozelliklerin evrensel bazilarinin ise yerel kiiltiirlere dayali olarak farklilastigi ortaya
cikmistir. Aragtirmaya gore, liderlik tiim kiiltiirlerde cinsiyet ayrimi da olmaksizin ayni
sekilde anlasilirken baskici lider ve doniisiimcii lider gibi liderlik tarzlarinin kiiltiirden
kiiltiire farklilagsmaktadir. Benzer bir sekilde Herrera vd. (2011)212 yoneticilerin,
farkliliklarin yonetimi konusundaki bakis acilarinin, kiiltiirel alt yapilarina gore degisiklik

gosterdigini belirlemistir.

Kiiltiirle ilgili bilinen en koklii c¢alismalara kiiltiir siniflandirmalart bagh@inda yer
verilmistir. Bu ¢alismalarda oncelikle kiiltiirler belirli ozelliklerine gore siniflandirilmis;
ardindan liderlik, insan kaynaklari ve yonetim uygulamalart gibi farkli isletme

uygulamalar acisindan farklilik olup olmadigi incelenmistir. Newman ve Nollen (1996)*"

% Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 5.

1 House et al., p. 3.

2 Bernard M. Bass, Bruce J. Avolio and Leanne Atwater, “The Transformational and Transactional
Leadership of Men and Women”, Applied Psychology: An International Review, Vol. 45, p. 5-34.

?12 Richard Herrera et al. “The Relationship Between Attitudes Toward Diversity Management in The
Southwest USA And The GLOBE Study Cultural Preferences”, The International Journal of Human
Resource Management, Vol. 22, No. 12, July 2011, p. 2629.

13 Newman, L. Karen and Stanley D. Nollen, “Culture and Congruence: The Fit Between Management
Practices and National Culture”, Journal of International Business Studies, Vol. 27, No. 4, 1996, p. 753.
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tarafindan yapilan benzer bir arastirmada, ulusal kiiltiiriin, degisime uyum ya da direng gibi
tutum gelistirmede etkili oldugu bu nedenle yonetim uygulamalarini dogrudan etkiledigi

sonucuna ulagilmistir.

Yonetim alaninda yapilan kiiltiir arastirmalarinin konu igerikleri Adler (1983)’e gore alt1
bashik altinda toplanmaktadir. Dar goriislii yani tek kiiltiirlii (parochial), etnosentrik,
polisentrik, karsilastirma, geosentrik ve sinerjik arastirmalar olarak siralanan bagliklar,
kiiltiirel calismalarin kapsadig: kiiltiir sayisina gore diizenlenmistir2l4. Adler tarafindan
yapilan c¢alismaya gore dar goriigli arastirmalar tek Kkiiltiirli kapsarken etnosentrik
caligmalar en az iki kiiltiir karsilagtirilarak yapilmaktadir. Polisentrik ve karsilastirmali
arastirmalar bircok kiiltiirii kapsarken, geosentrik uluslararast yonetim c¢alismalarini
kapsamaktadlrm. Son yillarda yapilan sinerjik arastirmalarda kiiltiirleraras1 farkliliklara ve
benzerliklere deginilerek yapilan calismalar yer almaktadir. Bu c¢alismalarin detayr Tablo

1.8’de sunulmaktadir.

Tablo 1.8. Yonetim Igerikli Kiiltiir Arastirmalarinin Kapsami

Arastirma Tiirii Kiiltiir Yaklasim Evrensellestirme ) Temel Soru
Tek Kiiltiirlii Tek kiiltiir . Evrensellestirme Orgiitte insanlar nasil
Benzerlik olmali
Arastirmalar gahsmalarl olmal davranir?

Etnosentrik Ikinci kiiltiir Benzerlik i¢in Evrensellik Yabanci iilkede de yerel
Arastirma caligmalari arastirma sorgulanir kiiltiir kullanilabilir mi?
Polisentrik Bircok kiiltiirle . Yabanci iilkede yGnetici

Farklilik aragtirma | Zorunlu evrensellik | ve calisan nasil
Arastirmalar calisma
davranmal1?
. I Benzerlik ve Yonetim tarzlarinin
Kargilastirma | Bircok kiiltiiriin .
farkliliklarin Olusan evrensellik benzer ve zit yanlari
Arastirmalar1 | karsilastirilmasi . .. .
birlikte analizi nelerdir?
Geosentrik Unluslgraram Benzerlik . Isletmelerde
yonetim Evrensellige a¢ilma | fonksiyonlar nasil
Arastirma arastirmalart .
caligmalari gerceklesir?
s Kiiltiiler aras1 Benzerlikleri ve N -
Sinerjik e . Kiiltiirler arasi etkilesim
A yonetim farkliliklar1 kaynak | Evrensellik yaratma o
rastirma nasil basarilir?
caligsmalari olarak kullanma

Kaynak: Adler, 2006, p. 48.

Ulusal kiiltiir degerlerini orgiit kiiltiiriiyle karsilastiran ¢alismalar da bulunmaktadir. Bu

calismalardan birinde Hofstede (1998) ulusal kiiltiir siniflandirmasi sonuglarint orgiitiin alt

24 Nancy J. Adler, “A Typology of Management Studies Involving Culture”, Journal of International
Business Studies, Vol. 14, No. 2, Autumn 1983, p. 36.

3 Nancy J. Adler, “The Concept of Cultural Synergy and the Global Organization”, Sagepub Workpapers,
2000, p. 41.
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kiiltiirleriyle karsilagtirarak yoOneticilere orgiit i¢indeki alt kiiltiirlerin onemini anlatmak

istemistir*'®.

Kiiltiiriin, yonetim uygulamalarimi farklilastirdigi  gibi tiiketici davramiglarini  da

27 tarafindan ulusal Kiiltiiriin

farklilagtirdigr bilinmektedir. Crotts ve Erdmann (2000)
tiikketici davraniglarin iizerindeki etkisini anlamaya yonelik yapilan arastirmada kadins1 ve
erkeksi degerlere odaklanilmistir. Arastirma sonucuna gore, erkeksi Kkiiltiirden gelen
miisteriler daha ¢ok negatif anlama ve sikayet etme egilimi gosterirken, kadinsi kiiltiirden
gelenlerin daha pozitif ve empati kurmaya egilimli kisiler oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
arastirma, kiiltiirel etkiler 1s18inda yoneticinin caliganini yonlendirirken kullanabilecegi

giizel bir ornektir.

Granell (2000)*"®, kiiltiir ve kiiresellesme isimli calismasinda Latin Amerika’y1 incelemis
ve kiiltiiriin kiiresel piyasalarda stratejik rekabet avantaji i¢cin 6nemli bir kaynak oldugunu
belirtmistir. Calismaya gore, uluslararasilasmanin davranigsal boyutlari, ulusal kiiltiire
deger vermeyi ve farkl kiiltiirleri anlayabilmeyi gerektirmektedir. Peters ve Waterman
(1982)*" kiiltiiriiniin hakimiyetinin kabul edilmesinin isletme bagarisin1 artiracagini
belirtmektedir. Vincere (1995) “kiiresel liderlik” isimli caligmasinda gelecegin basarili
liderlerinin yalnizca bir kiiltiire degil bir¢ok kiiltiire ayn1 ayna odaklanan liderler olacagini
savunmaktadir’®. Her iki calisma da basarih isletme uygulamalari icin kiiltire deger

verilmesi gerektigini savunmaktadir.

1% Hofstede, Geert, “Identifying Organizational Subcultures: An Empirical Approach”, Journal of
Management Studies, Vol. 35, No. 1, January 1998, p. 1.

27 Crotts, C. John and Ron Erdmann, “Does National Culture Influence Consumers’ Evaluation of Travel
Services? A Test of Hofstede's Model of Cross-Cultural Differences”, Managing Service Quality, Vol. 10,
No. 6, 2000, p. 410

¥ Elena Granell, “Culture and Globalisation” Industrial and Commercial Training, Vol. 32, No. 3, 2000, p.
89.

2% Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run
Companies, Harper and Row Publisher, USA, 1982, p. 82.

220 Albert A. Vincere, “The Cycles of Global Leadership”, American Journal of Management Development,
Vol. 1, No. 3, 1995, p. 11.
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Tablo 1.9. Yonetim Alanminda Kiiltiirle {lgili Yapilan Calismalar

Rodrigues (1998) arastirmasinda, toplumsal kiiltiir

smiflandirmalarinin ~ kiiltiirler — arast  yonetim

uygulamalarina etkisi oldugunu bulmustur.

McGuire vd. (2002), ¢alisan becerisi, soysal uyum,
egitim gibi 1K faaliyetlerinde kiiltiiriin etkili
oldugunu bulmustur.

Lessapidou ve Varsakelis (2002), yiiksek giic
mesafesi ve yiiksek bireysel kiiltiire sahip olan

Zagorsek vd. (2004) ABD, Nijerya ve Slovenya

iilkelerinde yaptig1 karsilastirmali aragtirmada

igletmelerin  digerlerine oranla daha yiiksek | kiiltiiriin, liderlik uygulamalarim etkiledigini tespit
performansa sahip olduklarini bulmustur. etmistir.
Harris (2004), Avrupa Birligi ilkelerindeki | Leo vd. (2005), tiiketici karar verme siirecinin

yoneticilerin ¢ok kiiltiirliliigi ©nemsedigi bu
nedenle farkliliklar1 anlayarak sinerji yaratmaya
caligtiklarini belirtmektedir.

kiiltiirden etkilendigini, bu nedenle Dogu ve Bati
iilkelerinde Kkiiltiir kaynakli satin alma davranisi
farkliliklar1 oldugunu tespit etmistir.

Fontaine ve Richardson (2005) Malezya, Cin ve

Sims (2006) Dogu ve Bati iilkelerinde Kkiiltiirel

Hindistan’da  kiiltii degerleri islet
1n. ' an' A e ve eeerietin - 15 ? me farkliliklardan dolay1 etik anlayisinin da degistigini
faaliyetlerinde farkliliklara neden oldugunu
bulmustur.
bulmustur.
Kanungo (2006), Cin ve Hindistan’da yonetim ve | Quer vd. (2007) yabanci piyasalara girme

organizasyon uygulamalarinin kiiltirden kiiltiire
farklilagtigin1 bulmustur.

stratejilerinde iilke kiiltiirlerinin etkilerini ve

yarattig1 riskleri incelemistir.

Efferin ve Hopper (2007), kiiltir ve etigin,
yonetim kontrolii lizerindeki etkisine dair yaptigi
aragtirmada, Cinli yoneticilerin uzun dénem odakl
kiiltiirel

etkiledigini bulmustur.

yapilarimin  yonetim  faaliyetlerini

McCartney (2008), Cin, Hong Kong ve Tayvan
iilkelerinde yaptig1 karsilastirmali arastirmada, ¢cok
uluslu isletmelerde alt kiiltiirler agisindan yonetim
farkliliklar1 oldugunu bulmustur.

Ortolano (2008) Kkiiltiirle ilgili yazilan kitaplar
incelemis ve kiiltlirlin giderek daha 6nemli hale
gelecegini Ongdrmiistiir.

Liu ve Lee (2008), adalet algistnin is tatmini,
O0grenme, uyum, sosyallesme gibi faktorlerden
etkilendigini, bu etkinin kiiltiir kaynakli oldugunu
belirtmistir.

Kull ve Wacker (2010) Asya iilkelerinde toplam
kalite yonetimi uygulamalarinda kiiltiiriin etkisini
incelemistir ve bazi lilkelerde kiiltiirel avantajlar
oldugunu belirlemistir.

Brocke ve Sinnl (2011), yonetim arastirmalarina
yer veren dergi ve kitaplar tizerinde yaptig1 teorik
arastirmada, yonetim uygulamalarinin kiiltiire olan
duyarliligina yonelik bir model gelistirmelerdir.

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Tablo 1.9°dan da goriildiigii gibi yOnetimin her alaninda kiiltiirle ilgili calismalar
yapilmaktadir. Bu calismalara verilen Ornekler daha da artirilabilir. Stratejik yonetim
alaninda Abdou ve Kliche (2004)**!, Amerika ve Almanya menseli sirket birlesmelerini

incelemis ve Hofstede’in kiiltiir boyutlar1 agisindan birlesmelerdeki kiiltiirel etkileri tespit

22l Khaled Abdou and Simone Kliche, “The Strategic Alliances Between The American And German
Companies a Cultural Perspective”, European Business Review, Vol. 16 No. 1, 2004, p. 8.
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etmistir. Lodorfos ve Boateng (2006)222

, arastirmasinda sirket birlesmelerinde basariyi
etkileyen faktorler arasinda Kkiiltiiriin de oldugunu belirtmistir. Lin (2008)*%, kiiltiiriin
yatirnm performansi ilizerindeki etkisini incelemis ve ABD’deki yabanci yatirimcilarin
kiiltiirel farkliliklardan dolay1 asimetrik bilgiyle karsilastiklarini tespit etmistir. Breidlid
(2008)*** Kiiltiiriin siirdiiriilebilirlik iizerindeki etkisini Afrikali isletmelerde incelemis ve

stirdiirtilebilirlik icin egitim ve kiiltiire onem verilmesi gerektigini vurgulamistir.

Stratejik yonetimin yani sira insan kaynaklari yonetimi (IKY) alaninda yapilan kiiltiir
arastirmalart da bulunmaktadir. Fisek ve Hysom (2008)**, statii ve 6diil beklentisinin
kiiltiire gore degisip degismedigini arastirmis ve kiiltiirel ge¢gmisin statii ve 6diil beklentisini
sekillendirdigi sonucuna ulagmistir. Jassawalla vd. (2004)*%°, kiiltiirler arasi catisma ve
yonetim adaletinin kiiltiirden etkilenip etkilenmedigini 6grenmek i¢in yaptig1 calismasinda
hem yoneticinin hem de calisanin kiiltiirel gecmisinin ilgilenilen degiskenler iizerinde etkili

oldugunu belirlemistir. Grosser ve Lombard (2008)227

, calisan becerisinde kiiltiirel etkiler
olup olmadigim1 Giiney Afrika ve ABD iilkelerinde yaptigi arastirmada incelemis ve
kiiltiiriin beklenen yonde etkili oldugu sonucuna ulagmistir. Salami (2007)*3, Kkiiltiiriin
meslek secimi lizerindeki etkisini aragtirmis ve meslek secerken Kkiiltiiriin 6nemli bir Onciil
oldugu sonucuna ulasmustir. Kippenberger (2000)**° 6grenme ve adalet algilamasi iizerinde

etkili oldugunu belirtmistir.

2 George Lodorfos and Agyenim Boateng, “The Role of Culture in The Merger And Acquisition Process,
Evidence From The European Chemical Industry”, Management Decision, Vol. 44, No. 10, 2006, p. 1405.

223 Anchor Y. Lin, “Law, Culture And Investment Performance: A Cross-Country Analysis”, Global Finance
Journal, 2008, p. 3.

% Anders Breidlid, “Culture, Indigenous Knowledge Systems And Sustainable Development: A Critical
View of Education in An African Context”, International Journal of Educational Development, 2008, p. 1.

* M. Hamit Fisek and Stuart J. Hysom, “Status Characteristics And Reward Expectations: A Test of a
Theory of Justice in Two Cultures”, Social Science Research, Vol. 37, 2008, p. 769.

2% Avan Jassawalla, Ciara Truglia and Jennifer Garvey, “Cross-Cultural Conflict And Expatriate Manager
Adjustment An Exploratory Study”, Management Decision, Vol. 42, No. 7, 2004, p. 837.

7 M.M. Grosser and B.J.J. Lombard, “The Relationship Between Culture And The Development of Critical
Thinking Abilities of Prospective Teachers”, Teaching and Teacher Education, Vol. 24, 2008, p. 1364.

228 Samuel O. Salami, “Influence of Culture, Family And Individual Differences on Choice of Gender-
Dominated Occupations Among Female Students in Tertiary Institutions”, Women in Management Review,
Vol. 22 No. 8, 2007, p. 650.

229 Kippenberger, Terry, “How Culture Impacts Projects”, The Antidote, Vol. 5, No. 4, 2000, p. 1.
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Girisimcilik alaninda, Bogan ve Darity (2008) nin**° Afrikali Amerikalilar1 ve gd¢men
Amerikalilart karsilastirarak yaptiklar1 arastirmada kiiltiiriin iletisim faaliyetlerinde etkili
bir faktér oldugu sonucu ¢ikmustir. Beckmann vd. (2008)*' Kkiiltiiriin mali islere olan
etkisini 6lgmek icin 4 farkli iilkeyi karsilastirmis ve Hofstede’in boyutlarina gore bu

iilkelerde farkliliklar oldugunu tespit etmistir. Ryu (2008)**

, giic ve kontrol odaginin ABD
ve Koreli girisimcilerde kiiltiirel etkilerden dolay: degistigini bulmustur. Yapilan ¢alismalar
belirli bir 6rneklem ile sinirli olsa da ortak olarak vurguladiklari nokta, kiiltiiriin yonetim

uygulamalari acisindan 6nemli bir faktor oldugudur.

Kiiltiirle ilgili yapilan caligmalara deginilerek sonlandirilan birinci bolimde genel olarak
anlatilan konulara deginmekte fayda bulunmaktadir. Birinci boliimde oncelikle kiiltiir
kavrami, ozellikleri ve 6gelerinden bahsedilmistir. Ardindan yonetim bilimi agisindan
kiiltiiriin 6nemine deginilmis ve Kkiiltiir siniflandirmalar1 hakkinda bilgi verilmistir. Son

olarak Tiirkiye ve Cin kiiltiirleri hakkinda bilgi verilerek karsilastirma yapilmistir.

2% Vicki Bogan and William Darity, “Culture And Entrepreneurship? African American And Immigrant Self-
Employment in The United States”, The Journal of Socio-Economics, Vol. 37, 2008, p. 1999.

B! Daniela Beckmann, Lukas Menkhoff and Megumi Suto Does, “Culture Influence Asset Managers’ Views
And Behavior?”, Journal of Economic Behavior & Organization, Vol. 67,2008, p. 624.

2 Sungmin Ryu, Nizamettin Aydin and Jeonpyo Noh, “A Cross-National Study of Manufacturer's Power
Structures and Control Mechanisms: The Moderating Effect of Group Orientation Culture”, Industrial
Marketing Management, Vol. 37, 2008, p. 758.
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IKiNCi BOLUM
SINERJi VE KULTUREL SIiNERJi YONETIMi
2. SINERJi VE KULTUREL SiNERJi YONETIMi

Ikinci boliimde, oncelikle sinerji ve sinerjik yonetim kavramlar1 hakkinda bilgi verilecektir.
Bu kisimda sinerjinin unsurlari, 6nemi, faydalar: ve tiirleri hakkinda bilgi verildikten sonra
sinerjik yonetim kavramina gecilecektir. Sinerjik yoOnetim kavramiyla ilgili olarak,
kavramin tanimlanmasi, sinerjik yonetimin fonksiyonlari, yonetim bilimi agisindan onemi
ve klasik yonetimden farki lizerinde durulacaktir. Bu konularin ardindan kiiltiirel sinerji ve
kiiltiirel sinerji yonetimi kavramlarindan bahsedilecektir. Kiiltiirel sinerji kavramiyla ilgili
olarak kavramin tanimlanmasi, Ozelikleri, boyutlari, kiiltiirel sinerji yaratma diisiincesi
hakkinda bilgi verildikten sonra bu bdliimiin son konusu olan kiiltiirel sinerji yonetimi

hakkinda detayl bilgi verilecektir.

2.1. SINERJi VE SINERJIiK YONETIM

Degisim hizinin yiiksek olmasi ve isletmelerin hitap ettigi pazarin giderek daha da
genislemesi gibi gelismeler farkli yonetim anlayislarinin benimsenmesini gerektirmektedir.
Yeni yonetim yaklasimlari, kit kaynaklarla faaliyetlerini gergeklestiren isletmelere
calisanlar daha da 6nemsemeleri gerektigi yoniinde tavsiyeler icermektedir. Calisanin tek
basina iiretebileceginden daha fazlasin igeren sinerji kavrami ve bu kavrama dayali olarak
gelistirilen sinerjik yOnetim yaklagimi benimsenen yeni yoOnetim tarzlarindandir. Tez
calismasinin bu boliimiinde sinerji ve sinerjik yonetim kavramlart hakkinda detayli bilgi

verilecektir.
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2.1.1. Sinerji Kavramm

Sinerji kelimesi birlikte ¢alismak anlamina gelen Yunan kokenli bir terime dayanmasina
ragmen giiniimiizde kullanilan halini Fransizca “synergie” kelimesinden almaktadir™”.
Tirk Dil Kurumu kelimeyi “bir gorevin yerine getirilmesi icin birka¢ organin birlikte
calismast durumu ve bir isi yapmak, sonuclandirmak igin var olan ortak istek, giic”
anlamina gelen gorevdeslik olarak tanimlamaktadir™*. Merriam Webster Dictionary
(2009)** varhiklar;, Oxford Advanced Learner’s Dictionary (2009)** birey ya da sirketleri
temel alarak “birden fazla sistem ya da sirketin bir araya gelerek calismalart sonucunda
bireysel olarak elde edebileceklerinin 6tesinde enerji, giic ve basar1 elde etmeleri” seklinde
tanimlamaktadir. Mintzberg’in (1989) oldukca sik kullamilan “‘sinerji, 2+2=5 etkisidir”
tanimlamasina benzer bir sekilde ii¢ tane 1 ayr1 ayr1 yazilirsa degeri 3 olurken yan yana
yazilinca degerinin 111 olmas1 ile kavrami ag1klamaktad1r237. Tek bir kibrit kolayca
kirilirken 50 kibritin ¢ok zor kirilmasi, yiiriiyen merdivenle yukariya ¢ikmanin sagladigi
zaman ve enerji faydasi, iki aga¢ ayni topraga kok atarsa topragin daha giiclii olmasi, iki
tahta yan yana geldiginde daha fazla yiik tasiyabilmesi gibi Ornekler kavramin

238

aciklanmasinda sik sik kullanilmaktadir™". Yapilan benzetmelerde bir arada olmanin

yarattig1 birliktelik giiciine vurgu yapilmaktadir.

Kvedaravieius ve Narbutaite (2005)’e gore bilimsel anlamda sinerji ilk olarak 1970’lerde
Alman fizik¢i G. Haken tarafindan kullanilmistir. Haken, sinerjiyi ‘“disiplinler arasi

arastirmalara konu olmasi1 gereken en doga odakli sistem” olarak tamimlamistir™’. Bu

33 Philip R. Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, Europeaan Business Review, Vol 16, No 4,
2004, p. 359.

23 Fatma Kocaoluk ve M. Siikrii Kocaoluk, Giizel Konusan Tiirkgce Sozliik, Kocaoluk Yayinevi, Istanbul, s.
354.

> Merriam Webster Dictionary, http://www.merriam-webster.com/dictionary//synergy, Erisim Tarihi:
15.10.2009.

% Oxford Advanced Learner’s Dictionary http://www.oxfordadvancedlearnersdictionary.com-dictionary/
synergy, Erigsim Tarihi: 15.10.2009.

»7 Henry Mintzberg, Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of Organizations, The Free Press,
New York, 1989, p. 153

% A. Haluk Pmar, “Bir Rekabet Stratejisi Olarak Sinerjik Yonetim’in Endiistri Isletmelerinde Gelistirilmesi
Uzerine Bir Arastirma”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana 2005 (Yayimlanmamis
Doktora Tezi), s.16.

9 Jonas Kvedaravieius and Ingrida Narbutaite, “Organizacijo Vadyba: Sisteminiai Tyrimai, Vol. 36, 2005, p.
85.
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tanimlama ar1 kovanlarindaki sinerjik yapiin fizik ve biyoloji alaninda incelenmesi
temeline dayanmiyor olabilir c¢linkii benzer yaklasimlar miihendislik alaninda da

goriilmektedir.

Sinerji, Buchholz ve Roth (1987) tarafindan “birbirinden ayri bagimsiz varliklarin, es
zamanh faaliyetlerle bir araya gelerek bireysel etkilerinin toplamindan daha biiyiik bir etki

olusturmasi” seklinde tanimlanmigtir®.

Ansoff’a (1965) 241 gore sinerji, “biitiiniin,
parcalarinin bir araya gelerek tek baglarina ortaya ¢ikaracagi etkiden daha fazla bir etki
ortaya c¢ikarmasidir”. Yani sinerji bir biitiiniin parcalarin toplamindan biiyiikk olmasi

anlamina gelmektedir. Amag, bilgi, anlayis ve deneyimleri paylasarak etkinlik yaratmaktir.

Buckminster Fuller’e (1981) gore sinerji kisiyi eskimis kaliplardan kurtaran ve
kabullenilmis cehalet kabugunu kiran, yeni bir diisiince tarzidir. Sinerji, tiim sistemin

davranisidir. Bu nedenle orgiitteki olaylar1 gercekten anlayabilmek icin parcalardan ise
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baslamay1 birakmayi ve biitiinden pargalara gitmeyi Onermektedir Bu tamimlama,

sinerjinin sistem yaklasimi igcerigine uygun bir bakis acisidir.

Rozemeijer (2000) sinerjiyi isletme agisindan ele alarak iki veya daha fazla departman ya
da is biriminin satin alma, kaynak paylasimi ve bilgi paylasimi araciligiyla gii¢lerini

birlestirmesi olarak nitelendirrnistir243 . Smart ve Dudas (2007) bu tamima ek olarak, sinerji

244

yaratmanin birimler arasindaki potansiyel fayday1 ortaya ¢ikaracagini belirtmistir™ . Ayrica

sinerji kavrami, bir faaliyetin basarisi iizerindeki mevcut kaynaklarin etkisini ifade etmek

icin de kullanilmaktadir®® .

240 Steve Buchholz and Thomas Roth, Creating the High-Performance Team, John Wiley, New York, 1987,
p. 71.

“! H. Igor Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion,
McGraw-Hill, New York, 1965, p. 80.

2 R. Buckminster Fuller, Crifical Path, St. Martin's Press, Amerika, 1981, p. 159.

* Frank Rozemeijer, “How to Manage Corporate Purchasing Synergy in a Decentralised Company? Towards
Design Rules for Managing and Organising Purchasing Synergy in Decentralised Companies”, European
Journal of Purchasing and Supply Management, Vol. 6, 2000, p. 6.

4 Alan Smart and Andreas Dudas, “Developing A Decision-Making Framework For Implementing
Purchasing Synergy: A Case Study”, International Journal of Physical Distribution and Logistics
Management, Vol 37, No. 1, 2007, p. 65.

> Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 8. Baski, Alfa Yaymlari, istanbul 2007, s. 133.
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Hendricks (1997)**, Arnold (1999)**’, Goold ve Campbell (2000)*** bu bakis acisini biraz
daha gelistirerek fayda yaratmak icin gerekli dikey uyum, somut ve soyut kaynak
paylasimu, farkli is birimlerini birlestiren stratejiler, teknik bilgi (know-how) paylasgimi ve
satin alma giicii olugturma faktorlerini de sinerji yaratma siirecinde olmasi gerekenler
listesine eklemektedir. Bunun sebebi sinerji kavraminin sadece kaynak ve bilgi
paylasimindan dogan bir gii¢ degil bu faktorlerin yani sira soyut ve somut tiim ogelerle

ortaya ¢ikarilabilen bir gii¢ olarak goriilmesidir.

Sinerji, insanin diinyada aldigi rolii tanimlama bi¢imi oldugundan, gorev ya da problem
cOziimiinde birlikte caligmaktan dogan dogrudan etkili bir enerjidir. Bu enerji azdan ¢ok
iiretmeyi yani coklu etki yaratmayi icermektedir’*’. Tek kelimeyle anlatilmaya calisilan bu
giiclii icerik su 6geleri kapsamaktad1r250:

¢ Dinamik bir siire¢ sunmak,

e Ogrenme ve uyum saglamay1 gelistirmek,

e Toplam etkiden faydalanabilmek icin bireysel degil birlikte hareket etmeyi

gelistirmek,
¢ Uyumlu ¢oziimler yaratmak,

e Belirgin bir karsilagtirmaya gitmeden ne fazla ne az, dogru sinerjiyi yaratmak,

e Takim enerjisini ortaya ¢ikararak potansiyel iiyelerin gelisimini saglamak.

Yapilan agiklamalardan da anlasildigi gibi sinerji kavrami {izerinde bir¢ok tanim
yapilmistir. Bu kavramlarin ortak noktalar1 dikkate alinarak sinerji, kisaca biitiiniin
parcalarin toplamindan daha fazla olmasi sebebiyle sistemin ya da grubun ciktisinin
birimlerin ya da bireylerin yalnizken sergileyebilecekleri performanstan daha fazla olmasi

seklinde tanimlanabilir.

6 Thomas E. Hendrick, Purchasing Consortiums: Horizontal Alliances among Firms Buying Common
Goods and Services. What? Who? Why? How?, The Center for Advanced Purchasing Studies Focus Study,
Tempe AZ, ABD, 1997, p. 14.

7 Ulli Arnold, “Organisation of Global Sourcing: Ways Towards an Optimal Degree of Centralization”,
European Journal of Purchasing and Supply Management, Vol. 5, 1999, p. 167.

¥ Michael Goold and Andrew Campbell, “Taking Stock of Synergy, a Framework of Assessing Linkages
Between Businesses”, Long Range Planning, Vol. 33, 2000, p. 72

24 Smart and Dudas, p. 65

20 Rozemeijer, p. 7.
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2.1.2. Sinerjinin Gerekleri ve Unsurlari

Sinerji, rastgele bir araya getirme siireci degildir, bu nedenle bazi sartlarin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Merck, P&G, 3M ve HP gibi basaril sirketler, isleyis ve
siirecleri rastgele degil, parcalar1 birbirlerini gii¢lendirecek sekilde bir araya

251

getirmektedirler™". Yani basarili sistemler tesadiiflerle degil belirli ¢abalar karsilifinda

olusmaktadir.

Sinerjiyi bu sirketlerdeki gibi biitiin etkilesimli sistemlerin temel ilkesi olarak goren R.
Buckminster Fuller'e (1981)*? gore sinerji, sistemin parcalarindan ayri1 ayr1 beklenen
hareket degil, sistemin tiimiiniin ortaya koydugu harekettir. Yazar ayrica sistematik
¢Oziimiin bir sonucu olan stratejilerin birbirini destekleyen bir sekilde yoOnetilmesinin,
isletme icerisindeki bagimsiz varliklarin birbirleriyle isbirligi igerisinde hareket ederek
birbirlerinin rekabet pozisyonlarini giiclendirmeleriyle miimkiin olacagim belirtmektedir.
Buzzel ve Gale’e (1987) gore, isbirligi saglayarak rekabet pozisyonunu giiclendirecek

deger yaratan sinerjiler dort kategoride toplanabilir. Bunlar®:

e Kaynaklarin ve faaliyetlerin paylasimi; tedarik, iiretim faaliyetleri, satis giicii,
pazarlama programlari ve dagitim kanallar1 gibi kaynak ve faaliyetlerin ol¢ek
ekonomilerini saglama dogrultusunda paylasimi sinerji etkisi yaratacaktir.

¢ Ar-ge ve pazarlamanin dagilimi; farkli isletmeler arasinda pazarlama ve ar-ge
faaliyetleri paylasilarak, isletmeler arasinda giderler diisiiriilebilir.

¢ Benzer isletmeler arasi paylasim; teknik ve yonetsel anlamda bilgi ve ustaliklar
uygun isletmeler arasinda paylasilarak sinerji yaratilabilir.

¢ Imaj paylasim; isletme biinyesindeki is birimleri ve bagh sirketler iiyesi olduklari

ana isletmenin giiclii imajindan faydalanabilirler.

»! Jim Collins and Jerry L. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, Harper Collins
Publisher, New York, 2002, p. 1.

22 Fuller, p. 160.

3 Robert D. Buzzell and Bradley T. Gale, The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, The Free
Press, New York, 1987, p. 239.
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Maddelerden anlasildig1 iizere, sinerji isletme icinde bilgi ve imaj paylasimiyla ortaya
cikabilecegi gibi farkli isletmelerle fonksiyonel faaliyetlerde ortak hareket etme ya da

teknik ve yonetsel bilgi paylagimiyla da ortaya ¢ikabilmektedir.

Birbirini destekleyen stratejik yonetim uygulamalari disinda Harris (1981) tarafindan bir
arastirma projesinin sonuglarindan yorumlanan verilere gore sinerji yaratma sartlari su
sekilde siralanabilir; islerin planlanmasinda degisiklik, problem c¢6zme yOntemlerinde
farklilik olabilecegini farz etmek, gorevlerde en iyi bireysel yaklasimda ve takim
yaklasgiminda farklilik, problem taniminda farkli disiplinlere sahip olmak, problem
tanimlama konusundaki muglakligin ¢oziimiinde farkli yontemler, metot ve prosediirlerde
farkli disiplinler, tekrarlayan problemlerde karar verme mekanizmasinda farklilik
yaratmakt1r254. Siralanan o6zelliklerde, yonetim siireci ilizerinde durulmasi: gereken bakis
acisina vurgu yapildigr goriilmektedir. Bu bakis agisina gore yonetici farkli ¢oziimlere,
farkli isleyislere ve takim calismasina acik olmali ve bu sekilde sinerjiye uygun ortam

yaratmalidir.

Sinerji calisanlarin birlikteligini ve bu siireci etkin yoneten bir liderligin varligim
gerektirdiginden takim calismasi ve yonetime katilim teknikleriyle birlikte anilmaktadir.
Sinerjiyi katilim yOnetimi olarak ele alan yazarlar, sinerji yaratmak icin ekipte ve liderde
bulunmasi1 gereken oOzellikleri toplam kalite yoOnetimi yaklasimindan esinlenerek
siralamaktadir™”. Bu yaklasima gore liderin ve ekip iiyelerinin saglamasi gereken ozellikler

Tablo 2.1’de goriildiigi gibidir.

Tablo 2.1. Sinerji Yaratmak Icin Gerekli Lider ve Ekip Ozellikleri

Lider Ozellikleri Ekip Uyesi Ozellikleri
Lider, amaglar1 ve gorevleri agik¢a belirlemelidir. Uyeler, ise kars1 sorumluluk almaldir.
Rabhat bir ¢alisma ortami hazirlamalidir. Elestiriler yikici degil, yapici 6zellikte olmalidir.
Tartigmalar1 yeterli diizeyde tutmalidir. Uyeler, birbirlerinin duygularini anlamalidir.
Uyeler iizerinde hakimiyet kurmaya calismamalidir. Uyeler, kendi kendine denetim yapabilmelidir.
Esnek olabilmeli ve kararlarda uzlagsmaya | Toplantilarinda fikir ayriliklart normal karsilanmali
gidilmesine 6nem vermelidir. ve tolerans gosterilmelidir.

4 Philip R. Harris, “Professional Synergy”, Training and Development Journal, January 1981, p. 25.
»Jari Juga, “Organizing for Network Synergy in Logistics”, International Journal of Physical Distribution
and Logistics Management, Vol. 26, No. 2, 1996, p. 55.
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Kaynak: Harris, 2004, p. 259; Juga, 1996, p. 55’den uyarlanmistir.

Tablo 2.1’den goriildiigii gibi sinerji yaratmak ic¢in ekip iiyelerinin ve liderin sahip olmasi
gereken bazi dzellikler bulunmaktadir. Bu 6zelliklerin ¢ikis noktas: toplam kalite yaklagimi
oldugu i¢in tiim iiyelerin birlikte hareket edebilmesi ve bu birliktelikten fayda saglanmasina
yonelik bakis acis1 ve davranis onerilerinin yer aldig1 goriilmektedir. Genel itibariyle liderin
ve liyelerin katkisiyla farkliliklara agik ve toleranshi bir ortam olusturmanin yaratacagi

sinerjiye yonelik 6zellikler siralanmistir.

Sinerji yaratmaya uygun ortam hazirlamak ekip lideri ve yonetici yaninda iist yonetimin de

26 st yonetim, belirli becerilere, kisisel ve iliskisel dzelliklere

destegini gerektirmektedir
sahipse sinerjiye uygun bir ortam, organizasyon ve sistem olusturulabilecektir. Tablo 2.2’de
Ozet halinde sunulan bu o6zellikler, birbirleriyle olan etkilesimlerinden dolayi, kisisel ve

yonetimsel olarak ayirmak gii¢ olsa da genel hatlariyla sunulmustur.

Tablo 2.2. Sinerji Yaratmak Icin Ust Yonetimin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Kisisel ozellikler Yonetimsel ozellikler

Yazil1 ve sozlii iletisim Kisilerin yeteneklerinden istifade etme
5 Problem ¢c6zme yetenegi Farkliliklar1 yonetebilme
E Vizyon sahibi olma Anlasmazliklar1 ve kendi kendini yonetme
.E Yaratici diigiinme Goriigsme ve isbirligi
% Esneklik Planlama ve degerlendirme
‘g Karar verme giicii Mali yonetim, biitiinciil yaklagim
S I¢ kontrol Insan kaynaklarmin yonetimi

Teknik yeterlilik Miisteriye yonelik hizmet verme

Grup calismasina yatkinlik | Dis ¢cevreden haberdar olma

Kaynak: Lai, 1997, p. 21; Iversen, 1997, p. 2’den uyarlanmustir.

Tablo 2.2’den goriildiigii gibi yoneticinin bireysel olarak sahip olmasi1 gereken 6zellikler
yaninda yoOnetim faaliyetlerini etkin bir sekilde gerceklestirebilmesi icin kisilerarasi

iliskileri ve yonetimsel becerileri kapsayan bazi 6zelliklere de sahip olmas1 gerekmektedir.

6 Linda L.S. Lai, “A Synergistic Approach to Information Systems Project Management”, Workpapers of
City University of Hong Kong, 1997, p. 21.
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Sinerji, katilm etkisini ortaya ¢ikarmaktadir, bu etkinin meydana gelmesi icin etkilesim
saglanmaldir. Etkilesim de ancak parcalar1 degil biitlinii goren bir bakis acisiyla

257

gerceklestirilmektedir™'. Bu nedenle, yoneticinin vizyoner ve biitiinciil bir bakis agisina

sahip olmasi gerektigi sOylenebilir.

Sinerji, ¢alisan miktarindan etkilendigi gibi kalitesinden de etkilenmektedir. Bunun yani
sira caligsanin birbiriyle anlasabilme durumu, orgiit yapisinin haberlesme ve iletisime aciklik
seviyesi, isletmenin kullandig1 teknoloji gibi bircok i¢ ve dis faktor sinerji olusturmayi
etkilemektedir™®. Sinerji, yonetim ekibinde kisisel calismadan grup calismasina dogru
yayilan bir caligma sevki olusturma ve calisanlar arasindaki dengeyi siirekli olarak ayakta

tutabilme sartlarina bagl olarak gelismektedir.

Itami ve Roehl (1991)’e gore sinerji, iiretim miktar1 gibi fiziksel varliklarin ve marka,
miisteri bilgisi, teknolojik uzmanlik ve sirket kiiltiirii gibi gériinmeyen varliklarin daha 1yi
kullanim siirecinin bir sonucudur. Isletme bu varliklarin1 daha iyi kullanarak benzersiz
kaynaklar ortaya cikarabiliyorsa sinerji etkisini saghyor demektir”’. Sinerji yaratmak

oncelikle stratejik yaklagim sahibi olmakla miimkiindiir.

Iversen (1997) sinerjiyi tanimlamak icin kapsam ekonomisinden farkini ortaya koymay1
tercih etmektedir. Belirli yetkinliklere yapilan yiiksek yatinmlar ile farkli sektorlerde
basariy1 yakalayabilme becerisi olarak tanimlanan kapsam ekonomisi, sinerjinin sadece bir
boyutunu olusturmaktadir. Iversen’e gore Porter’in (1985) “eger bir faaliyetin maliyeti
Olcek ekonomisi, kapasite kullanim tarz1 ya da 6grenme sekli ile azaltilabiliyorsa paylasma,
potansiyel maliyetleri azaltmaktadir” varsayimindan yola c¢ikilarak sinerji tanimlamasi
yapilabilir. Sinerjiye dair yapilacak boyle bir tanimin matematiksel formiilii f(a,b)>f(a)+f(b)
seklinde gosterilebilir. Belli yetkinliklere yapilan yiiksek yatirimlar ile farkli sektorlerde
basarty1 yakalayabilme becerisi olarak bilinen kapsam ekonomisi ise f(a,b)<f(a)+f(b)
seklinde gosterilmektedir. Iki kavram arasindaki temel farklilik sinerjinin iiretim

maliyetlerinden daha fazlasini icermesidir. Yani kapsam ekonomisi, kaynak paylasimi ve

*TJuga, p. 56.

5% Bren, s. 248-249.

259 Hiroyuki Itami and Thomas W. Roehl, Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, Cambridge,
1991, p. 128.
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ortak iiretim maliyetlerinin azaltilmasina bagliyken, sinerji ayrica kar artigt ve yatirim
ihtiyacinin azaltilmasiyla da ilgilenmektedir%o. Formiille yapilan sinerji tanimlamasi,
sinerjinin sadece Uretim maliyetlerini iceren esitligin sag tarafindan daha fazlasim
kapsadigin1 vurgulamak icin etkili bir aractir. Formiile gore kapsam ekonomisinde biitiin,

parcalarin toplamindan daha kiigiikken sinerji daha biiytiktiir.

Sinerjik yaklasim, insan ve teknik boyut iceren sistemlerde biiyiilk resme bakmayz,
biitiinden parcalara dogru bir yaklasima sahip olmayr ve sistemin cesitli bilesenleri
arasindaki gerekli olan etkilesimleri dikkate almayi gerektirmektedir’®'. Cok yonlii bakis
acis1 sinerjik yaklasimin dogasinda yer alan ve sistemi basariya gotiiren Onemli

faktorlerdendir.

2.1.3. Sinerjinin Onemi ve Faydalari

Sinerji, bir uyum ve kabiliyet Ogesidir. Bu 0ge, isletmenin sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetlerin hangi alanlarda basarili olacagini veya olmayacagini gostermektedir. Bir
anlamda sinerji, isletmenin istiinliik ve zayifliklariyla arzulanan faaliyet seviyesi arasinda
bag kurma imkan1 vermektedir. Sinerji olusturmak i¢in gerekli faktorlerin olusturulmasi
isletmenin basar kabiliyetini etkilemektedir. Basariy1 etkileyen bu faktorler Dinger (2007)
tarafindan orgiit yapisinin ve haberlesme sisteminin etkinligi, isletmenin iiretim ve satisiyla
ilgili teknolojik {istiinliigli, isbirligi, koordinasyon, beseri giic ve kalite olarak
siralanmaktadir. Bu faktorlerle saglanan sinerjik etki olumlu yonde ise basari artarken, tersi

2

durumlarda basar1 diisecektir’®. Yani kaynaklar arasi uyum, sinerjiyi dogururken,

uyumsuzluk sinerjinin tersi sonuglara sebep olacaktir.

Yoneticiler ve aragtirmacilar tarafindan, isletmelere rekabet avantaji saglayan asil kaynagin,

calisanlar oldugu ve basariya ulasabilmek icin katilim saglanmasi gerektigi giderek daha

260 Mikael Iversen, Concepts of Synergy - Towards a Clarification, DRUID Ceonferences Working Parpers,
Denmark, 1997, p. 2.

261 Lai, p.17.

262 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, 8. Baski, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2007,
s. 135-136.
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fazla kabul edilmektedir’®. Baska bir ifadeyle orgiitsel etkinligin saglanabilmesi icin sahip
olunan insan kaynaklarinin en akilct sekilde kullanilmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Bu
baglamda, sinerji orgiitsel ve yonetsel etkinligin en temel bileseni olarak grup bilincinin

gelistirilmesi ve siirdiiriilmesinde merkezi bir rol oynamaktadir.

Etkinlik saglama yaninda degisen organizasyon yapilarina uyum saglamak icin de
sinerjiden faydalanilmaktadir. Farkli alanlarda uzmanlarin ortak bir proje icin bir araya
geldigi organizasyon yapilarinda ekip sinerjisinden faydalanilmaktadir. Bu tiir gelismeler
kiiresel rekabet ve hizli degisim ortamindan kaynaklanmaktadir. Inisiyatif alabilen, risk
istlenebilen, yenilige acik ve yiiksek belirsizlik ile bas edebilecek calisanlar bu gelismelere
uyum i¢in daha fazla talep edilmektedir. Calisanlar sinerji ortaminda tek baslarina belirli
kararlar1 alabilmekte, rekabet edebilmekte ve Orgiitsel ciktilara pozitif yon

verebilmektedir®®*.

Kiiresel rekabet, karmasik piyasalarin paylasimini zorlagtirmakta ve farkl kiiltiirlerle bir
arada ¢alismay1 gerektirmektedir. Birlikte ¢alismanin yaratacagi ¢catismalardan kaginmak ve
bu durumu avantaj haline ¢evirmek i¢in sinerjiden yararlanilabilir. Trottier (1998) sirketler
lizerinde yaptigi arastirmada sinerjinin isletmeyi daha rekabet¢i bir konuma tasidigini

belirtmistir’®. Davis ve Thomas (1993) bu faydayr anlatmak icin sinerjiyi isletme
kombinasyonlarinin  yarattigt degere “siiper katki” saglayan bir faktor olarak

nitelendirmistir®®.

Kvedaravieius and Narbutaite (2005)’e gore sinerjinin en 6nemli yonii sistem islemlerini
senkronize etmesidir. Yazarlara gore sistemde basarisiz olan faaliyetlerin yaratacagi
sorunlar, sadece gecis siirecine tabi kaldig1 gibi sinerji sayesinde er ya da gec diizenlilik
olusacaktir. Yani sinerji, sistemin negatif yonlii hareketinin dengeleyicisi olarak bazen

insan ve i¢inde bulundugu sistem arasinda olumlu bir kriz tetikleyerek ileri seviyede yeni

2% Hendrick, p. 30.

264 Rozemeijer, p. 10.

265 Richard M. Trottier, How the Successful Acquirer Keys on Market Power, Mergers and Acquisitions,
Vol.32, No.4, 1998, p. 30.

266 Rachel Davis and L. G. Thomas, “Direct Estimation of Synergy: A New Approach to the Diversity-
Performance Debate”, Management Science, Nov. 39, No. 11, 1993, p. 1334.
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bir denge olusturmaktadir®®’. Sistem acisindan konuyu ele alan yazarlar, sinerjinin olumlu

gelismelere yol actigini vurgulamaktadir.

Sinerjinin orgiitlerde sagladig1 faydalar Dahl (2000) tarafindan enerji, isbirligi, giiven ve

sevk olarak siralanmaktadir®®,

Passfield (2002) yenilik, israfin azalmasi, iretkenlik,
degisim icin kaldirac olusturma etkisini de eklemektedir’®. Son olarak Lai (2002) moral,
destek, katilim, koordinasyon, biitiinlesme ve sorumluluk bilinci gibi katkilarinin olacagini
belirmektedir’™. Yapilan caligmalara bakildiginda sinerjinin yonetim ve diger organizasyon

faaliyetlerine bir¢ok katki sagladigi goriilmektedir.

Milgrom ve Roberts (1995)e?’! gore sinerjinin faydalarindan biri de tamamlayicilik
etkisidir. Faaliyetlerden her hangi birinde ya da bir kaginda ilerleme oldugu zaman
digerlerini de iyilestirmesi olarak tanimlanan tamamlayicilik etkisi, sinerji sayesinde aktif
hale getirilmektedir. Sinerji, birlikte iiretim yaparken sadece maliyetleri azaltilmakla
kalmayip kapsam ekonomilerinde oldugu gibi ayni siireclerden gecerek {iretilen iki ya da
daha fazla {iriiniin, iiretim sorunlarini da azaltmaktadir. Markides ve Williamson ( 1994)272
benzer bir sekilde biitiin iiriin siireclerinde 6grenme ve birlikte calisma etkisinin diger

siirecleri de onaracagi ve gelistirecegini belirtmektedir. Buradan hareketle sinerjinin iiretim

stirecine 6grenme ve problem ¢ozme kolaylig: ile olumlu katki sagladigi sdylenebilir.

Yonetim ve iiretim alaninda etkileri goriilen sinerjinin, teknolojik gelismelerde de etkileri
olabilmektedir. Ornegin aliiminyum, bakir, manganez ve magnezyumun belirli oranlarda

bir araya gelmesiyle olusan Duralumin bilesimi aliiminyum kadar hafif ve celik kadar

7 Kvedaravieius and Narbutaite, p. 85.

% Bernhoff A. Dahl, “Organizational Synergy in Medical Groups”, Physician Executive, Vol. 26 Issue 3,
2000, p. 29.

% Ron Passfield, "Creating Innovation and Synergy Through a Parallel Action Learning Structure", Learning
Organization, Vol. 9, No. 4, 2002, p.150.

270 Lai, p.1.

' Paul Milgrom and John Roberts, “Complementarities and Fit: Strategy, Structure, and Organizational
Change in Manufacturing”, Journal of Accounting and Economics, Vol. 19, 1995, p. 181.

2”2 Constantinos C. Markides and Peter J. Williamson, “Related Diversification, Core Competences and
Corporate Performance”, Strategic Management Journal, Vol. 15, Special Issue, 1994, p. 151.
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giicliidiir’”. Sinerjinin 6nemini ve faydasii somut bir sekilde ortaya koyabilmek icin

teknoloji alanindaki bu tiir gelismelere yer vermek yararli olabilmektedir.

Sinerjinin 6nemini anlatmak icin teknolojinin yanm sira bakteri kolonilerinden devletin
isleyisine kadar hayatin her alaninda yer aldigina deginilmektedir. Bu konuda imparator
penguenlerin  birbirlerine sarilma davranigt Onemli bir o6rnektir. Bu penguenler
Antarktika’da riizgarin kasirgaya doniistiigi kisin sert kosullarinda, sikica birbirlerine
sartlmis kalabalik gruplar halinde, aylar boyunca yasamlarinm1 devam ettirmektedir. Onlarin
bu davranislari, viicut 1silarin1 korumak i¢in yalitim olusturmaktadir. Boylece imparator
penguenler enerji harcamalarim yar1 yariya azaltmaktadir’’*. Bu 6rneklerde sinerjinin
sosyal hayatta yarattig: faydalar da goriilmektedir. Isletme acisindan bakildiginda kriz, asir1
belirsizlik ya da degisim gibi ortamlarda c¢alisanlarin ve yoneticilerin birbirleriyle

dayanigma i¢inde ¢alismasinin sinerji uygulamalariyla saglanabilecegi anlami c¢ikartilabilir.

Sinerjinin ©Onemi, farkli bireylerle bir arada calisilan ortamlarda uyum saglamay1
kolaylastirmasindan da kaynaklanmaktadir. Tersi bir durum Ingilizcede “unsynergy,

antisynergy ya da desynergy” terimleriyle anlatilmaktadir®”

. Tiirk¢ede ters sinerji, anti-
sinerji ya da sinerjik olmayan durum denmektedir. Sinerjinin olumlu ¢iktilar saglayan bir
kavram oldugu diisiiniildiigiinde ters sinerji uygun bir kullanim olmamaktadir. Bu nedenle

calismada, sinerjik olmayan durumlar tercih edilecektir.

Sinerjik olmayan durumlar, farkliliklar1 yonetirken karsilasilabilecek risklerin ve sinerji ile
nelerin basarilabileceginin bir gostergesidir. 2+2=3 olarak ifade edilen bu durumda birlikte
olmaktan saglanan faydalar elde edilememektedir’’®. Sinerjik olmayan durumda isbirligi
olamayacagi icin izolasyon olusacak, giic miicadelesi dogacak, genellikle catisma ve

saldirgan davraniglar ortaya ¢ikacaktir.

7 Peter A. Corning, The Synergism Hypothesis: A Theory of Progressive Evolution, McGraw-Hill, New
York, 1983, p. 77.

™ Corning, p. 89.

*> Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 361.

%76 Pprescott C. Ensign, “Interrelationships and Horizontal Strategy to Achieve Synergy and Competitive
Advantage in The Diversified Firm”, Management Decision, Vol. 36, No. 10, 1998, p. 658.
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Toplumun giderek karmasik hale gelmesi ve aym ortamda bulunan farkliliklarin artmasi
yeni ihtiyaglar, kaynaklar ve beceriler gerektirmektedir. Enflasyon, biit¢e kesintileri, azalan
kisisel beceriler gibi kisitlamalar daha 1iyi koordinasyon ve beyin giiclinde sinerji
gerektirmektedir’’’. Bu gereklilik sinerjinin hem isletme ortaminda hem de sosyal hayatta

basvurulabilecek onemli bir kavram oldugunu gostermektedir.

2.1.4. Sinerji Tirleri

Sinerji, bir grubu hareket ettiren enerji oldugundan bu enerjinin kaynagi c¢esitlilik
gosterebilmektedir. Buradan hareketle birbiriyle uyumlu bir¢ok faaliyeti biinyesinde
barindiran igletmelerde sinerji etkisi yaratabilecek uygulamalar asagidaki gibi

cesitlendirilmektedir®’®:

e Pazar Sinerjisi: Bir¢ok iiriiniin ya da hizmetin aym orgiit icerisinde sunulmasi pazar
sinerjisi olarak adlandirilmaktadir. Ornegin, hipermarketlerde miisterilerin ev ve
igyeri ihtiyaglarini karsilayacak tiim iiriinlerin, ayni orgiit icerisinde sunuldugu
goriilmektedir. Temel gida maddelerinin yam sira, mobilya, ila¢, kuru temizleme

gibi hizmetler de hipermarketlerden karsilanabilmektedir.

e Maliyet Sinerjisi: Iki veya daha fazla iiriin aym isletmede iiretilerek maliyet
tasarrufu elde edilebilir. Bu sinerji tiirli, hammaddenin etkin kullanimi ile de
gerceklestirilmektedir. Bu duruma verilebilecek en iyi 6rnek eski okunmus gazete

ve kagitlarin yeni kagit hammaddesi ile birlikte kullanilmasidir.

e Teknolojik Sinerji: Yeni temel teknolojilerin orgiitte kullanilmasi ile islerin daha
etkin ve hizli olarak yerine getirilmesi saglanmaktadir. Teknolojik gelisim bir
taraftan maliyet tasarrufu saglarken diger taraftan siparislere yetisebilme, kaliteli
ciktilar saglama ve belirli standartlar1 yakalama gibi avantajlar da saglamaktadir.
Ancak teknoloji ile sinerji saglayabilmek icin ¢alisanlarin bu siirece uyum saglamasi

gerekmektedir.

277 Lai, p. 4.
7 Iversen, p. 1; Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 370.
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e Liderlik Sinerjisi: Lider, tiim orgiit kaynaklarin1 yoneten ve harekete geciren temel
unsurdur. Etkin bir liderlik, basli bagina bir sinerjik etki ortaya g¢ikarmaktadir.
Liderlik sinerjisi olusturmak i¢in liderin oncelikle iiyelerde uygun bakis agisini

olusturmas1 gerekmektedir.

e Ekip Sinerjisi: Ekip ¢alismasi, en giiclii sinerji etkisi olan unsurlardan birisidir.
Sinerji, “bir haline getirmek” degil, farkliliklardan yarar saglamaktir. Herkesin
aynilagmasi, ortak servislerin kullanilmasi nedeniyle kiiciilme, sinerji degildir.
Takim sinerjisi olarak da bilinen ekip sinerjisi, tek bir rgiit icinde olabilecegi gibi
farkli orgiitlerin birlesmesiyle de gerceklesebilmektedir. Rutin olmayan islerde bu
kiiltir daha belirgin olmaktadir. Ciinkii proje tipi birliktelikler istisnalarin

yOnetimini, bilgi ve otorite paylagimini gerektirmektedir.

Isletmelerde sinerji etkisi farkli sekillerde olusmaktadir. Ansoff (1965) yukaridaki
siniflandirmanin diginda stratejik agidan sinerjinin dort tiiriinden bahsetmektedir. Bunlar
satig sinerjisi, faaliyet sinerjisi, yatirim sinerjisi ve yonetim sinerjisidir. Bu sinerji tiirleri

asagidaki gibi agiklanmaktadir™’:

e Satis Sinerjisi: Cesitli {irlinlerin satis ve dagitimindan miisterek yOnetim
araclarindan, satis depolarindan ve dagitim kanallarindan yararlanma durumunda
ortaya cikmaktadir. Boylece pazarlama servisinin kullandigi araglardan ve satis
elemanlarindan bir¢ok iiriin i¢in yararlanilabilmektedir. Bu durum hem pazarlama
departmaninin verimliligini arttirmakta hem de yatinmlar yoOniinden isletmeye

onemli tasarruflar saglamaktadir.

o Isletme Sinerjisi: Genellikle genel masraflardan, ortak islerde calistirilabilen
personelden, satin alma ve egitim giiclerinin bircok {iiriin i¢in birlestirilmesinden

dogan avantajlardan ortaya ¢ikan sinerji tiiriidiir.

e Yatinm Sinerjisi: Yatirim sinerjisi birden fazla iiriiniin tek bir tesiste iiretilmesiyle
olusturulacagi gibi {iriinlerin ortak tedarik edilmesiyle ya da birlikte satin

alinmasiyla da olusturulmaktadir.

279 Ansoff, p. 80.
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® Yonetim Sinerjisi: Isletmenin yonetim ve organizasyon sorunlarinda sahip oldugu
tecriibelerinden, girisecegi yeni islere kolayca uyabilmesini saglayan etkidir.
Boylece isletme, yabancisi olmadigi bir yonetim ve organizasyon sorununu, bu
sorunla ilk kez karsilasan isletmeden daha cabuk cozebilecek ve uyum
saglayabilecektir. Eger yeni girisilen faaliyet isletmenin eski faaliyetlerine ¢ok
yakinsa mevcut personel ve yoneticilerden yeni faaliyetlerin planlamasi islerinde de

faydalanilacagindan sinerjinin etkisi daha da fazla olacaktir.

Siiflandirmalar detayli incelendiginden aralarindaki benzerlik dikkat c¢ekmektedir.
Ansoff’un yatirm sinerjisi siniflandirmasi ekip sinerjisine, yonetim sinerjisi, liderlik

sinerjisine ve satig sinerjisi pazarlama sinerjisine benzemektedir.

Ansoff (1965) yatinm sinerjisini daha detayli bir sekilde incelemistir. Ansoff’a gore
isletmenin yeni bir yatirim yaparken yaratabilecegi sinerji, kendi i¢inde ise baslama
sinerjisi ve c¢alisma sinerjisi olarak detaylandirilabilir. Bu sinerji tiirleri su sekilde

aciklanmaktadir™;

e Ise Baslama Sinerjisi: Yeni bir faaliyete baslamak, goriinmeyen bircok maliyeti de
beraberinde getirmektedir. Bunlar, yeni organizasyon olusturma ve yeni eleman
alma gibi dogrudan maliyetler oldugu gibi tecriibesizlikten kaynaklanan hatalar,
orgiit ici iligkilerden dogan eksiklikler, yeni is ¢cevresine girmenin yaratacagl yeni
miisteri portfOyii gibi dolayli maliyetleri de kapsamaktadir. Bu maliyetlere
baslangicta bir defa katlanilmasina ragmen rekabet giiclinii azaltict etki
yapabilmektedir. Bu nedenle isletmenin mevcut kaynaklar1 ile yeni yatirnmlari
arasinda saglanacak uyum, sinerji yaratacaktir. Eski faaliyetler ile yenileri birbirine
yakinsa ya da etkin bir sekilde ortak calistirilabiliyorsa sinerji yaratilacak tersi
durumda sinerjik olmayan durumlarla karsilasilacaktir. Buradan hareketle ise
baslama sinerjisinin iki sekilde ortaya c¢iktig1 soylenebilir: Birincisi, yeni faaliyetler
icin uygun mevcut kaynaklarin saglayacagi para tasarrufu; ikincisi isi

cabuklastiracag1 ve rekabete hazir hale getirecegi i¢in saglanan zaman tasarrufudur.

280 Ansoff, p. 81.
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Dolayisiyla bu iki baslama sinerjisine sahip bir isletme, buna sahip olmayan

isletmelere gore karsilastirmali bir iistiinliige sahip olacaktir.

e Calisma Sinerjisi: Isletmenin ¢aligma esnasinda sarf edecegi ¢abalarla ilgili olan bu
sinerji tiirli, bircok faaliyette aym1 anda gerceklestirilmektedir. Calisma sinerjisi,
yeni faaliyetlerle kapasite kullanim oraninin yiikselmesi ve dolayisiyla birim
maliyetlerinin diismesi, biiylik miktarlardaki satin almalar sebebiyle iskonto ve
diger satin alma avantajlarindan yararlanilmasi, genel bazi hizmetlerden yeni
faaliyetlerin de faydalanmasi, arastirma ara¢ ve masraflari ile yeni bilgilerin transfer
edilmesi, yonetici ve diger calisanlarin yeni kabiliyetlerinin gelistirilmesi gibi

olumlu katkilar sonucu meydana gelmektedir.

Bu iki tiir sinerji arasinda yakin bir iligki oldugu ve birbirini tamamlayan faaliyetler
olustugu goriilmektedir. Bunun nedeni, her iki sinerjinin de mamul ¢esitlendirme ve yeni
faaliyetler icin gerekli kaynaklarin eski kaynaklarla uyumunu saglanma yoluyla ortaya
cikmasidir. Bu nedenle olusacak sinerjinin derecesi, isletmenin kaynaklar arasi uyum
saglama becerisine dolayisiyla isletmenin genel Ozellik ve imkanlarina bagli olarak

degisebilmektedir.

Markides ve Williamson (1994) ise sinerjiyi kapsam ekonomileri agisindan ele almakta ve
yaratilan degere gore bir siniflandirmaya gitmektedir. Bu siniflandirmaya goére sinerji dort

farkli alanda deger yaratan bir kaynaktir. Sinerji yaratilan bu alanlar asagidaki gibidir281:

e Amortisman Degeri: Ayn1 varliklar paylasabilen isletme birimlerine karsi kapsam

ekonomilerinin fayda saglama potansiyelidir.

¢ [lerleme Degeri: Bir isletme biriminden digerine stratejik deger yaratmaya yardimci
isletme birimlerini kurarken ya da bu birimlerin devamliligin1 saglarken izlenen

yolda birikimler yaparak 6z yetenegi kullanma potansiyelidir.

281 Markides and Williamson, p. 149.
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e Yaratma Degeri: Mevcut isletmelerde yeni bir isletmeyle deger yaratabilmek icin
stratejik degerler gelistirmeye yonelik 6z yetenekten ya da c¢ekirdek kabiliyetten

faydalanma potansiyelidir.

e Boliinme Degeri: Isletmeye ait 6z yetenek havuzu yaratmak icin farliliklarla ilgili
siireclerden yararlanma potansiyelidir. Ciinkii bu sekilde mevcut isletmelerde

mevcut degerler daha da gelistirilerek yeni beceriler edinilebilir.

Markides ve Williamson tarafindan yapilan smiflandirmaya bakildiginda yazarlarin
sinerjiyi dinamik bir yap1 olarak gordiikleri fark edilmektedir. Son ii¢ sinerji tiirtinde daha
belirgin olan bu dinamizm isletme yetenekleri ile yeni degerler yaratmay1 icermektedir. Bu
deger yaratma siireci, biiyiime firsatlarina daha dengeli yaklasmay1 ve isletme kaynak
havuzunda daha dengeli bir yap1 kurmaya yardimci olmaktadir. Bu yaklasim sinerjinin,
farkli isletmeler arasinda var olan degerlerin stok paylasimi ile amortisman degeri yaratma
seklindeki statik yapisindan farkli bir durumdur. Bu statik yaklasim, kapsam
ekonomilerinde ve sinerjinin genellikle yapilan tamimlarinda yer alan bakis acisim
yansitmaktadir. Sinerjinin dinamik olmasi i¢in amortismani paylasirken yetenekleri ve

yaratilan yeni degerleri de paylagsmasi gerekmektedir.

Zwetsloot (1995) sinerjiyi yonetim sistemlerinde ele aldigi makalesinde ¢evre, saglik ve
kalite yonetim sistemlerinde sinerjinin uygulanabilecegini bu nedenle c¢evre ve Kkalite
sistemlerinin  uygulamaya aktarilmasinda  sinerjiden faydalanilmasi  gerektigini
belirtmektedir™. Bu bakis acisim daha da genisleten Zeng, Shi ve Lou (2007) uyumlu
yonetim sistemleri i¢in coklu seviyelerden olusan sinerjik bir model Onermektedir. Bu

modele gore sinerji tiirleri genel olarak ii¢ seviyede goriilmektedir.

82 Gerard 1.J.M. Zwetsloot, “Improving Cleaner Production By Integration into the Management of Quality,
Environment and Working Conditions”, Journal of Cleaner Production, Vol. 3, No. 2, 1995, p. 61.
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Amaglar
Yonlendirme
s e e Planlama
SCVin Stratejik Sinerji
| v | Inanglar, degerler, bilinen yontemler
I ——
Kaynak Yapisal Kiiltiirel

Seviye sinerjisi  |ep] sinerji PN sinerji Ust Yonetim, Yonetim Ekibi, Grup

I

Insan ve finansal kaynaklar

v

Dokiimantasyon sinerjisi

-

Seviye

(kalite, dogal ¢evre, saglik, giivenlik) Prosediir, kayitlar,

Is talimatlar1

Sekil 2.1. Orgiitsel Seviyede Sinerji Tiirleri
Kaynak: Zen, Shi and Lou, 2007, p. 1765.

Sekil 2.1°de goriildiigii gibi Zeng, Shi ve Lou (2007)’a gore sinerji isletmenin iist
tabakasinda stratejik sinerji olarak yer almaktadir. Stratejik sinerji amaglari, planlamay1 ve
yonlendirmeyi iceren birinci seviyede yer alan sinerji tiiriidiir. Birinci seviyede olmasi
sinerji uygulamalarinin tepe yonetimin bakis agisindan baslayarak uygulamaya gecirilmesi
gerekliliginden kaynaklanmaktadir. ikinci seviyede kaynak sinerjisi, yapi sinerjisi ve
kiiltiirel sinerji olmak iizere 3 farkli sinerji tiirii yer almaktadir. Son olarak isletmenin alt
tabakasinda yani iiciincii seviyede kalite, dogal c¢evre, saglik ve giivenlik gibi

uygulamalarda yaratilan dokiimantasyon sinerjisi yer almaktadir™.

Uyumlu y06netim
sistemi i¢in isletmenin her kademesinde olusabilecek sinerji tiirlerine 6nem verilmesi

gerekmektedir.

Iversen (1997) yaptigi incelemeler sonucunda sinerji tiirleriyle ilgili bir model
gelistirmigtir. Iversen’e gore Ansoff (1965) gibi bazi yazarlar sinerjiyi duragan yani statik
olarak ele almaktadir. Sinerji kavramiyla karistirilan kapsam ekonomisi de sinerjinin

duragan halinde ortaya c¢ikan faydalardan biridir. Sinerjinin dinamik hali ise yatirnm faydasi

3 S.X. Zeng, Jonathan J. Shi and G.X. Lou, “A Synergetic Model for Implementing an Integrated
Management System: an Empirical Study in China, Journal of Cleaner Production, Vol. 15, 2007, p. 1765.
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ve tamamlayicilik saglayan sinerji tiirleridir. Iversen tarafindan gelistirilen sinerji tiirleri

modeli, Tablo 2.3’de goriildiigi gibidir.

Tablo 2.3. Iversen’in Sinerji Tiirleri Modeli

Boyutlar Tamamlayici Sinerjik
Statik Kapsam ekonomisi | Ansoff’un gelistirdigi sinerji
Dinamik | Yatirim sinerjisi Tamamlayict sinerji

Kaynak: Iversen, 2007, p. 5.

Tablo 2.3’de goriildiigii gibi sinerji, bir taraftan statik ve dinamik diger taraftan

tamamlayict ve sinerjik olmak iizere 4 grupta ele alinmaktadir. Modelin icerdigi bu dort

284,

sinerji tiirli agsagidaki sekilde aciklanmaktadir™":

Kapsam ekonomisi: Sinerjinin bu tiirli makine, arag, insaat ve diger sabit varliklar
gibi boliinmez yatirnmlar: iceren ve ekonomi yazininda genis Olciide yer bulan bir
konudur. Satis giicii, insan kaynaklar1 ve finansal kaynaklarda yapilan paylasimlar
bu sinerji tiiriine ornek verilebilir. Sinerjinin en kolay fark edilen bu tiiri farkli
iriinler tiretirken paylasilan fiziksel ve teknik kaynaklar da kapsamaktadir. Ancak
firmanin esnekligini azalttigindan siirdiirtilebilirligi zordur.

Yatinm sinerjisi: Rekabete dayali yetenek arastirmalarinda odaklanilan bu sinerji
tiirli, deger yaratma, gelisme, birlesmeden dogan gerilimi azaltma gibi faydalar
icermektedir. Ancak hangi yetenegin, ne zaman gelistirilecegi konusuna dikkat
etmek gerekmektedir. Oz yetenekler, rakipler, arastirma enstitiileri ve ar-ge cabalart
yakindan takip edilerek bu alanda gelisim saglanmalidir.

Ansoff’un gelistirdigi sinerji: Tamamlayic1 iiriinler ve ortak dagitim agi gibi
faaliyetlerle maliyet azaltma ve fayda saglamay1 iceren bu sinerji tiirii, tamamlayici
irinlere 6zel 6onem verilmektedir. Ciinkii birbirleriyle baglantis1 olmayan iiriinlerin
depo ve dagitim masrafina neden olacagi bu nedenle tiim sistemin performansini
diisiirecegi varsayilmaktadir. Tamamlayici iiriinlerle tiiketiciye sunulan satin alma
buketleri sinerjik etki yaratacaktir. Farkli firmalarin iirlinlerini bir arada satisa

sunmak da aym etkiyi yaratacaktir. Tek bir kumanda ile televizyon, VCD ve diger

284 Iversen, p. 6-9.
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ses sistemlerini kullanabilecek teknolojiler iiretmek bu alanda gergeklestirilen
sinerjiye ornek verilebilir.

e Tamamlayic1 sinerji: Pazarlama, iiretim ve ar-ge gibi faaliyetlerde gelistirilen
yeteneklerin dagitilmasini degil aksine birlikte sinerji yaratacak sekilde hayata
gecirilmesini iceren bu sinerji tiirii sistem yaklasimindan yola ¢ikmaktadir. Porter
(1996)’1n operasyonel verimlilik varsayimina dayanan tamamlayict sinerji, onceki
ic sinerji tiiriiniin aksine kopyalanmasi giic ve daha uzun siire rekabet avantaji
saglayacak bir yap1 sunmaktadir. Uzun donem performans artis i¢in tiim faaliyetler

arasi siirdiiriilebilir denge olusturulan sinerji 6nerilmektedir.

Iversen tarafindan gelistirilen model incelendiginde, kapsam ekonomisinin ve faaliyetlerin
ortak hareketi sonucu ortaya ¢ikan birlikteligin de birer sinerji tiirii oldugu goriilmektedir.
Ayrica modelde, Ansoff tarafindan ele alinan sinerjinin statik oldugu bu nedenle
stirdiiriilebilirliginin oldukc¢a gii¢ oldugu belirtilmektedir. Uzun dénem rekabet avantaji i¢in
rakipler tarafindan kopyalanmasi en gii¢ olan tamamlayici sinerjiye daha fazla onem
verilmesi gerektigi Onerilmektedir. Tamamlayic1 sinerjinin hayata gegirilebilmesi ig¢in

isletmenin yonetim uygulamalarinda sinerjiye deger verilmesi gerektigi goriilmektedir.

2.1.5. Sinerjik Yonetim Kavram

Sinerjik yonetim kavramu insan, bilgi, sistem, donanim gibi orgiitteki tiim kaynaklarin etkin
bir liderlik ile bir araya getirilmesi ve boylece daha yiiksek bir enerjinin yaratilmasi
anlamma gelmektedir™. Sinerjik yonetim Iversen (1997)’e gore sermaye cogaltma
calismalarina kadar dayanan kaynak temelli bir diisiince tarzidir. Sermaye c¢ogaltimi
tizerinde calisan Pensor (1959) kavramin tam adini kullanmasa da iki tiir sinerjiden soz
etmektedir. I1ki kaynaklarin kacinilmaz bir sekilde boliinmezliginden kaynaklanan yonetim
sinerjisi digeri artan kaynaklarin farkli isletmelerde degerlendirilmesiyle saglanan transfer

sinerjisidir. Iversen’e gore Pensore’nin iki sinerjiyi iceren bakis acgist aslinda sinerjik

2% Peter Cook, “I Heard It Through The Grapevine: Making Knowledge Management Work By Learning to
Share Knowledge, Skills And Experience”, Industrial and Commercial Training, Vol. 31, No. 3, 1999, p.
101.



73

286

yonetimin temellerini olusturmaktadir™. Iversen bu yaklasimiyla sinerjik yOnetimin

temellerini 1960’1ara kadar gotiirmektedir.

Ansoff 1965 yilinda “sirket stratejisi” isimli kitabinda sinerji ve yapidan dolayisiyla sinerjik
yonetimden bahsetmistir™®’. Yénetim alaninda ilk sinerjik yonetim kavraminin bu kitapta
yer aldig1 diisiiniilmektedir. Sinerji tiirlerinde bahsedildigi gibi Ansoff sinerjiyi satis,

iretim, yatirim ve yonetim sinerjisi olarak ele almstir.

Ansoff’un bakis acisini gelistiren Itam1 ve Roehl (1991)*®

sinerjik yonetimi, isletmenin tiim
faaliyetleri arasinda saglanan karsilikli etkilesim ve tamamlayicilik ile ortaya ¢ikan pozitif
etki olarak nitelendirmislerdir. Yazarlara gore isletme, biriken kaynaklarin diger alanlarda
kullanimi1 ile ek maliyete katlanmadan sinerji yaratabilir. Bu da ancak sinerjik yonetim
yaklagiminin benimsenmesiyle basarili bir sekilde hayata gecirilebilecektir. Ciinkii sinerjik
yonetim atil kaynaklarin kullanimui ile sinerji yaratmay1 da icermektedir. Sinerjik yonetimin
kapsami sadece bununla sinirli degildir, farkli pargalar kullanilarak yeni iiriin iiretme,
mevcut {iriinii gelistirme hatta her iki faaliyeti birlikte gerceklestirme gibi uygulamalar1 da
kapsamaktadir. Rekabet avantaji icin bilgi kaynaklarinin sinerji etkisinden yararlanma, i¢

kaynaklarin etkin bir sekilde kullanimiyla tiiketici memnuniyeti saglamay:1 da beraberinde

getirecektir.

Sinerjik yoOnetim faaliyetlerin bir arada uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesinin yam sira
calisanlarin bir arada olmasiyla da yaratilmaktadir. Farkli kisilerin bir arada bulunmasi
sinerjik etki yaratabilece@i gibi calisanlarin yOnetime katilmast da sinerjik etki
yaratabilmektedirzgg. Bu agidan bakildiginda yetki ve sorumluluk devri, bilgi paylasimi, is
zenginlestirme, kalite ¢emberleri, kendi kendini yoneten takimlar, fonksiyonel ve
fonksiyonlar arasi calisma gruplar1 gibi uygulamalar sinerjik yonetimin araglari olarak

kullanilabilir. Bu araglarla sinerjik yonetimin hayata gecirilebilmesi i¢in kavramin

286 Iversen, p. 2.

287 Ansoff, p. 167.

288 Ttami and Roehl, p. 128.
289 Cook, p. 101.
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kapsaminin ve Ozelliklerinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Bu kapsam su sekilde

siralanabilir *;

¢ Sinerjik yonetim, orgiitte yiiksek performans icin tiim iiretim faktorlerinin bir arada
kullanilmas1 ve ortak bir enerjiye doniistiiriilmesidir.

e Orgiitte ekip calismasi ve calisanlarin yonetime aktif olarak katilimini saglayan
faktorler sinerji etkisinin bir bagka kaynagidir.

e Sinerjik yonetim aym zamanda orgiitte fonksiyonlar arasi iletisim ve etkilesim

tizerinde kurulmustur.

Bu nedenle iiretim kaynaklari, calisanlar, yapt ve calisma ortami gibi 6geler sinerjik
yonetimin kritik basar1 faktorleri arasindadir. Bu 6gelerde olusturulacak basarili birlesimler

sinerjik yonetimin hayata gecirilmesini kolaylastiracaktir.

Sinerjik yonetimi katilim yonetiminden daha kapsamli bir yonetim tarzi olarak ele alan
Doctoroff (1978)*" sinerji etkisi olusturmaya yonelik tiim yonetsel uygulamalarin sinerjik
yonetim olarak adlandirilabilecegini belirtmektedir. Sinerji etkisi olusturacak bu
uygulamalar orgiit i¢indeki ¢atismalarin onlenmesi, caliganlar arasinda isbirligi, yaraticilik
ve dogru iletisim gibi faaliyetlerdir. Bu yaklagima benzer sekilde Kilmann ve Kilmann
(1991)* sinerjik yonetimi “katilimci, biitiinlestirici bir yoOnetim yaklasimi” olarak
tanimlamaktadirlar. Yapilan tanimlamalarda sistem bakis acisinin faaliyetler, ¢alisanlar ve
diger tiim Ogeleri birlestiren dogasina benzer sekilde isletmenin biitiin yonetim

faaliyetlerinde ve seviyelerinde bir biitiin olarak hareket edilmesine vurgu yapilmaktadir.

Sistem bakis acisindan hareketle Kavrakoglu (1994) sinerjik yonetimi “sistemin bilesenleri
tizerinde miimkiin olan tiim etkilesimleri kullanmak ve sistem elemanlarindaki geri
beslemelerden yararlanmay1 saglamak icin, biitiin yonetim fonksiyonlarinin gerekli yerlerde

seferber edilmesi” seklinde tanimlamaktadir. Kavrakoglu’na gore isletmelerin sigrama

20 Kvedaravieius and Narbutaite, p. 80.

! Michael Doctoroff, Synergistic Management: Creating the Climate for Superior Performance, Amacom,
New York, 1978, p. 5.

292 Ralph H. Kilmann and Ines Kilmann, Making Organizations Competitive: Enhancing Networks And
Relationships Across Traditional Boundaries, Jossey-Bass, San Francisco, 1991, p. 444.
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yapabilmeleri icin sadece bir konuya odaklanmalar yeterli degildir*”®. Giiniimiiziin hizl
degisen rekabet ortamlarinda isletmelerin bir¢ok farkli stratejiyi ayn1 anda uygulamalari

gerekmektedir.

Sinerjik yonetim kavramini daha net aciklayabilmek i¢in isletme birlesmeleri incelenebilir.
Birlesmeler, farkli yoOnetici ve calisanlari aymi ortamda bir araya getirdiginden iyi
yonetilmesi gereken bir siirectir. Bu siirecte ¢alisanlarin yonlendirilmesi ve yeni yonetim

294
%4 Buradan

kadrosunun olusturulmasinda sinerjik yonetim uygulamalar1 Onerilmektedir
hareketle 6zellikle uluslararasi iki isletmenin birlesiminde sinerjik yonetimin daha énemli

hale geldigi soylenebilir.

Kiiltiirler otesi calisma ortamlari, sinerjik yonetim tarzinin en uygun oldugu isletme
tirleridir. Avrupali bir holdingin Amerikali iireticiye ge¢mesi sonucu kritik yOnetim
pozisyonlarna Fransiz, Italyan ve Alman yoneticilerin gelmesi ve bu yoneticilerin
Amerikali yoneticilerle basarili bir sekilde calismasi kiiltiirler 6tesi isletmelerde olusturulan

sinerjik yonetim orneklerindendir®

. Sinerjik yonetim icin her zaman mekan farklilif
olmas1 gerekmemektedir, iletisim teknolojisi yardimu ile kiiresel isler yapan isletmelerde de

basarili sinerjik yonetim uygulamalar gerceklesebilmektedir.

2.1.6. Sinerjik Yonetimin Fonksiyonlar:

Sinerji kavraminin ortaya cikisi aragtirmacilarin pargalari birlestirerek elde edilen biitiiniin
kendi Ogelerinden daha fazlasim icerdigini fark etmeleriyle olmustur. Kendine has
ozelliklere olan biitiiniin yani sistemin bu 6zellikleri parcalar ayr1 ayr ele alindigindan fark
edilmemektedir. Bu durum sinerjik yonetim icin de gegerlidir**®. Sinerjin tamamlayicilik,
uyum ve paylasim avantajlar1 sadece alt sistemlerde degil yonetim fonksiyonlarinda ele

alinmasiyla basar1 saglayacaktir.

23 {brahim Kavrakoglu, Hizli Gelisme ve Kriz Yonetimi icin Bir Model: Sinerjik Yonetim, Kalder Yayinlari,

[stanbul, 1994, s. 3.

% Harris, European Leadership in Cultural Synergy, p. 364.
2% Itami and Roehl, p. 55.

2% Kvedaravieius and Narbutaite, p.82.
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Sinerji, 0zel firsatlar sunan, potansiyel avantajlar yaratan, mevcut sisteme yonetici olarak
gelen bireylerin Orgiitii gelistirmelerine yardimci olabilecek genis bir kavramdir. Sadece
yonetimin alt sistemleri icinde hareket elde etmekle yetinmeyen yoneticilerin kendi
yonetsel kapasitelerini de gelistirecek sinerji yaklasimi, sistemin tam potansiyelini harekete
geciren, gelisim i¢in kaynak kullanimi saglayan ve firsatlara verimli bir sekilde cevap
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verebilen bir kavramdir™'. Bu da orgiitiin potansiyelini en iist diizeye cikarabilmek icin

etkin bir yonetimin gerektigi anlamina gelmektedir. Onemli roller ve yonetsel fonksiyonlar

sinerjik etki yaratabilmek i¢in ortak kullanilmalidir. Iversen (1997)*%®

sinerjik yonetiminin
ana kaynaklarini, yonetim ve organizasyon faaliyetlerinin hem yatay hem de dikey olarak
karsilikli bir sekilde koordinasyonlu isletilmesi ve birbirini tamamlayic1 bir sekilde

kullanilmasi olarak belirlemektedir.

Sinerjik yonetim, yonetimin temel fonksiyonlart olan planlama, organizasyon, yoneltme ve
denetim faaliyetlerinin tamaminda birbiriyle uyumlu olarak uygulanmalidir. Tiim
fonksiyonlar dogas1 geregi koordinasyonu icerdiginden ayr1 bir fonksiyon ele
ahnmayabilirzgg. Tez calismasinin bu boliimiinde sinerjik yonetim agidan bu fonksiyonlar

ele alinacaktir.

2.1.6.1. Sinerjik Planlama

En genel tanimiyla planlama, amaclar ve bunlara ulastiracak araclarin ve imkanlarin
segimidir300. Giiniimiiz isletmelerini, icerisinde bulunduklari rekabet ortaminda basariya
ulastiracak planlama yaklasiminin dogru tespit edilmesi son derece Onemlidir. YOnetim

fonksiyonlarindan ilki olan planlama fonksiyonunda sinerjik yaklasim, rekabet ortaminin

#7 Jennifer Rowley, “Synergy and Strategy in E-Business”, Marketing Intelligence and Planning, Vol. 20,
No. 4, 2002, p. 215.

298 Iversen, p. 10.

% Adel M. Aladwani, “Implications of Some of The Recent Improvement Philosophies for The Management
of The Information Systems Organization”, Industrial Management and Data Systems, Vol. 99, No. 1, 1999,
p- 33.

3% Miimin Ertiirk, /slerme Biliminin Temel Ilkeleri, 4. Basi, Beta Basim, istanbul, 2000, s.112.
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getirdigi sonuclardan biri olarak goriilmektedir’”'. Bu bakis acisina gore sinerjik planlama,

stratejik planlamadan hareketle aciklanmaktadir.

Gelecekte basarili bir konum elde edebilmek i¢in planlamada, stratejik diisiinceyle
olusturulan stratejik planlama yaklasimi Onerilmektedir. Bonn (2001)’a gore stratejik
planlamay1 tek basina kullanmak iist diizey yoneticiyi ayrintiya bogarak stratejik bakig
acisini kaybettirmektedir’®>. Bu nedenle stratejik bakis acisinin devamliligini ve stratejik
planlamanin hayata gecirilmesini saglayan sinerjik planlama Onerilmektedir. Ciinkii
isletmenin i¢cinde bulundugu dinamik c¢evre hizli degisim igcerdiginden duragan planlama

faaliyetleri yetersiz kalacaktir.

Sinerjik planlama, stratejik planlamanin gerektirdigi analitik ve sistemli yaklasimla,
stratejik diisiincenin gerektirdigi sezgisel ve yaratici diisiinceyi bir arada bulundurarak, ayri
ayr1 ortaya c¢ikan sonuglardan daha fazlasim yaratmayir amaclamaktadir. Bu amaci
gerceklestirirken isletmeye karsilasabilecegi farkli durumlarla bas etmesini saglayan yeni

yonetsel araclar da sunmaktadir’™

. Sinerjinin dogasinda olan c¢alisanlar, yoneticiler ve
cevre etkilesimi arasindaki denge boylece stratejik bakis acisiyla beraber sinerjik

planlamay1 olusturmaktadir.

Stratejik yaklasim isletmeyi gelecege tasirken stratejik planlama faaliyetlerine ihtiyag
duymaktadir. Yani stratejik planlama ve stratejik diisiince tarzi birlikte hayata
gecirilmelidir. Sinerjik planlama isletmelere stratejik yaklagimlar ve bu yaklasimin
ongordiigii adimlar1 planlayarak hayata gecirme firsati vermektedir. Bu nedenle sekilde
stratejik planlamay1 ve diisiinceyi kapsayan bir sekilde birbirleriyle gecisik olarak

gosterilmektedir.

Tushman ve O’Reilly (1996) sekilde anlatilan yaklasimi destekler nitelikte stratejik

diisiince ile yalnizca pazardaki degime odaklanmayi ya da yanlica stratejik plana gore

' Fiona Graetz, “Strategic Thinking Versus Strategic Planning: Towards Understanding The

Complementarities”, Management Decision, Vol. 40, No. 5, 2002, p. 456.

%2 Ingrid Bonn, “Developing Strategic Thinking as a Core Competency”, Management Decision, Vol. 39, No.
1, 2001, p. 63.

303 Pinar, s. 23.
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hareket etmeyi tehlikeli bulmaktadir. Yazarlara gore bazen stratejik plan yerine vizyona,

misyona ve performansa bakmak da gerekmektedir304

. Bu nedenle yalnizca pazardaki
degisime cevap vermek yerine hem isletme i¢i hem de isletme dis1 faktorleri bir arada ele

almak Onerilmektedir.

Sinerjik planlama bu 6neriye cevap olarak gelistirilmistir. Stratejinin dogasinda var olan dig
odaklilik ile sinerjinin dogasinda var olan i¢ ve dis tim 68eler arast denge bahsedilen
tehlikelerden isletmeyi korumaya yardimeci olacaktir. Ne, nerede, nasil ve hangi siireyle
sorularini cevaplayacak bir planlanma, isletmenin diger fonksiyonlar1 ve dis cevresi dikkate
alinarak saglanacak denge ile yapilmalidir’”. Sinerjik yonetimin amaci bu dengeyi
koruyarak yapilan planlama faaliyetleriyle basariya ulagmaktadir. Ancak yalnizca iyi
planlama faaliyetiyle basar1 yakalanamayacagindan diger fonksiyonlarin da bu planlamaya

uygun hareket etmesi saglanmalidir.

Sinerjik yonetimi stratejik bakis acisiyla aciklayan diger yazar Kavrakoglu (1994) sistem
biliminin biitiinsel yaklagitminin sinerjik yonetim ile hayata gecirilebilecegini
belirtmektedir. Kavrakoglu’na gore isletme amaglar ile stratejik hedeflerin bagdastirilmasi
ve hedeflere ulasmada etkili unsurlarin belirlenmesi ve yonlendirilmesi sinerjik yonetim ile
miimkiindiir. Biitiinsel yaklasim, marjinal verimlilik, pareto analizi ve sistem dinamigi
ilkelerini biitiinlestiren sinerjik yonetimin ilk ve en onemli adimi sinerjik planlamadir’®®.
Biiyiime hedefini basarmak ve krizden ¢ikmak icin sinerjik planlamanin etkin bir sekilde

hayata gecirilmesi Onerilmektedir.

Sinerjik planlama kapsamli igeriginden dolay: insan kaynaginin kiiciik bir kismindan degil
tim potansiyelinden yararlanmay1 saglamaktadir. Yoneticilere, ¢alisanlar1 karar verme
sireclerine dahil etme, yetki ve sorumluluk dagitimi saglama ve sistemi gelistirme firsati
sunan sinerjik yonetim yaklasgimi, tim bu faaliyetleri gerceklestirmeden Once sinerjik

acidan uygun bir planlama siireci gerektirmektedir. Yapilan sinerjik planlama ile sinerji

3% Michael L. Tushman and Charles A. O'Reilly, “Ambidextrous Organisation: Managing Evolutionary and
Revolutionary Change”, California Management Review, Vol. 38, No. 4, 1996, p. 25.

305 Bonn, p. 64.

306 Kavrakoglu, s. 3.
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olusturmaya uygun bakis acisiin ve ortamimn temelleri atilmaktadir®”’. Sinerjik bakis
acisimin  gerekliliklerinden olan c¢alisan katilmina yonelik organizasyon yapist ve
calisanlardan beklenen ortak ¢abanin ortaya ¢ikmasina yonelik uygulamalara bu asamada

karar verilmektedir.

Yonetici, ¢alisan, sistem ve donanim gibi tiim kaynaklarin etkin bir sekilde isletmenin
amaclarina yonlendirilmesi tiim fonksiyonlar1 ve fonksiyonlar arasi iliskileri dikkate alan
bir planlamayla miimkiindiir®®. Sinerjik planlamanin rasyonel esaslara dayanarak islerlik

kazanmasi caligsanlar icin motivasyon saglarken isletme i¢in rekabet avantaji saglayacaktir.

2.1.6.2. Sinerjik Organizasyon

Genel bir anlatimla organizasyon planda belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in tespit edilen
yollara uygun siirekli ve saglikli isleyen bir sistem kurmaktir’®. Bu sistem isletmenin
basarisim1 dogrudan etkileyecektir. Isletmelerin kurulus amaci, orgiitsel unsurlar1 bir araya
getirerek, bir sinerji ortaya c¢ikartmaktir. Sinerji, Orgiitsel ve bireysel amaglarin
biitiinlestirilmesiyle saglanan ilave bir orgiitsel giictiir’'*. Bu giicii basarili bir sekilde

kullanmanin yolu sinerjiye uygun ortami yani uygun organizasyon yapisini olugturmaktir.

Etkin organizasyon yapis1 kendiliginden degil, ancak bir tasarim sonucunda olugmaktadir.
Tasarim, Orgiitiin ¢esitli parcalarinin nasil bir araya getirilecegiyle ilgilidir, basarili bir
birlesim yakalanirsa dogru insanlar, dogru zamanda, dogru ara¢ gerecle hazir olacaktir.
Beaubien’e (2004)*'! gore iyi bir tasarim, kaynaklari orgiitsel amaglar1 basarmak icin

sinerjik bir sekilde bir araya getirmeyi gerektirmektedir.

312

Organizasyon tasarimini ¢alisan odakli ele alan Doctoroff (1997)” “ sinerjik organizasyonu

“calisanlarin yaptiklari isi severek, benimseyerek yaptiklari ve isi basarma duygusuna sahip

7 Cook, p. 103.

% Sevil Kara, “Yazili Basin Isletmelerinin Haber Uretim Siirecinde Sinerjik Yonetim Anlayisi”, Ege
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, izmir 2006 (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), s. 102.

309 Ertiirk, s. 116.

319 Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon Cagdas Sistemler ve Yaklasumlar, Genisletilmis 3. Baski, Seckin
Yayncilik, Istanbul 2004, s. 25.

3 Tim Beaubien, “Strategy is Not Enough”, Journal of Hope Learning Systems, 2004, p. 1.

312 Doctoroff, p. 6.
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olduklar1 bir i¢ uyumun mevcut oldugu organizasyon” seklinde tanimlamaktadir. Rekabet
avantaj1 saglayacak bu yapi farkli sekillerde olusturulabilmektedir. Bu organizasyonlar
genel hatlariyla sosyo-teknik, cift durumlu ve Orgiitsel tasarima dayali organizasyon

yapilar1 ad1 altinda siniflandirilmaktadir.

Sosyo-teknik organizasyon yapilari: Bu organizasyon yapilart hem sosyal hem de teknik
sistemi, ¢evreye uyum saglayacak sekilde bir araya getiren yapilardir. Sosyal sistem insan

faktoriine odaklamirken teknik sistem is siireclerine odaklanmaktadir'®

. Bu yapilarin
sinerjik organizasyon olarak ele alinmasinin sebebi teknik ve sosyal sistemi sinerji

yaratacak sekilde bir araya getirmesidir.

Teknik sistem, hammaddeyi iiriine ve hizmete doniistiirmede kullanilan araglar, teknolojiler
ve faaliyet yontemlerini igerirken sosyal alt sistem insanlarin teknoloji ve birbirleriyle
iligkilerinden olusan c¢aligma yapisini icermektedir. Ihtiyaclari optimize etmek igin
kullanilan teknik ve sosyal sistem bir araya geldiginde olusan sosyo-teknik sistem

314

organizasyonun cevreye adapte olmasimi kolaylastirmaktadir Sistemler arasindaki

dinamik denge sinerji i¢in uygun ortam olusturmaktadir.

Katilimc1 6grenme, calisma yasamin kalitesi ve agik iletisim gibi amaclarla olusturulan
uyumlu organizasyon yapilari sinerjik organizasyon olarak adlandirilmaktadir. Bunlardan
bazilari, network organizasyon, sanal yapilar, cesitli ortakliklara dayali yapilar, sanal
yollarda iletisime dayanan yapilar ve yatay organizasyonlar olarak siralanmaktadir’”.
Ayrica yetkilendirilmis, kendi kendini yoneten ve yiiksek performansh takimlarda bu

organizasyon tiirlerindendir.

Cift durumlu organik organizasyon yapilari: Bimodal yani ¢ift durumlu yapilar olarak
da adlandirilan ¢ift durumlu organik yapilar, ayni isletme i¢inde farkli faaliyetler icin uygun
goriilen farkli yapilarin birbirleriyle uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesini icermektedir. Bu

organizasyon tiiriinde rutin faaliyetler i¢in mekanik yap1 uygulanirken yaraticilik gerektiren

3 Mohsen Attaran and Tai T. Nguyen, “Design and Implamentation of Self Directed Process Teams” ,

Management Decision, Cilt 37, Say1 7, 1999, p. 553.

Jan de Leede, Jan Kees Looise and Maarten Verkerk, “The Mini Company-Aspecification of
Sociotechnical Business Systems”, Personel Review, Vol 31, No 3, 2002, p. 340.

315 Cook, p. 103.
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faaliyetler icin organik yapilar tercih edilmektedir. Farkli yapilarin bir arada olmasi
merkeziyet¢i ya da esnek, dinamik ya da duragan ve farkliliklarin ya da benzerliklerin bir

arada bulundugu bir ortam yaratmaktadir’'®

. Bu ortam sinerji olusturmaya yarayan ii¢ zit
durumu yani {i¢ tiir gerilimi barindirmaktadir. Bu nedenle farkli yapilanmalarin bir arada

bulundugu organizasyon yapilar1 sinerjik organizasyon olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel tasarima dayali organizasyon yapilari: Dahili, dengeli ve dinamik olmak iizere
network yapilar, fonksiyonel, ¢ok boliimlii ve matris yapilar gibi cesitli organizasyon
yapilarinin gii¢lii ve zayif yonleri alinarak olusturulan yeni yapilardir. Bilgi paylasimi ve
etkin iletisim gibi cesitli amaclarla tasarlanan yeni organizasyon yapilar1 farkli yapilarin
giiclii yanlarimi birlestirdiginden sinerjik etki yaratmaktadir. Bengtsson ve Kock’e gore
(1999) giintimiiz rekabet ortamlar1 hem sinerjik isbirliklerini hem de rekabeti gerekli
kilmaktadir’"’. Sinerjik isbirlikleri ortak amaglar olustururken, rekabet halindeyken
isletmelerin kendi amaclar1 6n plandadir. Bu nedenle organizasyon yapilar1 kendi i¢inde

farklilik gostermektedir.

Farkli organizasyon yapilarinin ayni anda benimsendigi durumlar genellikle stratejik
ortakliklarda goriilmektedir. Partner isletmelerin stratejik amaclarin basarilmas: igin
yaptiklar1 anlagmalar sonucunda olusan yapilar, isletmelerin ortak cabasiyla sinerji
yaratilmasini saglamaktadir. Holonic yani biitiinsel yaklagimla bir araya gelen isletmeler,
firsatlar1  yakalayabilmek icin ortak hareket etme esnekligi saglayacak yapilar

318

benimsemektedir’ . Walters ve Buchanan (2001) bu yapilar1 hiyerarsiden uzak, isletmeler

esit sorumluluklara sahip oldugundan iiyelerin bagimsizligini yitirmedigi yapilar olarak

319

nitelendirmektedir Bu yapilarda denge kendi kendine diizenlendiginden c¢evreyle

etkilesimi koparmamak i¢in bilgi akist serbest birakilmaktadir.

319 Jack S. Cook and Laura L. Cook, “Achieving Competitive Advantages of Advanced Manufacturing
Technology”, Benchmarking for Quality Management and Technology, Vol. 1, No. 2, 1994, p. 42.

37 Maria Bengtsson and Soren Kock “Cooperation and Competition in Relationships Between Competitors in
Business Networks”, Journal of Business and Industrial Marketing, Vol. 14, No. 3, 1999, p. 178.

318 Sebastian Rodriguez et al., “An Analysis and Design Concept for Self-organization in Holonic Multi-agent
Systems”, Lecture Notes in Computer Science, Vol. 4335, 2007, p. 15.

3 T. K. Das and Bing-Sheng Teng, “Between Trust and Control: Developing Confidence In Partner
Cooperation In Alliances”, Academy of Management Review, Vol. 23, No. 3, 1999, p. 491.
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Katilimc1 orgiit yapilarinin en belirgin 6rnegi olan kendi kendini yoneten takimlar da
sinerjik organizasyon yapilarindandir. Sosyo-teknik organizasyonlar olarak da bilinen bu
yapilar sinerjik organizasyonun en iyi Orneklerindendir. Bu nedenle daha detayli bicimde
tizerinde durmakta fayda goriilmektedir. Kendi kendini yoneten takim yapilar1 calisanlarin
birbirlerini yonetsel anlamda da biitiinleyerek katilimci ve dolayisiyla sinerjik bir yapi

320 Ogzellikle farkli kiiltiirlerden gelen calisanlarin  kendi

olugsmasint saglamaktadir
gecmislerini, yaratict problem ¢oziimii olarak isletmeye sunmasini saglayan bu yapilar

sinerjik yonetimin farkliliklari iceren dogasina oldukc¢a uygun yapilardandir.

Bilgi kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde belirli uzmanlik alanina sahip bireylerle ortak
caligmalar yiiriitiildiiginden, esnek ve hiyerarsik olmayan organizasyon yapilari
benimsenmekte ve boylece sinerjiye uygun ortam yaratilmaktadir. Ancak yiiksek sinerjili
bir organizasyon olusturabilmek icin su hususlara dikkat etmek gerekmektedir’*":

e (Calisma yasaminin kalitesini artirmak,

e Isyerinde daha 6zerk ve daha az kontrollii bir ortam saglamak,

e Orgiitsel iletisim ve bilgi dagittmini gelistirmek,

e Karar vermede katilimciligi gelistirmek ve desteklemek,

e Uygun orgiitsel norm ve standartlar yaratmak,

e Yiiksek performans ve verimlilik saglamak,

® Yeni iletisim ve robotik teknoloji kullanma becerisi gelistirmek,

e Sirket girisimciligini ve i¢ girisimciligi artirmak,

¢ Sinerjik iletisimden ve resmi olmayan iligkilerden faydalanmak.

Harris (2004) tarafindan belirtilen sinerjik organizasyonda dikkat edilecek hususlarin genel
olarak katilim saglama, teknoloji kullanimi ve iletisim konularina odaklandigt
goriilmektedir. Ancak isletmenin faaliyet alanina gore teknolojiye duyarliligl degisecektir
bu nedenle uygun sektorler i¢in bu Onerilerin dikkate alinmasi gerektigi soylenebilir.
Oneriler, daha cok bilgi kiiltiiriiniin hakim oldugu ve farkli kiiltiirlerin bir arada calistig

uluslararasi isletmelerde hayata gecirilebilir 6geleri kapsamaktadir.

320

2! Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 368.
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2.1.6.3. Sinerjik Yoneltme

Yoneltme, organizasyon olusturulduktan sonra planlanan faaliyetlerin uygulamaya

konulmasidir’ >,

Planlanan faaliyetlerin uygulamaya aktarilmasinda liderin ve birlikte
calistig1 ekibin 6nemi biiyiiktiir. Bu nedenle organizasyon yapisina gore liderlik tarzi
dolayisiyla yoneltme sekli ile ilgili farkli yaklasimlar benimsenmektedir’>. Transaksiyonel
liderlikten transformasyonele, bireysel odaktan paylasilan vizyona, bireysel ¢cabalardan ekip
calismasina ve otoriter yapidan organik yapiya dogru cesitli yapilar ve bunlara bagh

yoneltme tarzlar degisiklik gostermektedir.

Bu degisim, yOneltme fonksiyonunun temel niteligi olan dinamizmin farkli sekillerde
ortaya ¢ikmasini saglamaktad1r324. Liderin ya da yetki ile belirlenen yOneticinin astlar
etkilemesi ve faaliyetleri yonlendirmesi hem yonlendiricinin hem de yonlendirilenin kisilik
ozelliklerine baghdir’®. Yani yoneltme fonksiyonu dogrudan insanla ilgilidir. Bu nedenle

iletisim en az liderlik kadar onemli hale gelmektedir.

Organizasyonun dinamik yapisini olusturan insan, her zaman rasyonel hareket
etmemektedir, bu nedenle yonlendirme faaliyetleri daha karmasik hale gelmektedir. Bir
yoneticinin astlarim1  yonlendirme sekli icinde bulunulan kosullara gore degisiklik

gésterrnektedir326

. Karar verme, iletisim ve eyleme gecme gibi faaliyetlerden olusan
yiirlitme fonksiyonu, rutin faaliyetler disinda duruma gore belirlenmesi gereken kararlar1 da
icermektedir. Belirtilen hususlar bir araya getirildiginde sinerjik yoneltmenin asagidaki
hususlar icermesi gerektigi sdylenebilir’>’:

e Takim ¢alismasinmi desteklemeyen faktorleri diizenlemek,

o  Ustiin performansli takimlar olusturmak,

22 Ertiirk, s. 142.

3 John R. Darling, "Organizational Excellence And Leadership Strategies: Principles Followed by Top
Multinational Executives", Leadership and Organization Development Journal, Vol. 20, No. 6, 1999, p. 309.
324 Raimo Nurmi, “Teamwork and Team Leadership”, Team Performance Management, Vol. 2, No. 1, 1996,
9.

Pamela Johnson, Virginia Heimann and Karen O’Neill, “The Wonderland of Virtual Teams”, Journal of
Workplace Learning, Vol. 13, No. 1, 2001, p. 24.

326 Marc J. Schniederjans and Karen L. Fowler, “Strategic Acquisition Management: A Multi-Objective
Synergistic Approach”, The Journal of the Operational Research Society, Vol. 40, No. 4, 1989, p. 333.

327 Pinar, s. 119; Fuchs, Mifflin and Miller, p. 119.

P-
325
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e Etkin ve sinerji olusturan takim toplantilar diizenlemek,

e (atismalar1 yonetmek,

e Problem ¢oziimiinii firsat olarak goren bir anlayis yerlestirmek,
¢ Sinerjik liderlik gelistirmek,

e Lider ve yonetici 6zelliklerini biitiinlestirmek,

e Sinerjik iletisim saglamak.

Sinerjik yoneltme de uygun organizasyon yapisi ve liderlik tarzi isletmelere gore farklilik
gosterebilirken basariyr etkileyen kritik faktor degismemektedir. Bu kritik faktorler
yukaridaki maddelerden de anlasildigi gibi sinerjik iletisim ya da haberlesme ve sinerjik

liderliktir. Bu nedenle bu baslik altinda bu iki konuya da yer verilecektir.

Sinerjik Iletisim: Tletisim, sinerjinin temelinde yatan ortak cabanin en Onemli
faktorlerindendir. Basarili yoneltme faaliyetleri i¢in her yoniiyle acik ve net iletisim
saglanma11d1r328. lletisim bilgi akisi, is paylasim, verimlilik ve calisan memnuniyeti gibi
bircok faktorii etkilemektedir'’. Bu nedenle organizasyonda uyum ve ortak caba icin

oncelikle iletisimin dogru kanallarla net bir sekilde gerceklesmesi saglanmalidir.

Farkli iilkelerde faaliyet goOsteren isletmelerde de kiiciik olgekli isletmelerde de
organizasyonun yatay ve dikey seviyesinde uyum ve isbirligi icin iletisim gerekmektedir’.
Bilgi teknolojilerindeki hizli gelisim iletisimi daha da 6nemli hale getirmektedir. Iletisim
yollarin1 gelistiren bu teknolojiler, acik bir sistem olan isletmenin etkin ve seffaf iletisim
saglamasina yardimer olmaktadir™'. Isletme dis cevreyle iletisim kurdugu gibi teknoloji
sayesinde farkli iilkelerde kurulan bagl isletmeleriyle de iletisim kurarak faaliyetlerini

yiirlitmektedir.

728 Zeng, Shi and Lou, p. 1763.

329 Kara, s. 65.

330 pekka Tervonen, Harri Haapasalo and Jukka Pakkila, “Contribution of Integrated Environment, Safety,
Security And Quality Management to Business Excellence”, Current Issues of Business and Law, Vol. 6, No.
1,2011, p. 59.

31 Cook and Cook, p. 43.
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Iletisimin isletme ici faaliyetleri etkilemesi kadar isletmenin dis ¢evreyle olan iliskilerini de

etkilemesi sinerjik iletisimi daha 6nemli hale getirrnektedir332

. Bu nedenle isletme ic¢inde
dikey, yatay, capraz ve ¢ok yonlii iletisimde yani tiim iletisim ¢esitlerinde isletme disinda
ise cikar gruplarina karsi bilgi verme ve etkili imaj yonetimi icin sinerjik iletisime

bagvurulmaktadir.

Sinerjik Liderlik: Sinerji, bakis acis1 haline geldiginde uygulamaya aktarmak ve olumlu
sonuglar almak daha kolay olacaktir. Bu nedenle lider ve iiyelerin oncelikle bakis acisinin
sinerjinin gerekliligini anlayan bir sekilde yonlendirilmis olmasi gerekmektedir333. Proaktif
ve sorumlu bireylerin sinerjik uygulamalar sonucunda yaratici, etkili ve verimli ¢iktilar elde

etmesi liderin basarili yonlendirmesine baglidir.

Lider, dncelikle farkindalik yaratmali ardindan sinerjik uygulamalara ge¢melidir’>*. Tiim
bunlar1 yapabilmek ic¢in liderin dikkat etmesi gereken bazi davramglar vardir. Bu

davranislar Tablo 2. 4’de 6zet olarak sunulmaktadir.

332 Steven Kerr and David Ulrich, “Creating the Boundaryless Organization: The Radical Reconstruction of
Organization Capabilities”, Strategy and Leadership, Vol. 23, No. 5, 1995, p. 41.

333 Karlene Kerfoot, “The Leader As Synergist”, Critical Care Nurse, Vol. 22, No. 2, 2002, p. 125.

3% Fatih Toremen, “Okul Yonetiminde Bir Tir Yaraticilik: Sinerji”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Cilt. 11, Say1. 1, 2001, s. 6.
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Tablo 2.4. Sinerjik Lider Davranislari

Sinerjiyi destekleyen lider davramslar:

Sinerjiyi engelleyen lider davramslari

Girisimcilik: Tartismalar i¢in yeni ya da farkli
fikirler ©ne siirmek ve sorunlara olumlu
yaklagmak gibi davranislardir.

Saldirganlik: Baskalarina saldirgan bir tavirla
karsi c¢ikmak ve herkesi kiicik goriip
elestirmek gibi davraniglardir.

Biitiinlesme: Ekip kendi
aralarindaki iletisim kadar ekip disindaki

kisilerle yardimlasma ve bilgi

tiyelerinin

aligverisi
saglamalarina yardimci olmak.

Engelleyicilik: Israrla itiraz etmek,
baskalarinin goriislerini reddetmek ve konuyla
ilgisi olmayan Kkisisel tecriibelerini sdylemek

gibi davranislardir.

Ayrintict  olmak: Bagkalarinin  Oneri  ve

fikirlerinden yola ¢ikip ayrintilara inmek.

Cekimserlik: Tartigmalara  katilmamak,
kisilerle tek tek konusmak, hayale dalip kendi

kendine not almak gibi davraniglardir.

Grubun
olmadigini anlamak i¢in sorular sormak.

Siayicilik: karara hazir olup

Ihtiras: Konumunun bilincinde olup siirekli
kendini 6verek konusmak.

Ozetleyicilik: Herhangi bir konuyla ilgili

tartismayr  gdzden  gecirerek  konuyu

toparlamaya ¢alismak.

Ucarilik: Konuya odaklanmamak ve konuyu
stirekli degistirmeye cabalamak.

Acik goriisliiliikk: Farkli fikirlere ve farkli
kiiltiirden calisanlara karsi toleransli olmak
yani farkliliklar1 kaynak olarak gormektir.

Despotluk: Hep s6z almak isteginde olmak ve
baski yaparak konusup grubun yonetimini ele
gecirmeye ¢alismak gibi davraniglardir.

Onerici olmak: Konuyla ilgili

diisiincelerini ileri stirmek gibi davranislardir.

gorily  ve

Bencillik: Kendi goriis ve arzular
herkesin zamanindan ¢almak.

icin

Farkindalik: Zaman, mekan ve organizasyon
tiirlerine gore ekip ruhunun farklilagacagim
bilmek ve iiyeleri duruma gore yonlendirmek.

Uyumsuz: Suf tartisma olsun diye zayif tarafi
tutarak, grup dinamizmine engel olmaya
caligmak.

Kaynak: Kerfoot, 2002, p. 125; Téremen, 2001, s. 6’dan uyarlanmastir.

Sinerjik liderle ilgili Tablo 2. 4’te belirtilen davraniglar, genel olarak calisanlarin acikca
fikirlerini agiklayabilecekleri boylece farkli katkilardan dolay1 sinerjinin ortaya ¢ikabilecegi

bir ortam olusturma cabasindan kaynaklanmaktadir.

Sinerjik lider davraniglarinin detayina inildiginde kiiltiiriin etkisine bagli olarak iilkeden
iilkeye, isletmeden isletmeye hatta ekipten ekibe farklilik oldugu gériilmektedir’>>. GLOBE
projesinde risk alma, nezaket, kiymetlilik, hevesli ve duyarli olmak bazi kiiltiirlerde liderde

bulunmas1 gereken ana Ozelliklerden c¢ikarken digerlerinde iligkisiz olarak tespit

335

Hartog et al., p. 238.
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edilmistir’®. Bu genis capli arastirma, sinerjik liderin calisanlarin kiiltiirel farkliligini
dikkate almasi1 gerektigini ve lider olarak kendisinin baskin kiiltiirden etkilenmemesi

gerektigini gostermektedir.

Sinerjik liderlik, uluslararasi takimlarda kariyer yonetimi ve ise karsi profesyonel liderlerin
sinerjik yaklagimlardan faydalanma bicimi olarak da goriilmektedir’’. Bu varsayima gore
sinerjik lider, calisanlar1 problem ¢6ziimii, kisisel gelisim ve takim ¢alismasi gibi egitimlere
yonlendirerek yatkinliklarimi artirabilir. Cameron ve Freeman (1991), sinerjik lideri
yalmizca ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirleraras: kopriiler kuran bir lider degil bunun yaninda
daha etkin bir liderlik tarzi arayisi icinde olan kisi olarak nitelendirmektedir’*. Bu bakis
acisina dayanarak sinerjik yoneltme fonksiyonunun basarili bir sekilde gerceklestirilmesi
icin organizasyon cesidine bagli kalmaksizin sinerjik liderlik tarzinin benimsenebilecegi

sOylenebilir.

2.1.6.4. Sinerjik Denetim

Denetim, yonetim organlarinda, meydana gelen olaylarla, meydana gelmesi beklenilen
olaylarin birbirleriyle uyusup uyusmadiginin arastirmasi ve uyusmamasi halinde gerekli
diizeltmelerin yapilmasi siireci olarak tanimlanmaktadir®™. Sinerjik denetim ise Fuchs,
Mifflin ve Miller (1991)'mn**° tamimindan hareketle genis kapsamli ve faydali bir
degerlendirme i¢in bu siirecin tiim degerlendirme birimleri dahil edilerek yapilmasi olarak

nitelendirilebilir.

Sinerjinin dogasinda birlikte caligmak ve farkli fikirlerle yeniliklere imkan tanimak
oldugundan yapilan degerlendirmenin de calisanin etkiledigi ve etkilendigi tiim birimler
tarafindan yapilmasi Onerilmektedir. Yani bir ¢calisan1 sadece iist yoneticisi degil bunun

yaninda takim arkadaslari, astlarn ve diger fonksiyonel yoneticileri de

% GLOBE Project, p. 13.

37 Tervonen, Haapasalo and Pakkila, p. 61.

3 Kim S. Cameron and Sarah J. Freeman, “Cultural Congruence, Strength and Type: Relationship to
Effectiveness”, Research in Organizational Change and Development, Vol. 5, 1991, p. 23.

 Brtiirk, 5.177.

0 P. H. Fuchs, K. E. Mifflin, D. Miller, “Strategic Integration: Competing In The Age of Capabilities”,
California Management Review, Vol. 42, No. 3, 1991, p. 118.
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degerlendirebilmelidir**'. Boylece farkli acilardan yapilmuis bir degerlendirme ile daha

objektif ve gelistirilmeye daha acik veriler elde edilecektir.

Edmondson, Roberto ve Watkins (2003)’e gore takim degerlendirmesi yapilirken sinerjik
sonuclar elde etmek icin temel degerlendirmelerin yani sira ti¢ 6zelliginde dikkate alinmasi
gerekmektedir. Bu ozellikler, takim ¢iktisinin bu ¢iktiyr kullanacak kisilerin ihtiyaglarini
karsilama diizeyi, takim {iiyelerinin gelecekte de birlikte calisma becerisi ve istekli olma
derecesi, takimin takim {yelerinin kisisel gelisimine katkida bulunma seviyesi olarak

342

siralanmaktadir”™”. Bu ozellikleri de dikkate alarak yapilan denetim faaliyetleri, cok yonlii

icerigiyle yiiksek performansin devamliligi i¢in faydali olacaktir.

Cok yonlii denetim mekanizmalarimi etkin bir sekilde uygulamak icin kullanilan bazi
yontemler bulunmaktadir. Bunlardan biri 360 derece geribildirim metodudur. Bu metot,
calisanin performansinit yalmzca bir istiinden elde edilen bilgiler yerine birden fazla
kaynaktan elde edilen bilgi havuzuyla degerlendirilmesini kapsamaktadir. Bu havuzda
istlerin, astlarin, ¢alisma arkadaslarinin ve miisterilerin degerlendirmesi yer almaktadir.
Dogru ve giivenilir bir sonuca ulagmak icin tercih edilen bu metot, performans hakkinda

bilgi sagladigi gibi calisanin gelismesini de saglamaktadir’®.

Takim performansini
degerlendirmek icin de kullanilan bu metot, ¢coklu denetim sagladig icin sinerjik denetim

uygulamalarina uygun goriilmektedir.

Sinerjik denetim ic¢in kullanilan diger yontem Margerison-McCann (1995) tarafindan
gelistirilen degerlendirmeye esas is fonksiyonlaridir. Yazarlara gore etkin bir denetim
sistemi dolayisiyla sinerjik denetim icin asagidaki hususlarda basar1 saglanmasi

gerekmektedir’**:

At Kutanis, Takim Kurma ve Gelistirme Ders Notlari, s. 6.

**2Amy C. Edmondson, Michael A. Roberto and Michael D. Watkin, “A Dynamic Model of Top Management
Team Effectiveness: Managing Unstructured Task Streams”, The Leadership Quarterly, Vol. 14, No. 3, 2003,
p. 297.

3 Mark R. Edwards and Ann J. Ewen, “360-Degree Feedback: Royal Fail or Holy Grail?”, Career
Development International, Vol. 1, No. 3, 1996, p. 28.

3 Charles Margerison, Dick McCann and Rod Davies, “Focus on Team Appraisal”, Team Performance
Management, Vol. 1, No. 4, 1995, p. 14.
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e Organizasyondaki i¢ ve dis gelismelerin, baskalarinin islerinde yardimci olmasini
saglamak i¢in tavsiye edilmesi,

¢ Orjjinal diistincelere, hayal giiciine ve kesifci bir yaklasima acik yani yenilik¢i
diisiince ortaminin saglanmasi,

e Organizasyonel vizyon, takim iletisimi, etkileme ve sunum becerilerinin
gelistirilmesi,

e (alisanlarin ve kaynaklarin, gorevlerin etkin bir sekilde yapilabilmesi i¢in organize
edilmesi yaninda amaglarin agikca ortaya konulmast ve takim {iyelerine
faaliyetlerinde sorumluluk verilmesi,

e Gorevlerin yiiksek standartlarda ve etkin bir sekilde tamamlanmasinin saglanmasi,

e Siirecler ve gozden gecirme sistemleri olusturulurken ¢iktilarin dogru kalitede elde
edilmesine odaklanilmasi,

e Kalitenin siirdiiriilmesi dogrultusunda desteklenen uygun davranis ve etik

standartlar yerlestirebilmek icin sirket deger ve standartlarinin olusturulmasidir.

Margerison-McCann tarafindan siralanan bu maddeler tavsiye etme, yenilik, tanitim,
organize etme, gelisim, denetleme, {retim ve siireklilik fonksiyonu olarak

gruplandiriimaktadir’®

. Yazarlara gore maddelerden siralanan ve bu fonksiyonlarin
icerigini olusturan konularda saglanan ilerlemeler dikkatli bir sekilde incelenmeli ve
devamliligi saglanmalidir. Bu genis kapsami nedeniyle sinerjik denetim uygulamalarinda

kullanabilecegi diisiiniilmektedir.

Margerison-McCann’in degerlendirmeye esas is fonksiyonlar1 ve 360 derece geribildirim
metodunun ortak noktasi aciklamalardan goriildiigii izere denetim fonksiyonuna bir¢ok
seviyeden calisan1 ve bir¢ok kriteri dahil etmesidir. Bu genis kapsam, sinerji i¢in gereken
ortami yaratmakta ve ¢ok yonlii denetime izin vermektedir. Dolayisiyla benzer niteliklere
sahip farkli degerlendirme metotlarinin da sinerjik denetim faaliyetleri icin

kullanilabilecegi soylenebilir.

3 Colin Hastings, The New Organization: Growing The Culture of Organizational Networking, McGraw-
Hill Companies, New York, p. 113.
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2.1.7. Sinerjik Yonetimin Yonetim Bilimleri Acisindan Onemi

Isletmeler, i¢inde bulunduklar belirsiz ve dinamik ¢evreye uyum saglayabilmek amaciyla
yeni uygulamalar benimsemektedir. Organizasyon teorilerinde de bu gelismelere bagh
olarak yeni yaklagimlar benimsenmektedir. Klasik yaklagimda “rasyonel insan”
benimsenirken Neo-Klasik yaklasimda ‘“sosyal insan” benimsenmistir. Modern yonetim
yaklasimlarinda ise calisanlarin islerini bir biitiin olarak algilamalari, kararlara katilarak
hem kendi motivasyonlarini hem de isletmelerin performanslarini artirmalar diisiincesi 6n
plana glkmaktad1r346. Benzer sekilde denetim faaliyetlerine bakis agisinda da degisiklikler
olmustur. Klasik yaklasimda belirgin hale gelen Neo-Klasik yaklagimda genisletilen kontrol
alam1 ve denetim faaliyetleri modern yaklasimda neredeyse kaldirilma noktasina
gelmistir347. Bu gelismeler ¢alisanlarin birlikte olusturacaklar takimlara ve kendi kendine

denetim uygulamalarina izin veren yapilar olusturmaktadir.

Daha kaliteli mal ve hizmeti daha kisa siirede ve daha az maliyetle {iretmek, insanda dahil
olmak {iizere tiim kaynaklarin etkin kullanilmasini ve yenilik¢iligi gerektirmektedir. Bu
nedenle yenilik¢i fikirlerin ortaya atilmasini saglayan ve beraberlikten dogan ortak ¢abaya
vurgu yapan sinerjik yonetim tarzina basvurulmaktad1r348. Sinerjik yonetim tarzinda, takim
tiyelerine amaclarin belirlenmesi, gorev dagilimi, ortak deger ve normlarin paylagimi gibi
konularda karar verme yetkisi verilmekte ve bdylece motivasyon artisi, iiyelerin birbirini
calismaya zorlamasi ve denetlemesi, igbirligi ve performans artis1 gibi olumlu ¢iktilar elde
edilmektedir**®. Takim calismas1 yapmayan organizasyonlarda ise sinerjik yonetim ile
fonksiyonlar arasi yatay ve dikey sinerji yaratma imkani sunulmaktadir®™’. Ciinkii her iki
durumda da takimin ya da isletmenin ortak performansi bireyin kendi performansindan

daha fazlasini igererek sinerjik sonuclar olusturmaktadir.

 Ertiirk, s. 99.

347 Kutanis, Takim Kurma ve Gelistirme Ders Notlari, s. 5.

3 Mark L. Sirower, The Synergy Trap: How Companies Lose The Acquisition Game, The Free Press, New
York, 2000, p. 20.

349 Ansoff, p. 168.

%0 John A. Wagner III and John R. Hollenbeck, Organizational Behavior: Securing Competitive Advantage,
Routledge Taylor and Francis Group, New York, 2010, p. 178.
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Sinerjik yonetimin, yonetim bilimleri acisindan 6nemi organizasyonlarin yalinlasmasiyla da
ortaya c¢ikmaktadir. Degisim miihendisligi, kiigiilme, calisanin giiclendirilmesi gibi
uygulamalar sonucu orta kademeli yonetici sayisi azalmakta ve organizasyonlar
yalinlasmaktadir’'. Denetimi kendi elinde olan calisanin isletmeye katki saglamasi icin

sinerjik yonetim uygulamalarina basvurulmaktadir.

Organizasyonun degisen c¢evreye ve miisteri taleplerine hizli bir sekilde uyum
saglayabilmesi ve cevap verebilmesi i¢in esnek bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir.
Dolayisiyla farkli alanlarda uzman olan kisilerin farkli projelerde bir araya gelip tekrar
dagilmalarina yardimer olan sinerjik yonetim, esneklik icin de tercih edilmektedir’™.
Sinerjik yonetim tarzinin destekledigi bu esnek yapilar karar vermeyi hizlandirmakta ve

isletmenin amaclarina ulagsmasini kolaylagtirmaktadir.

Yeni fikirlere duyulan ihtiyag, teknolojik gelismeler, isbirligi ve koordinasyon gibi
gelismeler sinerjik yonetimin 6nemini daha artirmaktadir. Farkliliklara saygi duyan sinerjik
yonetim tarzi, ¢alisanlarin 6zgiirce fikirlerini aciklamalarina yardimci olmakta ve boylece
yeni fikirlerle yaratici problem ¢oziimiine imkan saglamaktadir. Teknolojik gelismelere
uyum saglama, esneklik ve yeni fikirlere agcik olmanin sonucu olarak kendiliginden
gelmektedir. Isbirligi ve koordinasyon kiiciik ya da biiyiik tiim isletmelerde ihtiyac duyulan

353

bir yapidir’””. Bu nedenle sinerjik yonetimin daha da benimsenecegi soylenebilir.

Isletmelerde ve yonetim yaklasimlarinda yasanan gelismeler degisen diinyaya uyum
saglamak ve rekabet ortaminda basarili olabilmek i¢in kaginilmazdir. Artan rekabet ortamu,
hiyerarsiden ve kar merkezli yonlendirmeden wuzak yonetim yaklasimlarinin
benimsenmesini tesvik etmektedir. Yonetim bilimleri de bu gelismelere paralel olarak
modern yonetim yaklasimlarinda durumsallik yaklasimi ve sistem yaklasimi gibi
gelismelere ayak uyduracak yaklasimlar sunmaktadir. Durumsallik yaklasimi, isletmenin
icinde bulundugu sartlara gore yonetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi gerektigini vurgularken

sistem yaklasimi, isletmenin tiim birimleri arasindaki koordinasyonu ve birlikteligi

351 Iversen, p. 3.
352 Ttami and Roehl, p. 56.
333 Moran and Harris, p. 250.
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vurgulamaktadir’>®. Bazi yazarlar sinerji yonetimini sistem yaklasimmin alt dali olarak

gormektedir’™

. Bu bakis acgisina gore yonetici, calisanlar ya da fonksiyonlar arasinda
saglanan biitiinliik ve ortak caba sistem yaklasiminin alt dal1 olan sinerji yonetimi sayesinde

olmaktadir.

Haken (1981) yonetim biliminde sistem yaklagimi ve bu yaklagimin ilkelerine bagl
kalarak, sinerji sistematiginin dogrusal olmayan etkilesimler i¢erdigini bu nedenle kaos ve
diizen etkilesimini yansittigini iddia etmektedir. Yazara gore istikrarsizlik nedeniyle
kararsiz yapiya sahip sistemler, kendi geleceklerini tahmin edememekte, sadece orgiitiin
faaliyeti cercevesinde hareket etmektedir. Boyle bir durumda sistemin karsilikli iligkide
olan 6geleri arasindaki iliski de karmasik hale geldiginden sonuglarin etkinliginde azalma
olacak ve degisim kolay bir sekilde adapte edilemeyecektir356. Sistemde kiigiik cevresel
degisikler yetersiz sonuglar yaratarak beklenmedik etkiler dogurmakta ve bu durum
sistemin gelecegini etkilemektedir. Bu teori dogrusal olmayan sistemlerin uzun vadeli
dengesini tahmin etmeye calismaktadir c¢iinkii genel olarak is diinyasinin isletmelere
bilinmeyen ve Ongoriilemeyen bir gelecek sundugu varsayilmaktadir. Bu tiir sistemlerin
mevcut dengeleri incelendiginde sinirlar1 belirli olmayan bir etki altinda olduklar
goriilmektedir. Bu durumun sistem iizerindeki etkisi 6nceden belirlenmis planlara uygun ve
ideal davranmaya yonelik olacak sekilde yonlendirilmeli, uygun yonetim tarziyla dogru
sistem hareketine yOneltilmelidir. Bu yoOneltme i¢in kendini gelistirme sistemi tesvik
edilmelidir’®’. Buradan yola c¢ikarak sinerjik yOnetimin, kaos ve degisim durumlarinda
yeniden dengeye ulasmak icin 6nemli hale gelen yonetim yaklasimlarindan oldugu

belirtilebilir.

Sinerji yonetimini, sistem yaklasimi disinda ele alan diger yonetim felsefesi toplam kalite
yonetimidir. Toplam kalite yonetimi, strateji, insan ve bilgiden sonra isbirligini dolayisiyla

sinerjiyi onemsemektedir. Bu nedenle sinerji yonetimini, toplam kalite yonetiminin alt dali

354 Kutanis, Takim Kurma ve Gelistirme Ders Notlari, s. 5.

355 Kavrakoglu, s. 3; Goksel Ataman, Isletme Yonetimi, 2. Baski, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, s. 138.
3% Hermann Haken, Chaos and Order in Nature, Springer-Verlag, New York, 1981, p. 200.

357 Kvedaravieius and Narbutaite, p. 85.
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olarak goren yazarlar bulunmaktadir’™®. Bu bakis acisinin temelinde siirekli iyilestirme ve

miisteri odakli olma 6zelliklerinin her iki yaklasimda da benimsenmesi yatmaktadir.

Hartog vd. (1999) gore sinerjik yonetimin Oonem kazanmasinin nedeni, farkl kiiltiirel
gecmise sahip olan calisanlarin ve yoneticilerin ayn1 organizasyonda basarili bir sekilde
calisma gereksinimlerinin artmasindan kaynaklanmaktadir. Arastirmalarinda, calisanin
yoneticiye atfettigi 0zelligin bile bireysel 6zelliklerden etkilendigini bulan yazarlar, sinerji
yonetiminin Ozellikle farkli bakis acilarmin yer aldigi organizasyonlarda benimsenmesi
gereken bir yaklasim oldugunu belirtmektedir’’ . Bu nedenle sinerjik yonetimin modern ve

daha sonra gelisen yonetim yaklasimlarinda benimsenmeye devam edilecegi sdylenebilir.

2.1.8. Sinerjik Yonetim ve Klasik Yonetimin Karsilastirilmasi

Yonetim teorilerindeki gelismeler isletmelerin ekonomi, teknoloji ve sosyal degisimler
karsisinda giderek karmasiklasan cevresel faktorlere uyum saglayarak performans
yiikseltme c¢abalariyla paralel olarak ilerlemektedir. 1980’lere kadar isletme i¢i degerleri
dikkate almadan hazirlanan stratejilerin basarisiz olmasina karsin Japon isletmelerinin
yiikselen basaris1 yonetim yazinina kiiltiir ve sinerji kavraminin girmesini saglam1§t1r360. Bu
durum teorik kavramlardan tiiretilen ve mali degiskenleri imtiyazli kilan sayisal metotlarin
yetersizligini de fark ettirmistir. Bunun {izerine teorisyenler, isletmelere stratejilerinde
ekonomik ve sosyal degiskenlere de yer vermelerini 6nermistir. Ciinkii sosyal degiskenlerin
olmadig1 bir yap1 cevresel gerekliliklere karsi isletmenin zayif olmasi ve sonucunda da
basarisiz ciktilar elde edilmesi anlamina gelmektedir361. Isletmelerin uluslar otesi hale
gelmesi bu gelisimi daha da hizlandirmis ve bir arada yonetilen farklh kiiltiirlerden sinerji

olusturulmasi giindeme gelmistir.

% Thomas J. Kull and John G. Wacker, “Quality Management Effectiveness in Asia: The Influence of
Culture”, Journal of Operations Management, Vol. 28, 2010, p. 223.

9 Hartog et al., p. 228.

3% Peter Kueng, “Process Performance Measurement System: A Tool to Support Process Based
Organizations”, Total Quality Management, Vol. 11, No. 1, 2000, p. 67.

361 Akin Aksu ve Riiya Ehtiyar, Turizm Isletmelerinde Cagdas Yonetim Teknikleri, Detay Yaymcilik, Ankara,
2007, s. 187.
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Genel hatlariyla bahsedilen bu gelismeler birbiriyle taban tabana zit yonetim
yaklasimlarinin olugsmasina neden olmustur. Bu baslik altinda yonetimin ilk uygulamalari
olan klasik yonetim yaklasimi ile son yillarda isletmeler tarafindan benimsenmeye baslanan

sinerjik yonetim yaklagimi ele alinacaktir.

Kurumsal sinerji anlayisi, kurumu olusturan tiim insanlarin ayni kiiltiirel degerlere sahip
olmadigini, farkh kiiltiirel degerleri temsil ettiklerini ve her birinin kendi farkliliklarini
koruduklarini ve korumalar1 gerektigini kabul etmektedir. Homojen bir kurumsal kiiltiir
yerine, farkl kiiltiirlerin heterojenligi iizerine kurulmus bir kiiltiiriin sinerjik etkisinin daha
yiiksek olacagina olan inang, kurumsal Kkiiltiiriin arkasindaki temel diisiincedir’®. Bu
noktada klasik yaklasim, kiiltiiriin olugsmasinda insanlar arasindaki benzerliklerin en 6nemli
nokta oldugunu belirtirken, sinerjik yonetim kavramu tersi bir sekilde benzerliklerin ve
farkliliklarin esit Oneme sahip oldugunu ve farkliliklarin sinerji yaratmada zenginlik

kaynagi oldugunu kabul etmektedir.

Klasik yaklagimda emek, sermaye, hammadde, girisimci gibi iiretim faktorleri mevcut ve
potansiyel belirleyici iken daha sonralar1 fark edilen ve yonetim biliminin odagi haline
gelen zaman ve oOrgiitsel iletisim kavramlart deger katan unsurlar haline gelmistir. Modern
yonetimde dolayisiyla sinerjik yonetimde bu bakis acis1 daha da ilerletilerek kisilerin
becerileri sistemin gercek ve énemli giicii haline getirilmistir’®. Bu nedenle iletisim baglari

ve kisilerin potansiyel giiclii yanlar1 ayr bir sistem olarak ele alinmaktadir.

Sinerjik yoOnetimde, hiyerarsik seviyede goriilemeyen ya da kisilerde sakli ancak
kullanilmayan beceriler ortak bir hedefe yonlendirilerek tiim sistem i¢in katki saglar hale
getirilmektedir. Bu nedenle sistem ara yiiziindeki tiim unsurlar arasinda iletisim saglanmali
ve potansiyel giicii ortaya ¢ikarmak icin yonetici destegi alinmalidir’®. Bu bakis agisi,
klasik yOnetimin aksine c¢alisana ve onun bilgi birikimine deger vermekten

kaynaklanmaktadir.

362 Wagner IIT and Hollenbeck, p. 178.

33 David A. Aaker, Developing Business Strategies, Sixth Edition, John Wiley and Sons Inc., New York,
2001, p. 5.

364 Jeanne M. Liedtka, “Linking Strategic Thinking with Strategic Planning”, Strategy and Leadership, 1998,
Vol. 26, p. 30.
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Bu iletisim sistemiyle aciga c¢ikarilan depolanmis enerji ya da giic, sinerji baglantili olarak
kullanilmalidir. Sinerjik yonetim buradan hareketle orgiit gelisim siirecinde sinerjik etkiden
faydalanabilmek icin ortak bir hedef dogrultusunda birlikte cabanin anahtar unsur oldugunu

365

savunmaktadirlar Klasik yonetimde yalnizca isletmenin kar hedefi 6n planda

oldugundan tiim bireysel ¢abalar tek hedefe yonlendirilmektedir.

Klasik yonetimde yonetim ve orgiit uygulamalarinda tek ve en iyi yontem varken, sinerjik
yonetimde Kkiiltiirlere gore degisen farkli yontemler bulunmaktadir. Klasik yonetimde
yoneticinin kendi degerlerine gore benimsedigi yOnetim tarzi soz konusuyken sinerjik
yonetimde her bireyin yerel Kkiiltiirtine deger verilen farkli yonetim yaklasimlar
bulunmaktadir. Bu nedenle evrensel yonetim tarzi yoktur, kiiltiirel altyapidan kaynaklanan

366

benzerlik ve farkliliklarin harmanlandig her orgiitiin kendine has yonetim tarzi vardir™ .

Birey, kiiltiirel cesitliliginden dolay1 6nemli bir kaynaktir.

Harris (2004) iki yonetim tarzi arasindaki farkliligi toplumsal degisimle agiklamaktadir.
Yazara gore klasik yonetimden diger yonetim yaklasimlarina gecis, toplumun iginde
bulundugu dénemin etkileriyle de gerceklesmektedir. Savaslarla gecen yiizyillardan sonra
yirminci yiizyilda bilgi cagimma gecilmesi yOnetim tarzinda da metot ve bakis acisi
degisikligine neden olmustur. Gelisen toplumun dar bakis acisindan kurtulmasiyla
yonetimde de klasik yaklasimin dar bakis acisi, yerini yeni yonetim yaklasimlarina
brrakmisti’®’. Kiiltiirel farkhiliklarin bir arada bulundugu 6rgiitlerin artmasiyla kaos ve
catismalarin  Onlenmesi ve daha karmasik toplumlarin bircok kiiltiirel farklilig
barindirmasiyla gereken yeni becerilerin saglanmasi i¢in sinerji yonetimi yaklagimi

gerekmektedir.

Klasik yonetim ile sinerjik yonetimin tercih edildigi 6rgiit yapilar birbirleriyle zit 6zellikler
gostermektedir. Klasik yonetimde otoriter yonetici, hiyerarsik bir orgiit yapist varken,

sinerjik yonetim modern yonetim yaklasimlari arasinda yer aldigindan ekip yonetimini

365 Kvedaravieius and Narbutaite, p. 82.

3% Nancy J. Adler “Cross-Cultural Management Research: The Ostrich and the Trend”, Academy of
Management Review, Vol. 8, No. 2, 1983, p. 226.
37 Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 359.
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icermektedir’®. Farkli projeler icin bir araya gelen uzmanlarin ya da gecici gruplarin

yonetiminde tercih edilen sinerjik yonetim bilgi ve otorite paylasimi, katilimcilik ve

iletisime dayal1 orgiitlerde tercih edilmektedir.

Degisim miihendisligi, toplam kalite yonetimi ve ekip yOnetimi gibi modern yonetim

yaklagimi uygulamalarina gidildiginde orgiit icinde gii¢ degisimi olabilmektedir. Rol ve gii¢

degisimi uygulamalart sinerjik yonetimle etkin bir sekilde yonetilebilen faaliyetlerdir.

Klasik yoOnetimin basarili oldugu alanlar bulunmasina ragmen hizli teknolojik gelisim,

farkli uzmanlarin ayni1 orgiitte yer almasi1 gibi uygulamalar bu yonetim tarzinda basarili

olmayacaktir’®. Bu nedenle modern yonetimle beliren ihtiyaglarin, sinerjik yonetim gibi

yonetim tarzlariyla karsilanacagi soylenebilir. Belirtilen tiim farkliliklar Tablo 2.5’teki gibi

Ozetlenebilir.

Tablo 2.5. Sinerjik Yonetim ve Klasik Yonetim Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi

Gostergeler

Yaklasimlar

Klasik Yonetim

Sinerjik Yonetim

Odak Noktas1

Zaman ve hareket

Farkliliklardan yiiksek performans elde etme

Motivasyon Araci

Prim ve ikramiye

Calisana deger verme, personel giiclendirme

Ogrenme Sekli

Tecriibeli ¢alisan ve ceza

Resmi ve resmi olmayan yontemlerle siirekli 6grenme

Orgiit Yapist

Kurallarin agik¢a belirlendigi
hiyerarsik yap1

Yatik ve esnek orgiitler, kendi kendini yoneten

takimlar, yaratici birlesimler.

Yonetim Tarzi

Otoriter yonetim

Otorite paylasimi ve kendi kendini yoneten ¢alisanlar

Calisma Sekli

Rutin ve mekanik isler

Istisnalara dayanan degisken isler

[letisim tarzi

Resmi iletisim kanallari

Resmi ve resmi olmayan, iletisim teknolojilerinden
faydalanilan ¢oklu iletisim

Farkliliklardan ve benzerliklerden deger yaratan yeni

Bakis Acist Tek ve en iyi orgiit yapisi L
orgiit yapilari
. . ) L Insan farkliliklarin, yaratici problem ¢oziimiiniin ve
Degerler Insan makine gibidir B
bagarinin kaynagidir
Pasif, sisteme uyum saglayan | Her bireyin yerel kiiltiiriine gore katkida bulundugu
Calisan Katkisi

caligan

sinerjik katki saglayan caligsan

Sistem Yapist

Isletme kapali bir sistemdir.

Cevreyle iletisime acik ve etkilesimli sistemdir.

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Tablo 2.5’te goriildiigii gibi klasik yonetim ve sinerjik yonetim yaklasimlari, yonetimin

odak noktasi, motivasyon araci, 6grenme sekli ve oOrgiit yapis1 gibi bircok acidan farklilik

368 Kilmann and Kilmann, p. 445.

369 Ataman, s. 105.
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gostermektedir. Temel olarak bu farkliliklar, klasik yaklasimin kati kurallar, hiyerarsik bir
yapr ve kar odakli ilkeler benimsemesinden, sinerjik yonetimin ise isletmeyi i¢ ve dis
cevresiyle birlikte bir biitiin olarak ele almasindan ve calisan1 deger yaratan bir kaynak

olarak gormesinden kaynaklanmaktadir.

2.2. KULTUREL SiNERJi YONETIMIi

Bu bashik altinda oncelikle kiiltiirel sinerji ardindan kiiltiirel sinerji yonetimi kavramlari
hakkinda detayli bilgi verilecektir. Kiiltiirel sinerji kavramiyla ilgili olarak kavramin
tanimlanmasi, boyutlar1 ve olusturulmas: konularina deginilecektir. Kiiltiirel sinerji
yonetimiyle ilgili olarak ise kavramin tanimlanmasi, gerekliligi ve asamalar1 hakkinda bilgi
verildikten sonra son olarak kiiltiirel sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratma konusuna

deginilecektir.

2.2.1. Kiiltiirel Sinerji Kavram ve Ozellikleri

Kiiltiirel sinerji kavramu biiyiikk 6lgiide Michael Doctoroff (1978)°"

tarafindan yazilan
“Synergistic Management”, Moran ve Haris (1982)""' tarafindan yazilan “Managing
Cultural Synergy” kitabiyla yaygin hale gelmistir. Kitaplarda temel olarak toplumlar
arasindaki farkliliga vurgu yapilarak, bu farkliliklarin biiylime ve basari saglayabilecegi
belirtilmektedir. Yazarlara gore her bir kiiltiiriin, kiiltiirler aras1 etkilesimde yalniz basina
saglayabilecegi faydadan cok daha fazlasina sahip olmasi miimkiindiir. Bu nedenle, isbirligi
yaparak daha biiyiik ciktilar tiretmek icin ¢alisanin, kendi kiiltiiriiniin farkinda olmanin daha

da otesine giderek, farkl kiiltiirleri de dikkate almas1 gerekmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetici, calisanlar ve miisterilerin kiiltiirel bilesenlerini icinde barindiran
orgiitsel politika, strateji, yap1 ve uygulamalar1 icermektedir. Kiiltiirel olarak sinerji yaratan
orgiitler, tiyelerinin kisisel kiiltiiriinii yansitan yeni yonetim yaklasimlar1 ve orgiit yapilari

yaratmaktadirlar. Bu yaklasimlar farkli toplumlarin benzerliklerini dikkate aldigi gibi

370 Doctoroff, p. 3.
3" Moran ve Harris, p. 5.
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farkliliklarini da dikkate almaktadir’’®. Bunu yaparken farkliliklarin en aza indirilmesi ya
da ihmal edilmesi Onerilmemekte aksine farkliliklarin gelisim ve tasarim kaynagi olarak

goriilmesi tavsiye edilmektedir.

Kiiltiirel sinerji, iki veya daha fazla kiiltiirdeki ¢alisanlarin diizenli bir temel iizerinde
birbiriyle etkilestigi zaman ortaya cikabilen bir kavramdir. Bu kavram, orgiitiin tiim
faaliyetlerini, sistemlerini ve siireclerini etkileme ozelligine sahiptir’”. Kiiltiirel olarak
etkilesimli ortamlar, iyi yonetildiginde sinerji yaratabilecekken kotii yonetildiginde moral

bozuklugu ve diisiik performansa sebep olabilecek ortamlardir.

Kiiltiirel sinerjide, amag¢ farkliliklar1 yok etmek ya da benzer bir noktada bulugmak
anlamina gelen homojenlik degil aksine heterojen yapiy1 korumaktir. Bu sekilde faaliyetleri
ve sistemleri kaynastiran bir bakis acis1 gelistirilmektedir. Heterojen yapimin temel sebebi,
farkli bakis acilarmm ve farkli kiiltiirel gecmisleri paylasarak yaratici problem ¢dzmeyi
desteklemek ve karar verme siireclerini gelistirmektedir. Ciinkii ayr1 cabalardan daha
fazlasin1 yaratabilecek insana dayali sistemlerde, farkli kiiltiirel kaynaklar arasindaki

374 Bu nedenle kavramin en

isbirliginin farkli pozitif sonuglar iiretecegi diistiniilmektedir
onemli ozelligi bilgi paylasimim tesvik etmektir. Resmi ve resmi olmayan sekillerde

kisilerin deneyimlerini aktarmasi ancak bu sekilde saglanmaktadir.

Kiiltiirel sinerji kavraminin temelini olusturan kiiltiir, bilingli ya da bilingsizce
kendiliginden olusan bir girisim ya da caba olarak diisiiniilmektedir. Kiiltiiriin olusturdugu
paylasim ortami, c¢alisan1 dogrudan etkileyeceginden bu ortam aracilifiyla yapilan
yonlendirmeler hedeflere daha uygun olacaktir’”. Bu sekilde calisam etkileyen kiiltiir
Ogesinden sinerji ortaya cikarilmasi hedeflenmektedir. Boylece catisma gibi olumsuz

sonuglardan da uzak durulmaktadir.

2 Martha L. Maznevski, Synergy and Performance in Multicultural Teams, The Thesis of Doctor of
Philosophy, The University of Western, Ontario London, 1994, (Unpublished Doctoral Thesis), p. 8.

373 Ralph H. Kilmann, Beyond the Quick: Managing Five Tracks to Organizational Success, First Edition, San
Francisco: Josey Bass Prublishers, California, 1984, p. 33.

7% Adler, “The Concept of Cultural Synergy and the Global Organization”, p. 41.

5 Robert T. Moran, Philip R. Harris and Sarah V. Moran, Managing Cultural Differences: Global
Leadership Strategies for the 21st Century, Seventh Edition, Butterworth-Heinemann, New York, 2007, p.
239.
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Kiiltiirel sinerji kavrami, toplumdan topluma degisen bir yapiya sahiptir. Baz1 kiiltiirler
daha sinerjistik ve birliktelige yatkin olarak degerlendirilirken bazilar1 daha diisiik sinerjiye

7 Bu  durum  kiiltiirel sinerjinin  olusturulacagi

sahip olarak degerlendirilmektedir
isletmenin icinde bulundugu toplumun ya da calisanlarinin sahip oldugu kiiltiiriin baskin

ogelerinin de 6nemli oldugunu gostermektedir.

Kiiltiirel sinerji, Adler (2002)’e gore ortamda farklilik olusturan tiim kiiltiirlerin dikkate
alindig1 yeni c¢oziimler gelistiren bir yaklasimdir. Etkin calisma ortamlar1 yaratan kavram,
uluslar Otesi calisma ortamlarinin ortak uzlasma ve deger yaratma alanidir. Yonetim ve
organizasyon uygulamalarinda kiiltiirel sinerji odakli hareket etmek farkl kiiltiirel degerleri
is ortamima yansitmakla miimkiindiir'’’’. Farkli bakis acilari farkli problem ¢oziimleri

demektir.

Kiiltiirel sinerjinin etki alani, aralarinda sinerji yaratabilecegi isletme unsurlari ve eger

kiiltiirel farkliliklar sinerjiye doniistiiriilmezse c¢ikabilecek negatif sonuclar Sekil 2.2’de

gosterildigi gibidir.
Ortam
Cikar gruplari
Dinamik Karmasa
Orgiit Kiiltiir Yonetici
Strateji-Yap1 Varsayimlar <> Yonetim Becerileri

Farkliliklarin Yonetimi

(Odiillendirme Sistemi Bakis Acist

Grup
| —) Karar Verme

Harekete Ge¢cme

Pozitif Sonu¢
Kiiltiirel Sinerji

Negatif Sonug

Diisiik Performans

Sekil 2.2. Kiiltiirel Sinerjinin Etki Alan1 ve Olasi Sonuglari
Kaynak: Kilmann, 1984, p. 33’den uyarlanmastir.

376 Charles Hampden-Turner and Fons Trompenaars, Building Cross-Cultural Competence: How to Create
Wealth from Conflicting Values, Yale University Press, United States, 2000, p. 8.
377 Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, p. 38.
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Sekilde de goriildiigii gibi kiiltiirel sinerji, is hayatinda isletme, yonetici, orgiit sistemleri,
calisma gruplarn ve Kkiiltiirel yap: iizerinde etkilidir. Bu etki kiiltiirel sinerjinin dogrudan ve

dolayl sekilde bir¢ok faktorii yonlendirme 6zelliginden ka‘tyna‘tklanmalktaldlr378

. Basaril1 bir
Sekilde ortaya cikarilamazsa fonksiyonel olmayan catisma ve diisilk performans gibi

negatif ¢iktilar iiretmektedir.

Kiiltiirel sinerji kavramini aciklamak i¢in bu konuda yasanan 6rneklere basvurulabilir. Cinli
bilim adamlarinin Amerika’ya ilk ihraclar1 olan biyolojik cipler ve DNA arastirmalari,
calisma ve bilgi kiiltiiriinde yapilan cesitli seviyelerde kiiltiirel sinerji drnekleridir. Ciinkii
bu bilim adamlar girisimi nasil yapacaklarin1 San Diego’da 68renmis ve kendi iilkelerinde
iriin gelistirmislerdir. Bu ornekte kiiltiirel sinerji, {iniversite ortaminda baslamis, ardindan
Orgiite tasinmig, son olarak da iilkeler arast bir hal almistir. Ayrica Ornek, yiiksek
teknolojinin ticari temellere oturtulmasinda ulusalliktan bagimsiz oldugunu da
gostermektedir’”®. Aviva sirketinin Cin teknolojisi kullanirken Amerikali yonetici tercih
etmesi ve yatirnmin1 baska iilkelerde yapmasi, sinerjinin iilkeler arasi yatirim haline
doniistirmesi ve kiiltiirel sinerji uygulamalarina gegis i¢in uygun ortam hazirlamasi

anlamina gelmektedir.

2.2.2. Kiiltiirel Sinerjinin Boyutlari

Kiiltiirel sinerjinin boyutlar kiiltiir, sinerji, sistem ve yaratict problem ¢6zme olmak iizere
dort kavramdan olugsmaktadir. Bu baslik altinda bu kavramlardan ve bu kavramlarin neden

kiiltiirel sinerji yonetimi i¢in gerekli oldugundan bahsedilecektir.

2.2.2.1. Kiiltiir

Birinci boliimde genis bir sekilde anlatilan kiiltiir kavrami, toplumdan topluma farklilik

gosteren ve her toplumun kendi deger sistemini yansitan bir égedir380. Insanlarin bakis

378 Kilmann, p. 33.

37 Harris, “European Leadership in Cultural Synergy, p. 359.

30 Katinka Bijlsma-Frankema, “On Managing Cultural Integration and Cultural Change Processes in Mergers
and Acquisitions”, Journal of European Industrial Training, Vol. 25, No. 2, 2001, p. 195.
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acilart ve davraniglart iizerinde etkili olan kiiltiir 6gesi, farkli agilardan kiiltiirel sinerji

olusumuna katki saglamaktadir.

Sinerjinin dogasinda farkliliklarin bir arada olmasi1 yatmaktadir, kiiltiirel sinerji de buradan
hareketle kiiltiirel acidan farkli bireylerin birlikteliginden olusan bir kavramdir™™', Toplum
tiyeleri ya da isletmenin ¢alisanlari farkl kiiltiirel birikimlere sahiptir. Bu birikimler deger,

tutum, davranis ve iletisim stillerini kapsayan kiiltiir odakli farkliliklarin tamamudir.

Bir isletmenin kiiltiirel farklilig1, tiim iiyelerin, kiiltiirlerin ve alt kiiltiirlerin karigimini ifade
etmektedir. Demografik ozelikler bu karisimda alt kiiltiir siniflandirmasinda yer almaktadir.
Farkl1 nesillerde yer alan ¢alisanlarin, alt kiiltiirleri de birbirlerinden farkli olmaktadir. Hem
nesillerden kaynaklanan hem de din, cinsiyet, medeni durum gibi demografik 6zelliklerden
kaynaklanan alt kiiltiir farkliliklari, calisanlarin farkli hayat deneyimleriyle beraber kiiltiirel
farkliliklarin tamamini olusturmaktadir. Bu farkliliklar uluslararasi1 ortamlarda daha da
belirgin olarak kendini gostermektedir’®>. Bu nedenle farkli iilkelerde faaliyet gdsteren
uluslar 6tesi isletmeler icin kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklar sonucu elde edilen kiiltiirel sinerji
daha da onemli hale gelmektedir. Bu nedenle kiiltiirel sinerjiden faydalanmak icin kiiltiirii
ve alt Ogelerini anlamak gerekmektedir. Saglanan farkindaligin ardindan gerekiyorsa
kiiltiirlerin ~ cesitliligine gore farkli politikalar ve isletme uygulamalar1 da

benimsenmektedir.

Kiiltiiriin, kiiltiirel sinerjinin alt boyutu olma sebebi, kiiltiirel degerlerin, orgiitsel amaclari
gerceklestirmek i¢in yoneticilerin astlari nasil etkileyecegi, kurumlar1 nasil yonetecegi veya
nasil yapilandiracag: iizerinde dogrudan bir etkiye sahip olmasidir. Cinsiyet, yas, egitim
gibi bireysel farkliliklar ve bir tilkedeki haklar kadar kiiltiirel farkliliklarda astlar tizerinde

383

yoneticinin etki tarzin1 belirleyebilmektedir™". Etkin yonlendirme faaliyetleri icin de

kiiltiirel sinerjinin, kiiltiir boyutuna 6nem vermek gerekmektedir.

! Philip R. Harris, “Success in the European Union Depends Upon Culture and Business”, European
Business R“eview, Vql. 16 No. 6, 2004, p. 556. _

382 Sevki Ozgener, Is Ahlakinin Temelleri: Yonetsel Bir Yaklasim, Nobel Yayin Dagitim, Istanbul, 2009, s.
257.

3 Philip R. Harris and Kevin G. Harris, “Managing Effectively Through Teams”, Team Performance
Management, Vol. 2, No. 3, 1996, p. 23.
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Yonetici agisindan bakildiginda kiiltirel degerler, calisanlar1 anlamak ve onlar
yonlendirebilmek icin gii¢lii bir yonetim aracidir. Kiiltiirel sinerjinin ortaya ¢ikarilabilmesi
icin degerlerin, lretken davraniglar yaratan motivasyon stratejilerine doniistiiriilmesi

gerekmektedir384

. Calisanm kendi deger kiimesine gore motive etmek i¢in Oncelikle kiiltiirel
degerlerin fark edilmesi, ardindan anlagilmasi ve son olarak ¢alisan1 harekete gecirmek icin

kullanilmas1 gerekmektedir.

Se

kil 2.3. Kiiltiirel Sinerjinin Boyutu Olan Kiiltiiriin Isletme Siireclerine Etkisi
Kaynak: Brocke and Sinnl, 2011, p. 357.

Sekil 2.3’ten de goriildiigii gibi Kkiiltiir, isletmenin yapisi, faaliyetleri ve degerlerinden
olusan bir iiglemeden olusmaktadir. Bu iicleme en kiiciik birimden en biiyiik birime kadar
tiim kiiltiirel yapiy1 ve dolayisiyla tiim faaliyetleri etkilemektedir. Is birimi kiiltiirii, 6rgiit
kiiltiirii ve en genelde ulusal kiiltiir bu iiclemenin etkileriyle olugsmaktadir. Ayrica is siireci

yonetimi iizerinde de etkili olan kiiltiir ticlemesi ¢evreyle olan iligkilerde kiiltiirel uyumun

384 Pizam, Pine and Mok, p. 140.
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5

da kaynagidir’®. Tiim bu nedenlerden dolayr kiiltir, kiiltirel sinerjinin Onemli

boyutlarindan biridir ve faaliyetler iizerinde dogrudan etkili oldugu diisiiniilmektedir.

2.2.2.2. Sinerji

Ikinci boliimiin baslangicinda da bahsedildigi gibi sinerji, birliktelikten dogan giice

386

odaklanan bir kavramdir™". Kiiltiirel sinerjinin boyutu olarak diisiiniildiigiinde, farkl

kiiltiirlerin birlikteliginden dogan gii¢ ya da pozitif ¢iktilar olarak ele alinmaktadir.

Birey, aile, grup ya da organizasyon seviyesinde giderek artan farkliliklar ve belirsizlik
beraberinde kaos ve kriz durumlarin1 da getirmektedir. Sinerji gibi farkliliklar1 birer kaynak
olarak goren yaklasimlarda bu farkliliklar, degerlendirilmesi gereken bir durum olarak ele
almmaktadir’®’. Sinerji ile ortak diizlemlerde bir araya getirilen bireyler, kendi birikimlerini
ortak hedefler dogrultusunda kullanabilmekte ve kiiltiirel sinerji yaratmak i¢in uygun ortam
saglamaktadir. Sinerji, potansiyel bir giice sahiptir ancak bunu kullanabilmek i¢in 6ncelikle

farkindalik gerekmektedir.

Daha once de bahsedildigi gibi sinerji, hem sistem yaklasgiminda hem de toplam kalite
yonetimi gibi farkli yonetim tarzlarinda ele alinan bir kavramdir. Bu nedenle farkli
alanlarda uygulama olanagi bulunan sinerjinin kalite, bilgi, strateji ve insandan sonra
yonetim anlayislarinda yer bulan onemli kavramlardan oldugu diisiiniilmektedir. Kiiltiirel
sinerjinin de temelini olusturan bu kavram, toplumsal ve oOrgiitsel seviyede parcalarin
birlesiminin tek tek toplamindan daha fazlasim ifade ettigi bir sonug saglamaktad1r388.
Kiiltiirel sinerji kavraminin dogasinda yer alan farkliliktan dogacak olumlu ¢iktilar, sinerji

boyutu sayesinde basarilmaktadir.

%5 Jan Vom Brocke and Theresa Sinnl, “Culture in Business Process Management: A Literature Review”,
Business Process Management Journal, Vol. 17, No. 2, 2011, p. 357.

% Tversen, p. 3.

7 Nazire Diker Camlibel, “Belirsizlik Ortaminda Planlama Diisiincesi ‘Sinerjetik Toplum - Sinerjik Yénetim
ve Sinerjist Planlama Modeli’Ornek Olay: 17 Agustos - 12 Kasim 1999 Depremleri Sonrasi Kaos ve Kendi -
Kendine Organizasyon Siireci”, Yildiz Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, 2003 (Yayimlanmamis
Doktora Tezi), s. 81.

388 Kara, s. 102.
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2.2.2.3. Sistem

Kiiltiirel sinerjinin boyutlar arasindaki etkilesim, tigiincii boyut olan sistem kavraminda da
kendisini gostermektedir. Kiiltiir boyutundan bahsederken sinerji boyutuyla olan etkilesimi
dikkat ¢cekerken, sinerji boyutundan bahsederken sistem boyutuyla olan etkilesimi goze
carpmaktadir. Benzer sekilde sistem kavrami da sinerjinin dogasinda yer alan ve kiiltiirel

yapilar1 da barindiran bir kavramdir.

“Ortak bir amac1 gerceklestirmek amaciyla bir araya getirilen, birbiriyle etkilesimli parcalar
biitiinii” olarak tanimlanan sistem, isletmeleri nitelendirmek i¢in de kullanilmaktadir. A¢ik
bir sistem olarak ele alinan isletme, hem i¢ fonksiyonlarmin kendi aralarindaki
etkilesiminden hem de dis ¢evreyle olan etkilesimden etkilenen bir yapiya sahiptir. Ayrica
isletme, siirekli olarak degisen dogrusal olmayan iligkiler tarafindan yonetilen dinamik bir
sistem olarak da nitelendirilmektedir. Bu nedenle isletmede yer alan c¢alisanlarin
davraniglar1 anlamak i¢in hem calistifi pozisyona hem de isletmenin yani sistemin

biitiiniine bakmak gerekmektedir’®

. Biitiine bakildiginda, sistem, parcalardan daha fazlasini
iceriyor ve bu sekilde ciktilar elde ediyorsa sinerji etkisinden so6z edilmektedir. Tersi
durumda kaos ortaminda, dogrusal olmayan ve dolayisiyla tahmin edilemeyen iliskiler

sistemi sona dogru gotiirecektir.

Isletme sisteminde, girdilerdeki degisimin c¢iktiyi1 da olumlu yonde etkilemesi
beklenmektedir. Isletme agik bir sistem oldugu icin kelebek etkisi nedeniyle kiigiik ve
onemsiz degismeler c¢iktida onemli biiyiik degisimlere neden olabilmektedir’™. Sistemin
parcalarindaki degisimin, c¢iktilara olumlu yansimasi icin sistem davraniginin belirlenen
ortak hedeflere dogru yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu yonlendirme kiiltiirel sinerji ile

391

miimkiindiir"". Bu nedenle sistem kavrami en az sinerji ve kiiltiir kadar onemli bir

boyuttur.

38 Kvedaravieius and Narbutaite, p. 78.

Serdar Oge, “Diizen mi Diizensizlik (Kaos) mi? Orgiitsel Varligi Siirdiiriilebilirligi Agisindan Bir
Degerlendirme”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1. 13, 2005, s. 292.

¥ Lanzhi Yao and Haiping Lu, “Cross-Cultural Management of Foreign Teachers in Chinese Colleges”,
International Forum of Teaching and Studies, Vol. 7, No. 1, 2011, p. 23.
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Sistem kavramini farkli bir acidan ele alan Senge (1990) “Besinci Disiplin” kitabinda
sistemi, siirekli Ogrenme halinde olan isletmenin vazgecilmez bir parcast olarak
gormektedir. Isletme sisteminin alt parcasi olan ¢alisanin siirekli 6grenme ile sagladig
gelisimin sistemin tamamina yani isletme hedeflerine olumlu sekilde yansiyacagini
diisiinen Senge, sistemi biitlinciil yaklasim olarak ele almaktadir. Yazara gore siirekli
degisim halinde olan isletme sistemi, siirekli 6grenme ile istenen yone yoOnlendirilmezse
sonu 6liim yani basarisizlik olacaktir’®’. Bu bakis acisindan hareketle, sistem kavraminin

isletmeler icin dolayisiyla kiiltiirel sinerji icin vazgecilmez bir 6ge oldugu sdylenebilir.

Isletmeleri sistem olarak ele alan diger calismada Kvedaravieius ve Narbutaite (2005)
sistemi, yalnizca belirli unsurlar: birbirine baglayan bir kavram degil, 6geler aras: etkilesim
saglayarak calisanlar ve departmanlar arasi iliskileri birlestirerek ek bir kuvvet olusturan bir
yap1 olarak nitelendirmektedir. Bir biitiiniin degeri, parcalarin toplamindan daha az ise bu
yapr sistem olarak adlandirilmamaktadir. Sistem, parcalarin Ozelliklerini tasidigi gibi
kendinde daha da fazlasim1 bulunduran bir yapidir. Bu nedenle isletmeyi yasayan bir sistem
olarak goren yazarlar, yenilikleri fark etmek ve hedefler dogrultusunda yonlendirebilmek

393

icin Ogrenmeyi tavsiye etmektedir’~. Bu yaklasim Senge’nin yaklasimiyla benzerlik

gostermektedir.

Sosyo-kiiltiirel sistemlerin de bir parcast olan isletmeler, calisanlarin olusturdugu yapida
sinerji saglayabiliyorlarsa yenilikleri ve degisimi yakalayabileceklerdir. Isletme icindeki alt
sistemlerde saglanan tutarlihlk ve operasyonel sinerji, calisanlara deger vermeyi
gerektirmektedir. Calisanlara deger vermenin yani sira, iyi bir organizasyon tasarimi,
yaygin iletisim ve siirecler arast uyum sistem olarak isletmede yer almasi gereken
tjgelerdir3 * Bu Ogelerde saglanacak iyilesmeler sonucu ortaya c¢ikan sinerji, isletmeyi bir

ist seviyeye cikaracaktir.

392 Peter M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization, Doubleday
Publishing, Inc., USA, 1990, p. 57.

393 Kvedaravieius and Narbutaite, p. 79.

394 Tervonen, Haapasalo and Pakkila, p. 59.
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Isletmenin agik bir sistem olmasinin disinda sistem kavramini onemli hale getiren diger
durum, isletme tarafindan olusturulan alt sistemler olmasidir. Isletmenin organizasyon
tasarimi, yonetim felsefesi ve insan kaynaklar uygulamalar1 gibi Ogeler tarafindan
olusturulan alt sistemler, dogrudan fark edilmesede Kkiiltiirel temellere dayali olarak
Onyargilara ve bakis agisina yon vermekte kisacasi davraniglari etkilemektedir. Sistemi bu
acidan ele alan Garrison (2001)’e gore Kkiiltiirler arasi isletme faaliyetleri buzdagina
benzetilebilir. Sosyo-ekonomik yapi, inang ve degerler, politik etkiler gibi kiiltiirel temeller
buz daginin en alt tabakasini olustururken sistem ve uygulamalar suya daha yakin yiizeyi
olusturmaktadir. Faaliyetlerin goriiniin yiizii olan davraniglar ise temelde suyun altinda

395 Buradan hareketle kiiltir ve sistem

kalan kiiltir ve sistemlerden etkilenmektedir
boyutlarinin, her zaman goriilmese de kiiltiirel sinerjinin temellerini olusturan sakli kalmig

ogeler oldugu sdylenebilir.

*Bakis acis1
«Kiiltiirel onyargilar
(Su Cizgisi)
*Organizasy on JKY

Sistem ve uy gulamalar » Yonetunfelsefesi
(Yiizeve Yakin Su Sevivesi)

*Sosyo-ekonomik igerik
Kiultirel temeller +Inang ve degerler
*(Derin Su Sevivesi)

Davranislar

Sekil 2.4. Sistem Olan Isletmenin Buzdag Modeli
Kaynak: Garrison, 2001, p. 25.

Sekil 2.4’ten de goriildiigii gibi bircok sistemi analiz ederken kullanilan davranislar, aslinda
sadece olaylarin goriinen yiiziinii olusturmaktadir. Davranislarin temelinde yatan orgiitsel
sistem ve kiiltiirel yap1 daha derin incelemeler ve sonucunda elde edilecek basarili

yonlendirmeler i¢in dikkate alinmasi gereken kaynaklardir.

Tiim bu 6zellikleriyle sistem, isletmenin kendi dogasinda ve alt 6geleri arasinda yer alan ve

kiiltiirel sinerji icin 6nemsenmesi gereken bir kavramdir. Oncelikle isletmenin acik bir

395 Terry Garrison, International Business Culture, 3rd Revised Edition, ELM Publications, Cambridgeshire,

2001, p. 25.
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sistem oldugu ve bircok faktorden etkilendigi kabul edilir ve uygulamalara aktarilabilirse

i¢csel ve digsal etkilesim ve degisim yonlendirilerek kiiltiirel sinerji olusturulacaktir.

2.2.2.4. Yaratic1 Problem C6zme

Yaratic1 problem c¢ozme, kiiltiirel sinerjisi yiiksek olan igletmelerin en onemli ozelligi
olarak ele alinmaktadir. Bunun nedeni bu tiir isletmelerde farkliliklarin sinerjik bir ortam
olusturacak bir kaynak olarak goriilmesidir. Yaratict problem c¢dzme kiiltiirel sinerjinin
boyutlarindan biri oldugu gibi kiiltiirel sinerji yonetiminin de asamalarindan biridir’”®. Bu
boyutun hayata gecirilmesi, Oncelikle calisanlarin gerekli becerilere sahip olmasini
gerektirmektedir. Bu nedenle calisanlarin Oncelikle egitim almasi, ardindan problem
¢Oziimii i¢in uygun bir ortamda bir araya getirilmesi gerekmektedir. Verilen egitimlerde
catismayla bas etme, birlikte calisma, farkliliklara katlanma ve tolerans gibi konulara yer
verilmesi kisilerin rahatlikla fikirlerini aciklamasina yardimci olacaktir’’. Kendi kisisel
fikirlerini 6zgiirce aktaran birey, kiiltiirel birikimlerinden de yansimalar sunacak ve yaratict

¢Oziimiin bir pargasi olacaktir.

Yaratic1 problem ¢oziimii i¢in sinerjik oOrgiit kiiltiiri ya da sinerjik yonetim gibi
uygulamalar, bireylerin ¢oziim gelistirmesini kolaylastiracak ve destekleyecektir. Bu
nedenle kiiltiirel sinerji uygulamalari, yaratict problem ¢oziimii ile sonuclanmaktadir.
Kiiltiirel sinerji icin gereken yaratic1 bakis acist ancak diger kiiltiirleri fark ederek elde
edilmektedir. Diger kiiltiirleri fark etmek, kiiltirel farkindalik sahibi olmayi

gerektirmektedir™®.

Kiiltiirel farkindalik beraberinde, tolerans getireceginden, farkli
seviyelerden ve farkl: kiiltiirlerden calisanlar, ayn1 ortamda etkilesimli bir sekilde bir araya

gelebileceklerdir.

Yaratici problem ¢6ziimiiniin ilk adimi1 olan kendi ve diger kiiltiirlerini tantmanin ardindan
catismalar1 ya da olagan durumlar kiiltiirel olarak yorumlayabilmek gerekmektedir. Bu

nedenle calisanlarda kiiltiirel kiyaslama yerine Kkiiltiirlerle birlikte olma becerisi

3% Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 363.
37 Robert Wandberg, Creative Problem Solving: What's a Better Way, Capstone Press, USA, 2001, p. 15.
% Adler, “The Concept of Cultural Synergy and the Global Organization”, p. 43.
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yaratilmalidir. Boylece calisan, gelisen olaylar1 Kkiiltiirel olarak yorumlayabilecek ve
farkliligin neden kaynaklandigi ve ne isine yarayacagina dair fikir gelistirebilecektir.
Durumu dogru sekilde tanimlayabilen ¢alisan, kiiltiirel olarak yorumladiktan sonra yaratict
bir sekilde probleme c¢oziim getirecektir’”. Ciinkii icinde bulundugu ortam standart
uygulamalardan uzak ve yeniliklere acik bir orgiit oldugundan ¢6ziim siirecine katilim

destek goren bir davranis olacaktir.

Kiiltiirel sinerjinin boyutlarindan biri olan yaratici problem ¢oziimiin ortaya cikarilabilmesi
icin etkin planlama faaliyetlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Hem i¢ hem de dis cevreyle
etkilesim halinde olan isletmenin, ¢ikar gruplariyla olan iliskilerini istenen yonde devam
ettirebilmesi ve tim cevresel degisimlere uyum saglayabilmesi i¢in yaratici problem
coziimiine ihtiya¢ bulunmaktadir*®. Kiiltiirel acidan sinerjik olan bu c¢dziimler, cevresel
degisimlerin kiiltiirde ve calisanda olusturdugu farkliklara dogrudan adapte olmayi da

beraberinde getirmektedir.

2.2.3. Kiiltiirel Sinerji Olusturma Diisiincesi

Kiiltiirel sinerji olusturmak o©ncelikle kavramin tiim boyutlarinin dikkate alinmasini
gerektirmektedir. Ardindan farkliliklara odaklanan bir bakis acis1 yerlestirilmelidir.
Farkliliklarin yok edilerek, benzer tek bir durum olusturulmasi sinerji degil sadece uyum
yaratacak ve degisime adapte olamayacaktir. Buradan hareketle kiiltiirel sinerjiyi kiiltiirden

O Kiiltiir

ayiran temel faktoriin, farkliliklar iizerine insa edilmesi oldugu soylenebili
benzerlikler {izerine kurulup yasatilirken, kiiltiirel sinerji farkliliklarin benzerlikleri

zayiflatmasi ya da azaltmasi degil, ona deger katacak sekilde gelistirmesi ile olugsmaktadir.

Kiiltiirel sinerji ekip c¢alismalarinda, Orgiit icindeki gruplarda ve Orgiitiin tamaminda

gerceklestirilebilecek bir yonetim yaklasimi oldugu gibi isletme disinda toplumsal agidan

402

da ele alinan bir konudur. Anderson, Graham ve Lawrence (1998)’e™ " gore teknolojide ve

% Rozemeijer, p. 9.

% Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 364.

' Adler, “The Concept of Cultural Synergy and the Global Organization”, p. 42.

402 yalerie Anderson, Stuart Graham and Peter Lawrence, “Learning to Internationalize”, Journal of
Management Development, Vol. 17, No. 7, 1998, p. 492.
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pazarlarda kisacasi kiiresellesmenin olusumunu saglayan tiim Ogelerde yasanan hizli
gelisim iriinlerin yani sira ¢alisanlarin da kiiresel kapsama yayilacagint gostermektedir.
Gelecegin basarili isletmelerinin kiiresel bazda farkliliklari iceren ve bu nedenle iist
yonetiminde kimliksiz insanlar bulunduran isletmeler olacagim diisiinen yazarlar,
isletmelerin giderek “sinirsiz diinya” fikrine dogru daha da yakinlastigini iddia etmektedir.
Bu iddiali gelisim heniiz savunulan noktaya ulasmasa da isletmelerin ve yoneticilerin
dikkate almas1 gereken degisimleri icerdigi soylenebilir. Bahsedilen kiiresel gelismelerden
faydalanmak isteyen isletme yOneticilerinin toplumda, isgiiciinde, ekip bazinda, yonetim ve
organizasyon uygulamalarinda etkisini gosteren kiiltiirel farkliliklar1 dikkate alan ve bu
farkliliklardan sinerji olusturabilen uygulamalar benimsemesi gerekmektedir. Bu nedenle
bu boliimde kiiresel sinerji olusturmak icin kiiltiirel farkliliklarin yer aldig1 temel gruplar ve

sinerji etkilesimi anlatilacaktir.

2.2.3.1. Toplumsal Acidan Kiiltiirel Farkhliklar ve Sinerji

Isletmelerin kiiresel bir hal almasi, faaliyetlerin farkli uluslardan gelen calisan ve
yoneticilerden olusan orgiitsel yap1 icinde gerceklestirilecegi anlamina gelmektedir. Bu
farklilik, isletmenin her kademesinde ya da her biriminde olabilecek kadar genis kapsamli
olacaktir. Isletme acisindan bir kaynak olan calisanlarin da kiiresellesmesi bu siireci
hizlandiran faktorler arasinda yer almaktadir. Calisanlarda ve isletmelerde meydana gelen
bu degisimler, c¢ok Kkiiltiirlii beseri sermayeyi isletmenin olagan yapis1 haline

403

getirmektedir . Teknik ve finansal agcidan genisleyen sermaye, insan kaynaklarinda yani

beseri sermayede de bu etkisini devam ettirecektir.

Farkl1 uluslardan gelen ¢alisanlarin yer aldigi ¢alisma ortaminda yonetici, farkliliklart etkin
bir sekilde yonetmek durumunda olacaktir. Benzer sekilde, isletmenin bagli bulundugu
tilkeyle baglantis1 olmayan kimliksiz yoneticiler icin de aymi durum s6z konusudur.
Kiiltiirel agidan cesitliligin oldugu bu ortamlarda, yonlendirme ve c¢alisanin ya da

yoneticinin davraniglarim1 yorumlayabilme gibi beceriler, kiiltiiriin dikkate alinmasini

43 Sjors Van Lieshout and Jochen Steurenthaler, Effective Multi- Cultural Project Management: Bridging the
Gap Between National Cultures and Conflict Management Styles, University of Gavle, Bachelor Thesis
Business Administration, Sweden, 2006, (Unpublished Bachelor Thesis), p. 24.
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gerektirmektedir. Bu nedenlerden dolay1 isletmeciligin gelisiminde yasanan toplumsal
hareketlilik ve ardindan gelen birlikler, ortakliklar ve sirket satin alma uygulamalar
toplumsal kiiltiiriin daha fazla dikkate alindigi sinerjik uygulamalar1 da beraberinde

getirmistir*™*.

Toplumsal acidan kiiltiirel farkliliklar, satis piyasasinda da kendisini gostermektedir. Diinya
pazarinda tek tip sunulan iiriinler olmasina ragmen, bu iiriinlerin tiiketicide yani toplumda
uyandirdigr etki farkli olmaktadir. Ornegin Gida isletmesi olan McDonalds’in hamburger
tiriinlerinden biri olan Big Mac meniisi Moskova’da statii ve lilks olarak
anlamlandirilirken, New  York’ta  fayda  saglayict  ve  kolayllkk  olarak

405

anlamlandirilmaktadir ™. Bu 6rnek toplumsal acgidan kiiltiirel degerlerin farklilastigi bu

nedenle sinerji yaratma seklinin de toplumdan topluma fark edecegi anlamina gelmektedir.

Toplumda yer alan kiiltiirel farkliliklar, toplumdan topluma degisen deger yargilarina ve
hareket tarzlarina temel olusturmaktadir. Bu durum, sinerji acisindan ele alindiginda bazi
toplumlarin sinerjiye yatkin yani yiiksek sinerjili olarak nitelendirilirken bazilarinin diisiik
sinerjili olarak nitelendirilmesine neden olmaktadir. Bu simiflandirmaya gore bazi
toplumlarin benimsedikleri degerlerin sinerji olusumunu kolaylastirirken bazilarinda sinerji
olusumunu gii¢lestirmektedir. Bu durum toplumun alt parcasi olan bireylerde de kendisini
gostermektedir. Ornegin dgrenmeye ve gelisime acik bireyden olusan toplumlar yiiksek
sinerjili olarak degerlendirilmektedir406. Bunun nedeni yiiksek sinerjili davraniglarin kisisel

yetismislik gerektirmesidir.

Toplumlart yiiksek ve diisiik sinerjili olarak siniflandiran yazarlara onciiliik eden, Abraham
Maslow’un insancil psikolojisine dayanarak kiiltiirleri inceleyen Ruth Benedict’tir.
Benedict’in (1998) sinerjik iligkilere yatkinliga gore yaptigi bu siniflandirmaya gore Irak ve

Sirbistan gibi toplumlar diisiik sinerjili iken Japonya ve Isveg gibi iilkeler yiiksek sinerjili

4%7eynep Diiren, “Kiiltiirleraras1 Yonetimde Koalisyon Geregi ve Sinerjik Arayislar”, Istanbul Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Say1 36, 2007, s. 98

405 Newman and Nollen, p. 754.

406 Sargut, s. 144.
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toplumlardir®”’. Bu agidan bakildiginda, iilkeler arasindaki ekonomik birliklerinde yiiksek

ya da diistik sinerjili olarak ele alinabilecegi goriilmektedir.

Toplumsal a¢idan kiiltiirel farkliik ve sinerjik sonuclar farkli Ogeler agisindan
degerlendirmeye acgik bir konudur. Toplumu olusturan bireyin, aile yapisi da Kkiiltiirel
farkliliklarin ve sinerjinin temelini etkileyen faktorlerdendir. Bireyin aile ziyaretlerinde,
tuttugu futbol takiminda ve arkadas grubunda genel tutumu neyse is ortamindaki davranig
egilimi de o yonde olacaktir. Bu nedenle Kkiiltiirii olusturan alt dgelerin tamami icin bu
durumun gecerli oldugu soylenebilir. Kiiltiiriin her alt 6gesindeki farkli bilesim, kiiltiiriin
tamaminda farkliliga neden olabilecegi gibi sinerjiye karst olan tutumu da
farklilastiracaktir*®®, Dolayisiyla bireyin icinde bulundugu toplum ya da toplumun alt
kurumlarinda sinerjiye karsi tutum nasilsa, bireyin tutumu da benzer sekilde gelisecektir.
Egitim ve is siireglerinde etkinlik ile bu tutum gelistirilebilse de temellerini toplumsal bakig

acisindan almaktadir.

Toplumun sinerjik agidan uyumlu olmasi, isletmede yer alan baskin orgiit kiiltiiriiniin ve
bunun sonucunda calisma gruplarinin sinerjiye uygun olmasi anlamima gelmektedir. Bu
nedenle catisma olan toplumlardaki diisiik sinerjili yapinin isletmelere de yansiyacagi
diistiniilmektedir. Teror ve siddet olaylarimi diisiik sinerjinin gostergesi olarak ele alan
yazarlara gore bu tiir olaylarin yasandigi toplumlarda aciklik, tolerans ve igbirligi iceren
tilkeler arasi anlagmalar gerceklestirilemediginden sinerjiden bahsedilememektedir. Tersi
durumlar iceren toplumlarda farkliliklara olan tolerans yiiksek oldugundan yiiksek sinerji
ve iilkeler arasi anlasmalar yer almaktadir*”. Bu durum kiiltiirel sinerji acisindan ele
alindiginda toplumsal yapinin, sinerji olusturmak i¢in gerekli adimlar1 belirlerken dikkate

alinmasi gereken bir faktor oldugunu gostermektedir.

Toplumsal yapi, toplumun tiim alt kurumlarina yansimaktadir. Ekonomik sistemde yer alan
devlet, isletmeler ya da kar amacsiz kuruluslar bu yapidan etkilendigi gibi aile kurumu gibi

sosyal yapilar da etkilenmektedir. Tiim bu kurumlar ve aralarindaki etkilesimi barindiran

407 Benedict, p. 65.
% Goold and Campbell, p. 75.
4% Moran and Harris, p. 137.
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toplumsal kiiltiir ve Ogeleri gecmisle gelecek arasinda koprii kurarken bu kurumlar ve
iilkeler arasinda sinerjik uygulamalara da zemin hazirlamaktadir. Bu nedenle bircok
farkliligin temelinde yatan toplumsal kiiltiiriin giderek artan oranda cesitlenmesi, isletmeler
icin her bireyin katkisiun daha fazla olacag anlammna da gelmektedir*'’. Isletmeler,
sinerjik faaliyetlerle daha biiyilk c¢iktilar elde edebilmek i¢in toplumun kiiltiirel
cesitliliginden yani kiiltiirel mirastan faydalanabilir.

Toplumsal acidan kiiltiirel farkliliklar, sosyal sorumluluk kavrami araciligiyla da isletmeler
dolayisiyla da sinerjik uygulamalar iizerinde etkili olmaktadir. Farkl: bir iilkede tesis kuran
ya da satin alma ya da birlesme gibi anlagsmalar sonucunda yeni bir iilkede faaliyete
baslayan isletmenin toplumun yerel degerlerine de uyum saglamasi gerekmektedir*''. Bu
uyum gerceklestirilmezse isletme toplum tarafindan dislanacaktir. Protestolar gibi cesitli
tepkilere maruz kalan isletme, sosyal sorumluluklarini yerine getirmezse yeni girdigi
iilkede ya da pazarda siirdiiriilebilir olamayacaktir*'>. Bu nedenle toplumsal farkliliklarin,

isletmeyi dogrudan etkileyen bir faktor oldugu soylenebilir.

2.2.3.2. Isgiicii Acisindan Kiiltiirel Farklihklar ve Sinerji

Isgiicii yapisindaki degisiklikler, isletme ortamindaki kiiltiirel farkliliklara temel
olusturacaktir. Farkli kaynaklarin bir arada olmasiyla saglanan enerji ve yaraticilik, grup
yeteneginin belirleyicisidir. Bu yetenek, isgiiciiniin temel yapisina bagli olarak ¢esitlenecek
ve gelisecektir. Yonetim sisteminin isletmenin hedeflerine ulasmak ve firsatlar1 yakalamak
icin olusturacag yapi, isgiiciiniin ozelliklerine gore sekillendirilecektir. Bagarili yonetim
uygulamalari ideal sistemle degil, isgiiciine uygun olan sistemle olusacaktir. Ancak sinerji
olusturmak i¢in isgiicliniin yapisimi dikkate alirken dikkat edilmesi gereken husus, bireysel
ozelliklere degil genel duruma hakim, farkliliklar1 barindiran ve degisime agik bir bakis

acis1  benimsemektir*'?.

Boylece temelinde isgiiciiniin yer aldigi sorunlu yapilar
iyilestirilebilecegi gibi normal bir sekilde isleyen yapilar ya da sistemler daha iyi seviyelere

tasinabilecektir.

19 Juga, p. 53.

' Rodrigues, p. 35.

12 Kluckhohn, p. 39.

413 Kvedaravieius and Narbutaite, p. 83.
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Isgiicii acisindan kiiltiirel farkliliklarin sinerji ve yonetim uygulamalar iizerindeki etkisi
dolayli degil dogrudandir. Bu konuda verilebilecek en iyi ornek, performansa dayali iicret
semalarinin ABD ve Birlesik Krallikta oldukca yaygin bir uygulamayken, diger iilkelerde
daha az tercih edilen bir uygulama olmasidir. Bunun nedeni isgiicii yapisinin farkliligidir,
ABD’de isgiicli piyasasini olusturan bireyler, kisisel basar1 ve yiikselmeyi onemsedikleri
icin performansa dayali {icret sistemini tercih etmektedirler. Diger iilkelerde 6zellikle Asya
ilkelerinde grup basaris1 on planda oldugundan performansa dayali iicret sistemi tercih
edilmemektedir. Bu durum isgiicliniin kiiltiirel yapisinin  yOnetim ve  sinerji
uygulamalarinda farkliliklara neden oldugunu gostermektedir. Benzer ornekler daha da
cogaltilabilir. Ornegin Japonya’da basarili sonuclar veren kalite dongiileri Amerika’da
istenen basariyr yakalayamamistir. Dogu ve Bati iilkeleri arasinda kiiltiirel nedenlere

dayanan isgiici farkliliklari, net bir sekilde ayirt edilebilmektedir*"

. Bu oOrnekler, sinerji
olusturmak isteyen yoneticinin isgiiclindeki farkliliklar1 dikkate almasi gerektigi anlamina

gelmektedir.

Yapilan ulusal kiiltiir arastirmalarindan elde edilen oOneriler de farkliliklarin dikkate
alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Ulusal kiiltiir siniflandirmasinda gii¢ mesafesi yiiksek
toplumlar arasinda yer alan bireylerin, is hayatinda bu degerin yansimasi olarak katilimci
yonetim tarzimi tercih etmedikleri tespit edilmistir. Bu yonetim tarzimi tercih etmedikleri
gibi katilimci1 yoneticinin isini bilmedigi bu nedenle calisana sordugu yani beceriksiz ve

korkak oldugu diisiiniilmektedir*"

. Bu durum isgiiciiniin kiiltiirel temelli deger yargilarinin,
is hayatinda tercih edilen yonetim tarzim1 ve bu konudaki algilamasmi da etkiledigini

gostermektedir.

Isgiicii yapisindaki kiiltiirel farkliliklarin algilamalara ve davranislara olan etkisini arastiran
Motris ve Pavett (1992)’e gore Amerikali calisanlarda katilimcilik performansi artirirken,

Meksikali ¢alisanlarda artirmamaktadir. Benzer bir egilimle, Amerika’da otoriter yonetim

414 Newman and Nollen, p. 754.
415 Hofstede and Hofstede, p. 25.
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tarz1 tercih edilmezken, Meksika’da basarili oldugu belirlenmistir*'®. Bu tespitin temel
nedeni Meksika toplumunun kiiltiirel degerlerine gore katihmeilik zayiflik olarak

algilanirken otoritenin gii¢ olarak algilanmasidir.

Jaeger (1986) tarafindan yapilan c¢alisma, bahsedilen caligmalar1 destekler niteliktedir.
Calismanin sonuglarina gore yiiksek giic mesafeli toplumlarda takim c¢alismasi basari
olamamaktadir. Bunun nedeni olarak yiiksek giic mesafesi olan toplumlarda bireylerin, yiiz
yiize calismay1 tercih etmemesi hatta bu durumdan rahatsiz olmalari belirtilmistir*'’. Bu
arastirmalar kiiltiire dayali isgiicii farkliliklarinin yonetim uygulamalarimi da degistirdiginin

gostergesidir.

Toplumun dolayisiyla isgiicliniin  kiiltiirel farkliligi memnuniyet seviyesine de
yansimaktadir. Crotts ve Erdmann (2000) tarafindan yapilan caligmaya gore, kadinsi ve
erkeksi degerler siniflandirmasina gore farkli seviyelerde olan toplumlarda memnuniyet
seviyesi de farkli olmaktadir. Calisma sonuglarina gore kadinsi degerlere sahip toplumdan
gelen isgiicii daha nazik ve empati kurabilen bir yapiya sahip oldugundan daha cabuk
memnun olurken erkeksi degerlere sahip toplumdan gelen isgiicii daha ¢ok sikayet etme

418

egiliminde oldugundan zor memnun olmaktadir™ °. Dolayisiyla isgiicii farkliliklarina gore

sinerji yaratmak isteyen yoneticinin bu tiir durumlart dikkate almas1 gerekmektedir.

Isgiicii yapisinda bahsedilen farkliliklardan dolay1 sinerji becerisini gelistirmek icin daha
oncede belirtildigi gibi belirli konularda egitim verilmelidir. Catisma yOnetimi ve tolerans
ancak bazi egitimlerle saglanabilmektedir. Dinleme, empati, rol oynama, giiven ve takim
calismast gibi konular1 kapsayan bu egitimler, isgiiciiniin kiiltiirel farkindaligini artirmak ve
bunu olumlu ¢iktilara yonlendirebilmek icin oldukca 6nemlidir*'”®. Bu gelisim siireci daha
cok insan kaynaklar1 yoneticilerinin, sosyal sermayeden faydalanabilmeleri i¢in dikkate

almalar1 gereken bir durumdur.

16 Tom Morris and Cynthia M. Pavett, “Management Style And Productivity in Two Cultures”. Journal of
International Business Studies, Vol. 23, No. 1, 1992, p. 169.

47 Alfred M. Jaeger “Organization Development and National Culture: Where's The Fit?”, Academy of
Management Review, Vol. 11, 1986, p. 178.

418 Crotts and Erdmann, p. 410.

19 Wandberg, p. 16.
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2.2.3.3. Ekip Bazinda Kiiltiirel Farkhliklar ve Sinerji

Farkl1 alanlarda uzman olan calisanlarin belirli bir proje ya da is i¢in bir arada ¢aligsmalari
durumunda tercih edilen ekip calismasi, sinerji olusturmak i¢in uygun c¢alisma
sistemlerindendir. Verimlilik artisi, zaman ve kaynak tasarrufu saglamak, miisteri
memnuniyetini artirma gibi cesitli amaglarla tercih edilen ekip calismalari, farkli kiiltiirden
calisanlarin bir arada bulunmasini saglamaktadir. Farkliliklarin zenginlik olarak goriildiigii
isletmelerde, calisanlarin kiiltiirel birikimleri sinerji kaynagi olarak
degerlendirilmektedir420. “Uyelerini tiimiiyle paylastiklar1 ortak bir amaca ulastirmak igin
calisan ve birbirlerini tamamlayici becerilere sahip kisilerden olusan kii¢iik grup” olarak
tanimlanan ekipler, iiyelerin tek baslarina gerceklestiremeyecekleri diisiince ve projeler
gelistirmesine yani tek bir parca gibi biiyiik ¢iktilar elde etmesine imkan tanimaktadir**'.

Sinerji etkisi olarak bilinen bu imkan, tiim iiyelerin koordinasyonlu bir sekilde ortak ¢aba

harcamasiyla gerceklesmektedir.

Giderek yalinlasan organizasyon yapilari, yeni yonetim teknikleri, esneklik ve teknolojik
gelismelerde nedeniyle daha ¢ok benimsenmeye baslanan ekip calismalari, kendi kendini
yoneten takimlar ya da yiiksek basar1 gosteren takimlar gibi farkli sekillerde gelisimini
devam ettirmektedir. Degisen dis ¢evreye uyum saglamak ve firsatlar1 yakalayabilmek i¢in
farkli ekip calismalarina yer veren isletmeler, gizli yeteneklerin kesfi, sorumluluk
paylasimi, giiclii iletisim, hizli tepki, gelecege odaklanma gibi avantajlarindan dolay1

giderek sorumlulugun ekiplerde toplandigi yapilar tercih etmeye baglamislardir*?.

Ekip calismasinda yliksek performans ya da sinerjik sonuclar icin dikkat edilmesi gereken
hususlar da bulunmaktadir. Bu hususlardan ilki yoneticilerin calisanlara giiven, aciklik ve
diiriistliik ilkelerince davranmasidir. Ayrica yoneticilerin, en 1yl sonuca calisanlarin ortak
katkisiyla ulagilacagini unutmamasi gerekmektedir. Bunlari saglayabilmek i¢in ekip iginde
ve ekipler arasinda acik iletisim ve yiiksek giiven ortamu olusturulmalidir. Ikinci husus

olarak sinerjik yOnetim gibi yeni yOnetim yaklasgimlarina Onem verilmesi ve

420 Kutanis, Takim Kurma ve Gelistirme, s. 1.

! Malcolm Higgs, “Overcoming The Problems of Cultural Differences to Establish Success for International
Management Teams”, Team Performance Management: An International Journal, Vol. 2, No. 1, 1996, p. 37.
22 Mohsen and Nguyen, p. 554.
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kurumsallastirilmaya calisilmast gerektigi belirtilmektedir. Hem yonetici kademesine hem
de ekibin pargasi olan calisanlara birlikte caligmanin yarattigi daha biiyiik enerji ve

423

sinerjiden bahsedilmelidir'“". Bu nedenle orgiit kiiltiiriinde ortak calisma ve fikir aligverisi

yer almalidir.

Hurn ve Jenkins (2000) uluslararasi ekiplerin kalitesini belirleyen yetenek ve donanimlarla
ilgili yaptiklar1 calismada, olmas1 gereken en onemli becerileri, Oncelikle teknik yetenek
ardindan iiriin ve piyasa bilgisi olarak belirlemislerdir. 5 grup halinde yapilan beyin firtinasi
sonuglarina gore gerekli diger faktorler, esneklik ve adaptasyon kisiler aras1 beceriler, hem
kiiresel hem de yerel diisiinebilme, Kkiiltiirler arasi calisabilme, dilsel beceriler, dinleme
becerisi, ortak degerler yaratma ve paylasma konusunda giiclii baghlik, insiyatif
kullanabilme ve istekli olma, fikir birligi yapabilme, sabir, empati ve Onyargisiz

424
r

olabilmektir'”". Bu calismaya gore sinerjik ekipler i¢in sadece bilgi yeterli degildir, bilginin

yan1 sira diger kiiltiirleri daha iyi anlayabilmek i¢in onlara kars: tolerans da gerekmektedir.

Adler (2002)’e gore ekip bazinda kiiltiirel farkliliklar1 yonetirken dikkate alinabilecek 5
alternatif strateji bulunmaktadir. Kisaca bu stratejiler su sekilde ag1k1anmaktad1r425:

e Kiiltiirel baskinlik: Bir ekip ya da ekip iiyesi digerlerinden daha giiclii bir pozisyona
sahip oldugunda, giiclii olan ekip ya da iiye baskin olacak ve kendi kiiltiiriinii
yaymaya calisacaktir. Boylece calisanlar baskin kiiltiire gére davranacak ve is yapis
seklini ayarlayacaktir. Yonetici de benzer sekilde bireysel acidan tek dogru yontem
olduguna inandig1 baskin kiiltiir yaklasimim izleyecektir. Ozellikle etik meseleler
s0z konusu oldugunda bu yaklagim daha belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir.

e Kiiltiirel uyum: Kiiltiirel baskinligin tam tersi olan bu yaklasimda yonetici ve ekip,
isletmenin yeni faaliyete basladigi ev sahibi kiiltiirii taklit etmekte ve uyum
saglamaya calismaktadir. Genellikle isletmenin merkezine uyumsuzluk rapor

edilmesinden cekinilerek tercih edilen bu yaklasim, faaliyetlerde yerel Kkiiltiiriin

etkisinin fazla goriilmesinden kaynaklanmaktadir.

423 Johnson, Heimann and O’Neill, p. 25.

424 Brian J. Hurn and. Michael J enkins, “International Peer Group Development”, Industrial and Commercial
Training, Vol. 32, No. 4, 2000, p. 131.
425 Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, p. 115.
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e Kiiltiirel uzlasma: ilk iki yaklasinuin birlesimi olan kiiltiirel uzlagma, farkli ekip
tiyelerinin bir aradayken basarili bir sekilde calismasi amaciyla yerel ve yabanci
kiiltiiriin her ikisini de benimsemedir. Genellikle her iki tarafinda taviz vermesi ya
da zayif kiiltiiriin, baskin kiiltiire uyum saglamasiyla gerceklesmektedir.

e Kiiltiirel kacinma: Ekip calismasinda ¢atismadan kaginan yoneticilerin tercih ettigi
bu yaklasim, genellikle kendini koruma amaghdir. Eger ¢oziimsiiz bir mesele,
goriismenin sonunda elde edilen ¢iktidan degersiz ise bu yaklagim kullanilmaktadir.

e Kiiltiirel sinerji: Tiim kiiltiirlerin dahil edildigi ya da dikkate alindig1 yeni ¢oziimler
gelistiren bu yaklasim, Kkiiltiirler Otesi calisma ortaminda etkin sonuclar elde
edebilmek icin tercih edilmektedir. Kiiltiirel farklilik bazen ¢alisanlarin tamamen
farkli diller konusmasi bu nedenle ortak bir is dili tercih edilmesine kadar
uzanabilmektedir. Taraflarin hicbirinin avantajli olmadigi bu durumlar, sinerji

yaratmak i¢in oldukca uygun yapilardir.

Adler’in siniflandirmasma gore farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin bir arada calistig
ekiplerin yonetiminde tercih edilecek farkli stratejiler bulunmaktadir. Ancak sinerjik
sonuglar elde edebilmek icin kiiltiirel sinerjiden faydalanilmalidir. Ozellikle ileri teknoloji
irtinlerin iretildigi isletmelerde ve uluslar 6tesi isletmelerde bu yaklasimin benimsenmesi

oldukca iyi sonuclar verebilecektir.

2.2.3.4. Yonetim Bakimindan Kiiltiirel Farkliliklar ve Sinerji

Yonetim bakimindan kiiltiirel farkliliklar, gelisen pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin
ozellikle {iistiinde durduklar1 konulardandir. Bir kiiltiirde gecerliligi olan bir yonetim
tarzinin bagka kiiltiirde gecerli olmamasi yeni yonetim yaklagimlarinin benimsenmesine

neden olmaktadir*?®

. Kiiltiirel farkliliklara sahip, is ortamlarindaki yonetsel etkinlik
arayislari, tek tek Kkiiltiirleri irdelemekten ziyade, bu Kkiiltiirler arasindaki etkilesimi
kesfetmek ve bu cercevede, ortak kabul gorecek yol ve yontemler olusturmak {izerine

kurulmaktadir.

426 Diiren, s. 96.
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Yonetim bakimindan kiiltiirel farkliliklar, iki acidan onemini hissettirmektedir. Birincisi
yonlendirilecek calisanlarin kiiltiirel farkliliklari, ikincisi farkli kiiltiirel altyapilara sahip
yoneticilerin kendi bakis acilarina gore olusturduklari yonetim felsefeleridir*”’. Kiiltiirel
farkliliklar is ortamindaki bakis acisin1 ve davranislan etkilediginden yonetici de ¢alisan da
kendi kiiltiirtine gore hareket etme egilimi gosterecektir. Bu nedenle Oncelikle kiiltiirel
farkindalik olusturulmali ve yoneticilerin de calisanlar kadar farkli diisiinme ihtimallerinin

oldugu bilinmelidir.

Yoneticinin kiiltiirel olarak farkliliginin is ortamindaki yansimalarina yonelik Hartog vd.
(1999) tarafindan yapilan c¢alismada, sosyal cevreyi algilama ve yorumlama seklinin
yoneticinin gecmisinden oldukca etkilendigi tespit edilmistir*®®. Bu sonuca dayanarak
yonetim tarzinin da kiiltiirel farkliliklardan etkilenecegi yorumu yapilmistir. Hunt, Boal,
Sorenson (1990) tarafindan yapilan caligmada, yoneticiye atfedilen ozelliklerin kiiltiirel
temellere dayanarak degisip degismedigi arastirllmistir. Bu calismada, sosyal kiiltiiriin rol
model gelisimi ve yoneticiye atfedilen 6zelliklerde etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Bu
nedenle kiiltiir tarafindan belirlenen deger ve ideolojilerin, yonetici profilini ve giiclii
ozelliklerini belirledigi yorumu yapilmistir*”. Bu durum giiclii olan kiiltiirel degerlerin
genis bir sekilde paylasilmasi ve algilamalan etkilemesi olarak agiklanmaktadir. Kiiltiirel
farkliliklarin yoneticiler ve yoneticilere atfedilen ozellikler acisindan farkliliklara neden
olup olmadigimi arastirmak amaciyla yapilan iki calismada da, benzer sekilde Kkiiltiirel

farkliliklarin yonetim ac¢isindan 6nemli oldugu sonucuna ulagilmistir.

Kiiltiirel farkliliklarin neden oldugu algilama farkliliklarindan dolayi, tiim iiyelerin kabul
edecegi tek bir yonetici tipinden bahsedilememektedir. Baskin kiiltiirel 6gelerin genel kabul
gordiigii yonetim tarzlart olmasina ragmen tiim kiiltiirlerde gecerli bir yonetici tipolojisi
cizmek oldukca giictiir. Bunun nedeni, calisanlarin farkli 6gelerle motive olmasi ve
yoneticiye konumu geredi farkli ozellikler atfetmesidir. Yonetim bakimindan kiiltiirel

farkliliklar Shaw (1990) tarafindan bilissel olarak ele alinmig ve yonetim tarzindaki kiiltiirel

“7 Rodrigues, p. 22.

% Hartog et al., p. 227

¥ J. G. Hunt, Kimberly B. Boal and Ritch L. Sorenson, “Top Management Leadership: Inside The Black
Box”, The Leadership Quarterly, Vol. 1, 1990, p. 41.
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etkilerin liderlik tarzinda da benzer sekilde ortaya cikacagi iddia edilmistir. Bu iddiay1
arastiran Jung, Bass ve Sosik (1995) doniisiimcii liderin toplumcu bireylerin oldugu
ortamlarda daha etkili oldugunu tespit etmistir. Bu durum, toplumcu bireylerde kurallara
bagli, grup bilinci yiiksek, otoriteye saygili ve itaate onem veren bir yapinin olmasinin,
doniistimcii liderin ortaya cikmasina neden oldugu yoniinde yorumlanmistir. Kadinsi ve
erkeksi degerler agisindan bakildiginda arastirma sonucunda erkeksi degerlere sahip
kiiltiirler, giice kars1 toleransh olduklarindan dogrudan emir veren liderleri tercih ederken;
kadins1 degerlere sahip kiiltiirler daha nazik, saygili ve danigsman tarzi liderleri tercih
etmektedir. Yiiksek giic mesafeli toplumlarda liderin yonlendirme araci gii¢ iken daha az
mesafeli toplumlarda esitlik¢i davranislar etkili olmaktadir*™. Hollanda’da bagbakanin
diger vatandaslar gibi halkin arasinda bisiklet siirebilmesi diisiik giic mesafesinin ve

toplumun yonetici algisinin bir 6rnegidir.

Yonetimsel tutum, deger, davranis ve etkilerin ulusal kiiltiire gore farklilastigit Newman ve
Nollen (1996)’in Asya ve Avrupa Orneklemi iizerinde yaptigi arastirma ile de
desteklenmektedir. Asya ve Avrupa iilkelerinde farkli yonetim tarzlarinin benimsendigini
belirleyen yazarlar, yonetim bakimindan kiiltiirel farkliliklarin etkisinin oldukca belirgin
oldugunu diisiinmektedir. Bu nedenle Bat1 kokenli yonetim arastirmalarinin tiim iilkeler
icin gecerli olamayacag: tespitinde bulunmuslardir®'. Arastirma sonucu kiiresellesmenin,

tiriinleri tek tip haline getirirken, yonetim tarzin1 daha da cesitlendirdigini desteklemektedir.

Yonetim bakimindan kiiltiirel farkliliklar1 anlatabilmek i¢in Adler ve Gunderson (2008)
kitabinda yonetim kelimesinin Ingilizcesinden hareketle farkli bir ¢cikarima yer vermistir.
Yazarlar, Management kelimesinin eskiden ‘“Manage Men Tactfully” yani ustaca yonetmek
anlamina gelirken giiniimiizde kiiltiirel etkilerden dolay1 “Manage Men Thankfully” takdir

432

ederek yonet anlamina gelebilecegine dair esprili bir yaklasim sunmuslardir™”. Burada

kiiltiirel farkliliklarin onemsenmesi ve takdir edilmesi gereken bir kaynak olarak sunuldugu

% Dong I. Jung, Bernard M. Bass and John J. Sosik, “Bridging Leadership and Culture: A Theoretical
Consideration of Transformational Leadership and Collectivistic Culture”, Journal of Leadership Studies,
Vol. 2, No. 4, 1995, p. 3.

431 Newman and Nollen, p. 753.

432 Nancy J. Adler and Allison Gundersen, International Dimensions of Organizational Behavior, Fifth
Edition, Sourth-Western Publishing, Canada, 2008, p. 3.
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goriilmektedir. Ozellikle ¢ok uluslu isletme yoneticilerinin sadece motivasyon faktorlerini
degil bunun yaninda caligsanlarin aile dinamiklerini ve onlar iizerindeki kiiltiirel etkileri de

bilmesi gerekmektedir.

Yonetim bakimindan kiiltiirel farkliliklarin etkisi yonetim tarzinda oldugu gibi orgiit iklimi,
yonetici degerleri ve yonetim anlayisinda da kendisini gostermektedir. Wallace, Hunt ve
Richards (1999) calismasinda bu etkiyi incelemis ve calisanlar tarafindan benimsenen
degerler kiimesinin isletme icindeki davramslarma yansidigim tespit etmistir'™. Bu etki

Sekil 2.5’te goriildiigii gibi 6zetlenmektedir.

Kiiltiirel Farkliliklar

A

A 4

Orgiitsel Tklim Yonetici Degerleri < Yonetim Anlayisi

A
A 4

A 4

Sekil 2.5. Yonetim Bakimindan Kiiltiirel Farkliliklarin Etkisi
Kaynak: Wallace, Hunt and Richards, 1999, p. 560.

Sekil 2.5°te goriildiigi gibi her kiiltiirde farkli olarak goriilen deger diizeni ve bu degerlere
verilen 6nem derecesi, calisanin davranmisini etkilediginden yoOnetici davraniglarini da
etkilemektedir.  Bir kiiltirde 6nemli olan deger, digerinde ©Onemsiz olabildiginden
yoneticinin etkileyecegi ve dikkat edecegi degerleri bilmesi gerekmektedir. Bu zorunluluk
yonetici degerlerine ve yOnetim anlayisina da yon vermektedir. Bu nedenle, yonetim

anlayisinda sinerji yaklagimi onemli hale gelmektedir.

Hoecklin (1995) tiim bu farkliliklar1 dikkate alarak, kiiltiirel farkliliklarin yonetimine dogru
ilerleyen siirecte izlenen stratejileri belirlemistir***. Aksu ve Ehtiyar (2007)** kitabinda bu
stratejileri, kiiltiirel sinerjiyi basariyla eyleme doniistiiren isletmelerin, farkli kiiltiirlerin

yonetiminde kullandiklar1 6nemli adimlar olarak sunmaktadir.

3 Joseph Wallace, James Hunt and Christopher Richards, “The Relationship Between Organisational
Culture, Organisational Climate And Managerial Values”, The International Journal of Public Sector
Management, Vol. 12 No. 7, 1999, p. 560.

% Lisa Adent Hoecklin, Managing Cultural Differences: Strategies for Competitive Advantage, Addison-
Wesley Publishing, New York, 1995, p. 81.

435 Aksu ve Ehtiyar, s. 193.
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Farkl1 kiiltiirel durumun arzulanan etkisi nedir?

Onlarin is yapma yolu nedir? Bizim isleri yapma yolumuz nedir?
Onlar neden bu yolla yaparlar? Biz neden bu yolla yapariz?

Hangi yol arzulanan etkiyi en iyi ortaya koyar?

Sadece bizimki Tek basina hicbiri Sadece onlarinki
7
Bizim y(?lumu% Ikisi de deger katabilir Hicbiri deger katamaz Onlarin yolu bizimkine
onlarinkine deger katar deger katar
/ N\
Her biri birbirinden 6grenir Her biri yeni seyler 6grenir

Sekil 2.6. Farkli Kiiltiirlerin Yonetiminde Kiiltiirel Sinerjiye Giden Stratejiler
Kaynak: Hoecklin, 1995, p. 81. '

Sekil 2.6’dan goriildiigli gibi sinerjik uygulamalar i¢in yOnetim agisindan kiiltiirel
farkliliklar her zaman dikkate alinmali ve kararlara yansitilmalidir. Farkhi kiiltiirleri
yonetirken 6nemli olan egilimlerin bilincinde olarak Kkiiltiirlerin sekillendirdigi ortam
icerisinde verimli calisabilecek 6zgiin Orgiit yapilar1 ve yonetim tarzlar1 gelistirebilmektir.
Sadece kendi kiiltiirel degerlerini 6nemli goren yonetim yaklasimlarininin, ¢ok kiiltiirli

ortamlarda basarili olmasi oldukca giictiir.

Yonetim bakimindan kiiltiirel farkliliklar bes temel nedenden dolay:r dikkate alinmalidir.
Bunlardan birincisi, farkli bakis agilarinin bir araya gelmesiyle olusan heterojen yapidan
dogabilecek yaraticiligr artirmak, ikincisi ¢evrenin degisik taleplerine uygun cevaplar
verebilecek esneklige sahip olmaktir. Uciinciisii, yetenekli isgiiciiniin katilimin1 saglayarak
orgiit yapisim siirekli yenilemek, dordiinciisii farkli isgiicii yapisina dayanarak pazarlama
potansiyelini ve yeteneklerini gelistirmek ve son olarak isten ayrilma ve ise gelmeme gibi
maliyetleri azaltarak etkin maliyet yonetimi saglamak amaciyla kiiltiirel farkliliklar dikkate

436
r

alinmalidir™". Bu faktorler kiiltiirel farkliliklarla olusturulacak sinerjinin faydalarimi da

yansitmaktadir.

436 Adler and Gundersen, p. 65.
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2.2.3.5. ihtiya¢ Duyulan Orgiit Acisindan Kiiltiirel Farkhliklar ve Sinerji

Kiiltiirel farkliliklarin yaraticilik, esneklik, diisiik maliyet ve rekabet avantaji gibi faydalar
saglayabilmesi icin uygun orgiit iklimi ve yapisi olusturulmalidir. Ozellikle uluslararasi
isletmelerde tiim farkliliklar1 kapsayan, kaynastiran ve pozitif geri doniisler saglayan,
agirlikli olarak uzlagmaya ve ortak saygiya dayali 6zel bir kiiltiir tabaninin olusturulmasi ve
siirekli olarak gelistirilmesi gerekmektedir. Kiiltiirel uzlasma ya da biitiinlesme olarak
adlandirilan sinerjik Orgiit yapilari, calisanin kisisel Onceliklerini ikinci plana atarak,
ekibinin ya da isletmenin ilkelerine onem vermesini gerektirmektedir. Bu sekilde farkli
kiiltiirel yapilar, genel amaglar icin yonlendirilmis cabalara doniismektedir™’. Ancak
calisanin kendi degerlerine 6ncelik vermemesi, kiiltiirel ¢esitliliginin isletmeye saglayacagi
katkilardan vazgecilmesi anlamina gelmemektedir. Aksine diger kiiltiirel degerlerinde
farkinda olan ¢aligsanin, farkliliklara olan toleransinin artmasiyla yeni ve yaratici fikirler

gelistirmesi anlamina gelmektedir.

Kiiltiirel farkliliklara dayali olarak gelistirilen sinerjik orgiit tiplerinde, dncelikle saglanmasi
gereken kritik faktor karsilikli giivendir. Yiiksek derecede giiven sahibi olan calisanlarin,
ortak hareket etmesi ve biitiinlesme saglamasi daha rahat olacaktir. Bunun nedeni orgiit
kimliginin belirlenmesinde calisanin giiven ya da giivensizlik hakkindaki tutumunun
oldukca belirleyici olmasidir®*®. Belirlenmis ekip ve orgiit kimligi uygun orgiit yapisinin

kurulmasina yardime1 olacaktir.

Isletme icin uygun orgiit yapisim belirlemek, ¢ok uluslu isletmelerde daha zor olmaktadir.
Kiiltiirel farkliliklarin belirgin olarak hissedildigi bu tiir isletmelerde, farkliliklardan bir
kaynak olarak faydalanmak icin sinerjiye uygun ortam olusturulmalidir. Daha fazla kiiltiirel
etki altinda ortaklasa calismak ve etkin yonetim tarzin1 belirlemek kiiresel tarzda

yaklasimlarin benimsenmesini gerektirmektedir.

“7 Rodrigues, p. 10.

438 Sergiil Ozatalar, “Uluslararas: Isletmelerde Farkli Kiiltiirlerden Gelen Calisanlarin Yo6netimi Performans
Yonetimi Uygulamalar1 ve Ulusal Sirketlerin Yonetim Anlayislariyla Karsilastirilmasi”, Ege Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009 (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi), s.77.
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Kiiresel yonetim ve organizasyon ihtiyag¢larini karsilamaya yonelik olarak onerilen kiiltiirel
sinerji, insan davranislarinin altinda yatan sosyal degisime etki etmeyi ve etkili bir sistem
gelistirmeyi hedeflemektedir. Sirket ortaklar1 ve iist kademe yoneticiler verimlilik
aradiginda ya da bir projenin dogru bir sekilde tamamlanmasim istediklerinde ¢alisanla
dogrudan etkilesimde olan yoOneticide bu amaclar yoniinde calisacaktir. Bu nedenle,
atilmas1 gereken ilk adim orgiitiin barindirdig: kiiltiirel farkliliklara uygun bir orgiit yapisi
gelistirmektir43 . Ihtiya¢ duyulan orgiit acisindan sinerji yaratma sekli degisse de temel

olarak etkin bir iletisim ag1 ve farkliliklara toleranshi bir ortam yaratilmasi gerekmektedir.

Etkin iletisim ve toleransli ortamlar yiiksek sinerjili orgiitler olarak adlandirilmaktadir.
Toplumsal siniflandirmada yiiksek ve diisiik sinerjili toplumlar ayrimi oldugu gibi orgiitsel
yapr acgisindan da yiiksek ve diisiik sinerjili oOrgiitler ayrimi yapilmaktadir. Calisanin
isbirligi ile ¢oklu fayda saglamayi hedefleyen sinerjik orgiitler, rekabet yaratmayan bir
ortamda calisanin is arkadaglar1 ve igletmenin ¢ikarlarin1 da goz oniinde bulundurmasini
saglamaktadir**. Tiim calisanlarin bu bakis acisiyla hareket etmesiyle birlikte coklu katk

saglanmaktadir.

Diisiik sinerjili orgiitler genel olarak bireysel ve yalmz ilerlemeye uygun ortamlar
icermektedir. Diger orgiitlerle isbirligi ya da ortaklik anlasmalarindan kaginilan bu tiir
ortamlarda, kurum kiiltiirii degisimi ¢ok zor kabul etmekte hatta bazen degisime adapte
olamamaktadir. Genel kurallar, isleyis ve politikalar ¢alisanlardan ve miisterilerden daha
onemli oldugundan calisan1 giiclendirme faaliyetlerine yer verilmemektedir. Yoneticilerin
orgiit agisindan zarar verici olsa da kendi yontemlerini empoze etmeye calistigi diisiik
sinerjili ~ Orgiitlerde, miisteri taleplerine bakilmaksizin maliyet odakli hareket

441

edilmektedir . Kisa vadeli bakis acisina sahip oldugu anlasilan bu Orgiit tipinin,

stirdiirtilebilirlik icin uygun olmadigr goriilmektedir.

Kiiltiirel agidan sinerjik orgiit tiplerinde ise higbir kiiltiiriin ihmal edilmedigi aksine her tiir

kiiltiiriin orgiit yapisina dahil edildigi karma bir yap1 bulunmaktadir. Kiiltiirel farkliliklar,

4% Harris and Harris, p. 25.
0 Senge, p. 343.
41 Adler and Gunderson, p. 148.
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coOziilmesi gereken bir sorun olarak degil, ilerleme saglamak icin gelistirilmesi gereken bir
kaynak olarak goriilmektedir. Uluslararasi alanda faaliyet gosteren isletmelerde bu durum
daha belirgin oldugundan, sinerji orgiit kiiltiirliniin bir pargas1 olarak goriilmektedir. Ciinkii
bu tiir orgiitlerde farkli insanlarin bir arada olmasinin yani sira daha karmasik ve daha
gelismis teknolojiler kullaniimaktadir*®. Teknolojinin yam sira bilgi kiiltiiriiniin hakim

oldugu orgiit yapilarinda da sinerjik sonuglar elde edilecegi diisiiniilmektedir.

2.2.4. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Kavram

Kiiltiirel farkliliklarin olusturacag etkilerin hedeflenen amaglara dogru yonlendirilmesi ve
etkin bir sekilde yoOnetilmesi icin gelistirilen kiiltiirel sinerji yonetimi kavrami, oOrgiit

iiyelerinin birbirinden farkli olan kiiltiirel kaliplari iizerine kurulmustur*®.

Kavramin
temelinde, Orgiit iiyelerinin kiiltiirel acidan sagladig cesitliligi kurumsal politika, strateji,

yap1 ve uygulamalara da yansitma amaci bulunmaktadir.

Uyelerin bireysel kiiltiiriinii asan yeni yonetim ve organizasyon yapilarina olan ihtiyaca
cevap veren bu kavram, kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 ve benzerlikleri algilayarak
organizasyonun tasariminda ve gelismesinde itici bir giic olarak degerlendirmeyi

444
r

icermektedir . Kiiltiirel sinerji yonetimi, farkli kiiltiirlerden gelen taraflarin etkilesimiyle

olusturulacak olan sinerjinin karar alma, problem ¢dzme ve strateji gelistirme gibi tiim
yonetim ve organizasyon uygulamalarinda kullanilabilecegi bir yonetim yalklaslm1d1r445 .
Yoneticiler, ¢esitli nedenlerden dolayi kiiltiirel sinerji yonetimi gibi yeni yaklasimlara ilgi

duymaktadir.

Granell (2000) yoneticilerin, kiiltiirel sinerji yonetimi gibi yeni yaklagimlar benimsemesini
temel olarak 3 temel nedene baglamaktadir. Yazara gore yeni stratejilere gecebilmek,

isletmede mevcut olan alt kiiltiirlere uyum saglayabilmek ve son olarak da uluslararasi

*2 Danielle Walker, Thomas Walker and Danielle Medina Walker, Doing Business Internationally: The
Guide To Cross-Cultural Success, Second Edition, McGraw-Hill, New York, 2003, p. 52.

3 Riiya Ehtiyar, “Kiiltiirel Sinerji: Uluslararas1 isletmelere Yonelik Kavramsal Bir Irdeleme”, Akdeniz
LIB.F. Dergisi, Say1 5, 2003, s. 70.

44 Moran and Harris, p. 12.

445 Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, p. 39.
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birlesmeler ve satin almalar gibi kiiresel degisimlere dahil olabilmek icin isletmeler kiiltiirel
icerikli yonetim yaklagimlarim tercih etmektedir**®. Farkli nedenlerle de olsa Kkiiltiirel

degerleri 6nemseyen yonetim yaklagimlarinin ilgi gérdiigii soylenebilir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi siirecini hayata gecirebilmek i¢in Preston ve Armstrong (1991)
tarafindan gelistirilen “kiiltiirel sinerji kavsagr” modeli onerilmektedir. Kavsak denmesinin
sebebi kiiltiiriin, yeni bir kiiltiire uyum saglarken herhangi bir ara yolu tercih edebilecegi
varsayimidir. Yazarlara gore, iki Kkiiltiir bir araya geldiginde bes farkli durum
gerceklesebilmektedir. Bu durumlar, kiiltiirlerin ayr1 kalmasi, bir kiiltiiriin digerini yok
etmesi, bir kiiltiiriin digerini asimile etmesi, bir kiiltiiriin digerine uyum saglamasi ve son

olarak da yeni bir kiiltiir gelisimi olarak siralanmaktadir )

gelisen kiiltiir
yaratici problem ¢6zme
genel amaglar

gecirgen sinirlar gecirgen sinirlar

Sekil 2.7. Kiiltiirel Sinerji Kavsag
Kaynak: Preston and Armstrong, 1991, p. 67.

Sekil 2.7°de goriilen kiiltiirel sinerji modeli, iki farkl kiiltiir kars1 karsiya geldiginde yeni
bir kiiltiirel yapilanmaya gidilmesini 6nermektedir. Boylece her iki kiiltiir i¢in de 6nemli
olan ve takdir edilen degerlerin yeni yapida yer alacagi varsayilmaktadir. Dinamik
temellere oturtulan model, A ve B kiiltiirlerinin her ikisinin de ilgisini ¢ekecek yeni amaglar

belirlenmesi, kiiltiirel farkliligin bilinciyle yaratic1 problem ¢oziimiiniin hayata gegirilmesi

46 Blena Granell, “Culture and Globalisation: A Latin American Challenge”, Industrial and Commercial
Training, Vol. 32, No. 3, 2000, p. 89.

“7 Joanne C. Preston and Terry R. Armstrong, “Team Building in South Africa: Cross Cultural Synergy in
Action”, Public Administration Quarterly, Vol. 15, No. 1, 1991, p. 66.
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ve biitiin bunlarin sonucunda elde edilen sinerjik kiiltiirii icermektedir**®. Bu model, farkli
kiiltiirlerin bir araya geldigi yapilarin, kiiltiirel ag¢idan sinerjik sonuglar olusturacak sekilde

yonetilebilecegini gdstermektedir.

[s hayatinda isletmeler her zaman farkli kiiltiirlere kars1 ayn1 hosgoriilii bakis acisina sahip

olmamaktadir. Isletmelerin Kiiltiirleraras1  etkilesim hakkinda farkli diisiinceleri

bulunmaktadir. Kiiltiirel sinerjinin temellerini olusturan bu bakis acilar1 Tablo 2.6’da

sunuldugu gibidir**.

Tablo 2.6. Kiiltiirel Farkliliklarin Orgiit Uzerindeki Etkilerinin Algilanmas1 ve Yonetimi

Organizasyon Cesidi Alg1 Strateji Muhtemel Sonuclar Sikhk
Dar Goriis (Parochial) Farkliliklar Farkliliklar g6z | Problem cikar ancak Cok sik
Bizim yolumuz tek yoldur. | orgiitii etkilemez | ardi edilir kiiltiire atfedilmez.

Etnik Goriis (Ethnocentric) | Farkliliklar Farkliliklarin en | Avantaj yaratma imkani Sik
Bizim yolumuz en iyisidir. | negatif algilanir. | aza indirilmeli. | yoktur, kiiltiir problemdir.

Sinerjik: Bizim ve onlarin Farkliliklar ayn Calisanlar, Kiiltiir farkliliklarin

yollarinin yaratici anda problem ve | kiiltiirel avantajlar1 taninacak ve Cok
bilesimleri en iyi yol avantajlara sebep | farkliliklar i¢in | ¢ikan problemler seyrek
olabilir. olabilir. egitilmelidir. yonetilecek.

Kaynak: Adler and Gunderson, 2008, p. 12.

Tablo 2. 6’dan goriildiigii gibi kiiltiirel sinerji yonetiminin benimsenmesine dogru gegen
sirecte ve kiiltiirel farkliliklarin kaynak olarak goriilmedigi isletmelerde benimsenen farkli
yonetim tarzlari bulunmaktadir. Bizim yolumuz tek yoldur ya da en 1yi yoldur bakis acgisi
ile belirlenen stratejilerde farkliliklarin g6z arda edildigi ya da problem kaynagi olarak
Hofstede (1984) eger

distintildiigii.  goriilmektedir. etkin yonetilemezse kiiltiirel

farklilklarin sinerjiden cok catismaya neden olacagii belirtmektedir*™

. Bu nedenle
kiiltiirel sinerji yonetim Oncesinde benimsenen yoOnetim yaklagimlari, farkliliklardan

kacinmis ve ¢alisanlar1 benzerliklerde toplamaya calismistir.

Tabloda belirtilen ilk goriis, homojen bir yap1 istendiginden Kkiiltiirel farkliliklarin

eritilmesine dayanmaktadir. Oysaki kiiltiirel sinerji yonetimi tam tersi bir sekilde heterojen

“% Preston ve Armstrong, p. 67.
“9 Adler and Gunderson, p. 12.
430 Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, p. 3.
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bir yapidan dogacak ortak ¢abaya odaklanmaktadir. Kiiltiirel sinerji yOnetimine gore
toplum ic¢inde yer alan farkli kiiltiirel gruplar gibi isletmede de farkli kiiltiirel degerlere
sahip calisanlar vardir, bu nedenle tiim ¢alisanlarin ayni oldugu diisiiniilmemeli aksine her
calisanin farkliligr korunmaya calisilmalidir. Genel kabul goren yaklagim benzerliklerin iyi
oldugu yoniinde olmasina ragmen Kkiiltiirel sinerjiye gore benzerlikler ve farkliliklar esit

. . .. 451
Oneme sahiptir :

. Ayrica belirlenen amaglara ulagsmak icin tek ve en iyi yoldan
bahsedilemez ciinkii amaca ulagmak icin kullanilabilecek bircok esdeger yontem
bulunmaktadir. Tek bir kiiltiire dayanan yontemler, farkli kiiltiirlerin yonetiminde basarilt

olamayacaktir.

Calisanlarda ve yoneticilerde genellikle bir dereceye kadar kendi yasama ve calisma
yontemlerinin en iyi oldugu diisiincesi hakim olmasina ragmen sinerji, etnik kiiltiirlerin
iizerine cikarak yeni ve etkin bir yonetim anlayisi gerektirmektedir®?. Kiiltiirel sinerji
yonetimi bu noktadan hareketle, kiiltiirel cesitliligin etkilerinin yonetimine bir bakis acis1 ve
farkl: kiiltiirlerin bir araya gelmesiyle olugmus orgiitlerde etkili problem ¢oziimlerine imkan

saglayan bir yonetim tarzi olarak nitelendirilmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimini, zamanla gelisen bir yonetim siireci olarak ele alan Meschi
(1997), bu siireci i asamali olarak agiklamaktadir. Meschi’e gore farkli kiiltiirler ayni
ortamda kars1 karsiya geldiginde ve ortak hareket etmeleri gerektiginde oncelikle kiiltiirel
sok olusacaktir. Ardindan kiiltiirel entegrasyon ile basarili bir sekilde asilan kiiltiirel sok,
yerini sinerjik ¢oziimlere birakacak ve sonugta kiiltiirel sinerji elde edilecektir. Bu siirece
gore kiiltiirel sinerji yonetimi, genel olarak farkli kiiltiirlerin teshis edilmesi ardindan
entegrasyonunun saglanmasit ve son olarak sinerji yaratacak sekilde yonlendirilmesi

453

sonucunda elde edilecektir ~~. Meschi tarafindan gelistirilen zamana dayal kiiltiirel sinerji

yonetimi siireci Sekil 2.8’de gosterilmektedir.

“! Higgs, p. 39.

2 Rodrugues, p. 27.

3 Pierre-Xavier Meschi, “Longevity and Cultural Differences of International Joint Ventures: Toward
Times-Based Cultural Management”, Human Relations, Vol. 50, No. 2, 1997, p. 222.
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YABANCI KULTUR YEREL KULTUR
Adim 1
Orgiitsel «—> O.r.gij"tsel Kiiltiirel
Kiiltiir Kiiltiir Teshis

fQ D

1
Kiiltiirel Sok ’
Il

Kiiltiirel
Entegrasyon

Karsilikli Giiven

Birlikte ¢alisma zevki

Orgiitsel
) Etkinlikler

Kiiltiirel
Sinerji

Adim 3

Kiiltiirel Sinerji ‘

Zamana dayalt
kiiltiirel vonetim

Sekil 2.8. Zamana Dayali Kiiltiirel Sinerji YOnetimi

Kaynak: Meschi, 1997, p. 222.

Meschi tarafindan olusturulan zamana dayal kiiltiirel sinerji yonetimi siireci, temel olarak
farkliliklardan sinerjik sonuglar elde etmeyi amaclayan bir yonetim yaklasimi sunmaktadir.
Bu yaklasimda kiiltiirel sokun atlatilip, sinerjiye gec¢ilmesi i¢in karsilikli giiven faktoriine
oldukca 6nem verildigi goriilmektedir. Kiiltiirel entegrasyon ic¢in oncelikle karsilikli giiven

saglanmasi ardindan zamanla bu siirecin ¢alisanlara benimsetilmesi gerekmektedir.

Meschi tarafindan gelistirilen yonetim siirecinin ilk adiminda goriildiigi gibi, farkli
kiiltiirlerin etkilesimsiz olarak sadece yan yana olmalari, isletmeye katki saglamamaktadir.
Bu nedenle boyle bir ortamda isletmenin amaci Kkiiltiirel farkliliklara karst bir konum
belirlemek degil, kiiltirel uyum i¢in zamandan en avantajli bir sekilde yararlanmak
olmalidir. Bekle ve gor gibi pasif bir bakis acgisi zamanla olusabilecek yeni dengenin

istenen yonde olmamasi riskini icerdiginden basarisizlik getirebilir*>*. Bu nedenle zaman

44 Meschi, p. 222.
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iyi degerlendirilmeli ve istenmeyen kiiltiirel etkilerin dogmamas1 i¢in kiiltiirel sinerji

yonetimi gibi yeni yonetim yaklagimlari tercih edilmelidir.

Farkl kiiltiirlerin etkilesimiyle yasayan orgiitler i¢in ¢6ziim olarak sunulan kiiltiirel sinerji
yonetimi, Oziinde Kkiiltiirel cesitliligi Orgiit icin bir avantaj ve bir kaynak olarak
kullanmaktadir. Sinerjik ¢oziimlerin bir kerede uygulanmasi beklenmemelidir, aksine
ihtiyac ortaya ¢iktikca yavas yavas hayata gecirilmelidir. Bu sekilde isletme oncelikle ¢ok
kiiltiirlii calismay1 6grenecek ardindan tam anlamiyla sinerjik orgiit haline gelemese bile
sorunlart sinerjik ¢oziimlerle agsmayr Ogrenecektir. Nitekim Rodrigues (2009) de tam
anlamiyla sinerjik Orgiit aramanin yanlis olacagimi belirterek, cok Kkiiltiirliiliikkten
kaynaklanan sorunlara sinerjik ¢oziimler sunan stratejiler benimsemis Orgiitler aranmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Ciinkii kiiltiirel olarak sinerjik problem c¢oziimii ilk kez

455

uygulandiginda temelde bir degisim siireci yonetmedir™ . Bu bakis agist Meschi’nin

zamana dayal1 bakis acis1 ile benzerlik gostermektedir.

Hoecklin’e (1995) gore yonetim yaklagimlari, iist yonetimin bakis acisiyla baslayan bir
siire¢ olarak ele alinmalidir. Bu nedenle, kiiltiirler iistii degerlerin benimsendigi kiiltiirel
sinerji yonetimi gibi yaklasimlarin kurucusu, iist yonetim olmalidir. Kiiltiirel sinerji
yonetimini basarili bir sekilde uygulayan Pepsi, Coca Cola, IBM, Sony, General Motors ve
McDonald’s gibi isletmeler, yoneticileri birbirleriyle yakin iligskide tutabilmek i¢in diizenli
olarak etkinlikler yapmaktadir®®. Boylece kiiltirel farkliliklar iizerine kurulan kurum
kiiltiirti, kilttirler tstii nitelik kazanan yoneticilerin  uyumlastirilmasiyla saglamlik

kazanmakta ve farkliliklardan kaynaklanan sorunlar en aza indirilmektedir.

Calisanin hedefler dogrultusunda motivasyonu ve yonlendirilmesine Kkiiltiirel agidan bakan,

kiiltiirel sinerji yoOnetimi gibi yoOnetim yaklasimlari, farklhiliklarin fazla oldugu is

3 Rodrigues, p. 77.

436 Hoecklin, p. 76.
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ortamlarinda performansi artirmak icin tercih edilmektedir®’. Performans artis1 saglamasi

icin kiiltiirel sinerji yonetiminin asagidaki 6gelerine dikkat etmek gerekmektedir*™®:

e Farkli kiiltiirden gelen ¢alisani tanimak ve nasil motive edilecegini bilmek,
e Her kiiltiiriin is bagarmadaki en iyi yonlerini anlamak,

e Farkli is yapis bigcimlerini harmanlamak,

e Asirilik gosteren farkliliklart daha uyumlu hale getirmek,

e Tiim kiiltiirlerden etkilenmek ama hicbirine benzemeyen yeni bir Orgiit sistemi

kurmak,

® Yeni bir kiiltiir, vizyon ve organizasyon olusturmak.

Tiim bunlan yaparken farkl kiiltiirlere saygili olmak ve bu saygiy1 karsi tarafa hissettirmek
gerekmektedir. BoOylece basarili olmak igin gereken karsilikli saygr ve etkilesim
saglanacaktir. Bu kadar ¢ok farkliligin bir arada bulundugu bir ortamda belirsizlik ve zit
gorilisler daha fazla olacaktir ancak yonetici belirsizlige karsi toleranshi ve beklenmedik
durumlara kars1 hazirlikli olmalidir. Kiiltiirel agidan dogru veya yanligin olmadigi sinerjik
ortamlarda calisanlar, benimsedikleri degerlerden dolayr yargilanmamakta ve ilk etapta
yasanan uyumsuzluklar, yOneticinin sabirli yonlendirmeleriyle asllmaktad1r459. Tiim bu
asamalarda unutulmamasi gereken son husus, yoneticinin kendi kiiltiirel kimligini bir yana
birakmay1 basarmasi gerektigidir. Ciinkii yoneticinin Onyargilardan uzak olmasi, farkli

kiiltiire] fikirlere a¢ik olmasi kadar 6nemli bir faktordiir.

Kiiltiirel sinerjide, yonetici roliinii iistlenen kisi, sadece kiiltiirleraras1 kopriiler insa etmekle
ugrasan kisi degildir. Farkliliklar1 daha etkin bir yolla bir araya getirebilmek i¢in dogal

kaynak ve bilginin bir arada olabildigi bir ortamda sinerji yaratmaya yonelik 6zel bir role

7 Mark Prichman, “Inter Cultural Competence and the American Businessman”, International Executive,
Vol. 7, No. 2, p. 7.

% Darwish A. Yousef, “Correlates of Perceived Leadership Style in a Culturally Mixed Environment”,
Leadership and Organization Development Journal, Vol. 19, No. 5, 1998, p. 277.

% Mikhail Gorbachev, Working Together: Producing Synergy by Honoring Diversity, Berrett Koehler
Publisher, Inc., USA, 2001, p. 99.
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sahip kisidir*®. Bu tanim, kiiltiirel sinerji yonetimini hayata gecirebilmek icin ortamda ve
yoneticide bulunmasi gereken nitelikleri de icermektedir. Tanima gore kiiltiirel sinerji
yonetiminin uygulanacagl organizasyonda, dogal kaynagin yani sira bilgi ve bu bilginin
etkin paylasimi da olmalidir. Bu noktada, bilgi paylasiminda bilisim sistemlerinden de
faydalanilmas1 Onerilmektedir. Ayrica yonetici sadece farkliliklar1 bir araya getiren kisi
degil bu farkliliklar1 sinerjik sonuglara yonlendiren kisi olmalidir. Yonetici, sinerjinin
faydasina inanmali, yetkin c¢alisanlara sahip olmali ve siirecin yOnetiminde sabirli

davranmalidir.

Green (2000)*", benzer sekilde yoneticinin sinerji yaratabilme becerisine sahip olmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Bu beceri farkliliklar1 anlayabilme ve farkli kisilerle iletisim
kurabilme bilgisini gerektirmektedir. Green’e gore Kkiiltiirel sinerji i¢in yonetici de
bulunmasi gereken diger Ozellik, empati kurma yetenegidir. Harrison (1994) tiim bu
faktorlere stratejilerin bilincinde olma, yeni durumlara adapte olabilme yetenegi, iliski
diizeyini ayarlayabilme, cok kiiltiirli takimlarda c¢alisabilme, dil yetenegi, uluslararasi
pazarlama bilgisi ve uluslararas1 farkliliklar1 anlama gayretini de eklemektedir*®>. Genel
olarak kiiltiirel sinerji olusturacak yoneticinin farkliliklar1 yonetecek ve belirlenen hedeflere

yonlendirecek becerilere sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

2.2.5. Kiiltiirel Sinerji Yonetiminin Gerekliligi ve Uygulama Alanlari

Hizli teknoloji ilerleyisi ve piyasalarin kiiresellesmesi gibi gelismeler, kiiltiirel sinerjiye
yonlenme nedenleri olarak gosterilmektedir. Ucak endiistrisinde ¢ikan yenilik¢i iiriinler,
iilkeler aras1 anlagmalar ile yeni ucak tiplerinin iiretilmesine neden olmaktadir. Iletisim
teknolojilerindeki gelismeler sonucu farkl iilkelerden isletmelerin ortak olmasi, devletlerin
enerji ve ekipman anlagsmast yapmasina neden olmaktadir. Asya iilkelerinin Bati

tilkelerinde yeni tesisler kurmasi ve farkli pazarlara girmesi ve son olarak da uzay

%0 Moran and Harris, p. 320.

I D, A. Norma Green, “Developing International Managers In the Hospitality Industry”, International
Contemporary Hospitality Management, Vol. 9, No. 6, 1997, p. 200.

462 Kline Harrison, “Developing Successful Expatriate Managers: A Framework for The Structural Design and
Strategic Alignment of Cross-Cultural Training Programs”, Human Resource Planning, Vol. 17, No. 3, 1994,
p. 17.
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arastirmalart i¢in yapilan anlagmalar sonucu on alt1 iilkenin uzay merkezinin ortak
caligmasi gibi 6rnekler daha da artirilabilir*®. Bu érnekler, teknolojideki ilerlemeler sonucu

kiiltiirel sinerji yonetimine yonelmenin gerekliligini gostermektedir.

Teknolojik gelisme disinda kiiltiirel sinerji yonetimine yonelme nedenleri asagidaki gibi

stralanmaktadir*®*

e Kazang¢ saglama: Birlesme, yer degistirme ya da satin alma gibi stratejilerle bir
araya gelen farkl kiiltiirlerden, verimli sonuclar elde edebilmek i¢in kiiltiirel sinerji

becerisi gerekmektedir.

* Yapisal ya da ¢evresel degisim: Cesitli nedenlerle orgiitsel yapida benimsenen temel
degisiklikler, c¢alisanlarin yeni politika, siire¢ ve iklime uyum saglamasini
gerektirmektedir. Degisimin calisanlarin tepkisini almadan gerceklesmesi ve dis

cevreyle sinerji olusturabilmesi i¢in kiiltiirel sinerji yonetimi gerekmektedir.

e insan kaynaklar1 degisimi: Yabanci calisan alma, isci kiralama ya da toplu ise alim
gibi insan kaynaklar1 uygulamalar1 farkli kiiltiirlerin bir araya gelmesine neden
olmaktadir. Kiiltiirel sinerji yonetimi ile aniden bir araya gelen biiylik sayida insan

kaynaklari etkin bir sekilde yonetilmektedir.

¢ Rol degisimi: Isletmenin biiyiimesi, yeni teknolojik uygulamalarin benimsenmesi ya
da proje tipi iretime gec¢ilmesi gibi faaliyetler, yeni organizasyon yapilarinin
benimsenmesine neden olmaktadir. Matris yapilar, proje takimlari, kendi kendini
yoneten takimlar gibi organizasyon yapilar1 calisanlara alisiilmadik roller

yiikklemektedir. Bu nedenle kiiltiirel sinerji yonetimi 6nerilmektedir.

e Konsorsiyum: Belirli projeleri gerceklestirmek i¢in konsorsiyum gibi anlagmalarla
bir araya gelen isletmeler, calisanlarini ve yoneticilerini farkli bir isletme kiiltiiriiyle
kars1 karsiya getirmektedir. Bu karsilasmadan dogan ortam, kiiltiirel sinerji yonetimi

icin oldukga elverislidir.

43 Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 365.

464 Fariborz Ghadar, Global Business Management in The 1990s, Beacham Publisher, USA, 1990, p. 195;
Robert T. Moran, Philip R. Harris and William G. Stripp, Developing the Global Organization: Strategies for
Human Resource Professionals, Gulf Publishing Company, London, 1993, p. 116.
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e Damismanlik firmalari: Bir grup uzmanin bir araya gelerek kurdugu orgiit tiiriidiir.
Farkli uzmanlik alanlarina sahip bireylerin bir araya gelerek olusturduklar1 bu
firmalar, is ¢evresine ve miisterilerine uyum saglayabilmek igin kiiltiirel sinerji

yonetiminden faydalanmaktadir.

e (Cevreye duyarhh yonetim: Dogal cevreye olan farkindaligin artmasi nedeniyle
cevreye duyarli yonetim gibi yOnetim felsefelerinin benimsenmesi giderek
artmaktadir. Isletmenin toplumla ve diger ¢ikar gruplariyla etkin iletisimini saglayan

kiiltiirel sinerji yonetimi, bu tiir yonetim felsefeleri icin de uygun goriilmektedir.

Kiiresel sinerji yonetimini gerekli kilan faktorlere bakildigindan ekonominin, piyasalarin ve
dolayisiyla da rekabetin kiiresellesmesi, kaynakli faktorler oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle uluslararasi isletmecilik alaninda da kiiltiirii dikkate alan yonetim yaklasimlari
onerilmektedir. Ciinkii kiiltiirel farkliliklarin, performansi etkileyen temel faktorlerden
oldugu diisiiniilmektedir. Bu diisiinceden hareketle Japon kiiltiiriinii ve kiiltiire bagli olarak
isletme performansini inceleyen Bird vd. (1998), kiiltiirel olarak uyumlu isletmelerin daha
yiiksek performans elde ettiklerini tespit etmistir*®. Bu tespit, Japonya ile is yapmak

isteyen uluslararasi igletmelerin, kiiltiirii dikkate almalar1 gerektigini gostermektedir.

Bahsedilen gelismeler ve yapilan aragtirmalar dikkate alindiginda kiiltiirel sinerji
yonetiminin ileride daha da gerekli bir yonetim tarzi haline gelecegi ve uygulama alaninin
artacagi soylenebilir. Dong ve Avolio (1999) calismasinda bu artisin  sebebini
kiiresellesmenin yami sira isgiicii hareketliligine de baglamaktadir. Yazarlara gore,
Amerikan isgiici giderek c¢esitlenmektedir ve Oniimiizdeki 20-30 yil icinde bu isgiiciine

Asyali, Ispanyol ve Afrikali bireylerde katilacaktir*®.

Bu varsayim dogrultusunda
gerceklesecek gelismeler yoneticilerin kiiltiirel cesitlilige sahip gruplarin ihtiyaclarini
anlama, tanimlama ve yonetmesinin kag¢inilmaz oldugunu yani kiiltiirel sinerji yonetiminin

daha da onemli hale gelecegini gostermektedir.

465 Allan Bird, Sully Taylor and Schon Beechle, “A Typology of International Human Resource Management
in Japanese Multinational Corporations: Organizational Implications”, Human Resource Management, Vol.
37, No. 2, 1998, p. 159.

46 Dong and Avolio, p. 208.
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Kiiltiirel sinerji yonetimi, igerigi geregi farkli kiiltiirlerin bir arada oldugu ortamlarda
kullanilabilen bir yonetim tarzidir. Bagka {iilkelerin kiiltiirlerini ve farkliliklarini anlamada
basarisiz olan isletmelerin ¢esitli sorunlarla karsilasacagini belirten Silverthorne (2000),
calisanlar1 motive etmek ve isletmenin amagclarina ulasabilmek i¢in yonetimde Kkiiltiirel
Ogelerin yer almasi gerektigini belirtmektedir. Bunun nedeni yonetim uygulamalarinin
“kiiresel diisiin, yerel davran” felsefesinin de Otesine gecerek kiiresel diisiiniip, yerel

467

ozelliklerden fayda saglamaya dogru ilerlemesidir’. Bu nedenle yonetim felsefesindeki

degisimler de kiiltiirel sinerji yonetimine bagvurma nedenleri arasinda sayilabilir.

Fletcher (2000)’e gore bircok arastirmaci, yoneticinin kendi yerel kiiltiiriinden siyrilarak
cok kiiltiirlii diistinmesi ve kiiltiirel yapiya uygun bir yonetim tarzi benimsemesi gerektigini
kabul etmektedir. Kiiltiirel farkliliklarin algilanmadigi durumlarda, her calisan ya da
yonetici kendi kiiltiiriinii ve kiiltiirel deneyimini baska kiiltiire yansitarak egemen kilmak
isteyecek ve diger calisanlar1 bu bakis agisina gore yorumlayacakt1r468. Bu verimsiz ortam
kiiltiirel degerlerin yok sayilmasina dolayisiyla ¢alisanlarin davraniglarina yon veren énemli

bir 6genin yonlendirilememesi anlamina gelmektedir.

Pizam, Pine ve Mok (1997) Kkiiltiirel yapiya uygun yoOnetim tarzinin, bir¢ok alanda
isletmenin basarisim etkileyecegini iddia etmektedir'®. Harper vd. (1965) benzer sekilde
bircok  uluslararas1 is anlagmasinda  Kkiiltiirel  sinerjiden faydalanilabilecegini

belirtmektedir*’®

. Birlesmeler ve satin almalar disinda farkli sektorlerin bir araya gelerek
yiirlittiigii ortak projeler, yeni pazara giris uygulamalar1 da kiiltiirel sinerji yonetimin
uygulanabilecegi alanlardir. Bu yonde yapilan calismalar giderek artmakta ve kiiltiirel

sinerji yonetiminin énemini vurgulamaktadir.

%7 Colin Silverthorne, “Situational Leadership Theory in Taiwan: A Different Culture Perspective”
Leadership and Organization Development Journal, Vol. 21, No. 2, 2000, p. 68.

% Denise Fletcher, “Learning to ““Think Global And Act Local": Experiences From The Small Business
Sector”, Education and Training, Vol. 42, No. 4/5, 2000, p. 213.

499" Abraham Pizam, Ray Pine and Connie Mok, “Nationality vs Industry Cultures: Which Has a Greater
Effect on Managerial Behavior?”, International Journal of Hospitality Management, Vol. 16, No. 2, 1997, p.
127.

1% Boyd Harper, Ronald Frank, William Massy and Mostafa Soheir “Marketing Research in the Emerging
Economies”, International Executive, Vol. 7, No. 2, 1965, p. 9.
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2.2.6. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Asamalari

Kiiltiirel sinerji yonetimi, bir¢ok faydasi bulunmasma ragmen, uygulamaya aktarilmasi
oldukca zor bir yonetim tarzidir. Adler ve Gunderson (2008), kiiltiirel farkliliklarin fazla
oldugu ortamlarda, farkliliklardan kaynaklanan bazi sorunlar olmasina ragmen, Kkiiltiirel

sinerji yaratmanin imkansiz olmadigini ve sistemli calismayla gergeklestirilebilecegini

. . 471 C e - . .. . . .
belirtmektedir’"". Bu nedenle gelistirilen Kkiiltiirel sinerji olusturma siireci Sekil 2.9°da
sunulmaktadir.

1. Adim: N Durumu tanimla »| Senin perspektifinden ¢cOziim nedir?

Durum Tespiti Diger kiiltiirel perspektiften ¢oziim nedir?
(2 Farkl Kiiltiir) |
O Q . Senin bakis acim1 ve davramslarini agiklayan
Temelde k} ku}turel | Kkiiltiirel kabuller nelerdir? Diger kiiltiirlerin bakis
2. Adim: kabulleri belirle 77| acilarint ve davranislarini agiklayanlar nelerdir?

Kiiltiirel Yorum

Kiiltiirel kesismeleri
belirle

3. Adim: Kiiltiirel
Yaraticilik [

Kiiltiirel olarak sinerjik
alternatifler yarat

Kiiltiirel farkliliklar ve benzerlikler nelerdir?

\4

Organizasyon icinde ki kiiltiirleri esas alan fakat
onlarla sinirli kalmayan yeni alternatifler nelerdir?

\4

T Potansiyel ¢oziim, kiiltiirel kabullere uyuyor mu?
Diger kiiltiirlerin kabullerine uyuyor mu? Yeni mi?

. . -
4. Adum: Kiiltiirel Bir alternatif se¢ >
Sinerji o . o o
T Coziimleri uygula ve etkisini birden fazla kiiltiir
Kiiltiirel olarak sinerjik [(J;er Sp ekf‘fm‘.j%n gltizlemlle.“ - larak d
alternatifler uygula Oziimii geri beslemeyi goz Oniine alarak yeniden

diizenle.

Sekil 2.9. Kiiltiirel Sinerji Olusturma Siireci

Kaynak: Adler and Gunderson, 2008, p. 112.

Sekil 2.9’da sol siitunda dairesel sekiller yardimiyla gosterilen kiiltiirel sinerji olusturma
siireci temel olarak 4 adimdan olusmaktadir. ilk adimda birbirinden bagimsiz daireler,
farkli iki kiltiirii, ikinci adimda yer alan daireler, kiiltiirel kesismeyi gostermektedir.

Uciincii adimda farkli kiiltiirel ¢ciktilar elde edildiginden dairelerde yeni kesisme noktalari

471 Adler and Gunderson, p. 112.
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gosterilmektedir. Son olarak dordiincii adimda tiim kiiltiirlerin yani dairelerin uygun

472,

buldugu sinerjik alan goriilmektedir. Bu adimlar kisaca su sekilde aciklanmaktadir™ ~:

Durum Tespiti: Oncelikle kiiltiirel farkliliklarin tespit edildigi ilk adimda olasi
sorunlara kars1 ilk hazirlik yapilmaktadir. Calisanlarda kendi kiiltiirel degerlerine
gore hareket etme egilimi olacagindan, bu asamada catisma yaratilmamalidir.
Yaratilan kiiltiirel farkindalik ile bir kiiltiir i¢in sorun olmayan degerin digeri i¢in

sorun olabilecegi bilinmelidir.

Kiiltiirel Yorum: Onyargilardan uzak bir bakis acis1 farkli kiiltiirel degerleri dikkate
almay1 kolaylastiracaktir. Calisanlarin kiiltiirler arasindaki duygu, diisiince ve
davranis farkliliklarimi kavrayabildigi bu adim, rol degisimi yapabilmeyi de
icermektedir. Diger kiiltiirler yorumlanirken, neden bu tiir davranis ¢iktilarina neden
oldugu anlasilmaya calisilir. Boylece calisanlar baskalarimin Kkiiltiiriiyle olan

benzerlik ve farkliliklar1 kesfetmektedir.

Kiiltirel Yaraticihk: Farklilik ve celiskilerden yeni ¢oziim ve yaklagimlarin
tiretildigi bu adim, catisma degil sinerjik sonuclar elde edilen asamadir. Tim
farkliliklarin  kabul edildigi ve saygi duyuldugu bir ortamda hicbir kiiltiire

benzemeyen yeni kiiltiirel gelisimler saglanacaktir.

Kiiltiirel Sinerji: Yaratici problem ¢oziimiiyle gelen bu adim, iyi bir planlama ve
uygulama gerektirmektedir. Onceki adimlarin basariyla tamamlanmasinin ardindan
elde edilen kiiltirel agidan sinerjik sonuclar uygulamaya aktarilmalidir. Bu
sonucglart olusturan ortamin devamlilifi saglanmali ve calisanlara sagladiklari

katkilar gosterilmelidir.

Sekil 2.9°da kiiltiirel sinerji olusturan dort adimin yaninda verilen siitunda kiiltiirel sinerji

modeli sunulmaktadir. Hurn ve Jenkins (2000) tarafindan ayr bir siire¢ olarak ele bu model

473

Sekil 2.10’da 6zet halinde sunulmaktadir™".

472 Adler and Gunderson, 2008, p. 112.
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Durumu tanimla

Temeldeki kiiltiirel
kabulleri belirle

Kiiltiirel kesismeleri
belirle
I
Kiiltiirel olarak sinerjik
alternatifler yarat

Bir alternatifi seg

2

Kiiltiirel olarak sinerjik
¢Oziimleri uygula

Sekil 2.10. Kiiltiirel Sinerji Olugturma Modeli
Kaynak: Hurn and Jenkins, 2000, p.130.

Kiiltiirel sinerji olusturma modeline gore, farkli kiiltiirlerin bir arada oldugu ortamlarda ilk
yapilmasi gereken kiiltiirel olarak durumun tanimlanmasidir. Ardindan farkli olan kiiltiiriin,
temelindeki kiiltiirel kabuller belirlenmelidir. Belirlenen kabuller ile yerel kiiltiirde olan
degerler karsilastirilarak kiiltiirel kesismeler tespit edilmelidir. Kiiltiirel acidan belirgin hale

gelen ortam artik sinerjik alternatifler iiretmek icin hazirdir*’™.

Uretilen sinerjik
coziimlerden uygun olanin sec¢ilmesi ve uygulamaya aktarilmasiyla kiiltiirel sinerji

olusturulmus olacaktir.

Kiiltiirel sinerji yoOnetimi, Japonlar tarafindan toplanti yonetme siirecinde etkin olarak
kullanilmaktadir. Farkli kiiltiirlerin bir araya geldigi toplant1 ortaminda, ¢alisanlarin olaylar1
ve davranislar1 kendi kiiltiirlerine gore yorumlamasin1 onlemek i¢in 6nyargilara neden olan
diisiincelere agiklik getirilmektedir. Bunu yapabilmek icin ortamda yer alan kiiltiirlerin
farkli temel alt yapilar1 kavranmaya c¢alisilmaktadir. Japonlar, yeni bir kiiltiirel zeminde

bulusabilmek i¢in ana toplanti1 dncesinde kiiciik toplantilar yaparak kiiltiirel varsayimlar1 ve

473 Hurn and Jenkins, p. 130.

474 Hurn and Jenkins, p. 130.
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etkilerini anlamaya calismaktadirlar*”>. Boylece kiiltiirel kesismelerle saglanan yeni sinerjik

cOziimler basariyla uygulamaya aktarilmaktadir.

Kiiltiirel sinerji olusturmak icin yasanan siirece ve onerilen modele bakildiginda, kiiltiirel
sinerji yoOnetiminin temelinde sinerjik alternatifler iliretmenin Onemli bir yeri oldugu
goriilmektedir. Eger farkli Kkiiltiirler bir arada degilse ve yeni bir kiiltiirel zemin
olusturulamiyorsa kiiltiirel sinerji yOnetiminden bahsedilememektedir. Alternatifler
arasindan secilen sinerjik ¢oziim, tiim kiiltiirlerin varsayimlarina uygun degilse, ¢alisanlar
tarafindan reddedilecektir. Bu nedenle esnek olmak ve geribildirimleri 6nemsemek

476

gerekmektedir . Kiiltiirel sinerji yonetimi, siirekli olarak farkli kiiltiirlerin dahil oldugu

dinamik bir siirectir, bu nedenle geribildirim siirecinin isleyisi 6nemli bir faktordiir.

Kiiltiirel sinerji yonetiminin uygulanmasi i¢in Oncelikle uygun alt yapinin hazirlanmasi
gerekmektedir. Kiiltiirel acidan farkli bireylerin ayn1 orgiitte bulunmasi bu yonetim tarzinin
benimsenmesi i¢in uygun bir ortam oldugu anlamina gelmesine ragmen bu durum tek
basina yeterli degildir. Yoneticinin durum tespiti, kiiltiirel yorum ve kiiltiirel yaraticilik
uygulamalarimi hayata gecirebilecek becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Yousef
(1998)’e gore Kkiiltiirel farkliliklarin etkisi incelenerek yoneticide bulunmasi gereken

ozelliklere, su 6geler de eklenebilir*’’:

e Takim calismasimi yonetebilmek,

e [lgili kiiltiirde deneyim ve baglant: sahibi olmak,
e Kiiltiirel degerlere ve geleneklere duyarlilik,

¢ Etkili iletisim ve etkin sistemler olusturabilme,

e Bagsarl kiiltiirler aras1 yonetim gecmisi,

45 Jussi V. Koivisto, Cultural Heritages and Cross-cultural Management: Cross-cultural Synergy and

Friction in Finno-Japanese Management, Helsinki School of Economics and Business Administration Press,
Finlandiya, 1998, p. 35.

476 Walker, Walker and Walker, p. 213.

477 Yousef, p. 275.
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e (alisanin egitimi, giiclendirilmesi ve yonlendirilmesi konularinda beceri sahibi

olmak gerekmektedir.

Kiiltiirel farkliliklart tespit edip, kiiltiirel yorum ve Kkiiltiirel yaraticihik gelistirme
asamalarin1 basariyla tamamlamak isteyen yoOneticilerin siralanan 6gelere de dikkat etmesi
gerekmektedir. Ogeler dikkatle incelendiginde kiiltiirel sinerji yOnetiminin icinde
barindirdigi hususlardan olustugu goriilmektedir. Kiiltiirel farkindalik, etkin iletisim ve
kiiltiirleraras1 yonetim daha once de belirtildigi gibi sinerjinin i¢ ve dis cevreyle etkin

iletisim saglama avantajindan dolay1 dogal siirecte ortaya ¢ikacak faydalarindandir.

Bu 0gelerin tiimiinii dikkate alan bazi isletmeler, faaliyette bulunduklar1 topluma ve
miisterilerine kiiltiirel ogeleri dikkate aldiklarimi gostermek igin Kkiiltiirler iistii logolar
benimsemektedir. Bircok Kkiiltiiriin kendine has 6gesini i¢eren bu logolar, ulusal kiiltiiriin
davranislar iizerinde etkili oldugu bu nedenle isletmelerin faaliyetlerine de yansidiginin bir
géstergesidir478. Bu tiir faaliyetlere yer veren isletmelerin, kiiltiirel farkindalik asamasin

gectikleri ve kiiltiirel sinerjiye dogru ilerledikleri s6ylenebilir.

Isletmenin faaliyette bulundugu farkli iilkelerin kiiltiirel yapisim1 dikkate almasi, kiiltiirel
sinerji yonetiminin baslangic noktalarindandir. Bu yonetim yaklagimi sadece uyum
saglamanin da Otesine giderek farkliliklarin tespitinde, kiiltiirel baskilarin da analiz
edilmesini icermektedir’’’. Boylece dis cevreyle yasanabilecek olasi catismalar dnceden
sezilerek onlem alinmis olunmaktadir, bu durum kiiltiirel sinerji yonetiminin stratejik bakis

acisini gostermektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi yaklasimini gerektiren diger unsurlar, ulusal kiiltiir ve isletme
kiiltiirii iliskisini inceleyen aragtirmalardan yola cikarak iki temel grupta siralanmaktadir.
Oncelikle hizli cevresel degisimden dolayi, isletmenin dis cevreyle olan etkilesiminin
artmasi, ¢ikar gruplarinin kararlara olan etkisini belirgin hale getirmistir. Bu nedenle
isletmeyi kapal1 bir sistem olarak diisiinmek cok gii¢ hale gelmistir. ikinci temel gereklilik,

farkl tilkelerde faaliyet gOsteren isletmelerin yonetim uygulamalar: icin sihirli bir formiil

"% Ghadar, p. 374.
47 Roper and Brookes, p. 147
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olmamasidir. Yasam tarzi, zihniyet, bakis acis1 ve iletisim sistemi gibi bir¢ok konuda farkli
goriislere sahip calisanlara tek diize davranmak basarisizlik getirecektir480. Bu nedenle
kiiltiirel sinerji gibi yonetim tarzlariyla farkli degerlerin anlagilmasi ve Oziimsenmesi

gerekmektedir.

Brannen ve Hodgson (1965), heniiz bir¢ok isletme tarafindan kiiltiirlerin fark edilmedigi
donemlerde deniz asir1 yonetim isimli kitabinda bazi ongoriilerde bulunmustur. Yazarlar
diinya olceginde gereklesen yatirimlarin daha da artacagini diisiinerek ulusal degerlerin ve
geleneklerin en az ekonomik ve rasyonel hedefler kadar dikkate alinmas1 gerektigini ileri
siirmiislerdir. Ikinci ©ngorii ise yoneticilerle ilgilidir. Uluslararas1 yoneticilerin ileri
seviyedeki iilke ve endiistrilerden diisiik seviyeli lilkelere gecisinde isletme i¢i iliskilerde
sorun yasayacaklarini, bu nedenle yatirim yapilan iilkenin kiiltiirel degerlerinin de dikkate
alinmasi gerektigini belirtmislerdir®®'. Erken tarihte yapilan bu dngoriiler, ulusal degerler
dikkate alinmadigi zaman yoneticilerin ¢ok iyi bir organizator, finans¢t ve motivasyon

uzmani olmalarinin basarisiz olmalarini engelleyemeyecegi varsayimina dayanmaktadir.

Brannen ve Hodgson’un yaklagimi kiiltiirel degerlerin yonetim uygulamalarina olan
etkisinin deniz asin ticaretin baslamasiyla hissedilmeye baslandigimi gostermektedir. Son
yillarda kiiltiirel sinerji yonetimi olarak kendini gosteren bu Kkiiltiirel etkiler, farkli
kiiltiirlerin karsilastig1 ilk ortamlarda uyumsuzluk ve basarisizlik olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Buradan hareketle denizasir ticaret yapan ¢ok uluslu isletmelerin kiiltiirel sinerji yonetimi

uygulamasina elverisli ortamlara sahip oldugu sdylenebilir.

Kiiltiirel farkliliklarin bir arada bulundugu restoran ve otel isletmeleri, kiiltiirel sinerji
yonetiminin basarili bir sekilde uygulandig1 hizmet alanlaridir. Lundberg ve Woods (1990)
“kiiltiirel lider olarak yoneticiler” isimli makalesinde restoran igletmeleri lizerinde arastirma
yapmis ve kiiltiirel anlamda duyarli yoneticilerin daha basarili olduklarini bulmuslardir*®.

Asya ilkelerinde daha belirgin hale gelen kiiltiirel degerler Pizam, Pine ve Mok (1997)

480 Wallace, Hunt and Richards, p. 548.

481 Ted R. Brannen and Frank X. Hodgson, Overseas Management, McGraw-Hill, New York, 1965, p. 237.
2 Craig C. Lundberg and Robert H. Woods, “Modifying Restaurant Culture: Managers as Cultural Leaders”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 2, No. 4, 1990, p. 4.
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tarafindan otel isletmeleri iizerinde arastirilmis ve Kkiiltiiriin, yonetim uygulamalarinda
biiytik etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir®®. Bu tiir arastirmalar, kiiltiirel sinerji yonetimi
kavraminin her asamasinin dikkate alindigi yeni yonetim yaklasimlarimin daha cok

benimseneceginin gostergesi olarak kabul edilebilir.

2.2.7. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ile Sinerjik Uyum Yaratma

Farkl1 ulusal ve orgiitsel kiiltiirlerde uyum yaratmak yogun c¢aba gerektiren karmasik ve
problemli bir siirectir. Zaman temelli kiiltiirel yonetimin basaris1 diizenli calismaya baglidir.
Kiiltiirel uyumun ardindan kiiltiirel sinerji yaratabilmek icin kesfedilen deger, tutum, inang
ve davramig kaliplarinin yeni bir zeminde ortak hedeflere doniik olarak siralanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle stratejik, orgiitsel ve kiiltiirel uyum yakalandiginda farkli
kiiltiirlerin bir arada olmasindan kaynaklanan gelecege yonelik belirsizlikler, ortak deger

484

sistemi yardimiyla giderilmektedir Ortak deger sistemi, sinerjik uyumun temel

parcalarindan biridir.

Meschi (1997) tarafindan ii¢c adim olarak sunulan kiiltiirel sinerji yaklagimi ile sinerjik
uyum yaratabilmek i¢in bazi yonetim 6gelerine dikkat edilmesi gerektigi belirtilmektedir.
Bu ogeler, bilincli stratejiler olusturulmasi, yeni durumlara adapte olabilme yetenegi, farkl
kiiltiirlere kars1 olan hassasiyet, cok kiiltiirlii takimlarla ¢alisabilme yetenegi, dil yetenegi,
uluslararas1 pazarlar1 anlayabilme, uluslararasi farkliliklar1 anlayabilme gayreti ve
kiiltiirleraras1 6grenme firsatlarina deger verme olarak srralanmaktadir®®®. Farkli kiiltiirlerle
calismanin basar1 kriterleri olan bu hususlar, farkl kiiltiirlerden olusturulacak sinerji i¢in
basarilmasi gereken temel kriterlerdir. Bu kriterlerin saglanmasinin ardindan kiiltiirel sinerji

yonetimi i¢in uygun ortam olusacaktir.

Belirtilen kriterleri dikkate alan uluslararasi bir igletme, basarili bir kiiltiirel yonetim i¢in
oncelikle ortaklar tarafindan paylasilan, uzlasmaya ve ortak saygiya dayanan 6zel bir kiiltiir

tabani olusturmali ve gelistirmelidir. Biitiinlesme ile saglanan ortak kiiltiir tabani icin

483 Pizam, Pine and Mok, p. 131.

“4 Higgs, p. 37.

485 Salih Yesil, “Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi ve Alternatif Bir Strateji: Kiiltiirel Zeka”, KMU IIBF
Dergisi, Say1 16,2009, s. 121-122.
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oncelikle kiiltiirel farkliliklar1 analiz etmek ve diizenlemek icin yeterli zaman ayrilmali,
siirecin tamaminda kararli olunmali, kiiltiire]l soka karst alinan Onlemler profesyonelce

uygulanma11d1r486. Bu yap1 karsilikli giiven temelinde gelistirilmelidir.

Adler (2002) tarafindan yapilan bir ¢alisma bu siirecin ne kadar zor uygulanabildigini
gostermektedir. Calisma sonucunda, arastirmaya katilan 145 uluslararasi yoneticiden 120’si
sinerjiye inanirken, bunlardan sadece 48 yonetici kiiltiirel sinerji yonetimini uygulamaya
aktardigini belirtmistir®®’. Bu sonu¢ Meschi (1997) tarafindan belirtilen kiiltiirel sinerji
yonetimi i¢in sabir ve zaman ihtiyaci ile oOrtiismektedir. Bu tiir zorluklarla beraber,
geleneksel yontemleri kullanmaya yonelik aliskanliklardan dolay: kiiltiirel sinerji yonetimi
uygulamaya aktarilamiyor olabilir. Ancak tiim zorluklara ragmen, gerceklestirilmesi

imkansiz degildir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratmak icin etkin iletisim, ortak catisma
yonetimi ve yapici siire¢lerden faydalanilmasi onerilmektedir. Bu nedenle bu baglik altinda

bu konulara da deginmekte fayda goriilmektedir.

2.2.7.1. Etkili fletisim

Latince bir kelime olan “lammuricore” fiilinden gelen iletisim, ortak kilma anlamina
gelmektedir*®. Tletisim, bireylerin amagsiz etkilesimlerinden cok, bir etki olusturma ya da
davranisa neden olma amaciyla mesajin kaynaktan hedefe aktarilmasidir*®. Kisaca “bir
mesaj ya da bilginin hedef aliciya iletilmesi” olarak tanimlanan iletisim, toplumun, yonetsel
yapinin ve bireysel davranisin temelini olusturan bir sistem, ara¢ ya da teknik olarak
goriilmektedir*. iletisim kavramina verilen dnem, isletmenin verimliligini ve dis cevreye

kars1 imajin1 etkilemesinden kaynaklanmaktadir.

6 Hoecklin, p. 51.

“7 Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, p. 131.

8 Sinan Yériik ve Ibrahim Kocabas, “Egitimde Demokratik Liderlik ve letisim”, Firar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt 11, Say1 1, 2001, s.232.

9 Mutlu Yiiksel Avcilar, “Kisisel Etki Kaynaklar ve Agizdan Agiza iletisim Ag1”, Atatiirk Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 19, Say1 2, 2005, s.334.

40 Hasan Tutar, Orgiitsel letisim, 2. Bask, Seckin Yayincilik, Ankara, 2009, s. 39.
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Iletisimde etkili olmak, var olan bir tutumu giiclendirmek, giiclii bir tutumu yumusatmak,
tutumu degistirmek ya da yeni bir uyariciya karsit yeni bir tutum gelistirmek anlamina

491

gelmektedir . Bu nedenle Kkiiltiirel sinerji yoOnetiminde sinerjik uyum yaratmak icin

oncelikle farkliliklara kars1 olan olumlu tutum gelistirmek gerekmektedir.

Etkili iletisim, farkliliklara karsi olumlu tutum gelistirmenin yan1 sira sinerjinin dogasinda
bulunan ekip ¢aligmasinin da basarisini etkilemektedir. Kiiltiirel sinerji yonetiminin uygun
oldugu kendini kendini yoneten takimlar, konsorsiyumlar ve ortakliklar gibi uygulamalarin
temelinde daha dncede belirtildigi gibi etkin iletisim ve karsihkli giiven yatmaktadir*”, Bu

nedenle kiiltiirel sinerji yonetimi uygulamalarinda iletisime oldukca onem verilmektedir.

Etkili iletisim, kiiltiirel sinerji yonetiminin boyutlar1 ve bu boyutlar arasindaki etkilesimde
de kendisini goOstermektedir. Kiiltiir, sinerji, sistem ve yaratict problem ¢6zme
boyutlarindan  olusan  Kkiiltiirel ~ sinerji, bu boyutlarin isleyisinde iletisimden

faydalanmaktadir®”.

Sistemin ve sinerjinin dogasinda yer alan iletisim kiiltiiriin
aktarilmasinda ve yayilmasinda da etkilidir. Problem ¢cozme siireci, farkli kiiltiirel temelleri
olan calisanlarin, birbirleriyle olan etkilesiminden dogan yeni ve yaratict ¢oziimleri
kapsadigindan bir¢ok iletisim teknigini ayni anda kullanarak basarili sonuglar

494
r

vermektedir . Bu nedenle kiiltiirel sinerji yonetimi i¢in etkin iletisim saglanmalidir.

2.2.7.2. Ortak Catisma Yonetimi

Catisma, “birbiriyle zit amag, tutum, duygu ya da davramiglarin iki veya daha fazla grup

arasinda uyumsuzluk ya da karsithga yol agmasi durumu” olarak tammlanmaktadir*®’.

Calisanlar, orgiit i¢indeki gruplar ya da ekipler arasinda olabilen catisma, genel olarak

“1 Alparslan Usal ve Zeynep Kusluvan, Davranis Bilimleri: Sosyal Psikoloji, 3. Baski, Baris Yayinlari, izmir,
2000, s. 166.

42 Rodrigues, p. 11.

%% Moran and Harris and Stripp, p. 95.

494 Kilmann, p. 33.

495 Halil Can, Oznur Asan ve Eren Miski Aydin, Orgiitsel Davrams, Arikan Basim Yayim, Istanbul, 2006, s.
206.
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anlagmazlik ve birbirine ters diisme durumudur®®®

. Catismanin yonetilmesiyle ilgili, isletme
biliminin gelisimine baghh olarak farkli goriisler bulunmaktadir. Klasik yaklasim,
catismalar1 zarar verici olarak goriirken, neo-klasik yaklasim catismayr dogal olarak
gérmektedir®’. Daha sonra benimsenen modern yonetim yaklasimlarinda catisma olumlu

ozelliklerinden faydalanilabilecek bir durum olarak degerlendirilmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi, modern yonetim yaklagimlarinin uzantis1 olarak c¢atismayi

498

sinerjik uyum yaratmak i¢in kullanmaktadir™". Catisma, farkliliklarin bir arada bulunmasi

ve kendi Kkiiltiirel degerlerini korumasi ile olusan bir ortam oldugundan, kiiltiirel sinerji
yonetimi bu ortami yeni fikirler ve yaratict problem ¢o6ziimii icin kullanmaktadir*®’.
Kiiltiirel sinerji yonetimine gore kiiltiirel farkliliklara dayali catismalar, yonetici tarafindan
onceden tahmin edilmelidir. Calisanlarda ve yoneticide olusturulan kiiltiirel farkindalik
becerisi, catismanin 6nceden tahmin edilmesine yardimei olmaktadir’®. Farkli fikirlere
duyulan sayginin da otesine gecerek farkliliklart karar sistemine yansitan kiiltiirel sinerji

yonetimi, negatif ¢iktilar olan ¢catismalardan uzak bir ortam yaratmay1 hedeflemektedir.

Kiiltiirel sinerji yOnetimini uygulamanin miimkiin oldugu isletmeler, genellikle
farkliliklarin daha fazla bulundugu ya da hiyerarsiden uzak organizasyon yapilarinin
benimsendigi orgiit tipleri oldugundan etkin yonetim saglanamazsa c¢atismanin ortaya
cikmast kacimilmazdir®'. Kiiltir iyi yonetilemezse catisma nedeni olabileceginden,

yoneticinin ve ¢alisanin dahil oldugu ortak catisma yOnetimi siirecleri 6nerilmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratma faaliyetlerinde yOneticinin yerine

getirmesi gereken onemli sorumluluklar bulunmaktadir. Sinerjik uyum i¢in gereken, ortak

% Tuncer Asanakutlu ve Baris Safran, “Kiiltiirel Farkhilhiklardan Kaynaklanan Catismalara Yonelik Bir
Arastirma (Marmaris Turizm Sektorii Ornedi)”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, No. 1,
Say1. 6, 2004, s. 36.

497 Tutar, s. 35.

% Zeynep Diiren, “Kiiresellesen Isletmelerde Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi”, Yénetim, Sayi. 33, Mayis
1999, s. 23.

4% Mehmet Deniz ve Mehmet Colak, “Orgiitlerde Catismanin Yonetiminde Giiciin Kullanimi ve Bir
Arastirma”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 7, Say1 23, 2008, s. 310.

500 Wallace, Hunt and Richards, p. 560.

O Adler, “The Concept of Cultural Synergy and the Global Organization”, p. 45.



145

catisma  yoOnetimi, yoOneticinin  asagidaki  Ozelliklere sahip olmasi1  sartiyla
gergeklesecektirsoz:

e Farkli kiiltiirleri anlama, gozleme ve 6grenme becerisi,

e Farkli bakis acilar1 gelistirebilme,

® Merkeziyet¢i degil, yonlendirici olabilme,

e Insanlan siniflandirma ve dislama yerine acik ve esnek olabilmedir.

Belirtilen Ozellikler farkliliklarin etkin yoOnetiminin ve dolayisiyla kiiltiirel sinerji
yonetiminin temelinde olan yonetici Ozellikleriyle Ortiigmektedir. Calisanin  acikga
fikirlerini iletebilece8i bir ortam icin yOneticinin uygun oOzelliklere sahip olarak ortak

catisma yonetimini hayata gecirmesi gerekmektedir.

2.2.7.3. Yapia Siirecler

Farkli ilgi alanlari, hedefler, umutlar, kaygilar, deger yargilar1 ve bakis agilarmma sahip
calisanlarin bir araya geldigi isletme ortaminda, birbiriyle iletisim halinde olan bir¢ok siire¢
yasanmaktadir'®. Bu siireclerde farkliliklardan kaynaklanan enerji kaybini énlemek icin bu

enerjinin faydali yonlere aktarilmas: gerekmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi ile yaratilan sinerjik uyum, isletme siireclerinde birlikteligin
enerjisini ¢catisma nedeni olarak degil gelisimin itici giicii olarak kullanmaktadir. Calisanin
is siireclerinde tek basina gerceklestiremeyecegi sonuglara ulagsmasimi saglayan sinerjik
yaklagimlar, yoneticiler tarafindan olusturulan yapict ortam ile desteklenmelidir®.
Calisanin enerjisini, sorunlari anlamak ve bu sorunlara her iki taraf i¢inde yararh olacak

coziimler getirmek i¢in kullanmasi, yaraticilik ve kaynak zenginligi anlamina gelmektedir.

Iletisim, karar verme ve yonetim siireci gibi isletmenin bircok alaninda basarisim etkileyen
uygulamalar, farkliliklardan elde edilecek yaratici ciktilar ile daha ileri seviyelere

taginabilir. Yonetim siirecinde ¢alisanin fikirlerinin 6nemsenmesi, yerel ve yabanci kiiltiire

52 Mathew B. Smith, “Are Traditional Management Tools Sufficient For Diverse Teams?’, Team
Performance Management, Vol. 3, No. 1, 1997, p. 11.

503 Gorbacheyv, p. 22.

S04 Brock, p. 270.
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adaptasyonu kolaylastiracak ve dis cevreyle etkin iletisim kurulmasini saglayacaktir'™. Bu
nedenle yonetim siirecinde de diger siireclerde oldugu gibi sinerjik uygulamalara yer

verilmelidir.

Harris (2004), kiiltiirel sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratmayi Shneour (2004) un
bakis acisiyla yorumlamaktadir. Yazara gore sinerji, farkli Kkiiltiirlerin bir arada
caligabilecegi bariscil bir ortam sagladigindan is hayatinin kalitesini artirmaktadir. Boylece
calisanin enerjisi ¢catisma gibi negatif psikolojik durumlara yonlenmediginden etkin enerji
kullanimi ve potansiyelin gelisimi ile yapici siirecler gelistirilmektedir'®®. Bu nedenle
kiiltiirel sinerji yonetimi konusunda endiselenmek yerine kiiltiirel sinerji yoOnetimi ile

sinerjik uyum yaratmayi tesvik edecek yapici siirecler iizerinde diistiniilmelidir.

2.3. SINERJi VE KULTUREL SiNERJi YONETIMIi iLE iLGIiLi YAPILAN
CALISMALAR

Hofstede (1984)’in kiiltiir siniflandirmasi, birgok kiiltiirel farklilik caligmasinin temelinde
kiyaslama aract olarak kullanilmaktadir. Jung, Bass ve Sosik (1995) buradan hareketle,
kiiltiirel farliliklarin liderlik acisindan etkili olup olmadigini arastirmistir. Calisma da
kiiltiirel degerlerin calisanlarin yonetici ve lider algilamalarin1 degistirdigi sonucuna
ulagilmistir®”’. Liderligin ya da yoneticiligin kiiltiire gore degistigine dair bir¢cok caligma

508

bulunmaktadir. Bu ¢alismalardan digeri, Smith, Peterson ve Misumi (1994)™" tarafindan

yapilmis ve yiiksek giic mesafeli toplumlarin daha kuralct oldugu sonucuna ulagmistir.

Dorfman vd. (1997)509 Bati ve Asya iilkelerini karsilastirarak yaptiklart arastirmada
destekleyici amagla ve sarta bagh olarak verilen odiillerin kiiltiirel evrenselligini bulurken;

karizmatik lider davranmislarinin kiiltiirden kiiltiire farklilastigini bulmuslardir. House,

505

Zagorsek, Jaklic and Stough, p. 30.
%% Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 359.

%7 Jung, Bass and Sosik, p. 3.

%8 peter B. Smith, Mark F. Peterson and J. Misumi, “Event Management and Work Team Effectiveness in
Japan, Britain and USA”, Journal of Ocuupational and Organizational Psychology, Vol. 67, p. 33.

SYp W, Dorfman, J. P Howell, S. Hibino, J. K. Lee, U. Tate and A. Bautista, “Leadership in Western and
Asian Countries: Commonalities and Differences in Effective Leadership Processes Across Cultures”,
Leadership Quarterly, Vol. 8, No. 3, 1997, p. 233-274.
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Wright ve Aditya (1997)°'° benzer sekilde sosyal kiiltiiriin rol modeli ve bulunmasi gereken
ozellikleri farkhlastirdigini, dolayisiyla kiiltiirel degerlerin yonetici tiplerini degistirdigi

sonucuna ulagmistir. Bryman (1987)511

, liderlik tiplerinin olusumunda Kkiiltiirlin etkisi
oldugunu tespit etmis, Gerstner ve Day (1994)°'* ise liderlik tiplerinin kiiltiirlerarast
karsilastirmasini yapmustir. Bu calismalarda katilimcilarin liderlik 6zelliklerini kiiltiirel

degerlerine gore yorumladiklari sonucuna ulagilmistir.

Kiiltiirel degerlerin yonetim uygulamalarimi farklilastirdigina dair bu gibi ¢aligmalar sinerji
ve Kkiiltiirel sinerji yonetimi ¢alismalarinin temel dayanaklarini olusturmaktadir. Farkli
kiiltiirlerden gelen calisanlarin yoneticilerin farkli degerlendirecegi ve farkli yonetim
tiplerini motive edici bulacaklarina dair bu ¢alismalar, kiiltiirler 6tesi orgiitlerde en dogru
yonetim tarzinin ne olacagi tartismalarim1 yaratmis ve arastirmacilari kiiltiirel sinerji

yonetimi alanina yonlendirmistir.

Sinerji arastirmalar teorik agidan birden fazla kiiltiirden gelen calisanlarin bir is biriminde
uyumlu bir sekilde nasil calisabilecegine odaklanan caligmalardir. Bu amagla calisma
birimi ¢ok uluslu ya da uluslar 6tesi orgiitlerde ¢alisan insan davraniglaridir. YOoneticinin
kiiltiirleraras1 etkilesim olan bir Orgiitii nasil yonetecegine dair Oneriler iceren ¢calismalarda,
farkli kiiltiirel tabanli insanlarin etkilendigi temel Ogeler belirlenmeye calisilmaktadir.
Kiiltiirel sinerji yoOnetimi caligmalar1 buradan hareketle her kiiltiiriin yonetim ve
organizasyon c¢alismalarina dahil edildigi kiiltiirler arast uyum uygulamalarina
odaklanmaktadir’®. Bu calismalar, benzerlik ve farkliliklarla ilgili farkindalik olusturarak,
tiim kiiltiirlerin dahil edildigi yonetim ve organizasyon uygulamalar1 olusturma amaciyla
yapilmaktadir. Bakis acisi, kiiltiirler arasi etkilesimi anlamak ve evrensel ya da yerel

yaklagimlarin ne zaman kullanilacagini sezebilmektir.

19 R. J House, N. S. Wright and R. N. Aditya, “Cross-Cultural Research on Organizational Leadership: A
Critical Analysis and a Proposed Theory”, New Perspectives on Industrial/ Organizational Psychology, 1997,
p 535.

> Alan Bryman, “The Generalizability of Leadership Theory”, Journal of Social Pyschology, Vol. 127, p.
129.

12 Charlotte R Gerstner and David V. Day, “Cross-Cultural Comparison of Leadership Prototypes”,
Leadership Quarterly, 1994, Vol. 5, p. 121.

513 Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, p. 43.
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Kiiltiirel sinerji yonetimi, ¢alismalarin ortak noktasi dar goriisliiliikten kacinmak, farkli
kiiltiirlerden insanlarin etkilesimini saglayabilmek i¢in bireylerin kiiltiirlerini aragtirmak ve
diger yaklasimlarin aksine benzerliklere ya da farkhiliklara dayanan yonetim ve
organizasyon uygulamalar1 degil yeni yonetim modelleri gelistirmektir. Kiiltiirel sinerji
yonetim arastirmalart benzerlikleri ve farkliliklar1 vurgulamak yerine daha etkin yonetim
uygulamalarinin neler oldugunu bulmaya yonelik arastirmalardir. Bu nedenle arastirma
sonucunda yoneticilere yerel ve evrensel degerler arasinda denge kuran bir yonetim modeli

514

benimsemesi Onerilmektedir . Kiiltiirler otesi orgiitlerin yonetim problemlerini ¢ozmek

icin teorik ve arastirma temelli ¢coziimler sunulmaktadir.

Sinerji ve kiiltiirel sinerji yonetimi ile ilgili yazilan bazi kitaplar, Moran ve Harris (1982)°",

Sirower (2000)’'®, Gorbachev (2001)’"", Moran, Harris ve Stripp (2001)’'®, Koivisto
(1998)°", Rodrigues (2009)°*°, Hall ve Hall (1990)**', Hoecklin (1995)°** gibi yazarlara
aittir. Kitaplarin ortak noktalarma bakildiginda yazarlarin Oncelikle birlikte c¢alisma,
farkliliklar1 yonetme ya da Kkiiltiirel farkliliklara dayali sorunlarin ¢6ziimiinden yola
ciktiklar1 ardindan, sinerji yaratmak i¢in teorik bilgi sunduklar1 goriilmektedir. Genellikle
sinerji ve kiiltiirel sinerji yonetimi kavraminin anlasilabilmesi i¢in basarili uygulamalardan

secilen orneklerle konu somut hale getirilmeye calisiimaktadir.

Sinerji ve Kkiiltiirel sinerji yonetimiyle ilgili teorik ve ¢esitli isletmeler iizerinde yapilan
arastirmalara dayanan makaleler de bulunmaktadir. Kiiltiirel sinerji yonetimiyle ilgili en
temel calisma olarak kabul edilen Harris (2004)’in makalesi teorik bilgi vermekte ayrica
cesitli orneklerle konunun anlasilmasi saglanmaktadlr5 2 Tversen (1997) *** benzer sekilde

teorik bilgi verirken, sinerji tiirleriyle ilgili yeni bir tipoloji sunmaktadir.

1% Adler and Gunderson, p. 15.
> Moran and Harris, p. 10.

216 Sirower, p. 30.

7 Gorbacheyv, p. 5.

>® Moran, Harris ve Stripp, p. 45.
219 Koivisto, p. 8.

320 Rodrigues, p. 31.

32! Hall and Hall, p. 5.

522 Hoecklin, p. 8.

323 Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 358.
524 Iversen, p. 1.
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Zeng, Shi ve Lou (2007)°*, uyumlu yonetim sistemlerinde sinerjik uygulamalarla ilgili Cin

526

izerinde yaptig1 arastirmay1 sunmakta, Goold ve Campbell (2000)”*” planlamada sinerjiden

bahsetmekte, Juga (1996)°* lojistikte sinerjik aglarin Gnemine deginmektedir. Lai (1997)**
proje yonetiminde sinerjiyi Orneklendirmekte, Davis ve Thomas (1993)°% farkliliklarin

530

yonetiminde sinerjiden bahsetmekte, Dahl (2000)™" ila¢ sektoriinde yaptig1 orgiitsel sinerji

arastirmasini sunmaktadir.

Passfield (2002)°*' sinerji yaratmak icin ogrenme siireclerinden faydalanmay1 onerirken,
Ensin (1998)°** kiiltiirel sinerjinin rekabet avantaji faydasindan bahsetmektedir. Rowley
(2002)** sinerji ile stratejik yonetimin ortak noktalarina deginmektedir. Sinerjinin
faydalarinin yani sira nasil ortaya ¢ikarilacagina dair yapilan ¢alismalar da bulunmaktadir.
Bu calismalarda ozellikle sinerji yaratacak yonetici ya da liderin 6zelliklerine
deginilmektedir. Kerfoot (2002)*** bu noktadan hareketle sinerjik lider modeli 6nerisinde
bulunmaktadir. Yapilan sinerji c¢alismalarindan hareketle olusturulan kiiltiirel sinerji
yonetimi arastirmalarinda temel kaynak kabul edilen calisma, Adler (2006)’in°* kiiltiirel
sinerji yonetimi makalesidir. Adler makalesinde teorik olarak Kkiiltiirel sinerji yOnetimi
hakkinda bilgi verdikten sonra kiiresel isletmeler icin vazgecilmez bir yOnetim tarzi

olduguna deginmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi, ¢cokuluslu isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalar tizerindeki
etkisinden dolay1 insan kaynaklar1 yazininda da ele alinmaktadir. Bird, Taylor ve Beechle
(1998) tarafindan yapilan calismada ABD, Avrupa ve Asya karsilastirmasi yapilmis ve

ogrenme, esneklik ve uyum kabiliyetinin kiiltiire gore farklilasacagi bu nedenle yerel

525 Zeng, Shi and Lou, p. 1760.

%% Goold ve Campbell, p. 72.

> Juga, p. 51.

32 Lai, p. 1.

> Davis ve Thomas, p. 1334.

2% Dahl, p. 29.

! passfield, p. 152.

32 Ensign, p. 657.

33 Rowley, p. 215.

334 Kerfoot, p. 125.

33 Adler, “The Concept of Cultural Synergy and the Global Organization”, p. 41.
336 Bird, Taylor and Beechle, p. 159.
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cevreninde dikkate alinmasi gerekti sonucuna ulasilmistir. Bu calisma da Kkiiltiirel
farkliliklardan dolayr sadece dogu ya da bati orijinli yonetim yaklasimlarinin basarili
olamayacagini vurgulayan ve yeni yaklasimlarin benimsenmesi gerektigini savunan
calismalardandir. Brock (2005)™*7 benzer sekilde calismasinda ¢ok uluslu uygulamalara

uyum icin kiiltiirel sinerji yonetimini onermektedir.

Sinerji ve kiiltiirel sinerji yonetimiyle ilgili yapilan son c¢alismalar konunun ilerleyen
zamanlarda daha cok arastirilacagina dair ipuglari vermektedir. Fabbi (2011) Birlesik
Krallik ve Cin iilkelerinde kiiltiirel farkliliklar1 yonetmeyle ilgili kitabinda kiiltiirel sinerji
yonetiminin 6nemine de deginmektedir. Bouzaabia ve Capatina (2011) orgiit kiiltiiriinde,
kiiltiirel sinerjide bahsetmektedir. Birnbaum (2011) uluslararast yonetimde Kkiiltiirel
sinerjinin gerekliligine vurgu yapmaktadir. Sinerji ve kiiltiirel sinerji yonetimiyle ilgili
farkli isletme alanlarinda ve farkli kiiltiirler iizerinde yapilan calismalar, bu kavramlarin

Onemini ve isletme ¢iktilarindaki olumlu katkilarini gostermektedir.

Bu konuda yapilan caligmalar ile sonlandirilan ikinci boliimde genel olarak anlatilan
konulara deginmekte fayda bulunmaktadir. ikinci boliimde oncelikle sinerji ve sinerjik
yonetim kavramlar1 hakkinda bilgi verilmis ardindan kiiltiirel sinerji yonetimi kavramina
gecilmistir. Kiiltiirel sinerji yonetimi ile ilgili detayl bilgi verildikten sonra bu konuda

yapilan ¢alismalara yer verilerek boliim sonlandirilmistir.

37 Brock, p. 269.



11

UCUNCU BOLUM
ISLETME PERFORMANSI
3. ISLETME PERFORMANSI

Bu boliimde oncelikle performans kavrami hakkinda bilgi verilecek, ardindan isletme
performansi kavramina gecilecektir. Performans kavramiyla ilgili olarak kavramin tanimi,
kapsamu ve ozelliklerinden bahsedilecektir. Isletme performansiyla ilgili olarak &ncelikle
kavramin tanimlanmasi, boyutlari ve yonetimi konulari ele alinacaktir. Isletme performans
yonetiminde olgme siireci ve Olgme sistemlerine deginildikten sonra, son olarak kiiltiirel
sinerji yOnetiminin performans {iizerindeki etkilerine yonelik yapilan c¢aligsmalara

deginilecektir.

3.1. PERFORMANS KAVRAMI, KAPSAMI VE OZELLIKLERI

Performans, Tiirkceye “edim” olarak cevrilen ancak daha cok “performans” olarak
kullanilan yabanci kokenli bir kelimedir®. Konuyla ilgili yazin incelendiginde, isletme ve
ilgili disiplinlerde bircok caligma yap11d1g1539’ ancak smirlart ve iceriginin tam olarak

540

belirlenemedigi goriilmektedir ™. Bunun nedeni, bir¢ok disiplin tarafindan ele alinan

kavramin cok boyutlu olmasi®®' ve etkilendigi bir¢ok faktor olmasidir’*. Ele alinan siirece

% Nermin Cakmak ve Emre Ocakli, “Performans Degerlendirmesi Gerekli Midir? Neden?” Unak'06:
Bilimsel fletisim ve Bilgi Yonetimi, Gazi Universitesi, Ankara, 12 Ekim 2006, s. 214.

% Edward W. Rogers and Patrick M. Wright, “Measuring Organizational Performance in Strategic Human
Resources Management: Problems, Prospects and Performance”, Human Resource Management Review, Vol.
8, No. 3, 1998, p. 312.

9 Stuart L. Hart, “An Integrative Framework For Strategy- Making Processes”, Academy of Management
Review, Vol. 17, No. 2, 1992, p. 328.

! Dilanthi Amaratunga and David Baldry, “Moving from Performance Measurement to Performance
Management”, Facilities, Vol. 20, No. 5/6, 2002, p. 217.
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gore farkli anlamlar yiiklenebildiginden kavramla ilgili tanimlamalar bireysel ve orgiitsel
544

temelli™* 01ab11d1g1 gibi makine, ¢ikt1 ve siire¢ gibi cesitli alanlarda da olabilmektedir
Farkl1 disiplinler acisindan ele alindiginda yonetim alaninin performansla ilgilenme amaci,
temelde faaliyetlerindeki verimliligi degerlendirebilmek, icerikten faydalanmak ve temel
disiplinler araciligiyla bilgi gelistirmektir. Performans agisindan bakildiginda ise Altman
(1979)'1in da degindigi gibi veri analizi, performans Ol¢iimii ve gelisim ya da harekete

gecme olmak iizere ii¢ temel icerikte konuyla ilgilenilmektedir*.
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Sekil 3.1. Disiplinler Aras1 Performans Yaklasimlar1 ve Odak Noktalari

Kaynak: Rouse and Putterill, 2003, p. 800.

> Kenneth W. Green and R. Anthony Inman, “The Impact of JIT-II-Selling on Organizational Performance”,
Industrial Management & Data Systems, Vol. 107 No. 7, 2007, p.1019.

>3 Jeremy Hurst and Melissa Jee-Hughes, “Performance Measurement and Performance Management in
OECD Health Systems”, OECD Labour Market and Social Policy Occasional Papers No. 47, 2001, p.4.

g P Croxall, P. Rothery, S. Pickering and P. A. Prince, “Reproductive Performance, Recruitment And
Survival of Wandering Albatrosses Diomedea Exulans at Bird Island, South Georgia, Journal of Animal
Ecology, Vol. 59, 1990, p. 775.

35 Stan Altman, “Performance Monitoring Systems for Public Managers”, Public Administration Review,
Vol. 39, No. 1, p. 32.
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Sekil 3.1°de goriildiigli gibi performans, bir¢ok farkli disiplin acgisindan ele alinmaktadir.
Genellikle performans degerleme, performans analizi ve performans olgiitleri olmak iizere

tic alana yogunlasﬂmaktadu546

. Tiirkiye’de de bircok calismada ele alinan performans
kavrami ¢esitli sekillerde tanimlanmaktadir. Isletme acisindan ele alinan bir tanimda
“belirli bir zaman birimi igerisinde iiretilen mal veya hizmet miktar1” olarak
nitelendirilmekte ve etkinlik, verim ve ¢ikti kavramlariyla aciklanmadir. Bireysel agidan ise
“bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin bir sonucu” seklinde ifade
edilmektedir™®’. Orgiitsel acidan “bir orgiitiin kaynaklarim etkin ve verimli bir bicimde
kullanarak amaclarina ulasabilme yetenegi” olarak tanimlanan kavram®*®, gérev bazinda
“belli ve tammmlanmis is hedeflerine yonelik gosterilen ¢aba, eylem ve uygulamalar

sayesinde basariyla yerine getirilen gorevler biitiinii” olarak tanimlanmaktadir™®.

Isletme acisindan genel olarak “bir isi yapan bir bireyin, bir gurubun ya da bir tesebbiisiin o
isle amaclanan hedefe yoOnelik olarak nereye varabildiginin, baska bir deyisle, neyi
saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimi” olarak tanimlanan kavram™’, stratejik
olarak “misyon ve stratejilere gore farklilik gosterebilen, isletme stratejisine uygun
belirlenen hedefler dogrultusunda kullanilan kaynaklarin o6l¢iilmesi, belirlenen hedefe
ulagma diizeyi, hedefli bir faaliyetin verimliligi, etkinligi, kalitesi, miisteri memnuniyeti,
esnekligi, yeniligi, karlihg gibi unsurlarin arasindaki iligkiler biitiinii” olarak

tanimlanmaktadir>>'.

346 Rouse, Paul and Martin Putterill, “An Integral Framework for Performance Measurement”, Management
Decision, Vol. 41, No. 8, 2003, p. 800.

T M. Akif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt 35, Say1 1-2, 2002, s. 126.

> Giiltekin Altundas ve Dilek Dénmez, “Girisimcilik Yonelimi ve Orgiitsel Performans Iliskisi: Canakkale
Bolgesinde Faaliyet Gosteren Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Isletme Dergisi, Cilt. 39, Sayi. 1, 2010, s. 56.

> Cengiz Yilmaz, Liitfihak Alpkan ve Cagri Bulut, “Isletmelerin Kiiltirel Oryantasyonlarimn Cesitli
Performans Boyutlarina Etkileri: Tiirk imalat ve Hizmet Isletmeleri Uzerinde Bir Saha Calismasi1”, Journal of
Yasar University, Cilt 4, Say1 16, 2009, s. 2471.

%0 Gary Cokins, “Performance Management: Finding the Missing Pieces to Close the Intelligence Gap”, SAS
Institute, Inc. USA. 2004, p. 29.

>l Veysel Agca ve Ender Tunger, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir Balanced Scorecard
Uygulamas1”, Afyon Kocatepe Universitesi, I.L.B.F. Dergisi, Cilt:8, Say1: 1, 2006, s.175- 176.



154

Isletme ve grup tanimlarindan sonra en kiiciik birim olan birey agisindan ise basar ile de

ifade edilebilen performans, “calisanin kendisi i¢cin tamimlanan Ozellik ve yeteneklerine

uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar i¢inde gerceklestirmesi” olarak tammlanmaktadir’>%.

Cesitli sekillerde tanimlanan performans kavraminin kapsami da tanimlamalarda oldugu
gibi genis bir yelpazede ele alinmaktadir>>. Bunun nedeni olarak hem isletme basarisinin

hem de bireysel basarinin Olc¢iilmesinde teknik ve psikososyal agidan farkli kriterlerin

kullanilmas: goriilmektedir™™*,

Yazinda performans 6zellikleri genellikle bireysel ve orgiitsel olmak iizere iki baslik altinda

555

ele alinmaktadir™". Bu calismada, bireysel performans bu baslik altinda anlatilirken,

isletme performansina bir sonraki baglikta ayrica yer verilecektir. Bireysel performans

davranislarinin goérev performansi ve ekstra-rol davraniglar performansi olmak iizere iki

556

onemli tiirii bulunmaktadir’™™". Gorev performansi, bir kisinin meslegi ve isle ilgili teknik

beceri ve faaliyetlerini icerirken, ekstra-rol performansi mesai arkadaslarina yardimei olma,

ekstra caba sarf etme ve orgiitii gelistirme gibi goniillii davranislar ig;errnektedir5 o7,

Bireysel performans ile ilgili yapilan pek ¢ok tanimin ortak noktasi, performansin bireysel

beklenti ile orgiitsel amac arasinda kurulan iliskinin sonucunda ortaya cikmasidir™®.

Bireylerin nitel ve nicel olarak amaclarina ulasabilmesi igin Orgiite dair beklentileri

2 Yasin Boylu ve Alptekin Sokmen, “Simr Birim Isgorenlerin Performans Degerlendirme Kriterlerine
Bakisi: Ankara’daki Otel Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama”, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 2, 2002, s.3

533 Cokins, p. 11.

3% Omer Turung, “Bilgi Teknolojileri Kullanimunmin isletmelerin Orgiitsel Performansina Etkisi Hizmet
Sektoriinde Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta 2006
(Yayimlanmamis Doktora Tezi), s. 121.

3 Hasan Giil, “Is Stresi, Orgiitsel Saglik ve Performans Arasindaki iliskiler: Bir Alan Arastirmasi”,
Karamanoglu Mehmetbey Universitesi [IBF Dergisi, Cilt: 9, Say1:13, 2007, s. 324.

3% Deburah L. Kidder and J. Mclean Parks (2001). “The Good Soldier; Who Is S(He)?”, Journal of
Organizational Behaviour, Vol. 22, 2001, p. 940.

7 Mahmut. Ozdevecioglu, “Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ile Universite Ogrencilerinin Bazi Demografik
Ozellikleri ve Akademik Basarilari Arasindaki Iliskilerin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Erciyes
Universitesi I[IBF Dergisi, No. 20, 2003, p. 117.

558, A. Ellen Ensher et al.,“Effects of Perceived Discrimination On Job Satisfaction Organizational
Commitment, Organizational Citizenship Behaviour, and Grievances”, Human Resource Development
Quarterly, Vol. 12, No. 1, 2001, p. 54.
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bulunmaktadir’. Uyusmazhklar nleyen bir 6rgiit iklimi, verilen isin istenilen zamanda
istenilen sekilde yapilmasi ve gorev performansinin iistiinde ¢iktilar elde etme gibi cesitli

faydalarinda dolay1 birey performansiyla ilgili aragtirmalar yap11maktad1r560.

Bireysel anlamda, ¢alisanin performansi dogrudan isletmenin performansinin belirleyicisi
olacaktir. Bu nedenle yoOnetici bireysel performansi, c¢alisanin gorevinde ne yapmasi
gerektigine dair beklentileri ile gercekte ne yaptigi arasindaki iliskinin bir fonksiyonu
olarak ele alacaktir®'. Calisanin bireysel performansinda saglanan her katki, isletme

performansini da olumlu yénde etkileyecektir562.

3.2. ISLETME PERFORMANSI KAVRAMI

Isletme performansi kavramu, iizerinde goriis birligi bulunamayan bu nedenle tanimlamasi
zor olan bir konudur. O’Donnell ve Duffy (2002) isletme performansi modeli gelistirmek
amaciyla yaptig1 calismada, kavramin tanimiyla ilgili on bes farkli yazarin ¢alismasini ele
almig ve her caligma ar-ge, iiriin, gelisim ve sistem gibi farkli temeller {izerinde
durdugundan belirgin bir tanimlama yapmanmn oldukca giic olduguna dikkat cekmistir™®.
Tanimlamaya en temelden baslamak gerekirse, is sistemi performansi “belirli bir zaman

dilimi sonucunda o is sisteminden elde edilen glkt1564

tanimlanmaktadir®.

ya da calisma sonucu” olarak

Buradan yola cikarak isletme performansi ‘“isletme amaclarinin

gerceklestirilmesi icin gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak™ tanimlanabilir”®.

%% Hasan Tutar ve Mehmet Altinoz, “Orgiitsel iklimin Isgoren Performansi Uzerine Etkisi: Ostim Imalat
Isletmeleri Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma”, Ankara Universitesi Sivasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 65,
Say1 2, 2010, s.202.

0°M. Akif Ozer, “Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve Degerlendirilmesi”,
Sayistay Dergisi, Say1 73, 2009, s. 5.

% Levent Bayram, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi. Say1 62, 2006, s. 48.

%2 Giiner Col, “Algilanan Giiglendirmenin Isgoren Performansi Uzerine Etkileri”, Dogus Universitesi
Dergisi, Cilt 9, Sayi1 1, 2008, s. 39.

% E. J. O’Donnell and A. H. B. Duffy, “Modelling Design Development Performance”, International Journal
of Operations & Production Managemenet, Vol. 22, No. 11, 2002, p. 1201.

% Michael Pitt and Matthew Tucker, “Performance Measurement in Facilities Management: Driving
Innovation?”, Property Managemenet, Vol. 26, No. 4, 2008, p. 243.

%95 Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, 5. Basim, Alfa Basim Yayin Dagitim, Istanbul 2007, s. 289.

3% Muammer Zerenler, “Performans C)lgiim Sistemleri Tasarimi ve Uretim Sistemlerinin Performansinin
Olgiimijne Yonelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Say1 1, 2005, s. 2.
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Konuyu daha genis degerlendiren sistem bakis acisina gore isletme performansi, “bir
orgiitiin girdiler, doniisiim, c¢iktilar ve geribildirimden olusan dort sistematik siirecle
ilgilenme yetenegi” olarak degerlendirilmektedir567. Hult, Hurley ve Knight (2004)
stratejik bakis agisiyla “pazar payi, satislarin biiyiimesi, karlilik gibi orgiitsel amaglarin ve

stratejik hedeflerin basarilmas1” olarak tanimlamaktadir.

Isletme biliminin bircok dalinda sik¢a kullanilan isletme performansi finansal, operasyonel
ve oOrgiitsel performans boyutlariyla ele alinmakta®® ve bu ic boyutta saglanan toplam
basar1 olarak degerlendirilmektedir’”®. Temel performans gostergeleri bashginda daha
detayli aciklanacak olan performans boyutlar1 Hart ve Banbury (1994)’nin isletme
performansini  tamimini  netlestirebilmek icin kisaca soyle aciklanabilir. Finansal
performans, yatirim karliligi, 6zsermaye karliligi ve satis oranlari gibi muhasebe temelli
Olciimlerle degerlendirilirken571, operasyonel performans yatirimin geri doniis orani, pazar

572

pay1, satis hacmi gibi daha c¢ok pazar temelli Olgiimlere dayanmaktadir Orgiitsel

performans ise daha c¢ok algilamaya dayanan is tatmini, sosyal sorumluluk ve kalite gibi

Olctimlerden olusmaktadir’”.

Isletme performansinin tanimlama zorluklarindan biri de arastirmacinin bakis agisina gore
farklilik gosteren igerigidir. Rekabet agisindan ele alindiginda, isletmenin nerede
oldugunun, o6nceden belirlenmis olan amacglarin ne oOlciide basarildiginin ve rakiplerle
yapilan bir karsilagtirma igerisinde, yeteneklerin performans artisi saglamak {izere nasil

etkin kullanilabileceginin bir belirleyicisi olan isletme performans1574, isletmenin ulagsmaya

%7 Fariborz Damanpour and William M. Evan, “Organizational Innovation and Performance: The Problem of
“Organizational Lag”, Administrative Science Quartely, Vol. 29, No. 3, 1984, p. 395.

%% G. Tomas M. Hult, Robert F. Hurley and Gary A. Knight, “Innovativeness: Its Antecedents and Impact on
Business Performance”, Industrial Marketing Management, Vol. 33, 2004, p. 431.

%% Oya Erdil ve Hakan Kitapg1, “Tky Araclarimn Kullanimu Ve Firma Yenilikgiliginin Yeni Uriin Gelistirme
Hizi ve Isletme Performansina Etkisi”, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 21, Say1: 1, Ocak 2007, s.237.
7 Stuart Hart and Catherine Banbury, “How Strategy Making Peocess Can Make a Difference”, Strategic
Management Journal, Vol. 15, No. 4, 1994, p. 258.

! Hart and Banbury, p. 258.

72 Green and Inman, p. 1020.

573 Hart, p. 341.

™ Halis Demir ve Tarhan Okan, Teknoloji, Orgiit Yapisi ve Performans Arasindaki iliskiler Uzerine Bir
Arastirma, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt: 10, Sayt: 1, 20009, s. 60.
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calistig1 hedefler ile gerceklesen fiili durum arasindaki fark olarak da ele alinmaktadir®”.

Rakiplerinde dikkate alindigi isletme performansi degerlendirmeleri isletmenin rekabetgi

giiciiniin de bir gostergesi olmaktadir.

Isletme performansi, isletmenin kaynaklarimi yonlendirecegi alami belirleme konusunda
yardimel oldugu gibi’’® isletmenin mevcut kosullardaki potansiyel giiciinden yararlanma

diizeyini de gdstermektedir’’’.

Bu nedenle isletmenin kendi oOrgiit yapisina uygun
performans tanimini benimseyerek degerlendirme yapmasi, hem mevcut durumu hem de
gelecege dair degerlendirmelerini daha tutarli gerceklestirmesi anlamina gelmektedir.
Performans artisina neden olan faktorler her zaman sayisal artisla Olgiilememektedir.
Calisanin algis1 davranislarina dolayisiyla da performansina yansidigindan sayisal olarak

S Bu alanda

artis olmayan durumlarda da performans artis1 saglanabilmektedir
verilebilecek en giizel 6rnek calisan1 giiclendirme ve motivasyon cabalariyla saglanan

performans artigidir.

Yapilan cesitli tanimlar da dikkate alinarak bu calismada, isletme performansi kavrami
planlanmis Orgiitsel faaliyetlerdeki kalite, kurumsal imaj, ¢evresel biling, ¢alisan tatmini
gibi niteliksel ve satis miktari, karlilik diizeyi, calisan sayisi, iiriin cesitliligi gibi niceliksel
iyilesmeler olarak ele alinacak ve bu kriterlerin rakiplere gore degerlendirilmesi

istenecektir.

3.3. ISLETME PERFORMANSININ BOYUTLARI

Performans boyutlar1 denetlenenin 6zelligin, dogruluk, uygunluk, verimlilik, etkinlik ve
tutumlugunu 6lgmeye yarayan dlgme kriterleridir. Bu boyutlarin temel olan norm, kistas ya
da kural1 olgebilmesi i¢in bazi 6zellikler tasimasi gerekmektedir. Bu 6zellikler, amagclarla

dogrudan ilgili olmasi, baz1 degerlendirmeler icin birden fazla boyut kullanilmasi, gercekci

73 Pitt and Tucker, p. 244.

7 Yalein Aslantiirk, “Dért ve Bes Yildizli Konaklama Isletmelerinde Performans Degerlendirme: Ankara ili
Ornegi”, Isletme Arastirmalart Dergisi, Cilt 1, Say1 2, 2009, s. 20.

77 Mehves TARIM, “Saglik Organizasyonlarinda Performans Olgme ve Dengeli Puan Cetveli (Balanced
Scorecard)”, Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi, Cilt 7 Say1 2, 2004, s. 234.

8 Beverley Mullings, “Insider or Outsider, Both or Neither: Some Dilemmas of Interviewing In a Cross-
Cultural Setting”, Geoforum, Vol. 30, 1999, p. 340.
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olmasi, Olciimii hedeflenen birimin niteliklerine uygun olmasi ve miimkiin oldugunca

. . . 7
somut veriler iiretmesi olarak siralanmaktadir’ .

Performans boyutlarinin tagimasi gereken temel 6zellikler bilinmesine ragmen performans
Olciimii ile ulasilmak istenen hedef, siirekli olarak degistiginden tek bir dl¢iim sisteminden
bahsedilememektedir. Bunun nedeni, orgiitsel faaliyetlerden etkilenen c¢ikar gruplarinin
artmasi ve buna bagh olarak orgiite dair beklentilerin artmasi olarak gosterilmektedir’™. Bu
nedenle isletmenin performans boyutlarinda mevcut ve yeni eklenen tiim ¢ikar gruplarini

dikkate alan biitiinciil bir sistem benimsemesi gerektigi soylenebilir.

Genis ve cok yonlii olan performans boyutlari, Tangen (2004) tarafindan gelistirilen ve
genel kabul goren klasik modelde yedi boyut olarak ele alinmaktadir. Modele gore isletme
performansim belirleyen birbiriyle iliskili yedi boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar etkililik,
etkinlik, kalite, verimlilik, ¢alisma hayatinin kalitesi, yenilik ve karlilik ya da biitceye

uygunluk olarak siralanmaktadir™®.

Kueng (2005)°** tarafindan alti grupta ele alinan performans gostergeleri Cokins (2004)
tarafindan klasik modelde onerildigi gibi yedi boyut olarak ele alinmaktadir. Cokins (2004)
bu boyutlara kendi yorumunu da katarak miisteri ve calisan memnuniyetini eklemis,
etkinlik ve etkililik boyutlarini maliyet unsuru altinda incelemistir. Bu haliyle performansin
yedi boyutu, kalite, miisteri memnuniyeti, maliyet, verimlilik, yenilik, calisan memnuniyeti

ve karlilik seklinde siralanmaktadir’®’.

" Hiiseyin Ozer, Kamu Kesiminde Performans Denetimi ve Tiirkiye Agisindan Degerlendirilmesi, T.C.
Sayistay 135. Kurulug Yildoniimii Yaymlari, Ankara 1997, s. 98- 99.

%0 Kueng, p. 72.

1 Stefan Tangen, “Performance Measurement: From Philosophy to Practice”, International Journal of
Productivity and Performance Management, Vol. 53 No. 8, 2004, p. 729.

%2 Kueng, p. 78.

3% Cokins, p. 29.
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Oz sermaye Karlilig Insan Kalitesi
Aktif Karlilig Sistem Kalitesi
Satis Karlilig Donanim Kalitesi
Calisan Bagina Karlilik Orani Mal ve Hizmet Kalitesi
KARLILIK KALITE
CALISANLARIN Performans MOUSTERI _
MEMNUNIYETI Boyutlari MEMNUNIYETI
YENILIK MALIYET
VERIMLILIK v
v ¥ Isgiicii Maliyeti
_Alinan Patent Sayisi Isgiicii Verir,nlil,igiw Fﬁilgsnr?:nl\ﬁgﬁle:ﬁ
Uriin Yasam siiresi vs. Sermaye Verimliligi Toplam Malivetl Y
Toplam Faktsr Verimliligi oplam Maliyetier vs.

Sekil 3.2. Performans Boyutlari
Kaynak: Cokins 2004, p. 29.

Sekil 3.2°de goriildiigii gibi kalite boyutu insan, sistem, donanim, mal ve hizmet kalitesini
de iceren kullanima, beklentiye ve gereksinime uygunluktur584. Kalite 1980’11 yillardan
sonra sadece endiistriyel mallar i¢in kullanilmaktan ¢ikmis hizmet kavramim da kapsayan
bir yasam felsefesi haline gelmistir. Yalnizca sonu¢ odakli yaklagimlarda degil siirecin
tamaminda arzu edilen bir kriter olarak degerlendirilen kalite kavrami, standartlara
uygunluktan ote gecirilerek daha esnek ve dinamik bir cerceveyle genisletilmistir. Yeni
kapsamiyla stratejik bir arac haline gelen kavram, iiretim agisindan “bir mal veya hizmetin

ihtiyac ve beklentileri karsilayabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir™™.

Kalite kavrami, giiniimiiz kosullarinda isletmelerin siirdiiriilebilir biiyiimeyi yakalamalar1

icin, misteri istek ve ihtiyaglarim karsilayarak nihai amaca ulagsmasini saglayan onemli bir

% Lynn W. Phillips, Dae R. Chang and Robert D. Buzzell, “Product Quality Cost Position and Business
Performance: A Test of Some Key Hypotheses”, The Journal of Marketing, Vol. 47, No. 2, 1983, p. 26.

% Hasan Serin ve Alper Aytekin, “Yiiksek Ogretimde Toplam Kalite Yénetimi”, Bartin Orman Fakiiltesi
Dergisi, Cilt: 11, Say1: 15, 2009, s. 84.
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6

bilesen olarak goriilmektedir’®. Genis iceriginden dolay1 farkli Sekillerde anlatilan

kavramla ilgili ortak noktalar iceren tanimlar asagidaki gibidir’®’:

e Miisterinin mal, hizmet ya da siire¢le ilgili duydugu doyum ve hosnutluk seviyesidir.
e Zamana, istenen Ozelliklere ve miisteri isteklerine uygunluktur.
e Her tiirlii hatanin ortadan kaldirilmasi ve kusursuz iiriin olusturulmasidir.

¢ Bir mal veya hizmetin belirli bir gereksinimi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
niteliklerin tiimiidiir.

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak kalitenin miisteri isteklerini, uygulama ve yeteneklerin
tyilestirilmesini ve maliyetlerde etkinlik saglanmasini iceren kapsamli bir yonetim araci

oldugu soylenebilir.

Performansin diger boyutu verimliliktir. Hem ¢alisanin performansini hem de isletmenin

performansim 6lgmek i¢in kullanilan verimlilik boyutu “sahip olunan kaynaklarin dogru ve

etkin bir bicimde kullamlmasr™*®, “isletmenin biitiin enerji kaynaklarini etkin bir sekilde

degerlendirilmesi” seklinde tanimlanmaktadir'®’.

Ilerlemenin ve siirekli kalmanimn bir
gostergesi olarak kabul edilen verimlilik bazi durumlar da zihinsel bir durum
olabilmektedir’’. Ekonomik ve sosyal hayatin degisen sartlara siirekli olarak uydurulmasi
acisindan ele alindiginda yeni teknik ve yontemlerin uygulanmasinda gosterilen siirekli

caba olarak gérﬁlmektedirSgl.

3% Melis Uca ve Selim Mentes, “Isletme Boliimii Ogrencilerinin Boliim Gereksinimlerinin Kano Modeli ile
Siniflandirilmasi1”, Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 9, Say1 1, 2008, s. 74

7 Ercan Taskin ve Hakan Kara, “Universite Ogrencilerinin Otobiis Isletmelerinin Hizmet Kalitesini
Algilamalart: Bir Arastirma”, Akademik Bakis Uluslararast Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi, Say1 1, 2004,
s.4; Kueng, p. 72.

% A. Charnes, W.W. Cooper and E. Rhodes, “Measuring the Efficiency of Decision Making Units”,
European Journal of Operational Research, Vol. 2, 1978, p. 430.

%% Tangen, p. 730.

% Peter W. Roberts and Royston Greenwood, “Integrating Transaction Cost and Instituional Theories:
Toward a Constrained Efficiency Framework For Understanding Organizational Design Adoption”, Academy
of Management Review, 1997, Vol. 22, No. 2, p. 357.

P! Cigdem Ozsever, Tiilay Gengoglu ve Nihal Erginel, “Isgiicii Verimlilik Takibi I¢in Sistem Tasarimi ve
Karar Destek Modelinin Gelistirilmesi”, Dumlupinar Universitesi Fen Bilimleri Dergisi, Say1 18, 20009, s. 45-
46.
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Isletme acisindan verimlilik, bir 6rgiitiin mal ve hizmet iiretirken kaynaklarim ne kadar iyi

kullandiginin bir ifadesidir’”?

. Kaynaklarnn kullanmanin optimum diizeyini bulmak i¢in
iretim siirecine dahil edilen kaynaklar ile ¢ikt1 sonucu elde edilen iiriinler arasinda oransal
bir iligkinin kurulmasi gerekir. Bu agidan verimlilik kisaca mal ve hizmet gibi ¢iktilar ile
bunlarin iiretiminde kullanilan iiretim faktorleri arasindaki oransal bir iliskidir’”. Ancak
verimlilik isletme acisindan daha genis kaynaklara hitap etmektedir. Bu nedenle iiretimin
yani sira yonetici ve calisanlarin davranislarinda degisim, uygun donanim ve ekipmana
yatirim, sermaye ve isgiicliniin daha etkin kullanilmasi alanlarinda da verimlilik kriteri

dikkate alinmaktadir™*.

Isletme performansinin diger boyutu yeniliktir. Yenilik, yeni bir fikri iiriin ya da hizmete,
yeni ya da gelismis dagitim yontemine veya toplumsal hizmete doniistiirecek ticarilesme
siirecidir’®®. Bu tanim yeniligin isletme ici uygulamalarda, orgiitte ya da dis iliskiler yoluyla
ortaya c¢ikan iyilestirilmis bir {iriin, hizmet, siire¢ olabilecegi gibi yeni bir pazarlama

yontemi ya da organizasyon sekli de olabileceginin bir gostergesidir’°.

Genel bir tamimlamaya gore ise yenilik kaynaklarda, pazarda ve miisterilerde saglanan
gelismelerdir. Teknolojik ilerleme saglamak, yeni iiriin, siire¢ ve yontemler gelistirmek ve
yeni girisimler yapmak bu tanimlamayla birlikte sunulan yenilik kapsamindandir. Bu
acidan yenilik, isletmelerin biiylime ve gelismesinde onemli bir etkiye sahip olan bir

kaynaktir™® .

Yapilan tanimlarda yer alan ortak noktalara bakildiginda yenilik kavraminin su ii¢ unsurda

ticari sonuclar yaratan bir gelisim oldugu soylenebilir; yeni ya da gelistirilmis {iriinlerden

32 Peter and Greenwood, p. 360.

393 Arslan, Ahmet. “Kamu Harcamalarinda Verimlilik, Etkinlik ve Denetim”, Maliye Dergisi, Maliye
Bakanli§1, Aragtirma Planlama ve Koordinasyon Kurulu Baskanligi, Say1 140, 2002, s.3

% H. Ahmet Akdeniz ve Faruk Durmaz, “Verimliligin Genel Performans Uzerindeki Yansimalarinin
Uygulamas1”, Dokuz Eyliil Universitesi I.L.B.F.Dergisi, Cilt 13, Say1 11, s. 86.

3% A. Zafer Acar ve Ayse Giinsel, “Lojistik Sektoriinde Siire¢ Yenilikeiligi ve Isletme Performansi Uzerine
Etkileri”, 18. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 20- 22 Mayis 2010, s. 405.

% Wesley M. Cohen and Daniel A. Levinthal, “Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and
Innovation”, Administrative Science Quarterly, Vol. 35, 1990, p. 128.

7 Dilek Dénmez ve Ilknur Cevik, “Isletmelerde Yeniliklerin Kaynag Olarak Paydas Diyaloglar: Seyahat
Acentalar1 Uzerine Nitel Bir Arastirma”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 24,
2010.
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olusan iiriin-hizmet yenilikleri, yeni gelistirilen ya da bicimsel degisiklige ugrayan siirec
degisiklikleri, mevcut driinler icin yeni kullammm alanlari ya da yeni pazarlarSgS. Bu

kapsama sahip yenilik kavrami goreceli iistiinliik, radikal olma derecesi’”’

, maliyeti ve
rakiplerin iiriinlerine benzerlik derecesi ile dlciilmektedir®®. Rakiplerle ve pazar payiyla

olan bu giiclii iliskisinden dolay1 performansi dogrudan etkileyecegi diisiiniilmektedir.

Isletme performansinin ilk akla gelen boyutlarindan biri de karlilik ya da biitceye
uygunluktur. Yatirnmcinin belirsizlik riskini karsilayan bir 6diil olarak sermaye payinin
karsihgr olarak bilinen karlilik gelirler ve giderler arasindaki olumlu farktir®'. Hem
ekonomikligi hem de verimliligi iceren karlilik, isletmenin siirdiiriilebilirligi icin gereken
temel 6gelerdendir. Biitceye uygunluk ise kar amagsiz kuruluslarda kullanilan ve planlanan
degerlerle gerceklesen degerler arasindaki olumlu farktir®? Karlilk kar amach kurulan
isletmelerin cabalarinin sonucunu gosterirken, biitceye uygunluk ise kar amagsiz kurulan

isletmelerin ¢abalarinin sonucunu géstermektedir.

Performansin diger boyutu, maliyettir. Isletmeler bir taraftan yeni teknolojiler ya da yeni
tiriinler gibi pazarda farklilik yaratacak yenilikleri kovalarken diger taraftan da maliyet ve
disiik fiyat ile rekabet avantaji saglamaya calismaktadir. Porter (2004)’1in rekabet
stratejilerinde belirttigi gibi diisiik maliyet ile yenilikle saglanan farklilik gibi rekabet
avantaj1 saglanabilir®”. Bu nedenle maliyet, siirekli olarak takip altinda tutulmas: gereken,

performansin en gii¢clii boyutlarindan biridir®,

3% Wenpin Tsai, “Knowledge Transfer in Intraorganizational Networks: Effects of Network Position and
Absorptive Capacity on Business Unit Innovation And Performance”, Academy of Management Journal, Vol.
44, No. 5, 2001, p. 998.

399 George C. Mueller, William McKinley, Mark A. Mone, and Vincent L. Barker, “Organizational Decline:
A Stimulus for Innovation?”, Business Horizons, November-December 2001, p. 26.

% Erdil ve Kitapgi, s. 237.

%! Andreas Soteriou and Stavros A. Zenios, “Operations, Quality, and Profitability in the Provision of
Banking Services” Vol. 45, No. 9, Performance of Financial Institutions, 1999, p. 1227.

%92 Tangen, p. 730.

03 Michael E. Porter and Mariko Sakakibara, “Competition in Japan”, The Journal of Economic Perspectives,
Vol. 18, No. 1, 2004, p.33.

% Feyza Geylan, “Kurumsal Performans Analizi ve Bir Uygulama”, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul 2007 (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), s. 12- 13.
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Performansin diger boyutu, miisteri memnuniyetidir. Miisterilerin istek, ihtiya¢ ve
beklentilerinin karsilanmasi ve bunlarin Gtesine gecilmesini kapsayan kavram oncelikle
isletmenin miisterilerini tanimas1 ve ardindan pazar boliimlendirmesi yaparak miisteriye

95 Miigteri artik isletmenin karar

0zel hizmet sunulmasinin temelini olusturmaktadir
sistemlerine yansiyan cikar grubu olarak kabul edilmektedir. Miisteri memnuniyeti
dogrudan miisterilerle yapilan arastirmalarla elde edilebildigi gibi yeni miisteri sayisi,
miisteri karliligi ve hedeflenen pazar payr gibi Olgiimlerle de anlasilmaktadir. Hizmet

6

sektoriinde yaratilan yer ve zaman faydasiyla da degerlendirilebilen kavram® toplam

kalite yaklagimi gibi yeni yonetim felsefelerinde temel nokta olarak yoOnetim karar

sisteminde yer almaktadir®”’.

Beklentiler ile sonuclar arasindaki siibjektif farklilik olarak degerlendirilen miisteri
memnuniyeti boyutu, miisteri tatminini de kapsayacak sekilde satin alma sonrasi kalite,
performans ve satig sonrast hizmetlerden agisindan ya da dogrudan miisteriye sorularak
degerlendirilmektedir. Miisterinin  beklentisi ve iirlinden elde ettigi performansi
karsilastirmas1 sonucunda ii¢ durum ortaya cikmaktadir. Ilk durumda miisterinin yiiksek
tatmin durumunu gosteren yiiksek performans ¢ikarken ikinci durumda iiriiniin performansi
ile miisterin beklentileri esit ¢ikmakta ve tatmin acisindan nétr bir durum olusmaktadir®®®.

Son durumda ise iriiniin performansi miisterinin beklentisini karsilamamakta ve miisteri

tatminsizligi ortaya ¢cikmaktadir.

Ic miisteri olarak da bilinen c¢alisanlarin  memnuniyeti de isletme performansi
gostergelerinden biridir. Calisanin Orgiit hakkinda sahip oldugu duygu, diisiince ve

inanglarm tiimii olarak degerlendirilen kavram®” isletme iizerindeki dogrudan etkisinden

% Nihan Ozgiiven, “Hizmet Pazarlamasinda Miisteri Memnuniyeti ve Ulastirma Sektorii Arasinda Bir
Uygulama”, Ege Akademik Bakig, Cilt 8, Say1 2, 2008, s. 657

9% Mustafa Kilig ve Volkan Erkan, “Stratejik Planlama ve Dengeli Performans Yonetimi Yaklagimlari Bir
Arada Olabilir Mi?”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1: 2, 2006, s. 84.

%7 Kueng, p. 67.

98 Mevliit Tiirk, “Perakendeci Isletmelerde Personelin Fiziksel Ozelliklerinin Miisteri Memnuniyeti
Uzerindeki Etkisi: Malatya linde Bir Uygulama”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 14, Say1 2,
2004, s. 275.

9 Sibel Celik, “Is Ahlaki Uygulamalariin Calisan Memnuniyeti ile Tliskisi”, s Ahlaki Dergisi, Cilt 3, Say1
5,2010, s. 25.
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dolay1 performans iizerinde oldukca belirleyicidir®®. Miisteri memnuniyetine benzer
sekilde beklentilerle algilamanin karsilastirilmasi sonucu ortaya ¢ikan ¢alisan memnuniyeti,
bireyin icinde bulundugu orgiitte elde ettikleri ile calisma yasaminda onemli kabul ettigi
degerleri karsilastirmasi sonucu olusmaktadir®'. Temelinde bireyin fizyolojik, psikolojik
ve sosyal ihtiyaclarinin da yattigi bu genis kavram, is sec¢imi, isin kendisi, yeri, tiiri,
gerektirdigi bilgi diizeyi, amaci, fiziki sartlar, {icret, calisanlar arasi iligkiler ve giivenlik

612

gibi cevresel faktorlerden de etkilenmektedir Bu nedenle yoneticilere c¢alisanin

memnuniyet seviyesini ylikseltmek icin genellikle ekonomik sartlar yaninda psikolojik

613 Ancak memnuniyetin bireysel

sartlara ve sosyal ihtiyaglara da yonelmesi onerilmektedir
olmasi, anlagilmasinin giic olmasi ve yapilan ise bagli olmasi yiiksek seviyelere

cikarilmasini giiclestirmektedir.

Isletme performansimin bir diger boyutu etkililiktir. Dogru seyleri, dogru zamanda ve
yiiksek kalitede gerceklestirmek olarak tanimlanan kavram oOrgiitte beklenen ciktiyla,
gerceklesen ciktinin bir orani olarak olgiilmektedir. Isletmenin etkililik derecesi olarak da
adlandirilan boyut belirlenen amaclarla gerceklesenler arasindaki fark olarak da ele
alinmaktadir®?. Yonetim agisindan etkililik, belirlenen bir gorevin basarilmasi, pazarlama
acisindan miisteri beklentilerine ve ihtiyaclarina uyum diizeyi olarak da nitelendirilebilir.
Yalnizca mevcut durumu degil, ayn1 zamanda kaynaklarin da etkin kullanilmasi kosuluyla

olusabilecek durumu kapsayan bir 6l¢timdiir.

Bu boyuta cok benzeyen etkenlik boyutu ise kisaca isleri dogru olarak yapmak olarak
tammlanmaktadir. Isletme performans: acisindan tiiketilen kaynaklarin tiiketilmesi gereken
kaynaklara oranidir. Mevcut kaynak kullanimi ile ilgilendiginden, var olan durumu 6dlcen

bir aractir®’. Maliyetlerin rekabet avantaji yaratmada belirleyici olarak goriildiigi

019 Soterio and Zenios, p. 1222.

' Binali Dogan ve Sarioglu, Birgiil, “Akaryakit Istasyonu Calisanlarmm Memnuniyet Boyutlar1 ve
Oncelikleri Uzerine Bir Arastirma”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 8, Say1 30,
2008, s. 40.

012 Celik, s. 25.

613 Dogan ve Sarioglu, s. 40.

614 Tangen, p. 730.

61 Maria Callejon and Agusti Segarra, “Business Dynamics and Efficiency in Industries and Regions: The
Case of Spain”, Business Dynamics and Efficiency in Industries and Regions, 1998, p. 255.
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giinimiizde kit kaynaklarin yonetimi yani kaynak etkinligi isletme performansi igin
belirleyici olacaktir. Performans degerlendirmesi i¢in gerekli boyutlarindan ardindan

performans yonetimi ve bu kavramin gelisimi hakkinda bilgi verilecektir.

3.4. ISLETME PERFORMANS YONETIMi

Performans yonetimin temelleri iizerinde bir¢ok farkli bakis acis1 bulunmaktadir. Barney
(1991)°'¢ gibi baz1 yazarlar, performans yonetimi kavramini geleneksel ekonomik teorilere
dayandirirken; Tvorik ve McGivern (1997) gibi yazarlar pazar giiciine ve endiistriyel
yapitya dayandirarak ag1k1amaktad1rlar6l7. Bu calismalarin temel noktalarina bakildiginda
performans yonetiminin 6lcek ekonomileri, faaliyetler aras1 maliyetlerin optimizasyonu, ve
temel pazar gostergelerindeki performansa gore tanimlandigr goriilmektedir. Porter (2004)
tarafindan yapilan ve genel kabul goren performans yonetimi tanimi “kaynaklarin ve
bilginin optimum sekilde birlestirilmesi ve cevresel degisiklikleri de dikkate alarak temel
yeteneklerin rekabet avantaji yaratacak bir vizyona dogru yonlendirilmesi siireci” olarak

goriilmektedir®'®.

Porter (2004)’1n dis cevreyi de dikkate alan tanimi disinda kaynak temelli ya‘tklalsunlar619 ve
hedeflerle ytjnetim620 gibi farkli bakis agilariyla da ele alinan performans yonetimi genel

621 " Hncelikle beklenen performansin belirlenmesi,

olarak iiclii bir siirecle agciklanmaktadir
ardindan performansin izlenmesi ve degerlendirilmesi son olarak da performansi
gelistirmeye yonelik Onlemler alinmasi seklinde siralanan performans yonetim siireci

stirekli takip edilmesi gereken bir siire¢ olarak goriilmektedir.

016 Jay Barney, “Firm Resources and The Theory of Competitive Advantage”, Journal of Management,Vol.
17,1991, p. 99.

7 Stephen J. Tvorik and Michael H. McGivern, “Determinants of Organizational Performance”,
Management Decision, Vol. 35, No. 6, 1997. p. 418.

®1% porter and Sakakibara, p. 33.

19 Tyorik and McGivern, p. 417.

20 Ali Coskun, “Isletmelerde Performans Yonetimi: Bir Yonetim Muhasebesi Araci Olarak Performans
Karnesi”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Istanbul 2005 (Yayimlanmamis Doktora Tezi), s.
52.

2! Green and Inman, p. 1020.
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Drucker (1955)’1n hedeflerle yonetim yaklasimi da siirekli takip edilen bu siirecte yapilacak
tyilestirmelere odaklanmaktadir. Drucker (1955) performans yonetimini, gerceklesen
durum ile planlanan arasindaki farkin siirekli gozetilmesi, isletmenin kisa, orta ve uzun
vadeli hedeflerin neresinde oldugunun takip edilmesi ve bu yonde gelistirilecek strateji ve
politikalarla siirekli iyilestirilmesi siireci olarak gormektedir®™. Bu yaklasim, kaynak
temelli dis cevreden daha cok isletmenin kendi kaynaklarina ozellikle de calisana
odaklanmay1 Oneren yaklagimlardandir. Calisanin isletmenin giiclii yOnlerini ortaya
cikarabilecek onemli bir kaynak olarak goriildiigii bu yaklasimda performans yonetimi de

623

calisan temelli acgiklamalarla ele alinmaktadir’™. Bu ac¢idan bakildiginda performans

yonetimi, {iriin ve hizmetleri, degerlendirme ve giiclendirme ¢aligmalarin1 kapsadigi gibi
calisanin davraniglarini izlemeyi de kapsamaktad1r624.

Isletme performansinin tiim boyutlarimi igeren Olciimlerde zamana yayilan hedefler
koymakta fayda vardir. Hedeflenen nihai duruma ulagsmadan once kisa ve orta vadeli
amagclar da belirlenmelidir. Bu hedefler ancak diizgiin planlama, uygulama ve denetim

faaliyetleriyle hayata gecirilebilir.

Tim bunlar ve isletmecilik alanindaki gelismeleri dikkate alarak gelistirilen modern
performans yonetimi yaklasimlari, isletme kaynaklarmin se¢imi asamasindan baslayarak

performans sonucunda elde edilen ¢iktilara kadar genis bir 6l¢iim alanini1 kapsayan rasyonel

veriler elde etmeyi ve bu verileri 6lciilebilir hedeflerle kiyaslamay1 amag¢ edinmektedir®™.

Yapilan acgiklamalarda goriildiigii gibi performans yonetimi farkli agilardan ele alinan bir

626

kavramdir™=". Sekil 3.2°de tiim bu bakis acgilarini birlestiren genel performans yoOnetimi

yapist gosterilmektedir.

622 peter F. Drucker, “The Coming of The New Organization”, Harvard Business Review, 1988, p.3.

%3 Barney, p. 101.

624 Helvaci, s. 156.

2 Andy Neely, Mike Gregory and Ken Platts, “Performance Measurement System Design: A Literature
Review And Research Agenda”, International Journal of Operations and Production Management, Vol. 25,
No. 12, 2005, p. 1230.

626 Aydin Kayabagsi ve Ali Ozdemir, “Uretim Isletmelerinde Lojistik Yonetimi Faaliyetlerinde Performans
Yonetimine Bakis: Beklenti-Fayda Farki Analizi Uygulamas1”, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 22,
Say1 1, 2008, s. 198.
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DEGER_LENDjRME
DUZEYI
—» Toplumsal
—» Oroiitsel
— Grup ya da Béliim
—> Bireysel

Kisa Orta Uzun Objektif /  Siibjektif /
PERFORMANSIN BOYUTLARI e 1bje
Vade Vade Vade Etkililik ve Etkenlik Niceliksel  Niteliksel

zaman T 1 Kalite, Yenilik, Verimlilik T 4 SLCME
SURESI Caligsma Yagsaminin Kalitesi YONTEM
Kalite ve Biitgelenebilirlik

— Ayni diizeyi koruma

— Iyilestirme

— Gelistirme
AMACI

Sekil 3.3. Isletme Performans Yo6netiminin Genel Yapisi
Kaynak: Aslantiirk, 2009, p. 22.

Sekil 3.2°de goriildiigii gibi isletme performans yonetimi genel yapisi bireyin, grubun ve
boliimiin performans Sl¢iimiinii iceren ¢oklu bir bakis agis1 gerektirmektedir. Dis ¢cevrenin
etkisi altinda olan isletmenin ger¢ek performansini belirleyebilmek i¢in miisteri ve diger
cikar gruplarini da kapsayan toplum degerlendirmesini de dahil etmek gerekmektedir. Kisa,
orta ve uzun vadelerde yapilan objektif ve siibjektif Olctimleri iceren performans
degerlendirmelerinde mevcut diizeyi koruma, iyilestirme ve gelistirme olmak iizere ii¢

hedef olmalidir®®’.

Isletmenin en temel kaynag1 olarak goriilen ¢alisan acisindan ele alindiginda performans
yonetimi, hem calisan hem de yOnetici agisindan ¢esitli katkilar saglamaktadir. Calisanin
yapicit ve objektif geri bildirim almasimi saglarken, yoneticinin gorev beklentisinin
netlesmesini saglamaktadir®™®. Bir taraftan isletmeye rehberlik yaparken diger taraftan
calisanin kisisel gelisim ve egitim gibi ihtiyaclarinin karsilanmasina ve yoneticinin

astlariyla daha acik iletisim kurmasina yardimci olmaktadir. Boylece isletmenin ve

627 Aslantiirk, s. 21.
628 Helvaci, s. 157.
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calisanin hedeflerinde ortak noktalar yakalanmakta ve hedefe yonelik olarak toplamda daha

fazla katki saglanmaktadir.

Performans yonetimini bireysel acidan tamimlamak gerekirse “bir kurulustaki insan
kaynaginin maksimum potansiyelini gerceklestirmesi i¢in motive edilmesi amaciyla
gelistirilen amag, Ol¢iim, geri besleme ve tanimlamayi iceren sistematik bir yaklasim”

629

olarak tanimlanabilir Burada temel amac bireysel hedeflerle isletme hedeflerinin

birlestirilmesiyle elde edilen bireysel ve isletme performansinin etkin yonetimidir.

3.5. ISLETME PERFORMANS YONETIMINDE OLCUM SURECI

Isletme performansinin lgiimii, isletme alaninda ve alt dallarinda ilgi ¢eken konulardandir.
Bu ilgi sektdrde performans Slgiimii yapan yonetici ya da kurumlarda da goriilmektedir®™.
Performans Ol¢timiiniin farkli boyutlara sahip olmasi ve farkli disiplinler tarafindan
arastirilmasi, performans Olgiim sistemlerinin ¢ogalmasina ve ilgi alanlarina gore farkl
sekillerde tanimlanmasina neden olmaktadir. Olgme islemi kisaca “herhangi bir varligin
veya olayin Olciilmek istenen 6zelliginin, bu 6zelligin Olc¢iilmesine yarayan bir olgek ile
aslina uygun olarak betimlenmesi” olarak tanimlanmaktadir. Buradan yola c¢ikarak
performans Ol¢me, isletme faaliyetlerinin verimliligi ve etkinligine dair bir fonksiyon631,
performans Olgme siireci de “bu faaliyetlerin verimliliginin ve etkinliginin belirlendigi

siirec” olarak tanimlanmaktadir®?.

Basaril1 bireylerin ya da isletmelerin amaclarin1 ve stratejilerini nasil basardiklarini i¢eren
bu siirecin basarisi, orgiit yapisi, islevler ve bunlar arasindaki iligkilerle birlikte cevresel
faktorleri de dikkate alan Olcliim sistemlerinin basarisina baglidir. Bu nedenle siireci

yiirlitirken ¢ok boyutlu diisiiniilmesi ve etkisi olabilecek tiim faktorlerin dahil edilmesi

629 Nezih Metin Ozmutaf, “Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlar ve Catisma”, Cumhuriyet Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 2, 2007, s.43.

9 David Otley, “Performance Management: A Framework for Management Control Systems Research”,
Management Accounting Research, Vol. 10, 1999, p. 363.

S Umit S. Bititci, Allan S. Carrie and Liam Mc Devitt, “Integrated Performance Measurement Systems: A
Development Guide”, International Journal of Operations & Production, Management, Vol:17, No. 5, 1997,
p. 525.

532 pitt and Tucker, p. 243.
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gerekmektedir. Veri toplama, siniflandirma, analiz etme, yorumlama ve gerekli birimlere
bu veriyi ulastirma gibi raporlama islemlerinin633 yani sira Orgiit kiiltiirli, davranigsal
konular ve calisan tutumu gibi soyut ya da algisal degerleri de dikkate alan siirecler

gelistirilmelidir®™*,

Genis bir ¢erceveye izin veren ol¢iim siirecinde caliganlarin ve isletmenin 6ncelikleri tespit
edildikten sonra bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan islerin bu Onceliklere
katkisinin  belirlenmesi  de gerekmektedir635. Performans yonetim siireciye 1ilgili

aciklamalarda temelde yatan ii¢ nokta gbriilmektedir636:

e Isletmenin hedeflenen ve belirlenmis amaclarim1 gerceklestirmek icin mevcut ve

gelecege dair durumla ilgili bilgi toplama,
¢ Bu bilgileri diizenleme ve degerlendirme,

o Isletme performansim iyilestirecek sekilde geribildirim saglama ve gerekli faaliyet

planlarim1 harekete ge¢irmedir.

Boylece performans yonetimi siirecinin her agsamasinda hedeflenen verimlilik ve etkililik
dogrultusunda ilerleme saglanacaktir. Belirlenen hedeflere ne Olgiide ulasildigina dair
yapilan bu islemleri gerceklestirirken etkin bir performans siireci i¢in unutulmamasi
gereken faktorlerden biri de hedef belirleme, performans 6l¢iimii ve geribildirim saglama

asamalarinin tamaminda motivasyon saglama faaliyetlerinin de yer almasi gerektigidir637.

Bititci, Carrie ve McDevitt (1997) “biitiinlesik performans ol¢iim sistemleri” isimli

calismasinda performans yonetim siirecini merkezinde bilgi sistemi bulunan, ardindan

3 Udayangani Kulatunga, Dilanthi Amaratunga and Richard Haigh, “Performance Measurement of
Construction Research and Development, [International Journal of Productivity and Performance
Management, Vol. 56, No. 8, 2007, p. 680.

634 Bititci, Carrie and McDevitt, p. 526.

85 Erkan Isigicok, “Performans Olgiimii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi”, Ekonometri ve Istatistik, Say1 7,
2008, s. 2.

636 Yal¢in Arslantiirk, “Dort ve Bes Yildizli Konaklama Isletmelerinde Performans Degerlendirme: Ankara ili
Ornegi”, Isletme Arastirmalart Dergisi, Cilt 1, Say1 2, 2009, 5.22; Neely, Gregory and Platts, p. 1229.

637 Zerenler, s. 2.
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strateji, cevre, yapi, siirecler ve iligkilere yer veren performans 6lgme sistemi ve son olarak

638

da asagidaki unsurlar igeren bir yap1 olarak ele almaktadir™".

Bilgi teknolojileri,

Olgiim nedir ve kim kullanacak sorusunun cevabi,

Sorumluluklar,

Performans yonetimi i¢in sistem nasil kullanilacak sorusunun cevabu,
Raporlama yapist,

Tutumlar,

Kiiltiirel meseleler,

Davranigsal meseleler.

Performans yonetim siirecini ii¢c boyutlu ele alan yazarlarin 6l¢iim siirecinde ekonomik,

psikolojik ve psikososyal tiim faktorlere yer vermeye calistiklart goriilmektedir. Belirli

asamalarla gerceklestirilen siire¢ Bititci, Turner ve Begemann (2000)*°, Bititci, Carrie ve

McDevitt (1997)%4, Grady (1991)%* gibi baz1 yazarlar tarafindan 7 asamal1 olarak sekildeki

gibi ele alinmaktadir.

63 Bititci, Carrie and McDevitt, p. 525.

S, Umit Bititci, Trevor Turner and Carsten Begemann, “Dynamics of Performance Measurement
Systems”, International Journal of Operations and Production Management, Vol. 20 No. 6, 2000, p. 694.

640 Bititci, Carrie and McDevit, p. 526.

! Michael W. Grady, “Performance Measurement, Implementing Strategy”, Management Accounting, June
1991, p. 51.
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1. asama
Performans
7 degerlendirilmesi
. asama A
ve Olciimii i¢in ¢alisma 2. agama
gruplarinin olugturulmasi
Performans

On calismalar (misyon
bildirisi hazirlanmasi,
maliyetler hakkinda
bilgi vb.) yapilmas1

gelistirilmesi i¢in
firsatlarin tespit edilmesi

6.asama 3. asama
Performans 6lciim
sistemlerinin uygulanmasi Caligma gruplarmin
ve raporlama siirecinin egitimi
gelistirilmesi Pel."forl.naps 3
yonetimi . 4. agama
5 Performans 6lciim
- asama Performans dl¢iim sistemlerinin
sistemlerinin celistirilmesi

hesaplanmas1

Sekil 3.4. Performans Yonetim Siireci
Kaynak: Grady, 1991, p. 50.
Sekilde 3.4’de goriildiigii gibi ilk asamada planlama i¢in ¢alisma gruplart olusturulmakta
ardindan misyonu ve maliyetleri de iceren On ¢aligmalarin yapilmasi, ¢alisma gruplarinin
egitimi gelmektedir. Gelistirilen 6l¢iim sistemlerinin hesaplanmasinin ardindan uygulamaya

gecilmekte ve son asamada gelisim icin firsatlar tespit edilmektedir.

Performans oOl¢me siirecinin etkinligi ve verimliligi 6lgme sistemlerinin icerigine ve
basarisina baglidir. Bu nedenle sonraki baslikta performans 6lgme sistemleri iizerinde

durulacaktir.

3.6. ISLETME PERFORMANSI OLCME SiSTEMLERI

Performans 6lgme sistemleri etkin bir performans Olgme siirecinin en temel Ogesidir.
Degisen isletme ve cevre sartlarina gore gelisme gosteren Olgme sistemleri, isletmenin
siirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji i¢in oldukca Gnemsenen bir kavramdir®?. Ciinkii
benimsenen sisteme gore yapilan yoOnetsel degerlendirmeler, édiillendirmeler ve strateji

seciminin basaris1 Olciilmek istenen seyin dogru aragla ve dogru sekilde oOlciilmesine

#2Andy Neely, “The Performance Measurement Revolution: Why Now And What Next?”, International
Journal of Operations and Production Management, Vol. 19, No. 2, 1999, p. 210.
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baghdir. Ge¢mis doneme gore yapilan degerlendirmeler gelecek donemin planlarinda,

stratejilerinde ve uygulamalarinda yer alacagindan Olgme sistemlerinin etkililigi ve

verimliligine dikkat edilmesi gerekmektedir®.

Performans 6l¢me sistemleri, Ol¢iilmesi hedeflenen birime gore farklilik gosterdigi bir¢cok

tiirti vardir. Tablo 3.1°de zaman i¢in de performans Ol¢iimiiniin gelisimi bulunmaktadir.

Tablo 3.1. Performans Ol¢me Sistemlerinin Geligimi

Yillar Odak Nokta Onemli Gelismeler

Muhasebe kazanglari

Hisse basina kazang

Yatirim getirisi

Net bugiinkii deger
Muhasebe kazanglari

Artik deger

Yatirim getirisi

Birim maliyetler

Katma biitceler

Faaliyet karlar1

Nakit akiglari

Performans karnesi
Ekonomik katma deger
Faaliyet tabanli maliyetleme
Internet sayfasina giris sayisi
Goriilen sayfa sayist

11k defa siteye giren ziyaretci sayisi

1960’11 yillar Finansal

1970’11 yallar Finansal

1980’11 yillar Finansal / Yonetsel

1990-1999 Finansal / Finansal Olmayan

Internet Esasli Performans
1999-2005 Olgiitleri

Kaynak: Coskun, 2005, s. 7.

Tablo 3.1°de goriildiigii tizere 1960 ve 1970’li yillarda isletme performans oOlgiimleri
yalnizca finansal olciitlerle tek boyutlu olarak yapilmaktadir. 1980’lerde Japon ve Avrupali
arastirmacilarin gelistirdigi yeni yaklasimlar ile kisa vadeli ve dar kapsamli 6l¢iimler biraz
daha genisletilmistir™. 1990’larda genisleyen bakis agis1 finansal olmayan dlciimleri de
kapsamina almistir. Son yillarda internet teknolojisinde hizli gelisiminde etkisiyle internet
tizerinden performans Olc¢iimleri yapan isletmeler de ortaya ¢ikmistir. Giintimiizde bu 6l¢iim
sistemlerinin ortak kullanildigt hem finansal hem de finansal olmayan Olceklere yer
verildigi goriilmektedir. Performans 6l¢iim sisteminin tarihsel gelisimi, finansal ve finansal

olmayan yani nicel ve nitel 6l¢iim tiirleri daha sonraki bagliklarda detaylandirilacaktir.

3 Mary A. Malina and Frank H. Selto, “Choice and Change of Measures in Performance Measurement

Models”, Managel_nent Accounting Research, Vol. 15, 2004, p. 442.
044 Alj Cpskun, [sletmelerde Performans YOnetimi: B_ir Yonetim Muhasebesi Araci Olarak Performans
Karnesi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul 2005 (Yayimlanmanmis Doktora Tezi), s.7.
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Performans 6l¢iim sistemlerinin siirekli olarak incelenmesi ve yeni modeller 6nerilmesi
isletmeler ve arastirmacilar tarafindan konunun Onemsendigini ve daha kapsamli hale
getirilmek  istendigini  gostermektedir. Isletmeler agisindan performans  &lciim
sistemlerinden yararlanmanin bircok nedeni vardir. Bunlardan birkagt su sekilde

siralanabilir®®:

¢ Olusturulan ciktinin kalitesinin gelistirilmesi; Yoneticiye i¢ ve dis miisterilerin
ciktilarla ilgili memnuniyet derecesini 6grenme ve bu yonde iyilestirme sansi

vermektedir.

e Hesap verme sorumlulugu ve kontrol saglanmasi; Onyargidan uzak objektif
Olctimlerle bireylere kendini yonetme sansi verilmekte, c¢alisani motive etmekte,
zaman kazandirmakta, kendi kendine yonetimi giiclendirmekte ve gelisime olanak

vermektedir.

e Yonetim uygulamalarinin gelisimi; Oncelikli olarak gerceklestirilmesi gereken
hedefler performans ciktilariyla takip edilmekte, planlama ve harekete ge¢cme

kolaylig1 saglamaktadir.

¢ Belirgin politikalarla ilerleme saglama; Belirlenen hedeflere yonelik izlenen siirecte
neden iyilestirmelere gidilmesi gerektigini gosteren giiclii delillerdir. Veriye dayali

iyilestirme sans1 sunmaktadir.

e Plan ve biitce hazirlanmasi; Boliim ciktilar1 hakkinda etkinlik ve verimlilige dair
veriler daha isabetli bir kaynak biit¢celemesine yardimci olur. Goze alinmasi gereken
maliyetler ve kullanilmasi gereken kaynaklar planlama faaliyetleriyle Onceden

belirlenmektedir. Bu sekilde fon ihtiyaci da belirlenmis olmaktadir.

¢ Hizmet boliisiimiinde ve hizmete erisimde esitlik saglanmasi; Yoneticiler iiriin ve
hizmet dagilimi konusunda Onceden bilgi sahibi olabildikleri i¢in daha adaletli

davranabilmektedir.

5 Chew et al., Performance Measurement Guide, U.S. Department of Treasury Office of Financial
Management Publications, 1993, (Cev. Hiillya Demirkaya), Performans Ol¢iim Rehberi, Sayistay Yayin Isleri
Miidiirliigii, Subat, 2000, p. 4-5.
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Performans 6l¢iim sistemlerinin yonetim faaliyetlerine olan katkisiyla ilgili Amaratunga ve
Baldry (2002)**°, Nely (1999)°*, Iraldo, Testa ve Frey (2009)**®, Drongelen ve Bilderberk
(1999)°* gibi yazarlar tarafindan yapilan cesitli cahismalar da bulunmaktadir. Yapilan
calismalara bakildiginda genel olarak siralanan maddelerle ortak noktalara deginilmektedir.

Cesitli faydalar1 bulunan sistemin yapisi ve gelisimi bir sonraki baslikta ele alinacaktir.

3.6.1. Sistemin Yapisi ve Gelistirilmesi

Performans oOl¢tim sistemlerinin tarihsel gelisim siirecine bakildiginda, onceleri bu
sistemlerin {iiretilen iiriin ya da hizmetlerin maliyetlerinin belirlenmesine dayali prosediirler
ve tekniklerden olustugu goriilmektedir. Giinlimiizde yaygin sekilde kullanilan finansal
performans Ol¢iim yontemleri kurumsal kapasite, rekabet giicii ve pazarla ilgili bircok bilgi
vermektedir. Finansal Ol¢timlerin tarihsel acidan Eski Misir, Finikeliler ve Siimerlere

650

dayandig diisiiniilmektedir’". Ticaret sinirlar1 genisledik¢e bu yontemler de gelismektedir.

Yakin tarihe bakildiginda 1900’larin ikinci yarisinda iiriin ve isletme birimlerinin
performans Olciimleriyle baslayan finansal dlciimler 1980’lerde tam zamanli iiretim ve
toplam kalite yonetimi gibi yaklagimlarin benimsenmesiyle daha da genislemis ve bilisim
teknolojisinin gelisimiyle bilgisayar destekli ve esnek iiretim sistemlerine uyumlu olarak
daha etkin ve verimli hale getirilmistir®'. Isletme biiyiidiikge iiriin, tesis, orgiit ve amag

Olciimlerine olan ihtiyac1 daha da artacak ve siirekli olarak istenen bilgiyi veren bir 6lgme

646 Amaratunga ve Baldry, p. 219.

7 Nely, p. 205.

% Fabio Iraldo, Francesco Testa and Marco Frey, “Is An Environmental Management System Able to
Influence Environmental And Competitive Performance? The Case of The Eco-Management And Audit
Scheme (EMAS) in The European Union”, Journal of Cleaner Production, Vol. 17, 2009, p. 1446.

%9 Inge C. Drongelen and Jan Bilderberk, “R&D Performance Measurement: More than Choosing A Set of
Metrics”, Resource and Development Management, Vol. 29, No. 1, 1999, p. 38.

650 Zerenler, s. 3.

! Ebru Tiimer Kabaday, “isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli
Tyilestirme Ile iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, Say1. 6, 2002, s. 62.
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sistemi olusturmasi gerekecektir™?. Bu nedenle performans 6lgme kriterlerinin siirekli

olarak artacagi soylenebilir.

Hizmet icerikli ¢alismalar da dahil olmak iizere bir¢cok c¢alismada ele alinan 6lgme
sistemleri isletme alaninda farkli acilardan inceleme konusu olmustur®?. Tercih edilen
performans Sl¢iim sistemine gore kullanilan teknik, arac ve yontem de degismektedir®™*.
Kalite degerlendirmelerinde kendi durumuna bakma, kiyaslama, kalite fonksiyon gocerimi
ve Kaizen siireclerinden faydalanma, ara¢ ve karar destek sistemi gibi bir¢cok yonetsel

yaklagimdan faydalaniimas: bu duruma drnek olarak verilebilir®>.

Bu cok boyutlu etkisinden dolay1 performans ol¢iim sistemi, tiim boliimlerden gerekli
bilgileri alan ve biitiinlestiren, hem etkililigini hem de etkinligini 6l¢mek i¢in kullanilan
Olciitler kiimesi ve performans yOnetim siirecinin merkezinde bulunan bilisim sistemi

olarak nitelendirilebilir®®.

Olgiim sisteminin bilgi aldif1 ve etkilendigi cevre, orgiitiin kendi ici ve rakipleri de

657 Ol¢iim sisteminin basaris

kapsayan dis ¢evresi olmak iizere iki grupta ele alinmaktadir
icin bu iki ¢evreyi de dikkate alan ana hedeflerinin olmasi gerekmektedir. Bu hedefler
bireyleri, calisma gruplarini ve yonetimi kapsadig: gibi sistemin kendine dair hedeflerini de
kapsamalidir. Burada yapilacak kontrolleri kolaylastirmak i¢in agik, sade ve anlagilir

sistemler gelistirilmesi 6nem arz etmektedir.

Performans 6l¢gme sistemi gelistirirken acik ve sade olmanin yani sira dikkat edilmesi

gereken baska unsurlarda bulunmaktadir. Hiyerarsik ya da yatik benimsenen 6rgiit yapisina

2 Mustafa Soba, “Esnek Uretim Sistemlerinin isletme Performansina Etkileri ve Vestel Elektronik A.S.
Ornegi”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006 (Yayimlanmamis Doktora Tezi), s.
108.

63 Kabadayt, s. 62.

% Oya H. Yiiregir ve Giilsiin Nakiboglu, “Performans Olgiimii ve Olgiim Sistemleri: Genel Bir Bakis”, C.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 16, Say1 2, 2007, s.546.

955 M. Mar Fuentes, Carlos A. Albacete-Saez and F. Javier Llorens-Montes, “The Impact of Environmental
Characteristics on TQM Principles and Organizational Performance”, Omega Vol. 32, 2004, p. 426.

636 Yiiregir ve Nakiboglu, a.g.m., s. 546.

%7 Esma Ulkii Kaya, “Kiyaslama Yaklasimmimn Performans Gelistirme ve Stratejik Planlama Siireclerine
Katkis1”, Dogu Anadolu Bolgesi Arastirmalari, Say1 3, 2003, s. 15.
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ve etkilesimde oldugu faaliyetlere uygun olarak tasarlanmali®®, hem ge¢mis dénemlerdeki
performansi gozlemleyebilecek, hem de gelecek donemdeki performans: planlayabilecek
verileri icermeli ve sistem kendi icinde tutarli ve uyumlu olmalidir®™. Bu ogeleri iceren bir
performans Ol¢iim sistemi olugturabilmek i¢in tasarim asamasindan geribildirim asamasina

kadar her seviyede kontroller gerekmektedir.

Performans 0l¢iim sisteminin bahsedilen 6zellikleri de barindiracak sekilde gelistirilmesi
icin iic asamal bir siire¢ 6nerilmektedir®®;

e Olciim sisteminin tasarimi, Slciilecek temel amaclarin tanmimlanmasi ve belirlenen
amaglar dogrultusunda olciitlerin tasarimini kapsayan asamadir.

e Sistemin uygulanmasi, Olctimlerin diizenli olarak gercgeklestirilebilmesi amaciyla
verilerin toplanmasi ve islenmesi icin sistemlerin ve prosediirlerin uygulamaya
gecirildigi asamadir.

e Olgiimlerin kullamlmasi, islemlerin etkin ve etkili olup olmadiginin ve stratejinin

basarili olarak uygulanip uygulanmadiginin belirlenmesi amaci ile Ol¢iim

sonuglarinin gézden gecirilmesini ve ardindan geribildirim saglandigi asamadir.

Drongelen ve Bilderbeek (1997) bu siirece kullanim asamasinda elde edilen raporlarin karar
alma sistemini ve dolayisiyla tasarim asamasina olan etkisini de eklemekte ve bdylece
geligtirilen performans Olgme sisteminin Olciilmek istenen Ozellikleri siirekli olarak

iyilestirmesinin planh hale getirilecegini savunmaktadir®'.

Ulasilmak istenen amaglara gore hazirlanan performans 6lgme sistemlerinin uygulanmasi
her isletmede, iiretim biriminde ya da grupta farklilik gosterecektir. Bu nedenle sonraki
baslikta performans 6l¢me sistemlerinin igletmede nasil hayata gegirildigi yani kurumsal

isleyisi anlatilacaktir.

% Ali Coskun, “Biiyiik Sanayi Isletmelerinde Kurumsal Performans Olciim ve Yonetim Uygulamalari”,
Muhasebe ve Denetime Bakis, Say1 19, 2006, s.121.

9 Rouse and Putterill, p. 800.

60 Hilmi Yiiksel, “Tedarik Zincirleri Igin Performans Olgiim Sistemlerinin Tasarim”, Yonetim ve Ekonomi,
Cilt. 11, Sayi. 1, 2004, s. 144; Mike Bourne, John Mills, Mark Wilcox, Andy Neely and Ken Platts,
“Designing, Implementing And Updating Performance Measurement Systems”, International Journal of
Operations and Production Management, Vol. 20 No. 7, 2000, p. 757.

%! Drongelen and Bilderbeek, p. 38.
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3.6.2. Kurumsal Isleyisi

Genel kabul goren performans Olgme sistemleri bulunmasmma ragmen, uygulamada
isletmelerin kendi amaglarina gore Olgme sistemlerini gelistirdikleri goriilmektedir. Bu
durum amag, 6lciilen birim ve faaliyetler arasindaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir®®.
Talebe gore iiretim, esneklik ve pazara uyum gibi {iretim ve pazarlama odakli ol¢iimler
yapildig: gibi yiiksek katma deger yaratma, siire¢ kontrolii gibi isleyise yonelik dlctimler de
yap1lmaktad1r663. Ayrica etkin kaynak yonetimi, calisanlarin davramiglarimi anlama ve

yonlendirme icerikli davranigsal performans dlciimleri de yapilmaktadir.

Daha ¢ok geleneksel bakis agisiyla sunulan bu kullanim alanlar1 disinda gelisen teknoloji ve
kiiresel isletme biiyiikliikleri, isletmeleri hangi sistemi kullanmalar1 gerektigi konusunda
zor durumda birakabilmektedir. Ciinkii isletme biiyiidiik¢e rutin faaliyetlerden siyrilmakta,
kiiresel Olgekte rekabet eden bir yapr kazanmaya basladig: i¢in farkli 6lglim sistemlerine
ihtiyac duymaktadir. Bu ihtiyaca yonelik olarak yapilan c¢esitli arastirmalar
bulunmaktadir®. Bu arastirmalarda isletmelere benimsemeleri gereken tek ve en iyi
performans Olgme sistemi sunulamamasia ragmen kendi yapilarina en uygun sistemi

secebilecekleri farkli alternatifler sunulmaktadir.

Bourne vd. (2000), calismasinda her yazarin farkli 6lgme sistemi Onerisinde bulunduguna
deginmistir. Bu calismaya gore, Bitton (1990) kendini gelistirmeye dayanan GRAI
modelini, Dixon vd. (1990) gii¢clii yonleri ortaya c¢ikaracak performans Ol¢iim anketlerini
(PMQ), Kaplan ve Norton (1993) denge kartlarini, Eccles ve Pyburn (1992) bilgi
yonetimine dayanan modelleri, Nelly vd. (1996) isletmenin kendine has 6l¢gme sistemlerini

gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir®®.

Isletmeleri hangi sistemi kullanacaklarina karar verirken neyi 6lcmek istediklerine de karar
vermek durumundadirlar. Neyin Ol¢iilecegi stratejinin hayata gecirilmesinde ve ¢alisanin

motivasyonunda etkili bir karar oldugundan genis kapsamli olmalidir. Hedefler ig¢in

%2 Soba, s. 100.

663 Coskun, s. 53.

664 fsmet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Mart, 2004, s. 432.
%5 Bourne et al., p. 756.
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gelistirilen standartlarin yani sira bireysel performansi, degisimi, rekabeti ve stratejinin
etkinligini kisacasi isletmeyi etkileyen dissal ve icsel tiim faktorleri kapsamalidir. Rouse ve
Putteril (2003), bu konuda yaptigr calismada yazarlarin bu konudaki farkli Onerilerine
deginmistir. Bu calismaya gore, Anthony (1965) stratejik planlara, Altman (1979) veri
analizlerine, Fitzgerald vd. (1991) sonuglara, Forrester (1968) endiistriyel dinamiklere,

Beer (1972) sistem modellerine odaklanmay1 onermektedir®®.

Bireyi, grubu ve isletmeyi kapsayan Ol¢iim sistemlerinin diizenli olarak yenilenmesi
gerekmektedir.  Yeni  diizenlemeler  sirasinda  Oncelikle  tasarimda  yapilan
boliimlendirmelerin uygulamada kullanisli olup olmadiginin, ardindan yapilacak degisimin
performans Ol¢me sistemini gercekten daha verimli hale getirip getirmeyeceginin kontrol

edilmesi gerekmektedir®’.

Uygulamada performans o6lgeklerini makro ve mikro boyutta olmak iizere yapilacak
siniflandirma farkli birimlerin Ol¢iimiinii kolaylastiracaktir. Katilimc1 yonetim, kendi
kendini yoneten gruplar gibi farkli yonetim yaklasimlarinin varli§i da performans 6lgme
sistemlerinin isleyisinde farkliliklara neden olacaktir. Muhasebe, finansman, iiretim, stok
kontrolii gibi klasik yontemler yerine yaraticilik, risk alma, katilimci yonetim, esneklik gibi
faktorleri de olcebilen sistemlere basvurulmasi bu nedenle olmaktadir. isletmelerin kendi
yonetim, orgiit ve calisan yapisina gore farklilasan performans Ol¢me sistemleri ve bu

sistemlerin kapsami sonraki baglikta anlatilmaktadir.

3.6.3. Temel Performans Gostergeleri

Farkl1 6zellikler tasiyan performans gostergeleri kisaca “performans hedeflerine ulasilip
ulagilmadigin1 ya da ne kadar ulasildigimi o6lcmek, izlemek ve degerlendirmek igin
kullanilan ve sayisal olarak ifade edilen araglar” olarak tammlanmaktadir®®. Performans
gostergeleri, kamu sektoriinde dolayli bir Ol¢ii olarak goriilmekte ve acik, kesin

Olctimlemenin yapilamadigir veya nedensellik iliskilerinin kurulmasinda gii¢liik yasandigi

%66 Rouse and Putteril, p.795.

%7 Bourne et al. p. 759. ) _

8 Ebru Yenice, “Kamu Kesiminde Performans Ol¢iimii ve Biitge Iliskisi”, Sayistay Dergisi, Say1 61, 2006,
s. 59.
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durumlarda ciktilar ve performansla ilgili bilgileri ifade etmek i¢in kullanilan araglar olarak

nitelendirilmektedir®®.

Performans gostergelerinin, gerceklesen sonuclarin onceden belirlenen hedefe ne olgiide
ulagildiginin ortaya konulmasinda kullanildigr i¢in miktar, zaman, kalite ve maliyet
cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir. Bunun disinda performans gostergelerinde

bulunmasi gereken ozellikler su sekilde siralanabilir®’’:

e Performans hedeflerine ulagilip ulasilmadigini 6l¢ebilmeli,
e Temel nitelikte ve az sayida olmaly,
o Olg'ulebilir, ulagilabilir, giivenilir veri sunacak nitelikte olmali,

e Hem ge¢mis donemlerin hem de diger bolimlerin benzer gostergeleriyle

karsilastirilabilir olmali,

e Verilerinin elde edilme ve degerlendirme maliyetleri, makul ve kabul edilebilir bir

seviyede olmalidir.

Bu nitelikleri tasimas1 gereken performans goOstergeleri Olctiigli birime gore farklh
seviyelerde diizenlenmektedir. Bu acidan performans gostergeleri girdi, c¢ikti, verimlilik,
sonug ve kalite gostergeleri olarak siiflandirilmaktadir. Bu gostergeler kisaca su sekilde
aciklanabilir®":

e G@Girdi gostergeleri, Olcmeye esas olan baslangic durumunu yansitir ve isgiicii,
materyaller, ekipman, hedef kitle gibi faktorlerden olusmaktadir. Bir iiriin veya
hizmetin iiretilmesi i¢in gereken beseri, mali ve fiziksel kaynaklardir.

e (Cikt1 gostergeleri, iiretilen iiriin ve hizmetlerin miktariyla ilgilidir. Hedeflere ulasilip

ulagilamadig1 konusunda ya da hizmetlerin etkinligi ve kalitesi hakkinda herhangi bir

bilgi vermediginden sinirhi olarak goriilmektedir.

%9 Sumru Oyman, “Stratejik Yonetim Siirecinde Performans Olgiimii ve Dengeli Sonu¢ Karti Uygulamasi:
Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Icin Bir Degerlendirme”, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
Muhasebe Genel Miidiirliigti, Ankara 2009, (Yayimlanmamis Uzmanlik Yeterlilik Tezi), s. 20.

67 Ahmet Akgay, “Kamuda Stratejik Plan Amaglarii Gergeklestirilmesine Yonelik Degerlendirme ve
Denetim Modeli”, TUBAV Bilim, Cilt 2, Say1 1, 2009, s. 89.

71 Neely, p. 210.
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e Verimlilik gostergeleri, girdiler ile ¢iktilar arasindaki iligkiyi gosteren c¢iktinin girdiye,
zamanin ciktiya, maliyetin girdiye veya sonuca oranlanmasiyla elde edilen
gostergelerdir.

e Sonug gostergeleri, elde edilen ¢iktilarin, amag ve hedeflerin gerceklestirilmesinde nasil
ve ne Ol¢iide basarili olduklarin1 gostermektedir. Ancak her zaman 6l¢iim icin elverisli
olmamaktadir. Cikti gostergelerinden farkli olarak programin etkin olup olmadigim
gostermektedir.

e Kalite gostergeleri, paydas beklentilerinin karsilanip karsilanamadigini yansitan kalite
gostergeleri giivenilir olma, dogruluk, saygi, yeterlilik, ihtiyaglar1 karsilayabilme gibi

iriin ya da hizmet ile ilgili olciitleri barindirmaktadir.

Cesitli sekillerde siniflandirilan bu gostergeler, belirli bir ¢ikt1, proje ya da politikayla ilgili
gostergeleri barindiran bir dizi kriterden olugsmaktadir. Gostergeleri olusturan bu kriterlerin
de tagimasi gereken bazi ozellikler bulunmaktadir. Oncelikle belirsizlikten uzak yani acik
olmalidir. Ardindan odaklanilan konuya uygun yani baglantili olmali ve 6l¢mek istenen
birim i¢in yeterli olmalidir. Elde etme maliyeti makul olmalidir. Son olarak bagimsiz

dogrulama yapilabilmesi icin izlenebilir olmasi gerekmektedir672.

Bu ozelliklere sahip olmasi gereken performans gostergeleri farkli ozelliklerine gore
simflandirilmaktadir.  Oncelikle niteliklerine gore nitel ve nicel diye simflandirilan
performans Olcme sistemleri, baska bir smiflandirmaya gore faaliyet tabanli olarak ele
alinmaktadir. Ayrica isletmelerin kendi igyapisina gore karma sistemler kullandigi da
goriilmektedir. Buradan hareketle bir sonraki baglikta temel performans gostergelerinin

siniflandirmalarina yer verilecektir.

3.6.3.1. Niteliklerine Gore isletme Performans Gostergeleri Siniflandirmasi

Cesitli sekillerde incelenen performans gostergeleriyle yapilan siniflandirmalardan biri
niteliklerine gore yapilan performans gostergeleri siniflandirmasidir. Bu ayrima gore

performans gostergeleri nitel ve nicel olarak iki grupta incelenmektedir. Bu baglik altinda

672 Akgay, s. 89.
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oncelikle nitel performans gostergeleri ardindan nicel performans gostergeleri

incelenecektir.

3.6.3.1.1. Nitel Performans Olciitleri

Nitel performans gostergeleri finansal olmayan performans gostergeleri olarak da
adlandirilan daha ¢ok orgiitiin i¢ ¢evresindeki kiiltiir, ortam, insan kaynaklar1 gibi soyut

673 674,

ciktilarla ilgilenen 6l¢iim sistemidir . Nitel performans Olgiitlerinden bazilari sunlardir™ "

e Miisteri memnuniyeti, satin alinan hizmet ya da iirlin miktariyla anlasilmaya

caligilsa da i¢ miisteri olan calisam1 da kapsamalidir.

e Esneklik, talepteki dalgalanmalara karsi isletmenin verebilecegi yanitin derecesi

olarak nitelendirilmektedir.

e Bilgi ve malzeme akis entegrasyonu, isletme icerisinde yer alan tiim asamalar

arasindaki bilginin akisi ve malzeme tasinma derecesidir.

e Etkili risk yOnetimi, isletme igerisinde olusabilecek riskleri minimize etmenin

derecesi olarak tanimlanmaktadir.

e Tedarik¢i performansi, hammaddenin iiretim isletmelerine zamaninda ve iyi

kosullar altindan dagitilmasinin derecesidir.

Nitel performans Oolgiitleri, sayisal olarak Ol¢iilemeyen bircok faktoriin Olciimii icin
kullanilmaktadir. Birbirinden net sekilde ayirmak oldukga giic olmasina ragmen isletmenin
genelini kapsayan, yonetim bazinda ve daha alt birimlerde calisan, miisteri ve iliski bazli

nitel kriterler Tablo 3.2°deki gibi siralanabilir.

7 Felix T. S. Chan, “The International Journal of Advanced Manufacturing Technology”, Performance
Measurement in a Supply Chain, Vol. 21, 2003, p. 536.

% MEGEP, Ulastirma Hizmetleri Tedarik Zinciri Yonetimi, T.C. Milli Egitim Bakanligi Ankara 2009, s. 13-
14.
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Tablo 3.2. Nitel Arastirmaya Konu Olan Ogeler

. . Miisteri, Calisan ve
Isletme Acisindan Yonetsel Acidan iletisim zgasm dan
Amac birligi, Bagimhilik Calisan katilimi Denge, orgiitsel iletisim
Planlama ve amaglari Bilgi yonetimi Uyumluluk, personel gelisimi
belirleme Yetki paylasimi Calisanlar arasi iligkiler
Fonksiyonlar arasi Yonetici i becerisi Calisma yasaminin kalitesi
koordinasyon Yoneticilerin kisiler arasi iligkilerde | Calisan becerileri
Siirec yenilikleri ustalig1 Personel dontisiimii
Teknolojik degisim Asir1 devamsizlik durumu gatisma Is kazalar1, Giivenilirlilik
Uriin ¢esitlendirme Isten ¢cikarma Hizmet kalitesi
Uriin farklilastirma Moral Imaj, kalite, is tatmini
Uriin yenilikleri Motivasyon Miisteri memnuniyeti,

Kaynak: Chan, 2003, p. 536; MEGEP, 2009, s. 13’den uyarlanmustir.

Niteliksel gostergeler algiyr ve davranisi dlgmeye yonelik de kullanilmaktadir. Ancak
dikkat edilmesi gereken, baglangic asamasinda iyi bir plan yapilmasidir. Verilerin
toplanmasi, Olciilmesi, siniflandirilmast ve degerlendirmesi asamalar1 daha ¢ok zaman
gerektirmekte ve dogrulanmasi zor olabilmektedir. Ayrica arastirmacinin objektif olmaya
dikkat etmesi gerekmektedir ¢iinkii arastirma belirli bir zamandaki belirli bir durumu
6lcmektedir®”. Cahisanmin kendisini ne kadar yetkilendirilmis hissettigi ya da yeni verilen bir
egitim sonucunda becerilerin ne kadar gelistigi gibi Ol¢iimler ancak bu yoOntemlerin

kullanilmasiyla miimkiindiir.

Geleneksel olarak yapilan finansal Ol¢iim sistemleri her zaman isletmenin tamaminda
Olclim yapmaya izin vermemektedir. Siireclerin kontroliinde insan temelli performanslarda
dogrudan nicel verilerin elde edilemeyecegi faaliyetler olabilmektedir. Bu nedenle nicel ve
nitel olctim sistemlerinin bir arada kullanilmasi 6nerilmektedir. Kalite, verimlilik, baglilik
ve memnuniyet gibi nitel veriler mevcut durum hakkinda bilgi verdigi gibi gelecek satislar
ya da caligma performansiyla ilgili de tahminlerde bulunma sansi vermektedir®’®. Bu
nedenle uzun vadeli Ol¢ciimler yapabilen Olciim sistemleri gelistirmenin destekleyicisi

veriler iirettigi soylenebilir.

675 -
Simsek, s. 69.

76 Omer Turung, Ahmet Erkus ve Mustafa Polat, “Isletmelerde Orgutsel Performansin Degerlemesinde Nicel-

Nitel Kriterler: Savunma Sanayiinde Bir Arastirma”, XV. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 25-27

Mayis 2007, s. 764- 765.
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Nitel verilerin tercih edilme nedenlerinden biri de finansal verilerin ge¢misi yansitmasi,
tahmin iiretme konusunda yetersiz kalmasi ve kisa vadeli olmasi1 nedeniyle karar verme

stirecinde yasanan eksikligi kapatmasidir.

Bititci, Carrie and McDevitt (1997) ¢alismasina gore, McNair ve Masconi (1987), Drucker
(1990) ve Russell (1992) gibi bir¢ok yazar, finansal dl¢iimlerin degisim yonetimi siirecinde
yeterli olmadigini, stratejik kararlarda nitel verilerle birlikte kullanilmasi gerektigini

77
savunmaktadir®

. Ancak biitiinsellik 6zelligi, kar amacl isletmelerin hedefleriyle ilgili net
Olctimler yapmas1 ve yoneticilere tam belirsizlik durumundan kurtarmasi nedeniyle finansal
performans sistemlerinin kullanilmasi da kacinilmazdir. Bu nedenle bir sonraki baslikta

nicel performans Olciitleri anlatilacaktir.
3.6.3.1.2. Nicel Performans Olciitleri

Nicel performans Ol¢iimleri, yOnetim arastirmalarinda isletme performansinin
belirlenmesinde en ¢ok kullanilan kriter olarak kabul edilmekte ve genellikle satis artisi,
karlilik, yatirnmin ve 0z sermayenin geri doniisii, satig getirisi oranlar1 ve hisse basina
kazanclar gibi sayisal yani muhasebeye dayali ol¢iitlerden olusmaktadir®’®. Baglangicta tek
degerlendirme kriteri olarak kullanilan nicel Olgiitler artik farkli sistemlerle birlikte

kullanilmaktadir.

Nicel performans Ol¢iimleri, ar-ge harcamalart ya da bu harcamalarin biitcedeki payi,
biitceye uygunluk, biiyiime, ¢evrim siiresi, degisme orani, doniis zamani, ihracat artisi,
envanter miktari, finansal kaynaklara sahip olma, likidite olanagi, karlilik, mal doniisii,
nakit akisi, nispi biiylikliik, nispi maliyet, para doniisii, satis biiyiimesi, uzun vade karliligi,

uzun vadeli kar artis1, gelecekteki biiyiime, denetim siklig1 gibi blgﬁmlerdir679.

Nicel performans oSlgiileri, bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiiriitme ve

uygulamalarin isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarmaktadir.

677 Bititci, Carrie and McDevitt, p. 523.

% Oya Seymen ve Baris Erdem, “Kat Hizmetleri Yonetiminde Kullanilan Performans Boyutlarimn Birim
Performansi Uzerindeki Etkileri: Konaklama Isletmelerinde Gorgiil Bir Arastirma”, XV. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, 25-27 Mayis 2007, s.778.

679 Turung, Erkus ve Polat, s.764- 765.
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Finansal amaglar, genellikle isletme geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma
deger gibi Olciilebilen karlilikla ilgili amaglardir. Alternatif finansal amagclar ise, satislarda
hizli bir artis1 saglamak ve nakit akisi yaratmak olabilmektedir. Bu amaclar strateji
uygulamalarinin sonucunda ulasilan ve finansal nitelikteki degiskenlerle ilgilidir. Bu
amaclara ulasilma derecesi, isletmenin, hissedarlarina veya sahiplerine nasil goriindiigiinii

gosteren giicli araglard1r680.

Kolay bir sekilde dlgiilen ve sayilarla ifade edilebilen nicel performans, kismen niteliksel
faktorlerin de etkisi altinda olusan ve daha ¢ok pazarlama ve finansal yonetim basarisina
odaklanan karlilik, oran ve artis ya da azalis gostergelerini iceren Slciim sistemleridir™'.
Isletmenin performansi, birimin performansina baglh oldugundan mikro ve makro diizeyde
finansal ol¢timler yapilmaktadir. Dagitim, tiretim, stok, depolama maliyetleri gibi liretim
maliyetleri, satig, pazarlama ve promosyon gibi pazarlama maliyetleri, isletmenin tamamin1
ilgilendiren genel giderler ve diger maliyet kalemleri nicel Olciim sistemlerinde dikkate

alman kalemlerdendir®®>.

Ittner ve Larcker (1998) performans olgme sistemlerinin algilanmast ve bu konudaki
yeniliklerle ilgili ¢aligmasinda orta ve iist kademe yoneticilere dnemsedikleri performans
Olciitlerini sormustur. Arastirma sonucunda miisteri tatmini (%85) en ¢ok Onemsenen
performans kriteri olarak belirlenirken hemen ardindan finansal performans (%82) olgiitleri
gelmektedir. Faaliyetlerde etkinlik, ¢alisan performansi, iletisim kurulan ¢evre ve degisim
gibi kriterler bu iki esas dl¢iimiin ardindan gelmektedir®’. Bu calisma finansal kriterlerin
isletmeler icin hala olduk¢a dnemsendigini ancak daha once de belirtildigi gibi finansal
ciktilart olmayan yonetsel yenilikler ve ¢iktilarin da ol¢iimlere katilabilmesi icin niteliksel

verilerle birlikte kullanilmas1 gerektigini gostermektedir.

Ekonomik deger oOlgiilerini de kapsayan nicel 6lciim sistemleri bazi bilgisayar programlari

yardimiyla da yapilabilmektedir. Ancak karar verme sistemlerine ve isletmenin tiim

6% Cemal Elitas ve Veysel Agca, “Isletmelerde Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklasimlari: Kavramsal
Bir Cerceve”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 2, 2006, 355- 356.

881 Chan, p. 536.

682 Turung, Erkus ve Polat, s.765.

683 Christopher D. Ittner and David F. Larcker, “Innovations in Performance Measurement: Trends and
Research Implications”, Journal of Management Accounting Research, Vol. 10, 1998, p. 207.
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performansinin  Ol¢iimiine katilabilmesi i¢in dogru bir sekilde raporlanmasi ve
yorumlanmas:  gerekmektedir®. Bu tiir olciimlerde bilgisayar programlarindan
faydalanilmasinin nedeni genis capli sayisal verilerin anlasilmas: gii¢ ve karmagik olmasi,
grafiksel yorumlarla gecmise dayanan verilerin gelecek tahminine daha ¢ok imkan veren
bir hal almasi ve igletmenin ortaklar1 gibi ¢ikar gruplarina ya da yatirimcilara kendini ifade

etme kolaylig1 saglamasidir.

Performans 6l¢cme gostergeleri niteliklerine gore nicel ve nitel olarak siniflandirildigr gibi
degerlendirilen faaliyete gore de simiflandirilmaktadir. Sonraki baghkta faaliyet

siniflandirmasina gore performans gostergeleri ele alinacaktir.

3.6.3.2. Faaliyet Tabanh isletme Performans Gostergeleri Simiflandirmasi

Faaliyet tabanli performans gostergeleri isletmede Olciilmek istenen faaliyetlere gore
performans Olgcme sistemi benimsenmesi gerektigi  varsayimina dayanan bir
siniflandirmadir. Bu baslik altinda isletmenin temel fonksiyonlar1 olan finansman,
pazarlama, iiretim, insan kaynaklar1 ve bu fonksiyonlar1 6l¢mek icin kullanilan performans
gostergelerinden bahsedilecek, ardindan ortak faaliyetleri 6l¢cmek i¢in kullanilan karma

modellerden bahsedilecektir.

3.6.3.2.1. Finansal Performans Gostergeleri

Finansal performans gostergeleri, nicel performans gostergelerinde de bahsedildigi gibi

685

gelir, nakit akisi, aktif karlilig1 ve 6zkaynak karliligr gibi olgiitlerdir®”. Isletmenin mevcut

durumunu belirleyen bilango, gelir tablosu ve nakit akislar1 gibi temel gostergeler yaninda
cesitli finansal tablolar da bulunmaktadir®™®. Isletme sahibi, yonetici, bor¢ verenler ve
miisteriler gibi isletmeyle ilgilenen bircok birim finansal tablolara gore hareket

687

etmektedir . Bor¢ verenler isletmenin geri 6deme giiciinii anlayabilmek i¢in, yatirimcilar

84 Ittner and Larcker, p. 215.

685 Altuntas ve D6nmez, s. 56.

%% Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Arikan Basim Dagitim, istanbul 2007,
s.127-129.

687 Coskun, p. 11.
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nakit akiginda artis olup olmayacagini anlamak icin, yoneticiler siirdiiriilebilirlik ve

tyilestirmeler i¢in bu verilere ihtiya¢ duymaktadir.

Finansal tablo analizlerinde en c¢ok kullanilan ara¢ oran yontemi ile analizidir. Bu
yontemde, finansal tablolardaki hesap ve hesap gruplar arasindaki iligkiler, oranlar
seklinde hesaplanmakta ve isletmenin karliligi, likidite durumu, kredi riski, faaliyet
verimliligi ve ana sermayesinin piyasa degeri gibi konularda yorumlar yapilmaktadir®™®.
Isletmenin finansal tablolar1 incelenerek hesaplanan oranlar, gecmis yillarda hesaplanan
oranlarla, benzer faaliyetler gosteren baska isletmelerin ayni oranlariyla ya da sektor

ortalamalari ile karsilastirilarak isletmenin finansal performansi belirlenmektedir.

Isletmelerin temel amaclar1 arasinda kar elde etmek yer aldigindan finansal tablo
analizlerinde siklikla basvurulan genellikle karlilik olciimleridir. Kiigiik, orta ve biiyiik
Olcekli isletmelerde yani isletmenin Olcegine bakilmaksizin karlilik dl¢iimlerine
basvurulmaktadir. Ancak kar hesaplamalari1 her iiriin hatt1 icin ne kadar sermaye yatirimi
yapildigini icermediginden, ayni getirisi olan iki {iretim hattinin birine daha fazla sermaye
yapilsa bile karliliklar1 ayn1 goziikmektedir. Bu sorunun giderilmesi i¢in Dupont sistemi ad1
verilen yatirimin getirisi, varliklarin getirisi ve 6zkaynagin getirisi oranlart gelistirilmis ve

kullanilmaya baglanmustir®™.

Likidite ve kredi riskinin ol¢iilmesi i¢in kullanilan cari oran, net calisma sermayesi, nakit
orani, finansal kaldira¢ orani ve asit test oranm1 gibi oransal hesaplamalar da finansal temelli
performans gostergelerindendir. Ayrica isletme faaliyetlerini analiz etmek i¢in stok devir
hizi, varliklarin devir hizi, alacaklarin devir hizi ve hazir degerler devir hiz1 gibi devir hizi
hesaplamalar1 da bulunmaktadir. Ana sermayenin piyasa degeri ol¢iimleri, artik gelir ve
ekonomik katma deger Olgiimleri gibi sayisal verilere dayanan bircok Olciim tiirii de bu

siniflandirmada yer almaktadir®.

Finansal performans oSlciitleri objektif ve net oldugundan, hedefleri sayilarla ifade edebilme

kolayligr sagladigindan ve isletme performans: hakkinda biitiinsel bir bakis agisi

%88 Ittner and Larcker, p. 208.
689 Coskun, p. 13.
5% Chan, p. 537.
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sagladigindan tercih edilmektedir. Nitel performans kriterlerinde de bahsedildigi gibi
finansal Olciimlere yoneltilen bazi elestiriler vardir. Dar goriislii olmasi, soyut Olgiiler

91

yapalmarnas16 , sorunun kaynagi hakkinda bilgi vermemesi ve genellikle kisa vadeli

hedeflere yonelik olmasi bu elestirilerdendir®?.

Bu tez calismasinda isletmelerin finansal performansla ilgili degerlendirmelerini 6grenmek
tizere yoneticilerin finansal durumlari, satislarin biiylime orani, karlilik diizeyi ve
alacaklarin tahsilat1 gibi degerlendirmeleri son {ii¢ yilki veriler 1s1ginda rakipleriyle

kiyaslamalar: istenmigtir.

3.6.3.2.2. Pazarlama Temelli Performans Gostergeleri

Bir isletmenin pazar performansi, pazarda yer alan rakiplere ve rekabet derecesine gore
belirlenebilmektedir. Rakiplerle yapilan kiyaslamalar sonucu yorumlanan bazi pazarlama
kriterleri isletmenin pazarlama performans: sonuglarini olusturmaktadir®™”. Bu performans
tiirti isletmenin faaliyette bulundugu pazar bolimiine sagladigi uyum olarak da
nitelendirilmektedir. Toplam miisteri memnuniyeti ve sadakati, miisteriyi anlama ve tanima
derecesi, reklam ve satis yoluyla miisteri ile iletisim, etkin ve diisilk maliyetli dagitim
uygulamalari, etkin ve esnek fiyatlama uygulamalari, toplam satislardaki artis ve pazar
payindaki degisim gibi Ol¢iimler pazarlama temelli performans gostergesi olarak

kullanilmaktadir.

Farkli bir bakis agisina gore pazarlama performansi, pazar olgunlugunda veya iiriin
sinirlarinin degistigi noktada iiriin tarafindan siirdiiriilen pazar basarisinin derecesi olarak
tanimlamaktadirlar®*, Mamiiliin hayat seyrinin uzun olmasi ve dolayisiyla isletmenin pazar

payini elinde tutmas: genellikle en giiclii benimsenen hedefler arasindadir®’. Bu hedefe

691 Sumru, s. 24.

%92 Chan, p. 538.

3 Cagr1 Bulut, “Stratejik Rotasyonlar ve Firma Performansi”, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2007, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), s. 45.

84 Cagla Yavuz, “Isletmelerde inovasyon-Performans iliskisinin incelenmesine Doniik Bir Caligma”,
Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, Cilt 5, Say1 2, 2010, s. 149.

%9 flhami Findikg1, Insan Kaynaklart Yonetimi, Alfa Basim Yayin, Istanbul 1999, s. 311.
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ulagabilmek icin pazar pay1 oOl¢iimleri ve isletmenin belirlenen pazar hedefini yakalama

derecesine dair 6l¢iimler yapilmaktadir.

Pazar paymnin o6nemli bir gosterge olmasi nedeniyle bircok arastirmada pazarlama
performansinin gostergesi olarak pazar payindaki artis ve azalis, pazardaki biiyiime ve
pazarlama faaliyetlerinin etkinligi ele alinmaktadir®. Ambler ve Kokkinaki’nin (1997) bu
konuda yapti1 arastirmaya gore pazarlama performans: Olciimiinde, satislar ve satig
artislar1 %47, pazar payr %36, kar katkilar1 ve miisteri tercihleri ve satin alma niyeti %23

oraninda onem derecesine sahiptir®’.

Hooley vd. (2005) calismasinda pazar uyumu ve yoOnetimsel kapasiteden olusan pazar
destek arastirmalarinin, miisteri baglilig, yenilikg¢ilik, insan kaynag1 ve imaj gibi pazarlama
temelli kaynaklar1 destekledigini bu durumunda sonugta miisteri, pazarlama ve finansal
performansi yani toplam isletme performansmi olumlu etkiledigini bulmustur®®. Bu
arastirma sonucu pazarlama performansinin isletmenin dis cevreye acilan yiizii olmasi

nedeniyle ne kadar 6nemli oldugunun bir gostergesidir.

Degisen cevre sartlarina uyum i¢in Morgan, Clark ve Gooner (2002) tarafindan biitiinciil
pazarlama performansi olciimleri Onerilmektedir. Bu sistemler gecmis veriler kadar, bilgi
temeline ve yonetim uygulamalarina da yer veren normatif ve baglamsal sistemlerdir™”.
Yapilan aragtirmalar yeni 6l¢iim ihtiyaclarini giderirken isletmenin tiim ihtiyaglarina cevap
vermeye calismaktadir. Bu da pazarlama performansinin diger performans ol¢iim tiirlerini
destekleyici fonksiyonunu gostermektedir. Anket ve gdozlem metotlarinin yogun bir sekilde
tilkketici davraniglar1 arastirmalarinda kullanildigi pazarlama performansi gostergelerinde

tutum, algilama ve davranis ol¢timlerine de 6nem verilmektedir.

%% Graham J. Hooley, Gordon E. Greenley, John W. Cadogan and John Fahy, “The Performance Impact of
Marketing Resources”, Journal of Business Research, Vol 58, Nol, 2005, p. 19.

%7 Tim Ambler and Flora Kokkinaki, “Measures of Marketing Success”, Journal of Marketing Management,
Vol. 13, 1997, p. 665.

%% Hooley, Greenley, Cadogan and Fahy, p. 21.

9 Neil A. Morgan, Bruce H. Clark and Rich Gooner, “Marketing Productivity, Marketing Audits, and
Systems for Marketing Performance Assessment Integrating Multiple Perspectives”, Journal of Business
Research, Vol 55,2002, p. 368.
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Bu tez calismasinda isletmelerin pazarlama performansiyla ilgili pazar paymnin mevcut
seviyesi, yeni miisteri sayisindaki artis, pazar paymin yillik biiylimesi, miisteri
sikayetlerinde azalma, miisteri memnuniyet diizeyi gibi degerlendirmeleri son ii¢ yilki

veriler 1s181nda rakipleriyle kiyaslamalar1 istenmistir.

3.6.3.2.3. Uretim Temelli Performans Gostergeleri

Uretim performansi, iiretilen iiriinlerin kalite, zaman, maliyet ve esneklik gibi faktorler agisindan
degerlendirildigi 6lciim tiiriidiir. Uretim siirecinin her asamasinda nitel ve nicel olarak

belirlenen hedeflere ulasilip ulasiimadigi bu Slgiimlerle anlasilmaktadir’®

. Ozellikle sanayi
isletmelerinde isletmenin varligim gelistirmesi ve gelisim saglamasinin temel kriteri olarak

tiretim performansi hedefleri goriilmektedir.

Performans kavraminin boyutlar iiretim performansi ol¢iimlerinde iiretime yonelik olarak
kullanilmaktadir. Verimlilik, etkinlik, kullanilabilirlik, bakim ve iiretim kalitesine dayanan
Olctimler yapilmaktadir. Verimlilik iiriinlin cevrim siiresinin ortalama iiretim siiresine
oranlanmasi ardindan dogru iiretilen parca sayisiyla carpilmasi sonucu elde edilmektedir.
Kalite orani, dogru iiretilen parca sayisinin, toplam parca sayisina oranlanmasiyla elde
edilmektedir. Faaliyet kullanim orani ve ortalama islem siiresi gibi Olciimlerde benzer

sekilde oranlamalarla elde edilmektedir’".

Uretim performansi dlgiimleri talebe gore iiretimi degistirebilme hizi, iiretim maliyetlerinin
distikliigii, teslimat hizi, yeni iriin gelistirme ve mevcut iriinde iyilestirmeler gibi
gelismelerin olciimlerini de kapsamaktadir. Uriiniin talebi yakalama hiz1 yani esnekligi
kiiresel pazarlarda gerceklesen rekabetten kaynaklanmaktadir. Esneklik sadece {iriiniin
icerigi ya da tiretim siireciyle ilgili degildir, ayn1 zamanda tiim fonksiyonlarin birbirleriyle

702

koordinasyonlu bir sekilde calismasiyla da ilgilidir'™™". Bu nedenle isletmeler gelismis

tiretim ve bilgi teknolojilerden faydalanmaktadir. Bilgi teknolojilerindeki gelisime adapte

700 Yavuz, s.148.

o1 Kabadayi, s.70.

792 Fahri Apaydin, “Kurumsallagsmanin Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Performansina Etkileri”,
Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 4, Say1 7, 2008, s.129.



190

olan igletmenin iiretim performansini 6lgerken bu unsuru da dikkate almasi gerekmektedir.
Bu nedenle kurumsal kaynak planlama (ERP) gibi sistemlerinin kullanilmasi

onerilmektedir’ .

Uretim performans: dlgiimleri sadece bir iiretim hattindan daha fazlasin1 kapsamaktadir.
Isletmenin farkli cografi bolgelerde bulunan ve farkli zamanlarda olgiim gerektiren cesitli
tiretim faaliyetleri olabilir, bu nedenle istenilen zamanda ve istenilen cografi bolgede dogru
bilgiler veren olciimler yap1lmahd1r704. Bu oOlgiimler zaman ve yer farkliliginin yani sira

tiriin degisikligi, kalite artis1 ve ¢esitlendirme uygulamalarina da uyum saglayabilmelidir.

Anderson (1973) algilama Ol¢limiine dayali olarak yaptigi arastirmasinda miisteri
tatminsizliginin algilanan iiretim performansi iizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma
sonucunda yiiksek seviyede beklenti i¢inde olan miisterilerle gercek iiretim performansi
arasindaki farklilik arttikca fiili durumdan daha basarisiz bir algilama yarattifi sonucuna
varilmistir’ . Bu arastirma, iiretim performansiyla ilgili algilamaya dayali élciimlerin de
yapilabildigine dair giizel bir 6rnek olarak verilebilir. Buradan yola ¢ikarak calisanlarin ve
miisterilerin beklentilerinin iiretim performansini etkiyecegi yani Sl¢iilmek istenen iiretim
performansimin  diger fonksiyonlarla olan iligkisinin goz ardi edilmemesi gerektigi

sOylenebilir.

Bu tez calismasinda isletmelerin iiretim performansiyla ilgili miisteri taleplerine gore
hizmet yeniliklerindeki artis, yenilestirilmis hizmetlerin kalitesindeki artis ve stok
yonetimindeki etkinlik gibi degerlendirmeleri son ii¢ yilki veriler 1s18inda rakipleriyle

kiyaslamalar: istenmigtir.

3.6.3.2.4. Insan Kaynaklar1 Temelli Performans Gostergeleri

7% Judy E. Scott and Lisa Kaindl, “Enhancing Functionality in an Enterprise Software Package”, Information
and Management, Vol. 37,2000, p. 111.

704 Sahin M. Gok, “ERP Sistemlerinin Basarisin1 Etkileyen Faktorler”, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
SBE, Kocaeli 2005, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), p. 59.

% Rolph E. Anderson, “Consumer Dissatisfaction: The Effect of Disconfirmed Expectancy on Perceived
Product Performance”, Journal of Marketing Research, Vol. 10, No. 1, February, 1973, p. 38.
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Insan kaynaklar1 performans gostergeleri ashinda insan kaynaklar1 boliimii tarafindan
yiiriitiilen faaliyetlerin sonug¢larinin sayisallastirilmasi ve olgiilmesiyle ilgili gostergelerdir.
Yaygin olarak kullanilan objektif insan kaynaklari performans gostergelerinden bazilari

sunlardir’*°;

e Isgiicii devir orani, bir y1l icinde isten ayrilanlarin sayisinin toplam galisan sayisina
orani olarak hesaplanmaktadir.

e Devamsizlik orani, bir isletmede c¢alisanlarin bir yil i¢inde yapmis olduklar
devamsizlik siirelerinin, o yil i¢indeki toplam calisma zamanina oranmi olarak
hesaplanmaktadir.

e Kisi basina diisen insan kaynaklar1 maliyeti, bir isletmede insan kaynaklari
boliimiinde c¢alisan tiim personelin isletim masraflarim1 icermektedir. Kisi basina
diisen insan kaynaklari maliyeti, toplam insan kaynaklar1 maliyetinin isletmede
calisan toplam tam zamanl ¢alisan sayisina boliinmesi ile hesaplanmaktadir.

e Insan kaynaklar1 maliyetinin bordro maliyetine orani, toplam personel giderleri
icerisinde insan kaynaklar1 maliyetinin yiizdesini veren bir gostergedir. Basit olarak
belirli bir donem i¢indeki insan kaynaklar1 maliyetinin toplam personel masraflarina
boliinmesi ile bulunmaktadir.

e Insan kaynaklar1 maliyetinin toplam isletim masraflarina orani, belirli bir donem
icerisinde insan kaynaklar1 maliyetinin toplam gider igerisindeki yiizdesini
gostermektedir

e Toplam personel giderlerinin toplam isletim masraflarina orani, toplam personel
giderlerinin, toplam giderler igerisindeki yiizdesini veren onemli bir gostergedir.

¢ Kisi basina egitim ve gelistirme masrafi, bir yil icerisindeki egitim ve gelistirme
faaliyetlerine harcanan paranin toplam caligsan sayisina boliinmesi ile hesaplanir.

¢ Kisi basina ortalama egitim saati, kisi basina ortalama olarak bir yil icerisinde saat

olarak calisanlara verilen egitimdir.

706 Zafer Agdelen ve Haluk Erkut, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Firma Finansal Performansi Uzerindeki
Etkisi”, ITU Miihendislik Dergisi, Cilt 2, Say1 4, 2003, 5.69; Aydin Yilmazer, MYO icin Insan Kaynaklar:
Yonetimi, 2. Baski, Seckin Yayincilik, 2010, Ankara, s. 97.
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e Insan kaynaklar1 faaliyet indeksi, insan kaynaklar1 planlamasi, tedarik, ise alma,
secim, kadrolama ve egitim gibi insan kaynaklar1 faaliyetleriyle ilgili tutulan
indekslerdir.

Yukaridaki hesaplamalara bakildiginda genel insan kaynaklariyla ilgili bilgi veren ortalama
veriler oldugu goriilmektedir. Klasik yaklasima ait bu gostergelerin yam sira grafiksel
derecelendirme, davranisa dayali derecelendirme, karsilastirmali ol¢iimler, kritik olaylar
yontemi, kontrol listesi, hedeflere gore yonetim ve kendi kendini degerlendirme gibi farkli
insan kaynaklart dl¢iimleri de bulunmaktadir’”’. insan kaynaklar1 departmanlara, gruplara
hatta bireye kadar inen Ol¢iimler de yapmaktadir. Sosyal aglarin genel isletme
performansina olan etkisinden dolay1 ¢alisanlarin birbirleriyle, yoneticileriyle hatta diger

departmanlarla olan iliskilerine dayanan arastirmalar da bulunmaktadir.

Eccles (1991) tarafindan yapilan yazin incelemesine gore, Levine ve Tyson (1990)
calisanlarin kararlara katilim, Bartel (1994) egitim faaliyetleri, Huselid (1995) tiim insan
kaynaklar1 uyglamalar ile performans arasindaki pozitif iligskiyi arastirmistir’*°. Yapilan
arastirmalarin tamaminda insan kaynaklar1 uygulamalan ile isletme performansi arasinda

pozitif yonlii iligki bulunmustur.

Son zamanlarda onemi giderek artan toplam kalite yonetimi, kalite fonksiyon gogerimi,

katilimc1 yonetim, kendi kendini yoneten takimlar’®, calisanlarin goniilliiligiine dayanan

davranislar’'°

, yalin ya da sebeke orgiit yapilari ve siirekli 6grenme’'" gibi gelismeler insan
kaynaklarina verilen onemi dolayisiyla da c¢alisanlarin psikolojik ihtiyaclarina yonelik
Olciimleri de giindeme getirmektedir. Bu Olgiimleri yaparken kimin olgecegi, tam olarak
neyin Olciilecegi ve ne zaman Olciilecegine dair Ol¢iimii etkileyecek faktorlerin iyi

ayarlanmasi gerekmektedir’'%.

"7 Dursun Bingol, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Arikan Basim Yayim, 6. Baski, Istanbul, s. 338.

%8 Robert G. Eccles, “The Measurement Manifesto”, Harvard Business Review, January-February 1991, p.
131.

" Sevki Ozgener, “Quality Function Deployment: A Teamwork Approach”, Total Quality Management and
Business Excellence, Vol. 14, No. 9, 2003, p. 969.

"9 &zdevecioglu, s. 117.

" A. Asuman Akdogan, “Network Organizations (A Comparison Between Traditional Organization Forms
and Network Forms as a Non-Traditional Form)”, Erciyes Universitesi I[IBF Dergisi, Say1. 11, Aralik 1994,
s.183.

2 Yilmazer, s. 98.
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Bu tez calismasinda isletmelerin insan kaynaklar1 performansiyla ilgili calisan sayisindaki
art1g, calisanlarin memnuniyet diizeyindeki artis, calisanlarin isletmeye baglhiliklarindaki
artis ve isletme ici iletisim kanallarinin etkinligi gibi degerlendirmeleri son ii¢ yilki veriler

15181nda rakipleriyle kiyaslamalar: istenmigtir.

3.6.3.2.5. Karma Performans Gostergeleri

Icsel ve digsal bircok faktorden etkilenen isletme performansini tek 6zelligi 6lcmeye odakli
performans Olclim modelleriyle degerlendirmek yaniltici olabilmektedir. Bu nedenle
yoneticiler genellikle bir¢cok faktorii ayni anda Slgmeye yardimci olan karma modeller
kullanmay1 tercih etmektedir. Keegan, Eiler ve Jones tarafindan 1989 yilinda gelistirilen ve
ilk ¢cok boyutlu 6l¢iim modeli olarak bilinen performans 6l¢iim matrisi dort grup {izerinde
odaklanarak 6l¢iim yapmaktadir. Stratejik amaglarin performans gostergelerine yansitilmasi
amaciyla gelistirilen modelde finansal ve finansal olmayan faktorler icsel ve digsal
unsurlarla eslestirilerek dort farkli alan elde edilmektedir’'?. Dengeli ve sade oldugu icin
tercih edilen model faaliyetler arasi baglantilarin tamamim1 gosteremedigi igin

elestirilmektedir.

Anderson ve McAdam (2004)’e gore Judson tarafindan 1990 yilinda baslatilan ve Lynch ve
Cross (1991) tarafindan gelistirilen performans piramit sistemi de tek boyutlu 6l¢iim
modellerinin eksikligini giderebilmek icin gelistirilen fonksiyonlar arasi baglantilara ve
hiyerarsik seviyeye énem veren bir 6l¢iim sistemidir. Bu sistemde, tepe yonetiminin ortaya
koydugu vizyon cercevesinde fonksiyonlarin temel amaglar1 belirlenmektedir. Bu nedenle
kalite, 15 dongiisii ve teslimat gibi en alt seviyeye kadar performans Oolgiimleri
yapilabilmektedir’'*. Bu sistem, paydaslari ve calisanlari da dikkate alan bir model

oldugundan dengeli bulunmaktadir.

"3 Daniel P. Keegan, Robert G. Eiler and Charles R. Jones, “Are Your Performance Measurement Obsolote?,
Management Accounting, Vol. 70, No. 12, 1989, p. 48.

714 Keren Anderson and Rodney McAdam, “A Critical of Benchmarking and Performance Measurement”,
Benchmarking: An International Journal, Vol. 11, No. 5, 2004, p. 473.
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Uretim tarz1 farkliliklarina gore performans olciimlerinin de farklilasacagi daha once de
belirtilmisti. Kulatunga, Amaratunga ve Haigh (2007) bu farkliliktan dolayi, Fitzgerald vd.
(1991) tarafindan gelistirilen rekabet yetenegini ve finansal performansi kapsayan sonuclar
ve belirleyiciler modelinin kullanilabilecegini belirtmektedir. Kalite, esneklik, yenilik ve
kaynak kullanimini belirleyici olarak kabul eden model, hizmet isletmelerini kendi i¢inde

perakende, kitle ve profesyonel olmak iizere ii¢ tiirde ele almaktadir’"”.

Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen ve bir¢ok c¢alismaya konu olan denge
kartlar1 finansal, miisteri, i¢sel ve O0grenme boyutlarinin iceren ¢ok boyutlu performans

degerlendirme metotlarindan biridir’'®

. Dengeli degerleme c¢izelgesi olarak da bilinen
modelde calisanlara kendi hedeflerini sunarken isletmenin vizyon, misyon ve finansal
hedefleri de agikc¢a gosterilmekte ve dis cevreyi de dikkate alan diger kistaslarla dengeli bir

Olclim saglanmaktadir.

Geleneksel performans Ol¢iim yontemlerin eksiklikleri nedeniyle gelistirilen ¢ok boyutlu
Olctim modellerinden biri de kalite odakli olarak gelistirilen Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
Performans Olciim Modelidir (EFQM). Kritik faaliyetlerin nasil yerine getirilecegiyle ilgili
lider, politika, strateji, calisanlar, kaynaklar ve siireclere dair hazirlanan gostergelerin yani
sira miisterileri, calisanlari, toplumu ve performansi iceren ulasilmasi gereken hedefler
belirlenmistir’'’. Performans yonetimine kapsamli bir bakis getiren model, yapilan isin

anlasilmasi gerektigi esasina dayanmaktadir.

718

Benzer diisiincelerle gelistirilen Bititci, Carrie ve McDevitt (1997)" " biitiinlesik performans

Olclim modeli, paydaslart diisiinerek gelistirilen sorumluluk temelli performans modeli’"?,
KOBI’ler icin gelistirilen orgiitsel performans degerleme modeli ve Neely vd. (2002)"%°

tarafindan gelistirilen performans prizmasi modeli gibi cesitli Olciim sistemleri de

1> Kulatunga, Amaratunga and Haigh, p. 680.

16 S, Robert Kaplan and David P. Norton, “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”,
Harvard Business Review, January-February 1992, p. 76.

"7 Rodney McAdam and Michael Kelly, “A Business Excellence Approach to Generic Benchmarking in
SMEs”, Benchmarking an International Journal, Vol. 9, no. 1, 2002, p. 9.

18 Bititci, Carrie and McDevitt, p. 524.

"% Agca ve Tunger, s.173.

20 Neely et al, p. 207.
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bulunmaktadir. Hepsinde ortak amag¢ kapsamli ve yonetici i¢in tutarli veriler elde

edebilmektir.

Tek ve en iyl model olmadigindan isletmenin kendi yapisina 0zgii, hem nicel hem de nitel
verileri iceren, dengeli ve kapsamli bir performans 6l¢iim sistemi i¢in tek boyutlu degil ¢cok
boyutlu ve diizenli olarak gelistirilen modeller onerilmektedir. Daha 6nce nicel, nitel
performans gostergelerini ve fonksiyonlara gore performans ol¢iimlerini anlatirken tek bir
fonksiyona gore ya da sadece nicel verilere dayali olarak yapilacak Ol¢iimlerin yetersiz
olacagi belirtilmisti. Bu nedenle bu calismada iiretim, insan kaynaklari, finansal ve
pazarlamaya dayali performans degerlendirmeleri genel isletme performans: altinda
incelenecek boylece isletmenin genel performansimi etkileyen fonksiyonlara dayali 6l¢iim

yapilmaya calisilacaktir.

3.6.3.3. Genel isletme Performansi

Genel isletme performansi kar, verimlilik ve yatirimin geri doniis oram gibi geleneksel
Olctim modelleriyle Olciilebildigi gibi karma performans gostergelerinde bahsedildigi iizere
coklu performans 6l¢iim modelleriyle de degerlendirilebilmektedir. 1880 ve 1950’11 yillarda
klasik yonetim yaklasimlarinin da etkisiyle isletmeler performans olciimlerinde geleneksel
yontemleri tercih etmislerdir’>'. Ancak daha sonra piyasalarin diinya capinda gelismesi,
isletmenin ¢ikar gruplarin1 dikkate almasinin gerekmesi ve bilgi teknolojilerindeki
ilerlemeler gibi gelismeler nedeniyle nicel verilere dayanan tek tarafli 6l¢lim sistemlerinin
yetersiz oldugu anlasilmistir. BOylece calisanin, miisterinin ve yOneticinin psikolojik

ihtiyaclarin1 da goz 6niinde bulunduran cok boyutlu 6l¢iimler benimsenmistir.

Nicel veriler somut ¢iktilar sundugu icin kullanimi kac¢inilmazdir ancak nitel verilerle
desteklenmesinde yarar goriilmektedir. Nicel verilerde genellikle muhasebe ve finansman
fonksiyonlarinin ¢iktilarina dayanan olctimler yapilirken yoneticiye gelecege dair ipuclari

vermede yetersiz oldugu yoniinde elestiriler bulunmaktadir. Geleneksel yontemlerin

721 Barutgugil, s. 20.



196

eksiklikleri ¢cok boyutlu yontemlerin avantajlart haline gelmistir. Bu iki 6l¢iim yonteminin

karsilastirmast Tablo 3.3’te sunulmaktadir.

Tablo 3.3. Performans Ol¢iim Modellerinin Karsilastiriimasi

Geleneksel Performans Olciim Modelleri | Cok Boyutlu Performans Olciim Modelleri
Finansal o6l¢iit tizerine odaklanir Cok boyutlu 6l¢iim sistemlerine odaklanir
Maliyet temeline dayanir Deger temeline dayanir

Kisa vadeye odaklanir Uzun vadeye odaklanir

Performans soyutlanmig alanlarda 6l¢iiliir Birbirine bagl alanlarda 6l¢iim yapilir
Bireysel performans iizerinde durulur Takim performansi tizerinde durulur
Fonksiyonel dl¢iimler gegerlidir Siire¢ olctimleri gecerlidir

Amag, denetimi saglamaktir Amag, yetkilendirme ve degerlendirmedir
Incelenen alanda belirleyici goriistiir Belirsizligin kabulii, revizyon i¢in kullanilir

Kaynak: Kanji and Moura, 2007, p. 51.

Tablo3.3’ten goriildiigii gibi iiretim, finansman, pazarlama, insan kaynaklari gibi tiim
fonksiyonlar1 ve ilgili ¢ikar gruplarim iceren degisime adapte olabilen, yenilenmeye acik
performans 6lgme sistemleri uzun vadeli, siirec icerikli ve deger temelli oldugu icin tercih
edilmektedir. Ciinkii stratejilere ancak isletme performansinin Onciilleri ve sonuclari

bilinerek yapilan Ol¢ciimlerle ulasilmaktadir.

3.6.3.4. Diger Performans Gostergeleri

Isletmede, fonksiyonlarin yan1 sira dis ¢evrenin isletme iizerindeki etkilerini de dikkate alan
farkli performans gostergeleri bulunmaktadir. Bunlardan biri olan rekabet performansi,
isletmenin esas rakibi karsisindaki basart durumunu gosteren esas rakibe gore miisteri
memnuniyeti, pazar payl, pazar payindaki biiyiime, karlhilik, verimlilik diizeyi gibi
degiskenlerin kiyaslanmasiyla elde edilen verilerdir’”>. Rekabet performansi Slgiimleri

pazar odakli olabilecegi gibi miisteri odakli olarak da yapilabilmektedir.

722 Iraldo, Testa and Frey, p. 1447.
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Diger performans gostergelerinden biri de piyasa performansidir. Cikt1 performansi olarak
da bilinen 6l¢iim, hizla degisen miisteri ihtiyaglarina cevap verebilme, piyasa tehditlerine
kars1 hizla tedbir alabilme ve yeni miisteri saglama gibi boyutlar icermekte ve isletmenin
faaliyette bulundugu pazar boliimiine uyum saglama derecesini 6l¢meyi hedeflemektedir’'>.

Piyasa performansinin da rekabet performansi gibi dis cevre odakli oldugu goriilmektedir.

Baska bir gosterge olan yenilik performansi, ¢alisanin yeni durumlara adapte olmasini da
iceren orgiit kiiltiiriiniin yeni fikirlere acik olmasiyla ilgilenmektedir. Isletmenin cevresine
uyum saglama becerisini Olctiigiinden uyum saglama gostergesi olarak da bilinen 6l¢iim,
birimler arasi etkin iletisim ile yenilik kiiltlirii yaratilarak finansal ¢iktilarda olumlu

degisimler saglanacagl varsaymmna dayanmaktadir’>*

. Buradan yola cikarak yenilik¢i
olmak artik isletmelerin performans gostergelerine kadar inen 6nemli bir konu oldugu

sOylenebilir.

Cevresel dinamizm, iiretim ve pazarlama hatt1 basta olmak {izere tiim isletme faaliyetlerinin
Olctimleri hizla degisen teknolojiye uyumunu oOl¢en performans gostergeleridir. Dis
cevrenin duragan degil dinamik bir yapisi oldugu varsayimina dayanan model, mamuliin
hayat seyrine, zamana ve talebe gore dinamizme ayak uydurabilmeyle ilgilenmektedirm.
Bu performans gostergesinin, dis ¢evreye uyum saglamaya calisan isletmeler tarafindan

benimsendigi sdylenebilir.

Diger performans gostergelerinden son olarak islevsel performanstan bahsedilebilir.
Islevsel performans, girdilerle ¢iktilar1 karsilastirarak elde edilen ve temel amaci faaliyetleri
O0lcmek ve degerlendirmek olan bir Ol¢iim sistemidir. Getiri oranlart ve verimlilik
Olctimleriyle yapilan degerlendirmelerin siirecleri iyilestirme ve maliyetleri azaltma yoluyla
katki saglayacagi varsayilmaktadir’?®. Islevsel performans disindaki performans
gostergelerinin daha digsa doniik ve isletmenin dinamik yapisini daha c¢ok dikkate alan bir

yapida oldugu goriilmektedir.

2 Hooley, Greenley, Cadogan and Fahy, p. 19.

724 Coskun, s. 76.
2 Gok, s. 65.
26 Apaydin, s. 127.
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3.7. KULTUREL SINERJi YONETIMININ PERFORMANS UZERINDEKIi
ETKILERINE YONELIK YAPILAN CALISMALAR

Newman ve Nollen (1996) tarafindan Asya ve Avrupa karsilastirmali yapilan calismada,
yonetim uygulamalar1 ve ulusal Kkiiltiiriin finansal performans iizerindeki etkisi
incelenmistir. Calisma sonucunda, ulusal Kkiiltirle uyumlu yonetim uygulamalarini
benimseyen is birimlerinin finansal performanslarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir’>’.
Kiiltiirel farkliliklarin yonetim uygulamalarini da degistirecegi sonucuna varilan ¢alismada
calisanlara uygun, gerekirse hi¢birinin yerel kiiltiiriine ait olmayan yeni yonetim tarzlarinin

benimsenmesi gerektigi belirtilmistir.

Ulusal kiiltiir, calisanin harekete gecme seklinde farklilik yaratacagi gibi siire¢ sonunda
elde ettigi ciktinin digerlerinden farkli olmasimi da saglamaktadir. Bu nedenle yonetim
uygulamalarinda bu derin etkiye sahip kavramin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu
durumu arastiran Wright ve Mischel (1987)"%*, kisisel etkinlik ve yiikksek performansin,
kiiltiir ve yonetim uygulamalar1 uyumu ile ortaya ¢ikacagini bulmustur. Calismaya gore,
eger calisan, ait olmadig kiiltiiriin degerlerine gore davranmasini isteyen bir yonetim

tarziyla karsilagirsa kafasi karisacak, dikkati dagilacak ve performansi diisecektir.

Chatman ve Jehn (1994)"%° rekabet avantaji, stratejilerin basarili bir sekilde hayata
gecirilebilmesi ve yiiksek performans gibi pozitif c¢iktilarin ancak isletmenin yapisi,
yonetim tarzi ve uygulamalar ile kiiltiir arasinda olusturulacak denge ile saglanabilecegini
savunmaktadir. Bu nedenle tek bir yonetim uygulamasi degil kiiltiirel farkliliklardan

yararlanmayi saglayacak farkli yonetim tarzlari benimsenmelidir.

7?7 Newman and Nollen, p. 755.

7% J.C. Wright and W. Mischel, “A Conditional Approach To Dispositional Constructs: The Local
Predictability of Social Behavior”, Journal of Personality and Social Psychology, p. 1159.

7 Jennifer A. Chatman and Karen A. Jehn, “Assessing the Relationship between Industry Characteristics and
Organizational Culture: How Different Can You Be?”, Academy of Management, Vol. 37, No. 3, 1994, p.
522.
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Wilkins ve Ouchi (1983)730, Denison ve Mishra (1995)73] sirket kiiltiiriiniin ekonomik
degerini arastirdiklar1 ¢alismalarinda ¢ok uluslu isletme yoneticilerine yiiksek performans
ciktilar1 saglayabilmek icin kiiltiirel sartlarnt dikkate almayi Onermektedirler. Ayrica
Denison ve Mishra’nin ¢alismasinda, diisiik giic mesafeli Amerika gibi iilkelerde, calisanin
katilimi uygulamalariyla yiiksek performans elde edilebilecegini sonucuna ulagilmistir. Bu
sonu¢ yonetim uygulamalart ile performans arasinda pozitif yonlii iligki oldugu seklinde

yorumlanmaktadir.

Kiiltiirel acidan yonetim farkliklarinin performans {iizerinde etkili olduguna dair diger
calisma Dong ve Avolio (1999) tarafindan yap11m1§t1r732. Dogu ve Bati Kkiiltiirlerinin
bireysel ve toplumcu ayrimina gore karsilastirildigi calismada, bireysel kiiltirden gelen
calisanlarin yalniz calisma performanslar1 daha yiiksek iken toplumcu kiiltiirden gelenlerin
grup calismasinda daha yiiksek performans sergiledikleri sonucuna ulagilmistir. Ayrica
toplumcu kiiltiirden gelen c¢alisanlar, doniisiimcii lideri tercih ederken, bireysel kiiltiirden
gelenler islemsel lideri tercih etmektedir. Liderlik algisindaki kiiltiire bagli bu degisimin

calisanlarin performanslarini da etkileyecegi diisiiniilmektedir.

Harris ve Harris (1996)”*° tarafindan yapilan teorik ¢alismada, enerji degisim sistemi olarak
goriilen orgiitte, kiiltiirel sinerji yonetimi gibi uygulamalara basvurulmazsa catigmalarin
kontrol edilemeyecegi, bu nedenle saldirgan davraniglarda artis olacagi ve buna bagl olarak
performansin  diisecegi Ongoriilmektedir. Yazarlara gore, kiiltiirel sinerji yOnetimi

734 1k basimini

catigmadan uzak ve verimli bir ortam yaratacaktir. Ralph H. Kilmann
1984’te ¢ikardign ardindan 2004 yilinda yeniledigi “Orgiitsel Basar1 icin 5 Yontem” isimli
kitabinda yoOnetim becerileri, takim kurma, stratejik yap1 ve o6diil sistemi konularinda
saglanan basarmnin kiiltiirel farkliliklar1 da dikkate alarak devam ettirilebilecegini ve bu

sekilde siirekli daha iyiye giden bir performans yonelimi olacagini belirtmektedir.

3% Alan L. Wilkins and William G. Ouchi, “Efficient Cultures: Exploring The Relationship Between Culture
And Organizational Performance”, Administrative Science Quarterly, Vol. 28, 1983, p. 468.

! Daniel R. Denison and Aneil K. Mishra, “Toward A Theory Of Organizational Culture And
Effectiveness”. Organization Science, Vol. 6, 1995, p. 204.

32 Dong and Avolio, p. 208.

733 Harris and Harris, p. 25.

734 Kilmann, p. 32.
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Smith (1997)"% geleneksel yonetim araglariin farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin
olusturdugu takimlarda basarili olup olmayacagina dair yaptifi arastirmada, takim
tiyelerinin davranislarina yani kiiltiirel degerlerine 6nem veren yoneticilerin daha yiiksek
performans elde ettigini bulmustur. Benzer sekilde Miroshnik (2002) sinerjik
uygulamalarin isletme performansini etkileyecegi yoniinde giiclii tahminlerde bulunmustur.
Kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki etkisi adinda dogrudan bir
calisma olmamasina ragmen, bu bashk altinda bahsedilen calismalarin kiiltiirel agidan
sinerjik uygulamalarin isletmede performans artisi gibi pozitif ¢iktilara olusturacagi

ongoriisiinde bulunduklar1 goriilmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimin, performans iizerindeki etkilerine yonelik yapilan ¢alismalarla
sonlandirilan {iclincii  bolimde genel olarak anlatilan konulara deginmekte fayda
bulunmaktadir. Ugiincii boliimde oncelikle performans ve isletme performansi
kavramlarina ardindan isletme performans yonetimi kavramina deginilmistir. Performans
yonetiminde kullanilan 6l¢gme sistemleri hakkinda detayli bilgi verildikten sonra kiiltiirel
sinerji yOnetiminin performans iizerindeki etkilerine yonelik yapilan caligmalara yer

verilerek boliim sonlandirilmistir.

35 Smith, p. 8.
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DORDUNCU BOLUM

CiN ve TURKIYE’DE KULTUREL SINERJi YONETIMIiNIN iSLETME
PERFORMANSI UZERINDEKIi ETKiSi

4. CIiN ve TURKIYE’'DE KULTUREL SINERJi YONETIMIN iSLETME
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKISI

Tez ¢alismasinin bu boliimiinde, 6ncelikle arastirmanin amaci, 6nemi, yontemi, kapsami ve
arastirmada kullanilan oOlgekler gibi aciklamalara yer verilecektir. Ardindan arastirma
hipotezlerini test etmek amaciyla hipotezlere uygun istatistiksel analizler uygulanacak ve
arastirma bulgular1 degerlendirmeye tabi tutulacaktir. Son olarak arastirma bulgularindan

yola ¢ikilarak uygulayicilara ve arastirmacilara cesitli 6nerilerde bulunulacaktir.

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Isletmeler, amaclarina ulasmak icin belirli seviyede performans gerceklestirmeye

calismaktadir. Ancak performans, kiiltiir*®, insan kaynaklar1 yénetimi737, esneklik”*®,

739

isglicli yapis1 gibi bircok faktorden etkilenmektedir'””. Piyasalarin kiiresellesmesi ile

etkisini daha cok gdsteren kiiltiirel faktdrler yeni yonetim teknikleri gerektirmektedir*.

Farkli kiiltiire sahip bircok calisanin, bir arada bulundugu ortamlarda, istenen performans

3% Newman and Stanley, p. 753.

37 Bird Taylor and Beechler, p. 159.

738 Angl Martinez Sanchez, Manuela Perez, Pilar de Luis Carnier et al., “Teleworking and Workplace
Flexibility: A study of Impact on Firm Performance”, Personnel Review, Vol. 36, No. 1, 2007, p. 42.

73 Christian Grund and Niels Westergaard Nielse, “Age Structure of the Workforce and Firm Performance”,
International Journal of Manpower, Vol. 29, No. 5, 2008, p. 410.

™0 Earley, p. 89.
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seviyesine ulasabilmek icin kiiltiirel sinerji yonetimi 6nerilmektedir’*’

. Bu y0Onetim tarzi,
farkh kiiltiirlere duydugu saygi sayesinde ¢alisanlar1 anlama’?, onlar1 istenen yonde motive
etme’* ve bir aradayken catisma degil sinerji yaratma avantajina sahiptir’**. Yoneticiyi,
takimi ve calisanmi kisacasi isletmenin tiim birimlerini kapsayan bu bakis acis1 kiiresel

745 Bunun sebebi farkli

pazarlarin yeni stratejik yOnetim aracit olarak goriilmektedir
kiiltiirlerin bir arada bulundugu ortamlarda, yaratic1 problem ¢6zme, sinerjik etki yaratma
ve yliksek performans gibi pozitif ¢iktilar salglarken746 isletmenin tim cikar gruplarim da

747

icine alan bir iletisim ag1 olusturmaya yardimci olmasidir’™. Bu nedenle Kkiiltiirel sinerji

yonetimi, performansi etkileyen faktorler arasinda énemli bir yere sahiptir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi kavrami, dogasi geregi farkli kiiltiirlerin bir arada bulundugu
ortamlarda s6z konusu olabilen bir yonetim tarzidir. Bu nedenle konunun arastirilmasinda
orneklem secimi onemli hale gelmektedir. Biiyiik olcekli isletmelerin, farkli kiiltiirlerle
karsilagsma ihtimali yerel isletmelerden daha fazla oldugu icin satig gelirlerine gore ilk ve

ikinci biiyiik 500 isletme iizerinde arastirma yapilmak istenmistir.

Bu cercevede calisma da kiiltiirel sinerji yOnetiminin isletme performansi iizerindeki
etkisine odaklanilacak, bu etki, Tiirkiye’de Istanbul Sanayi Odast (ISO) tarafindan satig
gelirleri baz alinarak belirlenen en biiyiik ilk 500 ve ikinci 500 sanayi isletmesi ile Cin’de
Ekonomik ve Ticari Iliskiler Istatistik Kurumu (Statistical Society for Foreign Economic
Relations and Trade of China: SSFTC) tarafindan satis gelirleri baz alinarak belirlenen en

bityiik ilk 500 ve ikinci 500 sanayi isletmesi drnekleminde analiz edilecektir’**.

! Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 358.

2 Granell, p. 89.

3 Kilmann, p. 33.

" Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, p. 29.

™3 Pizam, Pine and Mok, p. 127.

746 Harris, “European Leadership in Cultural Synergy”, p. 359.

47 Priceman, p. 7.

8180, “Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2009”, Istanbul Sanayi Odasi Dergisi, Say1 533, Agustos
2010a, s. 96-125; ISO, “Tirkiye’'nin ikinci 500 Biiyiikk Sanayi Kurulusu 20097, Istanbul Sanayi Odast
Dergisi, Say1. 534, Eyliill 2010b, s. 76-105; SSFTC, “China’s Top and Second 500 Foreign Trade Research
Report 20097, Statistical Society for Foreign Economic Relations and Trade of China, Annually.
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4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Kiiresel piyasalar hizla degismektedir, isletmelerin var olabilmeleri ve iyi bir performans
sergileyebilmeleri cevresel degiskenlere uyum saglayabilmelerine yani Kkiiltiirel agidan
sinerji yaratabilmelerine baghdir. Bu baglamda son yillarda o©zellikle cok uluslu

isletmelerin de artmasiyla kiiltiirel sinerji odak noktasi haline gelmistir.

Degisimin siirekliligi dikkate alindiginda kiiltiirel ~sinerjinin icsellestirilmesi ve
devamliliginin saglanmasi isletmeler agisindan hayati 6neme sahip olmaktadir. Buradan
hareketle performansini artirmak isteyen firmalarin, kiiltiirel sinerji yonetimini hayata

gecirmesi gerekmektedir.

Cevresel degisimlerin isletmeler {izerindeki etkilerine paralel olarak isletme yazininda da
kiiltiirel sinerji yonetimi konusunda yapilan calismalarda artis oldugu gozlenmektedir’.
Kiiltiirel sinerji yonetiminin, isletme performansim etkileyecegi ongoriilerek bu konunun

arastirilmasini oneren ¢alismalar bulunmaktadir”°

. Ancak bu konuda yapilan arastirmalarin
sinirlt diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu yetersizlik Tiirk¢ce yazinda kendisini daha yogun

hissettirmektedir.

Bu calismada kavramlar bir biitiin halinde irdelenip aktarilmaya ¢alisilarak, kiiltiirel sinerji
yonetiminin isletme performans: tizerindeki etkisi, Tiirkiye’de ISO en biiyiik ilk ve ikinci
500 sanayi kurulusu, Cin’de Istatistik Kurumu 6lgegine gore ilk ve ikinci 500 sanayi
kurulusu o6rnekleminde gerceklestirilerek, uygulamali bir calisma ile ortaya konulacaktir.
Bu anlamda ¢alismanin yazindaki eksiklige biraz da olsa katkida bulunacagi ve bu agidan
onem arz edecegi sOylenebilir. Ayrica arastirma sonuglari, isletme performansinin
artinlmasina yonelik kiiltiirel sinerji yOnetiminin roliinii gozler Oniine serecek ve bu

anlamda isletme yoneticilerine konunun 6nemi hatirlatilacaktir. Arastirma sonuglarinin

™9 Adler, “A Typology of Management Studies Involving Culture”, p.30; Harris, “European Leadership in
Cultural Synergy”, p. 360.

730 Crotts, C. John and Ron Erdmann, “Does National Culture Influence Consumers’ Evaluation of Travel
Services? A Test of Hofstede's Model of Cross-Cultural Differences”, Managing Service Quality, Vol. 10,
No. 6, 2000, p. 410; Gilbert, and Tsao, p. 45; David M. Brock, “Multinational Acquisition Integration: The
Role of National Culture in Creating Synergies”, International Business Review, Vol. 14, 2005, 269; Granell,
p- 89.
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uygulayicilara doniik olarak ortaya koyacagi bu yol haritasi, ¢calismaya farkli bir 6énem de

kazandirmaktadir.

Arastirmay1 onemli kilan nedenler arasinda drneklem se¢imi de sunulabilir. Farkl bir iilke
tizerinde yapilan arastirmanin, kiiltiirleraras1 aragtirmalar acisindan dnemli bir yere sahip
olacag diisiiniilmektedir. Ikinci iilke olarak Cin’in secilmesinin nedeni, kiiltiirel sinerji
yonetiminin temel 6gesi olan kiiltiirel degerler acisindan dikkat ¢eken bir iilke olmasidir.
Ekonomik, sosyal ve politik ac¢idan saglanan ilerlemelerle oniimiizdeki 50 yil i¢inde, en
biyiik 5 diinya iilkesi arasinda olacagi ongoriilen Cin’', calisan, yonetici ve isletme
acisindan farkli deger yargilarina ve farkli is yapis bi¢cimlerine sahip olan bir iilkedir. Bu
nedenle, son yillarda Cin ile ilgili yapilan arastirmalarin arttig1 gbrﬁlmektedir753. Bu artig
yonetim arastirmalarinda da goriilmektedir. Ancak Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda Cin
yonetim tarzi ve Cin Kkiiltiirtiyle ilgili yeterince arastirma olmadigi goriilmektedir. Bu

nedenle yapilan tez calismasinin bu yonde de bir katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

Geleneklerine son derece bagl olarak bilinen Cin’de ve Tiirkiye’de yer alan yoOneticiler
arasinda kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi tizerindeki etkisi agisindan farlilik
olup olmadiginmi arastirmak maksadiyla Tiirkiye ve Cin olmak {iizere iki iilke sec¢ilmistir.
Kiiltiirleraras1 arastirmalarin genellikle birden fazla iilke ile yapilan arastirmalar oldugu goz
oniinde bulunduruldugunda arastirma Ornekleminin de arastirma konusu kadar onemli

oldugu soylenebilir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda tez ¢alismasinin temel amaci; kiiltiirel sinerji yonetiminin
isletme performansi iizerindeki etkisini farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip olan Tiirkiye’de ve
Cin’de faaliyet goOsteren isletmeler lizerinde belirlemektir. Bu dogrultuda ilk alt amac;
kiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme performansi kavramlari hakkinda teorik bilgiler

sunmak, bu iki kavram arasindaki neden sonug iliskisine vurgu yapmak ve bu alandaki

! John Naisbitt and Doris Naisbitt, Cin’in Megatrendleri: Yeni Bir Toplumun Sekiz Dayanagi, Cev. Umit
Sensoy, Optimist Yayinlari, Istanbul, s. 197.

2 Zeng, Shi and Lou, “A Synergetic Model For Implementing An Integrated Management System: An
Empirical Study in China”, Journal of Cleaner Production, Vol. 15, 2007, p. 1760.

3 Lin Wang, Jiaxin Huang, Xiaoping Chu and Xiaohui Wang, “A Multilevel Study on Antecedents of
Manager Voice in Chinese Context”, Chinese Management Studies, Vol. 4, No. 3, 2010, p. 212.
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uygulamalarin isletme performansi iizerindeki yansimalarini gozler 6niine sermektir. ikinci
alt amag¢ olarak, Kkiiltiirel sinerji yoOnetiminin isletme performansi iizerindeki etkisinin
iilkeden ilkeye farklilik gosterip gostermedigi anlasilmaya calisilacaktir. Bu nedenle
kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi {izerindeki etkisi iki farklh {iilkede

belirlenen 6rneklem iizerinde incelenecektir.

Ayrica calismayla isletme performansin1 artirmada birinci derecede sorumlu olan
yoneticilere, performans iizerinde dogrudan etkileri bulunan Kkiiltiirel sinerji yonetiminin
olusturulmas1 ve gelistirilmesi siirecinde yol gosterici bir takim ipuglart sunulmasi da

amaclanmaktadir.

4.3. ARASTIRMANIN KISITLARI

e Arastirmaya konu olan iki iilke, farkl: kiiltiirlere sahiptir.
Bu ¢alismada kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki etkisi, Tiirkiye ve
Cin ornekleminde ilk ve ikinci 500 biiyiik sanayi isletmesi iizerinde gerceklestirilmektedir.
Orneklem olusturulurken, bahsedilen iilkelerin farkl kiiltiirlere sahip oldugu varsayilmistir.
Arastirmanin Tiirkiye ve Cin’de gerceklestirilmesi, yalnizca biiytik 6lcekli ilk bin igletme
tizerinde gerceklestirilmesi ve yoneticilerin kisisel algilamalarina dayanmasi gibi
nedenlerden dolay1r bir takim kisitlar1 oldugu soOylenebilir. Bu nedenle arastirma
sonuclarinin ve bu sonucglara baglh olarak gelistirilen yorumlarin degerlendirilmesinde
bahsedilen kisithiliklarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Arastirmanin kisitlar1 su sekilde
siralanabilir:

e Arastirmanin yalmizca iki iilkede yapilmasi,

e Arastirmanin sanayi sektoriinde faaliyet gosteren biiyiikk Olgekli isletmelerle

sinirlandirilmis olmast,
e Yoneticilerin bir kisminin sorular ictenlikle cevaplamamis olmalari olasiligi,
e Cevaplarn kisisel algilara dayaniyor olmast,

e Gergek durumla ilgili kisisel algilar arasinda farklilik bulunabilme olasiligi.
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Son olarak arastirmanin; arastirmaya katilan isletmelerle, arastirmada kullanilan 6lceklerle
ve Olceklerden elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde kullanilan istatistiki yontemlerle

kisith oldugu sdylenebilir.

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmanin yontemi bashiginda, oncelikle arastirmanin evren ve ornekleminden ardindan
analiz tekniklerinden ve anket formunun ©n testinden bahsedilecektir. Son olarak anket

formunun hazirlanmasina deginilecektir.

4.4.1. Arastirmanm Evren ve Orneklemi

Evren, ayrintili olarak tanimlanan Orneklerin toplam1d1r754. Orneklem, evrenden secilen,
arastirma verilerinin elde edildigi, evreni temsil edebilme 6zelligine sahip evrenin bir alt

parcasidir % Ornekleme ise iizerinde calisilan evrenden Ornek se¢me isidir %,

Arastirma evrenini, Tiirkiye’de ISO ve Cin’de SSFTC tarafindan satis gelirleri temel
alinarak belirlenen en biiyiik 500 ve en biiyiik ikinci 500 sanayi isletmesi olusturmaktadir.
Anketin uygulanmasinda, hakkinda bilgi edinmek istenen toplulugu olusturan biitiin

birimlerin gdzlenmesi seklinde tanimlanan “tam sayim yonetimi” kullaniimistir”’.

Orneklem cercevesinde yer alan isletmelerin iletisim bilgilerine ISO ve SSFTC
kurumlarinin hazirladigi raporlardan ulagilmistir. Tiirkiye ornekleminde yer alan ilk 500
isletmeden 2374"°%; ikinci 500 isletmeden 25°i ticari bilgilerinin aciklanmasina izin
vermediklerinden Orneklem cercevesinden glkar11m1§t1r759. Bu nedenle Tiirkiye

ornekleminde 952 isletme yer almaktadir.

> William G. Zikmund, Business Research Methods, Fifth Edition, The Dryden Press, US, 1997, p. 54.

755 Vasfi Nadir Tekin, SPSS Uygulamali Istatistik Teknikleri, 2. Baski, Seckin Yayncilik, Kasim 2009, p. 22.
736 Cemal Yiikselen, Pazarlama Arastirmalari, 4. Baski, Detay Yayincilik, Ankara, 2009, p. 45.

57 Zikmund, p. 55.

8 IS0, “Tiirkiye nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2009”, s. 155.

9 IS0, Tiirkiye nin ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2009, s. 133.
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Cin’de yer alan ilk ve ikinci biiyiik 500 isletme yoneticileri i¢in oncelikle anketin ¢evirisi
yaptirilmistir. Bu ceviri Ingilizce, Cince ve Tiirkge dillerinde karsilikli kontrollerle ve
uzmanlarin goriisii alinarak yaptirilmistir. Ardindan, 6rneklem c¢ercevesini olusturan Cin’de
1000 ve Tiirkiye’de 952 isletmeye anket formu on bilgilendirme yazisi ile e-posta yoluyla
ulagtirllmistir. Ardindan geri doniis oranini artirmak icin bu mailler diizenli olarak
tekrarlatilmis ve geri doniis talep edilmistir. Telefonla yapilan aramalarla daha fazla katilim
saglanmaya calisilmistir. Anket uygulama siirecinde Tiirkiye’den 252, Cin’den 83 adet
anket formu doniisii saglanmistir. Tiirkiye’den 2 anket, Cin’den 1 anket cesitli nedenlerle
degerlendirme dis1 birakilmistir. Boylece degerlendirilen anket sayis1 Tiirkiye’den 250,
Cin’den 82 toplamda 332’ye ulasmistir. Geri doniis oran1 Tiirkiye’de %26,26 olarak,
Cin’de %8,2 olarak elde edilmistir. E-posta yoluyla yapilan benzer calismalar dikkate
alindiginda geri doniis oraninin %8 ile %26 arasinda degistigi gérﬁlmektedir760. Yazindaki

bu oranlar dikkate alindiginda ulasilan geri doniis oraninin yeterli oldugu diistiniilmektedir.

Katilimcer sayisinin bilimsel acidan yeterli olup olmadigi, orneklem secilmesi siirecinde
kullanilan formiiller yardimiyla hesaplanabilir. Her iki iilkede dikkate alindiginda toplamda
332 adet anket formu degerlendirilmeye alinmistir. Ana kiitle bilindigi icin 6rnek sayisi

belirlemede asagidaki formiil kullanilabilir’®:

n= Nt*. pg/d*(N-1)+t>. pq

Formiilde yer alan ifadeler;

N: Hedef kitledeki birim sayisini,

n: Ornekleme girecek birim sayisin,

p: Incelenen olayin gerceklesme sikligi,

q: Incelenen olayin gerceklesmeme sikligi,

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde “t” tablosundan bulunan teorik degeri,

d: Olayin olus sikligina gore kabul edilen +/- 6rnekleme hatasin1 gdstermektedir.

" Durdu Mehmet Bickes, “Orgiitsel Ogrenme, inovasyon ve Firma Performansi Arasindaki iliskiler:
Inovasyonun Aracilik Etkisine Yonelik Biiyiik Olcekli isletmelerde Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi SBE,
2011, Kayseri, (Yayimlanmamis Doktora Tezi) s. 204.

761 Yiikselen, s. 65; Bickes, s. 205.
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Calismanin ana kiitlesini Tiirkiye’nin ve Cin’in en biiyiik 500 ve en biiyiik ikinci 500
sanayi kurulusu olusturmaktadir. Yukarida da ifade edildigi gibi bu firmalardan 48 tanesi
ticari unvanlarinin ac¢iklanmasini istememislerdir. Dolayisiyla hedef kitledeki birim sayisi
(N) 1952°dir. Incelenen olayin olus (p) ve olmayis (q) siklig1 ana kiitlenin homojen bir yap1
sergilemesi nedeniyle 0,9 ve 0,1 olarak alinmustir’®®. Calismada Srnekleme hatast %5 ve
giiven diizeyi %95 olarak kabul edilmistir. %95 giiven araliginda ve 0,05 anlamlilik
diizeyinde teorik t degeri, t dagilimi kritik degerleri tablosunda 1,96 olarak tespit
edilmistir763. Bulunan degerler formiildeki yerlerine konuldugunda, ¢alismanin 6rnek hacmi

asagidaki gibi hesaplanabilir:

n=1952. (1,96)%.0,09/(0,05)*.(1952-1)+(1,96).0,09=130

Ornekleme yapilmasi durumunda ana kiitle icerisindeki 130 6rnek birimine ulagsmak yeterli
olacaktir. Dolayisiyla, tamsayim yapilarak ulasilan 332 birimin yeterli oldugu ifade

edilebilir’®.

4.4.2. Anket Formunun Hazirlanmasi

Kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik
olarak hazirlanan anket formu iki temel bolimden olusmaktadir. Ik boliim, arastirmanin
temel degiskenleri olan kiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme performans: ile ilgili ifadelerin
yer aldig iki alt kisimdan olugmaktadir. ikinci boliimde ise katilimeilarin kisisel bilgileri ve

isletme bilgilerine dair sorular yer almaktadir.

Kiiltiirel sinerji yOnetimini Olgmek amaciyla Tablo 4.1°de gosterilen cesitli yazarlar
tarafindan gelistirilen Tiirkiye’de Pinar (2005)765 ve Koksal (2008)766 tarafindan kullanilan

Olcekten faydalamilmustir. Kiiltiirel sinerji yonetimi olgegi, sinerjik planlama (4 ifade),

762 Yiikselen, s. 62.

7% Yiikselen, s. 205.

% Omer Faruk Iscan, “Kiiresel isletmecilikte Doniistiiriicii Liderlik Anlayist: Biiyiik Olcekli Isletmelerde Bir
Uygulama”, Atatiirk Universitesi SBE, 2002, Erzurum, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), s. 143.

765 Pinar, s. 244.

766 Pinar Koksal, “Sinerjik Yonetim Agisindan Strateji Bilesenleri ve Kaynaklarin irdelenmesi: Gemi insa
Sektoriinde Bir Isletme Ornegi”, Eskisehir Osmangazi Universitesi SBE, Agustos, 2008 (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), s. 103.
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sinerjik organizasyon (10 ifade), sinerjik yiiriitme (10 ifade) ve sinerjik denetim (8 ifade)
olmak iizere toplam dort boyut ve 32 ifadeden olugsmaktadir. Katilimcilardan her bir ifadeye
iliskin katihm diizeylerini, bes noktali likert tipi 6lgek iizerinde belirtmeleri istenmistir.
Olgekte 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum,

4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum’u ifade etmektedir.

Isletme performansini 6lgmek amaciyla Tablo 4.2’de gosterilen cesitli yazarlar tarafindan
gelistirilen Tiirkiye’de Acar (2010)’® tarafindan cesitli calismalarda kullanilan Slcekten
faydalanilmistir. Olgek pazarlama performansi (10 ifade), iiretim performansi (6 ifade),
insan kaynaklar1 performans: (5 ifade), finansal performans (5 ifade) olmak iizere dort
boyut ve 26 ifadeden meydana gelmektedir. Katilimcilarin her bir ifadeye iliskin katilim
diizeylerini bes noktali likert tipi 6lcek iizerinde belirtmeleri istenmistir. Olgekte 1=Cok

kotii, 2=Kotii, 3=Ayn1, 4=lyi, 5=Cok iyi’yi ifade etmektedir.

Tablo 4.1. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Olceginde Yararlanilan Kaynaklar ve Ornek Ifadeler

Olcek Yazar Ornek Ifadeler

Sinerjik . Isletmemizin ihtiya¢ duydugu kaynaklar, tiim yoneticilerin
Planlama Liedtka (1998) katilimi ile belirlenmektedir.
Sinerjik Attaran _ ve = Nguyen Isletmemizde orgiit yapisi farkl stratejik seceneklere uygun

Organizasyon 8332;’ ggﬁg \(161:9C9(§())k olarak adapte edilmektedir.

Darling (1999)

Sinerjik Harris . ve  Harris Farkli egitim ve deneyime sahip calisanlarimiz, etkin ve verimli
Yoneltme (1996) bir sekilde yonetilmektedir.

Sinerjik \I\I/Ieargg;SVOiZ,S Ng({gggl Isletme faaliyetlerimizde geri bildirim biiyiik l¢iide i¢ ve dis
Denetim Hastings (1993) > | miisterilerin goriisleri de dikkate alinarak gerceklestirilmektedir.

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

6T A. Zafer Acar ve Ayse Giinsel, “Lojistik Sektoriinde Siire¢ Yenilik¢iligi ve Isletme Performansi Uzerine
Etkileri”, 18. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Cukurova Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, 20-22 Mayis 2010, s. 405; Cemal Zehir, Erkut Altindag ve A. Zafer Acar, “Aile Sirketlerinde
Stratejik Yonelim Diizeyleri ve Firma Performans: Iligkisi”, 18.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi,
Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 20-22 May1s 2010, s. 538.
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Tablo 4.2. isletme Performansi Olgeginde Yararlamlan Kaynaklar ve Ornek Ifadeler

Olcek Yazar Ornek ifadeler
Pazarlama Venkatraman ve Ramanujan, (1987), | Yeni miisteri sayisindaki artig
Performansi Baker ve Sinkula, (1999), Pazar paymizdaki yillik biiyiime
Uretim Chang vd. (2003), Yenilestirdiginiz hizmetlerin sayisindaki toplam
Performansi Antoncic ve Prodan (2008), artig
IKY .
Performans Georgea, Zahra ve Wood (2002), Calisan sayimzdaki artig
Finansal Rozenzweig Roth ve Dean (2003) Karlilik diizeyiniz
Performans

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Anket formunun ikinci boliimiinde ise anketin uygulandig: isletme ve anketi cevaplayan

katilimciyla ilgili bir takim acik uclu ve ¢oktan segmeli sorular yer almaktadir.

4.4.3. Anket Formunun On Testi

Anket uygulamasina ge¢cmeden Once ifadelerin cevaplayicilar tarafindan anlasilip
anlasilmadigini belirlemek amaciyla, Tiirkiye ve Cin’de drneklem ¢ercevesinde yer alan 30
isletme {iizerinde pilot ¢alisma yapilmistir. Pilot caligmada elde edilen veriler iizerinde
yapilan on test sonucunda degiskenlerin giivenilirlik katsayilarinin boyutlar itibariyle

(cronbach alfa) 0, 70’in iizerinde oldugu tespit edilmistir.

4.4.4. Verilerin Analizi

Veriler, istatistiksel paket programi kullamilarak analiz edilmistir. Oncelikle, calisma
verileri degerlendirilirken tanmimlayici istatistiksel metotlar (frekans, yiizde, ortalama,
standart sapma) kullanmilmistir. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Olcedi yap1 gegerliligini ortaya
cikarmak i¢in faktor analizi kullanilmistir. Genel giivenilirlik ve alt boyutlarin giivenilirligi

i¢cin Cronbach’s Alpha kullanilmustir.

Bagimsiz degisken kiiltiirel sinerji yonetimi ve bagimli degisken isletme performansi
arasindaki iliskileri saptamak i¢in Pearson Korelasyon analizi kullamlmistir. Bagimsiz
degisken ve alt boyutlarinin bagimli degiskene ve alt boyutlarina olan etkisini incelemek

icin Dogrusal (lineer) Regresyon analizi kullanilmistir.
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Ayrica isletmelerin ve katilimci yoneticilerin sahip oldugu bir takim o6zellikler ile kiiltiirel
sinerji yOnetimi ve isletme performans: arasina anlamli farkliliklar olup olmadigini
belirlemek i¢in; iki grup durumunda, gruplar arasi karsilagtirmalarinda bagimsiz 6rnekler
(independent samples) t testi kullanilmistir. ikiden fazla grup durumunda parametrelerin
gruplar arasi karsilagtirmalarinda Tek Yonlii (One way) Anova testi kullanilmistir. Sonuglar

% 95 giiven araliginda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde cift yonlii olarak degerlendirilmistir.

4.5. OLCEKLERIN GECERLILiGI VE GUVENILIRLIiGi

Gecerlilik 6lcmek istenen kavramin, baska seylerle karistirilmadan olciiliip dl¢tilmedigini

ifade etmektedir’®®

. Gegerlilik genel olarak icerik gecerliligi, tahmini gecerlilik, eszamanl
gecerlilik ve yapisal gecerlilik olarak siniflandiriimaktadir’®. Bu arastirmada anketin
gecerliliginin dogrulanmasinda icerik gecerliligi kullamlmistir. Icerik gecerliligi anketin
yeterli sayida ve dlgmek istenen olguyu temsil edebilecek sorulart igerdiginden emin olmak
icin yapilmaktadir. Icerik gecerliligi “Olcek haline getirilen kavram ve onun
aciklanmasindaki eksiksizlik” ve “Olgcekteki tutum cilimlelerinin kavrami temsil etme
derecesi” olmak iizere iki konunun incelenmesini igermektedir. Icerik gecerliligi igin
kullanilan en yaygin yontem konu ile ilgili uzman kisilerin goriislerinin almmasidir’”’.
Ankette yer alan ifade ve sorularin hazirlanmasi siirecinde Ogretim iiyelerinin goriis ve
diisiinceleri alinmis ve pilot calisma sirasinda anketlerin icerigi ve anlasilirh@ konusunda
herhangi bir sorun olmadig: tespit edilmistir bu nedenle anketlerin igerik gecerliligine sahip

oldugu diisiiniilmektedir.

Giivenilirlik degeri bir 0lgme aracimin tekrarlanan Olciimlerde aynmi sonucu verme
derecesinin gostergesidir. Olgmek istenen belirli bir seyin siirekli olarak ayn1 sembolleri
almasi ayni siire¢lerin izlenmesi ve ayni Olciitlerin kullanilmasiyla ayni1 sonug¢larin alinmasi
olarak tanimlanmaktadir’”'. Giivenilirligi degerlendirmek icin test-yeniden test, alternatif

form, ikiye bolme yontemi ve cronbach alfa katsayis1 yontemi seklinde siralanan cesitli

768 Zikmund, p. 330.

7% Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalar: Teknikleri ve SPSS Destekli Uygulama, Seckin Yaymcilik, Ankara,
2006, s. 150.

770 Yiikselen, s. 99.

" Zikmund, p. 340.
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metotlardan faydalanilmaktadir. Arastirmada giivenilirligi 6l¢cmek i¢in cronbach alfa
katsayis1 kullanilmistir. Cronbach Alfa (o) katsayisi, likert 6lgekli sorularda kullanilmakta
ve alfa katsayisimin 0,70’in iizerinde olmast genellikle Olgegin giivenilir oldugunu
gostermektedir’ 2. Ankette kullamlan dlceklerin giivenirlik analizi sonucu tespit edilen

Cronbach Alfa (a) katsayilar1 Tablo 4.3’te gosterilmektedir.

Tablo 4.3. Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Olgekler Ifade Sayist Cr.onbach Alfa .

Tiirkiye Cin
Kiiltiirel Sinerji Yonetimi 32 94,9 93,0
Sinerjik Planlama 4 79,7 79,3
Sinerjik Organizasyon 10 84,2 77,1
Sinerjik Yoneltme 10 89, 8 88,3
Sinerjik Denetim 8 87,2 85,0
Isletme Performansi 26 94,3 90, 3
Pazarlama Performansi 10 88,2 84,6
Uretim Performansi 6 80, 1 79,1
IKY Performansi 5 83,4 82,3
Finansal Performans 5 86, 1 76, 8

Tablo 4.3’te goriildiigii iizere arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik katsayilarinin
a>0,70 sartim1 saglayacak sekilde yiiksek ve tatmin edici diizeyde oldugu gozlenmistir.
Tiirkiye’de kiiltiirel sinerji yonetiminin, giivenilirlik katsayis1 %94,9, Cin’de %93 ¢ikmistir.
Isletme performansinin giivenilirlik katsayisi ise Tiirkiye’de %94,3, Cin’de %90,3 olarak

elde edilmistir.

Ayrica Tiirkiye ve Cin orneginde kullanilan kiiltiirel sinerji yonetimi dlgegine ait faktor
analizi sonuclarina da bakilmistir. Tiirkiye orneginde 6 faktor elde edilirken, Cin 6rneginde
9 faktor elde edilmistir. Bu farklilik nedeniyle arastirmanin analiz ve yorumlama kisminda
kiyaslama yapabilmek icin kiiltiirel sinerji yonetimi 6l¢eginin orijinal yapisina uygun olarak
dort alt boyut ele alinmustir. Tiirkiye 6rneginde kullanilan kiiltiirel sinerji yonetimi 6lcegi

doniistiiriilmiis faktor yiikleri Tablo 4.4’ teki gibidir.

2 Nakip, s. 145.
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Tablo 4.4. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Olcegi Faktor Analizi Tiirkiye
(Dondiiriilmiis Yiikler Matrisi)

Madde Faktor Madde Faktor (Tablonun Devami)
1 2 3 5 1 2 3 4 5 6

ksy22 0,81 ksyll 0,40 0,41

ksy23 0,74 ksy10 0,71

ksyl15 0,67 ksy32 0,69

ksy21 0,61 ksy31 0,64

ksyl6 0,567 ksy27 0,62 0,46

ksy24 0,57 ksy26 0,55 0,45

ksy17 0,56 0,40 ksy2 0,75

ksy20 0,56 0,49 ksyl 0,75

ksy25 0,55 ksy3 0,67

ksyl4 0,47 ksy4 0,62

ksy30 0,47 0,42 ksy9 0,41

ksy18 0,45 0,42 ksy7 0,72

ksy12 0,66 ksy8 0,53

ksy19 0,43 0,65 ksy29 0,51 0,52

ksy13 0,59 ksy28 0,50 0,51

ksyll 0,55 ksy5 0,74
ksy6 0,70

ksy: Kiiltiirel Sinerji Yonetimi

Tiirkiye’de kullanilan kiiltiirel sinerji yonetimi 6lgegindeki 32 maddenin genel giivenirligi

0,95 olarak bulunmustur. Yapilan KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett (Barlett test of

Sphericity) analizi sonucunda KMO degerinin miikemmele yakin bir puan olarak kabul

edilen 0,891 oldugu Barlett degerinin ise 0,05 den kiiciik oldugu ve faktdr analizinin

yapilabilir oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi sonucunda toplam varyansit %65,13 olan 6

faktor olugsmustur. Cin Orneginde kullamilan Kkiiltiirel sinerji yOnetimi Olce8ine ait

doniistiiriilmiis yiikler matrisi Tablo 4.5 teki gibidir.
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Tablo 4.5. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Olcegi Faktor Analizi Cin
(Dondiiriilmiis Yiikler Matrisi)

Faktor Faktor (Tablonun Devamn)

Madde > [T (MM T T3 a5 6] 758 ]9
ksy21 0,92 ksy19 0,78
ksy23 0,84 ksy3 0,41 0,69
ksy10 0,82 ksyl1 0,54 0,53
ksy9 0,78 ksy31 0,50 0,40
ksy18 0,77 ksy13 0,75
ksy20 0,76 ksyl6 0,64 | 0,49
ksyl5 0,74 ksy22 0,52 | 0,60
ksy24 0,73 ksyl17 0,59 | 0,41
ksy4 0,65 ksy25 0,47 0,79
ksy8 0,54 0,45 ksy7 0,59 0,41
ksy5 0,78 ksy27 0,48 0,57
ksyl4 0,77 ksy6 0,84
ksy26 0,74 ksy32 0,54 0,73
ksy28 0,48 0,41 | ksyl 0,87
ksy29 0,41 ksy2 0,61

ksyl2 0,91

ksy30 0,80

ksy: Kiiltiirel Sinerji Yonetimi

Cin Orneginde kullamilan Kkiiltiirel sinerji yonetimi Olcegindeki 32 maddenin genel
giivenirligi 0,93 olarak bulunmustur. Veri setinin faktor analizine uygunlugunu test etmek
amaciyla yapilan KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett (Barlett test of Sphericity) analizi
sonucunda KMO degerinin c¢ok iyi olarak kabul edilen 0,88 olarak Barlett degerinin ise
0,05 den kii¢iik oldugu ve faktor analizinin yapilabilir oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi

sonucunda toplam varyansi %85,11 olan 9 faktor olusmustur.

4.6. ARASTIRMANIN MODELLERI VE HIPOTEZLER

Bu baglik altinda aragtirma modelleri ve arastirma hipotezleri yer almaktadir. Sekil 4.1, 4.2,

4.3 ve 4. 4’te arastirma modeli goriilmektedir. Bu caligmada kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt
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boyutlar1 bagimsiz degisken olarak, isletme performansi ve alt boyutlar1 bagimli degisken

olarak incelenmistir ve bu inceleme Tiirkiye ve Cin’den elde edilen orneklem iizerinde

yapilmustir.
Kiiltiirel Isletme
Sinerji »  Performansi
Y onetimi
Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli 1
Sinerjik Planlama N

Sinerjik Organizasyon ||
Isletme Performansi

Sinerjik YOneltme

Sinerjik Denetim o

Sekil 4.2. Arastirmanin Modeli 2

| w Pazarlama Performansi

™ Uretim Performansi

Kiiltiirel Sinerji Yonetimi

» IKY Performansi

| Finansal Performans

Sekil 4.3. Arastirma Modeli 3
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Sinerjik Planlama Pazarlama Performansi
Sinerjik Organizasyon Uretim Performansi
Sinerjik Yoneltme IKY Performansi
Sinerjik Denetim Finansal Performans

Sekil 4.4. Arastirma Modeli 4

Arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

1. Grup Hipotezler: Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Bagimsiz Degiskeni ile Bagimh
Degisken Isletme Performansi ve Alt Boyutlarina Dair Hipotezler:

Hipotez 1a: Kiiltiirel sinerji yonetimi, isletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 1b: Kiiltiirel sinerji yonetimi, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Hipotez 1c: Kiiltiirel sinerji yonetimi, liretim performansi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 1d: Kiiltiirel sinerji yonetimi, IKY performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez le: Kiiltiirel sinerji yonetimi, finansal performans {izerinde pozitif etkiye sahiptir.

2. Grup Hipotezler: Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutu Olan Sinerjik Planlama ile
Genel Isletme Performansi ve Alt Boyutlarina Dair Hipotezler

Hipotez 2a: Sinerjik planlama, isletme performans: tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2b: Sinerjik planlama, pazarlama performans tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 2c: Sinerjik planlama, iiretim performans: tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2d: Sinerjik planlama, IKY performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2e: Sinerjik planlama, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

3. Grup Hipotezler: Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutu Olan Sinerjik
Organizasyon ile Genel isletme Performansi ve Alt Boyutlarina Dair Hipotezler

Hipotez 3a: Sinerjik organizasyon, isletme performansi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
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Hipotez 3b: Sinerjik organizasyon, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 3c: Sinerjik organizasyon, iiretim performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 3d: Sinerjik organizasyon, iKY performans: iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3e: Sinerjik organizasyon, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

4. Grup hipotezler: Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutu Olan Sinerjik Yoneltme ile
Genel Isletme Performansi ve Alt Boyutlarina Dair Hipotezler

Hipotez 4a: Sinerjik yoneltme, isletme performansi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4b: Sinerjik yoneltme, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 4c: Sinerjik yoneltme, iiretim performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4d: Sinerjik yoneltme, IKY performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4e: Sinerjik yoneltme, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

5. Grup Hipotezler: Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutu Olan Sinerjik Denetim ile
Genel Isletme Performansi ve Alt Boyutlarina Dair Hipotezler

Hipotez 5a: Sinerjik denetleme, isletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 5b: Sinerjik denetleme, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 5c: Sinerjik denetleme, iiretim performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 5d: Sinerjik denetleme, IKY performans: iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez Se: Sinerjik denetleme, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

4.7. ARASTIRMA BULGULARI VE TARTISMA

4.7.1. Katilimc ve Isletmelerle ilgili Bulgular

Bu baglik altinda anket formunu cevaplayan katilimcilar ve isletmelerle ilgili bir takim

ozelliklere ait bulgular aktarilmaktadir.

4.7.1.1. Katihmcilarin Ozelliklerine iliskin Bulgular

Ankete katilan yoneticilerle ilgili 6zellikler Tablo 4.6’da yer almaktadir.



Tablo 4.6. Katilimcilarin Ozelliklerine iliskin Bulgular
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Ozellikler Tiirkiye Cin Ozellikler Tiirkiye Cin
o £ % |t % %}‘g‘;‘;‘fs‘:‘(aba“c‘ t % |t %
Kadin 56 22,4 | 28 34,1 0 107 | 3,2 10 12,2
Erkek 184 | 73,6 |26 31,7 1 Ulke 85 | 16,0 |28 34,1
Cevapsiz 10 4,0 28 34,1 2 Ulke 24 | 15,6 |12 14,6
Toplam 250 100 82 100 3 Ulke 5 16,4 |2 2,4
Yas Arahigi 4-+ 8 46, 4 0 0
25-34 52 20,8 |50 61,0 Cevapsiz 2,4 30 36,6
35-44 71 28,4 |0 0 Toplam 250 | 100 82 100
45-54 70 28,0 |0 0 Bildigi Yabanci Dil Sayisi
55 ve uistii 53 21,2 |2 2,4 Hig 76 | 30,4 |2 2,4
Cevapsiz 4 1,6 30 36,6 1 129 | 51,6 | 12 14,6
Toplam 250 100 82 100 2 28 | 11,2 |12 14,6
Egitim Diizeyi 3 ve iistii 6 2,4 22 26, 8
Hkégretim 10 4,0 0 0 Cevapsiz 11 4,4 34 41,5
Lise 72 28,8 |0 0 Toplam 250 | 100 82 100
Onlisans 36 14,4 | 10 12,2 Toplam Calisma Siiresi
Lisans 83 33,2 | 36 43,9 1-9 yil 54 |121,6 |0 0
Lisansiistii 39 15,6 6 7,3 10-19 yil 71 28,4 0 0
Cevapsiz 10 4,0 32 39,0 20-29 yil 48 19,2 0 0
Toplam 250 100 82 100 30-39 yil 51 20,4 |0 0
Isletmede Calisma Siiresi 40 ve iistii 11 | 4,4 2 2,4
1 yildan az 8 3,2 24 29,3 Cevapsiz 15 16,0 80 97,6
1-3 yil 40 16,0 24 29,3 Toplam 250 | 100 82 100
4-6 y1l 39 15,6 2,4 Medeni Durum
7-10 y1l 41 16, 4 2,4 Evli 179 | 71,6 | 16 19,5
10-+ 116 | 46,4 |0 0 Bekar 52 |120,8 |34 41,5
Cevapsiz 6 2,4 30 36,6 Cevapsiz 19 | 7,6 32 39,0
Toplam 250 100 82 100 Toplam 250 | 100 82 100

Tablo 4.6’dan goriildiigii gibi Tiirkiye’de katilimcilarin ¢ogu (%73,6) erkek iken Cin’de

esit bir dagilim goriilmektedir (%34,1). Tiirkiye’de katilimcilarin ¢ogu lisans mezunu

(%33,2), en az bir yabanci dil bilen (%51,6) ve evli (%71,6) 6zelliklere sahipken Cin’de

katilimcilarin ¢ogu lisans mezunu (%43,9), en az ii¢ yabanci dil bilen (%?26,8) ve bekar

(%41,5) ozelliklere sahiptir. Egitim diizeyinin benzer oldugu ancak diger oOzelliklerin

farklilastig1 goriilmektedir.




4.7.1.2. isletmelerin Ozelliklerine iliskin Bulgular
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Ankete katilan yoneticilerin ¢alistiklari isletmelere ait bulgular Tablo 4.7°de yer almaktadir.

Tablo 4.7. Isletmelerin Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Ozellikler Tiirkiye in Ozellikler Tiirkiye Cin
Faaliyet Alanmnin | f % f %0 Isletmenin Kurulus f % f %0
Smmirlari Yih
Bolgesel 76 | 30,4 | 2 2,4 1979 ve oncesi 44 17,6 | 4 4,9
Ulusal 54 | 21,6 | 26 31,7 1980-1989 41 16,4 | 0 0,0
Uluslararasi/Global | 91 | 36,4 | 20 24,4 1990-1999 40 16,0 | 2 2.4
Cevapsiz 29 | 11,6 | 34 41,5 2000 ve sonrasi 34 13,6 | 20 244
Toplam 250 | 100 82 100 Cevapsiz 91 36,4 | 56 68,3

Toplam 250 100 | 82 100

isletme Merkezinin Bulundugu Sehir
Istanbul/Beijing 62 |24,8 |34 41,5 | isletme Tesisinin Bulundugu Farkh Ulke
Bursa/ Lanzhou 50 | 2,0 24 29,3 1-10 Aras1 139 55,6 | 34 41,0
Kocaeli/Sangay 55 22,0 | 12 14,6 11-20 Arast 9 3,6 2 2.4
Diger 80 |32,0 |8 9,8 21-30 Arast 2 0,8 |2 2,4
Cevapsiz 3 19,2 | 4 4,8 31 ve uistii 7 2,8 8 9,8
Toplam 250 | 100 82 100 Cevapsiz 93 37,2 | 36 43,9
Yabana Iscilerin isci Sayisina Oram Toplam 250 100 | 82 100
%1-20 126 | 50,4 | 24 29,3
%21-40 12 | 4,8 6 7,3 isletmenin Ait Oldugu Ulke
%41-50 31 | 12,4 |6 7,3 Tiirkiye/Cin 195 78,0 | 54 66, 0
%51 ve istii 1 0,4 |2 2,4 Belgika/ABD 2 0,8 12 14,6
Cevapsiz 80 | 32 44 53,7 Isvigre /G. Kore 1 0,4 12 14,6
Toplam 250 | 100 82 100 Almanya/Diger 2 0,8 |2 2.4
isletmenin Faaliyet Alami Cevapsiz 50 20,0 | 2 2.4
Tarim, orman, balikk | 16 | 6,4 0 0,0 Toplam 250 100 82 100
Maden, Tas Ocagi 18 | 7,2 0 0,0 Isletmenin Sahiplik
Sanayi, Endiistriyel 68 27,2 | 14 17,1 Kamu 37 14,8 | 16 19,5
Ticaret, Banka 37 14,8 | 2 24 Ozel 190 76,0 | 30 36,6
Tasima, Depolama 10 (4,0 0 0,0 Cevapsiz 23 9,2 36 439
Hizmet ve Diger 101 | 40,4 | 66 80,5
Toplam 250 | 100 82 100 Toplam 250 100 82 100

4.7.1.3. Arastirma Degiskenlerinin Tammlayic1 Istatistikleri ve Ortalama

Degerleri

Arastirmada temel alinan isletme performansi bagimli degiskeni ve kiiltiirel sinerji yonetimi

bagimsiz degiskenine ait ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 4.8’de yer almaktadir.
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Tablo 4.8. Bagimli ve Bagimsiz Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Tirkiye Cin

Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Sapma
Kiiltiirel Sinerji YOnetimi 3,77 0, 59 3, 47 0, 55
Isletme Performansi 3, 86 0,49 3,25 0,56

Ortalamalarda goriildiigu iizere Tiirkiye’deki yoOneticilerin kiiltiirel sinerji yonetimi (3,77)
ve isletme performanst (3,86) algilamalari, Cin’deki yoneticilerden (3,47 ve 3,25) daha
yiiksek ¢ikmustir. Degiskenlerin, demografik oOzelliklere gore faklilik gosterip
gostermedigini arastirmak icin incelenen egitim diizeyine gore aritmetik ortalama ve

standart sapma degerleri Tablo 4.9’da yer almaktadir.

Tablo 4.9. Egitim Diizeyine Gore Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Isletme Performansi
Degiskenlerinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Tiirkiye Cin
ool Kiiltiirel sinerji Isletme Kiiltiirel sinerji Isletme
Egitim n N n N
yonetimi performansi yonetimi performansi
Ort. | Std. Sp. | Ort. Std. Sp. Ort. | Std. Sp. | Ort. | Std. Sp.
Tkogretim 10 | 3,45 | 0,48 3,23 0,40 0 0 0 0 0
Lise 72 13,95 | 047 3,83 0,41 0 0 0 0 0
On lisans 36 | 3,70 | 0,50 3,85 0,51 10 | 3,59 0,38 3,70 0,84
Lisans 83 | 3,70 | 0,67 3,81 0,46 36 | 3,45 0,62 3,32 0,40
Lisansiisti | 39 | 3,73 | 0,63 3,97 0,57 6 | 3,72 0,40 3,64 0,43

Tiirkiye drneginde arastirmaya katilan yoneticilerin kiiltiirel sinerji yonetimi ortalamasi lise
mezunlarinda yiiksek iken (3,95), Cin Orneginde lisansiistii ortalamasinda (3,72) yiiksek
cikmustir. Isletme performansi ortalamasina bakildiginda Tiirkiye’de (3,85) ve Cin’de

(3,70) 6n lisans mezunu yoneticilerin ortalamasi yiiksek ¢ikmistir.

4.7.2. Degiskenler Arasindaki Korelasyon Analizi Sonuclari

Tablo 4.10’da Kkiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme performansina yonelik ortalama ve

standart sapma degerleri ve degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 yer almaktadir.




Tablo 4.10. Tanimlayici Istatistikler ve Degiskenler Arasindaki Korelasyon Degerleri

Aritmetik
Standart Sapma

Ortalama 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tiirkiye | Cin | Tiirkiye | Cin
1.Kiiltiirel 3,77 3,46 | ,591 ,549 1 ,746%% | 839%* | 755%* | BI2** | 232% ,118 ,128 ,253%% | - 058
SinerjiYonetimi
2.Sinerjik 3,96 3,45 | ,804 ,837 ,702%% | 1 S18%* | 320%* | 400** | 071 ,085 ,105 ,051 ,168
Planlama
3.Sinerjik 3,65 3,37 | ,656 ,581 ,859%% | 454%*% | ] ,578%*% | 628%* | 155 ,170 ,109 ,086 -,002
Organizasyon
4.Sinerjik 3,78 3,80 | ,712 ,637 ,883%* | A424%% | T36%*F | ] 547 117 -,078 ,001 ,179 -,291
Yoneltme
5.Sinerjik 3,68 3,21 | ,722 , 758 ,843%% | 354%% | @73%*k | T66FF | 1 381*F* | 190 ,207 A476%% | -149
Denetim
6.isletme 3,85 3,24 | 491 ,563 LA05%% 1 201%*% | 432%* | 520%* | 499%* | ] ,806%* | BT76** | BOTH* | 8T73**
Performansi
7.Pazarlama 3,93 3,51 | ,532 551 ,305%% | 173%*F | 33HF | 32EE | 4D]*F* | BT4¥E | ] ,582%*% | 518%* | [769**
Performansi
8.Uretim 3,93 3,33 | ,521 ,603 A410%* | [ 140% ,324%% | ATO¥* | 434%% | B44*k* | 649%* | ] ,644%% | JAZ**
Performansi
9.IKY 3,70 2,90 | ,625 ,790 ,S506%% | 208%F | 440%*% | 559%*% | 479%* | BI7F* | 592%*k | 647**% | 1 ,506%*
Performansi
10.Finansal 3,76 3,57 | ,667 ,559 ,365%*F | [153* ,352%% | 352%* | 363**F | 858*F* | [T43*F* | 608** | S519%* |1
Performans

#p<0, 05, **p<0,01

0c¢
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Degiskenler arasi iliskiyi gosteren korelasyon matrisinde sol alt kisim Tiirkiye 6rnegini, sag
ist kisim ise Cin Ornegini gostermektedir, ayrica tabloda degiskenlerin ortalama ve standart
sapma degerlerini de yer almaktadir. Tablo 4.10’dan goriildiigti gibi Tiirkiye 6rneginde tiim
degiskenler arasinda pozitif yonlii anlamli iligki bulunurken, Cin Orneginde yalnizca
kiiltiirel sinerji yonetimi ve sinerjik denetim degiskenlerinin isletme performansi ve 1KY

performansi degiskenleri ile pozitif yonlii anlamli iligskiye sahip oldugu goriilmektedir.

4.7.3. Regresyon Analizine iliskin Bulgular

Bu baghik altinda, korelasyon analizi sonucunda modeldeki degiskenler arasinda tespit
edilen iligkinin etki derecesini ortaya c¢ikarmak amaciyla yapilan dogrusal (lineer)

regresyon analizi sonuglarina yer verilecektir.

4.7.3.1. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarmin Isletme Performansi

Uzerindeki Etkisine iliskin Bulgular

Arastirma modeli 1°de gosterilen kiiltiirel sinerji yOnetiminin isletme performansi
tizerindeki etkisini ve arastirma modeli 2’de gosterilen Kkiiltiirel sinerji yOnetimi alt
boyutlarinin isletme performans: iizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan

regresyon analizi sonuglart Tablo 4.11°de sunuldugu gibidir.

Tablo 4.11. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarinin Isletme Performans: Uzerindeki
Etkisini Gosteren Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ Diiz. R> | Beta F t Anlamhhk
KSY 0,495 | 0245 | 0,242 0,414 | 79,967 | 12,852 0,000
S. Planlama -0,025 -0,647 0,518
o S.Organizasyon 0,045 0,703 0,482
Tarkiye | g yoneltme 0,197 2,964 0,003
S. Denetim 0,170 2,868 0,004
0,534 | 0286 | 0,274 2,420 | 24,290 | 14,016 0,000
KSY 0,232 | 0,054 | 0,042 0,239 | 4,571 2,138 0,036
S. Planlama 0,042 -0,495 0,622
Cin S.organizasyon -0,074 -0,482 0,631
S. Yoneltme 0,104 -0,829 0,410
S. Denetim 0,392 3,564 0,001
0,412 | 0,169 | 0,124 2,772 | 3,724 6,682 0,000

Bagimh degisken: Isletme Performansi, (KSY: Kiiltiirel Sinerji Y6netimi)
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Tiirkiye orneginde bagimsiz degisken olan Kkiiltiirel sinerji yonetiminin, bagimhi degisken
isletme performansi iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,414 oldugu
goriilmektedir. Beta katsayisimin pozitif olmasit etkinin pozitif yonli oldugunu
gostermektedir. 0,000 anlamlilik diizeyi, modelin istatistiksel olarak anlamli oldugunu
gostermektedir (F=79,967; p<0,05). Ayrica korelasyon 0,495 ve determinasyon katsayisi
(R?) 0,245’tir. Sadece bagimhi degiskenle iliskisi olan bagimsiz degiskenleri hesaba katan
diizeltilmis determinasyon katsayis1 (diizeltilmis R?) ise 0,242°dir. Bu sonuglar isletme
performansinin %?24,2’nin Kkiiltiirel sinerji yonetimi ile aciklanabilecegini gostermektedir.
Kiiltiirel sinerji yonetimi isletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir seklinde

kurulan Hipotez 1a Tiirkiye 6rnegi i¢in kabul edilmistir.

Alt boyutlar acisindan bakildiginda, sinerjik planlama ve sinerjik organizasyon
degiskenlerinin isletme performansi iizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir
(p>0,05). Dolayisiyla hipotez 2a ve 3a reddedilmistir. Sinerjik yoOneltme bagimsiz
degiskeninin, bagimh degisken isletme performansi lizerindeki etkisini ifade eden Beta
katsayis1 0,197 dir (p<0,05). Sinerjik yoneltme, isletme performansi iizerinde pozitif etkiye
sahiptir seklinde kurulan Hipotez 4a kabul edilmistir. Sinerjik denetim bagimsiz
degiskeninin, bagimh degisken isletme performansi lizerindeki etkisini ifade eden Beta
katsayis1 0,170°dir (p<0,05). Hipotez 5a kabul edilmistir. Yani sinerjik denetim 1 birim
arttiginda, isletme performansi 0,170 birim artmaktadir (3=0,170).

Cin Orneginde bagimsiz degisken kiiltiirel sinerji yonetiminin, bagimli degisken isletme
performansi tizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,239 oldugu goriilmektedir.
Beta katsayisinin pozitif olmasi etkinin pozitif yonlii oldugunu gostermektedir. 0,036
anlamlilik diizeyi, modelin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir (F=4,571;
p<0,05). Ayrica korelasyon 0,232 ve determinasyon katsayisi (R*) 0,05°tir. Diizeltilmis
determinasyon katsayisi (diizeltilmis R?) ise 0,42’dir. Bu sonuglar isletme performansinin
%4,2’sinin kiiltiirel sinerji yonetimi ile aciklanabilecegini gostermektedir. Kiiltiirel sinerji
yonetimi, isletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir seklinde kurulan Hipotez 1a

Cin Ornegi icin kabul edilmistir.
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Bagimsiz degisken olarak sinerjik planlama, sinerjik organizasyon ve sinerjik yoneltme
(p>0,05) alt boyutlarinin, bagimhi degisken isletme performans: {iizerindeki etkisi
istatistiksel olarak anlamli degildir. Bu nedenle Hipotez 2a, 3a ve 4a reddedilmistir.
Sinerjik denetim alt boyutunun, bagimli degisken isletme performansi iizerindeki etkisini
ifade eden Beta katsayisinin 0,392 oldugu goriilmektedir. Beta katsayisinin pozitif olmasi
etkinin pozitif yonlii oldugunu gostermektedir. 0,001 anlamlilik diizeyi modelin istatistiksel

olarak anlaml1 oldugunu gostermektedir (p<0,05). Hipotez 5a kabul edilmistir.

4.7.3.2. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarimin Pazarlama Performansi

Uzerindeki Etkisine iliskin Bulgular

Arastirma modeli 3’te gosterilen kiiltiirel sinerji yOnetiminin, pazarlama performansi
tizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglart Tablo

4.12’de sunuldugu gibidir.

Tablo 4.12. Kiiltiirel Sinerji Yonetiminin Pazarlama Performans1 Uzerindeki Etkisini
Gosteren Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ | Diiz.R> | Beta F t Anlamhhk
Tiirkiye | KUltirel Sineji 0,395 | 0,156 | 0,153 | 0354 | 45,449 | 6,745 0,000
Yonetimi

Kiiltiirel Sinerji

Cin Yonetimi 0,118 | 0,014 0,002 0,118 1,130 1,063 0,291
onetimi

Bagimh Degisken: Pazarlama Performansi

Tiirkiye Orneginde pazarlama performans: diizeyinin, Kkiiltiirel sinerji yOnetiminden
etkilenme durumunu test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir
(F=45,449; p<0,05). Bagimsiz degisken olan kiiltiirel sinerji yonetiminin, bagimli degisken
pazarlama performansi iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisimin 0,354 oldugu
goriilmektedir. Etki pozitif yonliidiir ve regresyon modeli, istatistiksel a¢idan anlamlidir.
Ayrica korelasyon 0,395, RZ:O, 156 ve diizeltilmis R2:0,153’ti'1r. Hipotez 1b Tiirkiye

ornegi icin kabul edilmistir.

Cin Orneginde pazarlama performans: diizeyinin kiiltiirel sinerji yonetiminden etkilenme
durumunu test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli ¢cikmamustir

(F=1,130; p=>0,05). Bu nedenle bagimsiz degisken olan kiiltiirel sinerji yOnetiminin,
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bagimhi degisken pazarlama performansi iizerindeki etkisi istatistiksel acidan anlamli

bulunmamaistir. Hipotez 1b reddedilmistir.

Arastirma modeli 4’te gosterilen Kkiiltiirel sinerji yonetimi alt boyutlarinin, pazarlama
performans: iizerindeki etkisini ortaya c¢ikarmak amaciyla yapilan regresyon analizi

sonuclar1 Tablo 4.13’te sunuldugu gibidir.

Tablo 4.13. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutlarinin Pazarlama Performansi1 Uzerindeki
Etkisini Gosteren Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ | Diiz.R’ | Beta F t Anlamhhk
0,432 | 0,187 0,173 2,661 | 13,960 | 13,345 0,000
Sinerjik Planlama -0,007 -0,168 0,867
Tiirkiye | Sinerjik Organizasyon 0,047 0,624 0,530
Sinerjik Yoneltme 0,087 1,141 0,255
Sinerjik Denetim 0,218 3,184 0,002
0,345 | 0,119 0,071 3,411 2,463 | 8,163 0,000
Sinerjik Planlama -0,010 -0,120 0,905
Cin Sinerjik Organizasyon 0,215 1,395 0,167
Sinerjik Yoneltme -0,319 -2,534 0,013
Sinerjik Denetim 0,196 1,765 0,082

Bagimh Degisken: Pazarlama Performansi

Tiirkiye orneginde, bagimsiz degisken olan sinerjik planlama, sinerjik organizasyon ve
sinerjik yoneltme alt boyutlarinin, bagimli degisken pazarlama performans: itizerindeki
etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05). Hipotez 2b, 3b ve 4b reddedilmistir.
Sinerjik denetim bagimsiz degiskeninin, bagimli degisken pazarlama performansi
tizerindeki etkisini aciklayan Beta katsayisinin 0,218 oldugu goriilmektedir. Pozitif yonlii

bu etki, istatistiksel acidan anlamlidir (p<0,05). Hipotez 5b kabul edilmistir.

Cin orneginde, sinerjik planlama, sinerjik organizasyon ve sinerjik denetim bagimsiz
degiskenlerinin, pazarlama performansi {izerindeki etkisi istatistiksel ac¢idan anlaml
degildir (p>0,05). Hipotez 2b, 3b ve 5b reddedilmistir. Yalnizca sinerjik yoneltme bagimsiz
degiskeninin, bagimli degisken pazarlama performansi iizerindeki etkisi istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (p>0,05). Beta katsayisinin degeri -0,319 oldugundan etki ters

yonliidiir. Etki pozitif yonlii olmadigindan Hipotez 4b reddedilmistir.
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4.7.3.3. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarmimn Uretim Performans

Uzerindeki Etkisine iliskin Bulgular

Arastirma modeli 3’te gosterilen kiiltiirel sinerji yonetiminin iiretim performansi iizerindeki
etkisini ortaya cikarmak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4.14’te

sunuldugu gibidir.

Tablo 4.14. Kiiltiirel Sinerji Yonetiminin Uretim Performansi1 Uzerindeki Etkisini Gosteren
Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ Diiz. R” | Beta F t Anlamhhik

oo Kiiltiirel Sinerji

Tirkiye | yoarel 0,410 | 0,168 | 0,165 | 0,360 | 49,828 | 7,059 | 0,000

Cin Kiiliirel Sinerji 0,128 | 0,016 | 0,002 | 0,141 | 0,905 | 0,951 | 0,346
YoOnetimi

Bagimh Degisken: Uretim Performansi

Tiirkiye orneginde, iiretim performansi diizeyinin kiiltiirel sinerji yonetiminden etkilenme
durumunu test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir
(F=49,828; p<0,05). Bagimsiz degisken olan kiiltiirel sinerji yonetiminin, bagimli degisken
tiretim performanst iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,360 oldugu
goriilmektedir. Etki pozitif yonliidir ve regresyon modeli anlamlidir (R*=0,168).
Diizeltilmis R* 0,165’tir. Bu sonuglar iiretim performansinin %16,5’inin kiiltiirel sinerji
yonetimi ile agiklanabilecegini gostermektedir. Hipotez 1c kabul edilmistir. Cin 6rneginde,
kiiltiirel sinerji yoOnetiminin iiretim performansi iizerindeki etkisini gosteren regresyon

modeli istatistiksel olarak anlam degildir (p>0,05). Hipotez 1c reddedilmistir.

Tablo 4.15. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutlarinin Uretim Performans1 Uzerindeki
Etkisini Gosteren Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ | Diiz.R> | Beta F t Anlamhlik
0,492 | 0,242 | 0,230 2,695 | 19,407 | 14,287 0,000

Sinerjik Planlama -0,044 -1,062 0,289

Tiirkiye | Sinerjik Organizasyon -0,062 -0,885 0,377
Sinerjik Yoneltme 0,292 4,027 0,000

Sinerjik Denetim 0,147 2,282 0,023

0,303 | 0,092 0,014 3,255 1,186 5,474 0,000

Sinerjik Planlama 0,046 0,324 0,747

Cin Sinerjik Organizasyon 0,116 0,477 0,635
Sinerjik Yoneltme -0,376 -1,541 0,130

Sinerjik Denetim 0,296 1,716 0,093

Bagimh Degisken: Uretim Performansi
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Arastirma modeli 4’de gosterilen kiiltiirel sinerji yonetimi alt boyutlarinin iiretim
performansi iizerindeki etkisi Tablo 4.15’te sunuldugu gibidir. Tablodan da goriildiigii gibi
Tiirkiye Orneginde, sinerjik planlama ve sinerjik organizasyon degiskenlerinin iiretim
performansi lizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05). Hipotez 2c ve 3¢
reddedilmistir. Sinerjik yoneltme bagimsiz degiskeninin, iiretim performansi iizerindeki
etkisini gosteren Beta katsayis1 0,292 olarak bulunmustur (p<0,05). Bu nedenle Hipotez 4c
kabul edilmistir. Sinerjik denetimin, iiretim performansi tizerindeki etkisini gosteren Beta

katsayisi 0,147 olarak bulunmustur (p<0,05). Hipotez 5c kabul edilmistir.

Cin O0rneginde, iiretim performansinin, kiiltiirel sinerji yonetimi alt boyutlarindan etkilenme
durumunu test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli degildir

(F=0,905; p>0,05). Bu nedenle Hipotez 2c, 3c, 4c ve 5c reddedilmistir.

4.7.3.4. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarnin IKY Performansi

Uzerindeki Etkisine iliskin Bulgular

Aragtirma modeli 3’te gosterilen kiiltiirel sinerji yonetiminin IKY performans: iizerindeki
etkisini ortaya c¢ikarmak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglari Tablo 4.16’da

sunuldugu gibidir.

Tablo 4.16. Kiiltiirel Sinerji Yonetiminin IKY Performansi Uzerindeki Etkisini Gosteren
Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R® | Diiz. R? | Beta F t Anlamhhk
Tirkiye | Kultirel Sinerji 0,506 | 0,256 | 0,253 | 0,533 | 84,675 | 9,202 | 0,000
Cin Nliltirel Sinerji 0,253 | 0,064 | 0,052 | 0364 |5463 |2337 | 0022

Bagimh Degisken: IKY Performansi

Tiirkiye orneginde bagimli degisken olan insan kaynaklar1 yonetimi performans diizeyinin,
kiiltiirel sinerji yonetiminde etkilenme durumunu test etmek icin yapilan regresyon modeli
istatistiksel olarak anlamhdir (F=84,675; p<0,05). Beta katsayisinin 0,533 oldugu
goriilmektedir. Etkinin yonii pozitiftir ve model istatistiksel acidan anlamhidir. Ayrica

korelasyon 0,506, R2:0,256 ve diizeltilmis R2:0,253’ti'1r. Bu sonuglar IKY performansinin
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%25,3’tinlin kiiltiirel sinerji yonetimi ile aciklanabilecegini gostermektedir. Hipotez 1d

Tiirkiye 6rnegi i¢in kabul edilmistir.

Cin orneginde IKY performans1 diizeyinin kiiltiirel sinerji yonetimi boyutlarindan
etkilenme durumunu test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir
(F=5,463; p<0,05). Beta katsayis1 0,364 olarak bulunmustur. Etkinin yonii pozitiftir ve
model istatistiksel acidan anlamhidir. Ayrica korelasyon 0,253, R2=O,64 ve diizeltilmis
R?=0,52’dir. Bu sonuclar IKY performansinin %3,2’sinin kiiltiirel sinerji yonetimi ile

aciklanabilecegini gostermektedir. Cin 6rnegi icin Hipotez 1d kabul edilmistir

Arastirma modeli 4’te gosterilen kiiltiirel sinerji yonetimi alt boyutlarinin, IKY performansi
tizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglar1 Tablo

4.17°de sunuldugu gibidir.

Tablo 4.17. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutlarinin IKY Performansi1 Uzerindeki
Etkisini Gosteren Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ | Diiz.R® | Beta F t Anlamhlik
0,567 | 0,321 | 0,310 1,819 | 28,72 | 8,498 0,000
5
ki Sinerjik Planlama 0,040 -0,850 0,396
Tirkiye | gineriik Organizasyon 0,048 0,596 0,551
Sinerjik Yoneltme 0,400 4,860 0,000
Sinerjik Denetim 0,098 1,334 0,184
0,552 | 0,305 | 0,267 | 2,195 | 8,003 | 4,186 0,000
Sinerjik Planlama 0,064 -0,592 0,556
Cin Sinerjik Organizasyon 0,465 -2,402 0,019
Sinerjik Yoneltme 0,046 0,293 0,770
Sinerjik Denetim 0,721 5,184 0,000

Bagimh Degisken: IKY Performansi

Tiirkiye Orneginde, sinerjik planlama sinerjik organizasyon ve sinerjik denetim
degiskenlerinin IKY performans: iizerindeki etkisi istatistiksel acidan anlamli ¢ikmamustir
(p>0,05). Hipotez 2d, 3d ve 5d reddedilmistir. Yalnizca sinerjik yoneltme alt boyutunun
IKY performans: iizerindeki etkisi istatistiksel acidan anlamli ¢ikmustir (p<0,05). Sinerjik
yoneltmenin 1KY iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayis1 0,400 olarak ¢ikmustir.

Hipotez 4d kabul edilmistir.
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Cin orneginde, sinerjik planlama ve sinerjik yoneltme bagimsiz degiskenlerinin IKY
performansi lizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (p>0,05). Hipotez
2d ve 4d reddedilmistir. Sinerjik organizasyon bagimsiz degiskeninin, IKY performansi
tizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisi -0,465 olarak bulunmustur. Katsayinin negatif
olmasi iligkinin ters yonlii oldugunu gostermektedir ( p<0,05). Etki pozitif olmadig1 i¢in
Hipotez 3d reddedilmistir. Sinerjik denetim alt boyutunun, IKY performansi iizerindeki
etkisini gosteren Beta katsayisi 0,721 olarak bulunmustur (p<0,05). Hipotez 5d kabul

edilmistir.

4.7.3.5. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarimin Finansal Performans

Uzerindeki Etkisine iliskin Bulgular

Arastirma modeli 3’te gosterilen kiiltiirel sinerji yoOnetiminin finansal performans
tizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglart Tablo

4.18’de sunuldugu gibidir.

Tablo 4.18. Kiiltiirel Sinerji Yonetiminin Finansal Performans Uzerindeki Etkisini
Gosteren Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ Diiz. R*> | Beta F t Anlamlihk
Tirkiye | vutirel Sinerji 0365 | 0,134 | 0,130 | 0410 |37,925 | 6,158 | 0,000
Cin Xiltarel Sinerji 0,058 | 0,003 | -0,015 | -0,060 | 0,185 | 0,185 | 0,669

Bagimh Degisken: Finansal Performans

Tiirkiye orneginde bagimli degisken olan finansal performans diizeyinin, kiiltiirel sinerji
yonetiminden etkilenme durumunu test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel
olarak anlamlidir (F=37,925; p<0,05). Beta katsayisinin 0,410 oldugu goriilmektedir. Etki
pozitif yoOnlidiir ve model istatistiksel acidan anlamhidir. Ayrica korelasyon 0,365,
R?=0,134 ve diizeltilmis R*=0,13’tiir. Bu sonuglar finansal performansin %13’ {iniin kiiltiirel
sinerji yonetimi ile aciklanabilecegini gostermektedir. Hipotez le Tiirkiye 6rnegi i¢in kabul

edilmistir.



230

Cin orneginde finansal performans diizeyinin, Kkiiltiirel sinerji yonetiminden etkilenme
durumun test etmek i¢in yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,

05). Hipotez 1e reddedilmistir.

Arastirma modeli 4’te gosterilen Kkiiltiirel sinerji yonetimi alt boyutlarinin, finansal
performans {izerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan regresyon analizi

sonuglart Tablo 4.19°da sunuldugu gibidir.

Tablo 4.19. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutlarinin Finansal Performans Uzerindeki
Etkisini Gosteren Regresyon Analizi

Ulke Degisken R R’ Diiz. R> | Beta F t Anlamhhk
0,396 | 0,157 | 0,143 2,267 | 11,309 8,908 0,000

. Sinerjik Planlama -0,032 -0,563 0,574
Tiirkiye Sinerjik Organizasyon 0,175 1,843 0,067
Sinerjik Yoneltme 0,093 0,950 0,343

Sinerjik Denetim 0,170 1,950 0,052

0,533 | 0,284 0,223 4,558 | 4,669 9,356 0,000

) Sinerjik Planlama 0,317 1,949 0,057
Cin Sinerjik Organizasyon 0,331 1,539 0,130
Sinerjik Yoneltme -0,711 -3,588 0,001

Sinerjik Denetim -0,021 -0,120 0,905

Bagimh Degisken: Finansal Performans

Tiirkiye ve Cin Orneginde, sinerjik planlama, sinerjik organizasyon, sinerjik yoneltme ve
sinerjik denetim bagimsiz degiskenlerinin finansal performans iizerindeki etkisi istatistiksel
acidan anlamli bulunmamistir (p>0,05). Hipotez 2e, 3e, 4e ve Se reddedilmistir. Yalnizca
Cin Orneginde, sinerjik yoneltme bagimsiz degiskeninin, finansal performans iizerindeki
etkisi (Beta=-0,711) istatistiksel agidan anlamli ¢ikmistir (t=,-3,558; p=0,001>0,05) ancak
etki ters yonliidiir. Etki pozitif olmadigi icin Hipotez 4e reddedilmistir.

4.7.4. Farklihk Analizlerine iliskin Bulgular

Bu baslik altinda isletmelerin sahip oldugu cesitli 6zellikler baglaminda kiiltiirel sinerji
yonetimi ve isletme performansi diizeylerinde anlamli farklibk olup olmadig:
incelenecektir. Bu inceleme yapilirken Kkiiltiirel sinerji  yOnetiminin ve isletme

performansinin alt seviyeleri de analize dahil edilecektir. Bu béliimde yer alan tablolarda
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sadece aralarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar bulunan degiskenlere yer

verilecektir.

4.7.4.1. Faaliyet Alaninin Simirlar1 Degiskenine Gore Farklihk Analizi Bulgular:

Faaliyet alaninin sinirlarina gore cesitli degiskenlere ait diizeylerin anlamli bir farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Anova analizi sonucunda grup

ortalamalar arasinda istatistiksel a¢idan anlamh farklar olan degiskenler Tablo 4. 20’de

sunulmaktadir.

Tablo 4.20. Faaliyet Alan1 Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki Tek Yonlii
Anova Analizi Sonuclari

Degiskenler Faaliyet Alaninin Tiirkiye
Smurlar Ortalama | Standart Sapma F Anlamhhk

Sinerjik Bolgesel 3,58 0,55 3,717 0,026
organizasyon Ulusal 3,87 0,63

Uluslararasi / Global 3,60 0,72
Pazarlama Bolgesel 3,75 0,52 7,735 0,001
performanst Ulusal 3,99 0,55

Uluslararasi / Global 4,05 0,46

Bolgesel 3,71 0,49 3,362 0,036
isletme performansi Ulusal 3,89 0,53

Uluslararasi / Global 3,89 0,44

Cin

Bolgesel 4,00 0,00 4,838 0,013
Sinerjik planlama Ulusal 3,54 0,52

Uluslararasi / Global 2,98 0,83
Sinerjik Bolgesel 4,80 0,00 5,865 0,006
organizasyon Ulusal 3,33 0,46

Uluslararasi / Global 3,35 0,73

Bolgesel 4,50 0,00 6,004 0,005
Sinerjik yoneltme Ulusal 4,04 0,39

Uluslararasi / Global 3,54 0,72
Kiiltiirel sinerji Bolgesel 4,29 0,00 4,987 0,011
yonetimi Ulusal 3,61 0,32

Uluslararasi / Global 3,27 0,74

Bolgesel 3,00 0,00 3,901 0,027
Finansal performans | Ulusal 3,50 0,41

Uluslararasi / Global 3,85 0,66

p<0,05

Tiirkiye orneginde arastirmaya katilan isletmelerin sinerjik organizasyon diizeylerinin,

faaliyet alaminin sinirlart degiskenine gore anlamli bir farklihik gosterip gOstermedigini

belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii Anova analizi sonucunda grup ortalamalar
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arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur (F=3,717; p<0,05). Farkliliklarin

kaynaklarini belirlemek amaciyla yapilan tamamlayici post-hoc analizi sonucunda; faaliyet

alaninin siirlart bolgesel olan isletmelerin sinerjik organizasyon diizeyleri, faaliyet

alaninin sinirlart ulusal olan isletmelerin sinerjik organizasyon diizeylerinden diisiik

bulunmustur. Faaliyet alaninin sinirlar1 ulusal olan isletmelerin sinerjik organizasyon

diizeyleri, faaliyet alaninin sirlart uluslararasi olan isletmelerin sinerjik organizasyon

diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

Diger veriler su sekilde ozetlenebilir. Faaliyet alanina gore;

Pazarlama performanst diizeyleri arasindaki fark, istatistiksel acgidan anlaml
bulunmustur (F=7,735; p<0,05). Faaliyet alaninin sinirlar1 bolgesel olan igletmelerin
pazarlama performansi diizeyleri, faaliyet alaninin sinirlart ulusal ve uluslararasi

olanlarin pazarlama performansi diizeylerinden diisiik bulunmustur.

Isletme performans: diizeyleri arasindaki fark, istatistiksel acidan anlaml
bulunmustur (F=3,362; p<0,05). Faaliyet alaninin sinirlar1 bolgesel olan igletmelerin
isletme performans: diizeyleri, faaliyet alaninin sinirlari uluslararas: olanlarin

isletme performansi diizeylerinden diisiik bulunmustur.

Cin orneginde arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet alanina gore tek yonlii Anova analizi

sonuclar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir. Faaliyet alanina gore;

Sinerjik planlama diizeyleri arasindaki fark, istatistiksel a¢idan anlamli bulunmustur
(F=4,838; p<0,05). Faaliyet alaninin smurlar1 ulusal olan isletmelerin sinerjik
planlama diizeyleri, faaliyet alaninin sinirlari uluslararasi olanlarin sinerjik planlama

diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

Sinerjik organizasyon diizeyleri arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli
bulunmustur (F=5,865; p<0,05). Faaliyet alaninin sinirlar1 bolgesel olan isletmelerin
sinerjik organizasyon diizeyleri, faaliyet alaninin sinirlar1 ulusal ve uluslararasi

olanlarin sinerjik organizasyon diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

Sinerjik yoneltme diizeyleri arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur

(F=6,004; p<0,05). Faaliyet alaninin simurlar1 ulusal olan isletmelerin sinerjik
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yoneltme diizeyleri, faaliyet alaminin sinirlart uluslararasi olanlarin  sinerjik

yoneltme diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

e Kiiltiirel sinerji yOnetimi diizeyleri arasindaki fark, istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmustur (F=4,987; p<0,05). Faaliyet alaninin sinirlar1 bolgesel olan isletmelerin
kiiltiirel sinerji yonetimi diizeyleri, faaliyet alaninin sinirlar1 uluslararasi olanlarin

kiiltiirel sinerji yonetimi diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

® Finansal performans diizeyleri arasindaki fark istatistiksel acidan anlaml
bulunmustur (F=3,901; p<0,05). Faaliyet alaninin sinirlar1 uluslararasi olan
isletmelerin finansal performans diizeyleri, faaliyet alaninin sinirlar1 ulusal ve

bolgesel olanlarin finansal performans diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

Diger degiskenlerde faaliyet alaninin smirlari bakimindan istatistiksel olarak anlamli

farkliliklar bulunmamustir.

4.7.4.2. isletme Tesisinin Bulundugu Farkh Ulke Sayis1 Degiskenine Gore Farklihk

Analizi Bulgular

Isletme tesisinin bulundugu farkli iilke say1s1 degiskenine gore cesitli degisken diizeylerinin
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii Anova
analizi ve t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark

olan degiskenler Tablo 4.21°de sunulmaktadir.
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Tablo 4.21. isletme Tesisinin Bulundugu Farkl1 Ulke Sayis1 ile Bagimli Degiskenler
Arasindaki Tek Yonli Anova Analizi ve t-Testi Sonuglar

Isletme Tesisinin Tiirkiye
Degiskenler Bulunsdugu Ulke Ortalama Standart F Anlamhhk
ayisi Sapma
1-10 Arasi 3,67 0,56 11,139 0,000
Sinerjik organizasyon | 11-20 Arasi 4,31 0,42
21-30 Arasi 2,05 0,78
31 ve Ustii 4,10 0,13
1-10 Arasi 3,82 0,62 3,761 0,012
Sinerjik yoneltme 11-20 Arasi 4,23 0,43
21-30 Arast 2,70 1,84
31 ve Ustii 4,04 0,33
1-10 Arasi 3,89 0,59 4,189 0,007
Sinerjik denetim 11-20 Arasi 3,90 0,68
21-30 Arasi 2,56 1,86
31 ve Ustii 4,27 0,22
1-10 Arasi 3,87 0,450 6,615 0,000
Kiiltiirel sinerji 11-20 Arast 4,14 0,34
yonetimi 21-30 Arast 2,516 1,47
31 ve Ustii 4,103 0,19
1-10 Arasi 3,809 0,61 3,454 0,018
Finansal performans 11-20 Arast 4,089 0,83
21-30 Arast 4,100 0,71
31 ve Ustii 4,514 041
isletme Tesisinin Cin
Degiskenler Bulunsdugu Ulke Ortalama Standart ¢ Anlamhlik
ayI1sl Sapma
Pazarlama performanst 1-10 Aras1 3,49 0,38 -2,869 0,013
11 ve uistii 4,07 0,65
. 1-10 Aras1 3,17 0,53 -3,590 0,001
Uretim performansi 11 ve ista 3.86 0.67
iKY performans: 1-10 Aras1 2,91 0,67 -2,325 0,025
11 ve uistii 3,50 0,95
. 1-10 Arasi 3,43 0,37 -2,830 0,014
Finansal performans 1 ve Gsti .07 074
. 1-10 Arasi 3,25 0,36 -2,943 0,011
Isletme performansi T ve tsta 387 0.70

p<0,05

Tiirkiye 6rneginde Anova analizi sonucunda, arastirmaya katilan isletmelere ait tesislerin

bulundugu iilke sayisina gore sinerjik organizasyon (F=11,139), sinerjik yoneltme

(F=3,761), sinerjik denetim (F=4,189), kiiltiirel sinerji yonetimi (F=6,615) ve finansal

performans (F=3,454) degiskenlerinden elde edilen diizeylerin anlamli bir sekilde farklilik

gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).
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Cin Orneginde yer alan isletmelerde ise;

Arastirmaya katilan isletmelerin pazarlama performans: diizeylerinin isletme
tesisinin bulundugu farkl iilke sayis1 degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (p<0,05). Isletme tesisinin
bulundugu farkli iilke sayist 11 ve istii olan isletmelerin pazarlama performansi
diizeyleri, isletme tesisinin bulundugu farkli iilke sayis1 1-10 aras1 olan isletmelerin

pazarlama performansi diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

Uretim performans: diizeyleri arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunmustur (p<0,05). Isletme tesisinin bulundugu farkl iilke sayis1 11 ve iistii olan
isletmelerin iiretim performansi diizeyleri, isletme tesisinin bulundugu farkl iilke
sayist 1-10 aras1 olan isletmelerin iiretim performans: diizeylerinden yiiksek

bulunmustur.

IKY performans: diizeyleri arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(p<0,05). isletme tesisinin bulundugu farkli iilke sayis1 11 ve iistii olan isletmelerin
IKY performansi diizeyleri, isletme tesisinin bulundugu farkli iilke sayis1 1-10 aras1

olan isletmelerin IKY performansi diizeylerinden yiiksek bulunmustur.

Finansal performans diizeyleri arasindaki fark istatistiksel acidan anlamh
bulunmustur (p<0,05). Isletme tesisinin bulundugu farkl: iilke sayis1 11 ve iistii olan
isletmelerin finansal performans diizeyleri, isletme tesisinin bulundugu farkli iilke
sayis1 1-10 arasi olan isletmelerin finansal performans diizeylerinden yiiksek

bulunmustur.

Isletme performans: diizeyleri arasindaki fark istatistiksel acidan anlamh
bulunmustur (p<0,05). Isletme tesisinin bulundugu farkl: iilke sayis1 11 ve iistii olan
isletmelerin isletme performansi diizeyleri, isletme tesisinin bulundugu farkh iilke
sayis1 1-10 arasi olan isletmelerin isletme performansi diizeylerinden yiiksek

bulunmustur.
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4.7.4.3. Yabana Iscilerin Toplam Isci Sayisina Oram Degiskenine Gore Farklihik

Analizi Bulgular

Yabanci iscilerin toplam is¢i sayisina orant degiskenine gore cesitli degiskenlere ait
diizeylerin anlamh bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi
sonucunda grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olan degiskenler

Tablo 4.22’de sunulmaktadir.

Tablo 4.22. Ana Isletmenin Tiim Tesislerinde Bulunan Yabanci Iscilerin, Is¢i Sayisina
Orani ile Bagimli Degiskenler Arasindaki t-Testi Sonuclari

Yabanci iscilerin Cin
Degiskenler Tiim sci Sayismma Oram | Ortalama S;zll;;l;‘:t F Anlamhilik
Sinerjik planlama | %1-20 3,57 0.42
%21 ve iistii 2.83 0.88 2915 0,010
p<0,05

Cin Orneginde arastirmaya katilan isletmelerin sinerjik planlama diizeylerinin ana
isletmenin tiim tesislerinde bulunan yabanci iscilerin, is¢i sayisina orani degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur ( p<0,05). Ana
isletmenin tiim tesislerinde bulunan yabanci iscilerin, is¢i sayisina oram %1-20 olan
isletmelerin sinerjik planlama diizeyleri, ana isletmenin tiim tesislerinde bulunan yabanci
iscilerin, is¢i sayisina oram1 %21 ve iistii olan isletmelerin sinerjik planlama diizeylerinden
yiiksek bulunmustur. Tiirkiye 6rneginde istatistiksel agidan anlamli bir fark bulunmamistir

(p>0,05).

4.7.4.4. Kurulus Yih Degiskenine Gore Farklihk Analizi Bulgulari

Kurulus yili degiskenine gore cesitli degiskenlere ait diizeylerin anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii Anova analizi sonucunda
grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark olan degiskenler Tablo 4.

23’te sunulmaktadir.
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Tablo 4.23. Kurulus Y1ili Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki tek yonlii Anova
Analizi Sonuglari

Tiirkiye
Degiskenler Kurulus Yili Ortalama Standart F Anlamhhk
Sapma

1979 ve oncesi 4,06 0,46 6,736 0,000
Pazarlama performansi 1980-1989 3,65 0,43

1990-1999 3,96 0,46

2000 ve sonrasi 4,02 0,48

1979 ve oncesi 3,98 0,53 11,235 0,000
Finansal performans 1980-1989 3,30 0,68

1990-1999 3,89 0,64

2000 ve sonrasi 3,70 0,42

1979 ve oncesi 3,94 0,44 5,647 0,001
Isletme performansi 1980-1989 3,56 0,46

1990-1999 3,87 0,47

2000 ve sonrasi 3,83 0,39

p<0,05

Tiirkiye Orneginde arastirmaya katilan isletmelerin pazarlama performansi diizeylerinin
isletmenin kurulus yili degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii Anova analizi sonucunda, grup ortalamalar
arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur (F=6,736; p=0,000<0,05). Kurulus
yil1 1980-1989 olan isletmelerin pazarlama performans: diizeyleri, kurulus yili 1979 ve
oncesi, 1990-1999, 2000 ve sonras1 olan isletmelerin pazarlama performansi diizeylerinden

diisiik bulunmustur.

Arastirmaya katilan isletmelerin finansal performans (F=11,235) ve isletme performansi
(F=5,647) seviyeleri arasindaki fark, istatistiksel acidan anlamli bulunmustur (p<0,05).
Kurulus yil1 1980-1989 olan isletmelerin finansal performans diizeyleri, kurulus yili 1979
ve oncesi, 1990-1999, 2000 ve sonrasi olan isletmelerin finansal performans diizeylerinden
disik bulunmustur. Kurulug yili 1980-1989 olan isletmelerin isletme performansi
diizeyleri, kurulus yili 1979 ve 6ncesi, 1990-1999 olan isletme performansi diizeylerinden
diisiik bulunmustur. Cin 6rneginde yer alan degiskenlerde, isletmenin kurulus yili agisindan

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir.
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4.7.4.5. Isletmenin Sahiplik Tiirii Degiskenine Gore Farkhhk Analizi Sonuglar

Isletmenin sahiplik tiirii degiskenine gore cesitli degiskenlere ait diizeylerin anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olan degiskenler Tablo 4.24°te

sunulmaktadir.

Tablo 4.24. Isletmenin Sahiplik Tiirii Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki tek
yonlii Anova Analizi Sonuglari

isletmenin Cin
Degiskenler Sahiplik Tiirii | Ortalama | > andart t Anlamlilik
Sapma
Uretim Performanst Kamu 3,04 091 12,423 0,001
Ozel 3,58 0,32
: Kamu 3,16 1,12 10,602 0,002
IKY Performansi Bzel 3.10 0.60
p<0.05

Cin Orneginde arastirmaya katilan isletmelerin iiretim performansi diizeylerinin isletmenin
sahiplik tiirli degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda, grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan
anlamli bulunmustur (p<0,05). Ayrica IKY performans: diizeylerinin isletmenin sahiplik
tirii degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan t-testi sonucunda, grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunmustur (p<0,05). Tiirkiye Orneginde istatistiksel acidan anlamhi bir fark

bulunmamastir.

4.7.4.6. isletmenin Faaliyet Alam1 Degiskenine Gore Farklihk Analizi Sonuclar

Isletmenin faaliyet alan1 degiskenine gore cesitli degiskenlere ait diizeylerin anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii Anova analizi
sonucunda grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark olan degiskenler

Tablo 4.25’te sunulmaktadir.
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Tablo 4.25. Isletmenin Faaliyet Alam Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki tek

yonlii Anova Analizi Sonuclari

Isletmenin Faaliyet Alam

Standart

Degiskenler o Ortalama F Anlamlilik
Tiirkiye Sapma
Tarim, ormancilik ve balik¢ilik isletmesi 3,46 0,84 5,073 0,000
Madencilik ve tag ocagi isletmesi 3,62 0,79
Sinerjik Sanayi igletmesi ve endiistriyel isletme 3,64 0,74
yoneltme Ticaret isletmesi, banka isletmesi 3,70 0,72
Tasima ve depolama isletmesi 4,05 0,43
Hizmet isletmesi 4,13 0,54
Tarim, ormancilik ve balik¢ilik isletmesi 3,59 0,56 2,403 0,038
o Madencilik ve tag ocag isletmesi 3,62 0,56
Kiiltiirel — - — -
sinerji S'fmayl 1.§1etme51' ve endu.strlyel 1§letme 3,70 0,59
yonetimi Ticaret isletmesi, banka igletmesi 3,77 0,59
Tasima ve depolama isletmesi 3,96 0,38
Hizmet isletmesi 3,96 0,51
Tarim, ormancilik ve balik¢ilik isletmesi 3,99 0,53 3,210 0,008
Madencilik ve tag ocag isletmesi 4,00 0,49
Uretim Sanayi igletmesi ve endiistriyel isletme 3,80 0,48
performansi Ticaret isletmesi, banka isletmesi 3,77 0,60
Tasima ve depolama isletmesi 3,95 0,57
Hizmet isletmesi 4,11 0,48
Tarim, ormancilik ve balik¢ilik isletmesi 3,51 0,73 2,905 0,015
Madencilik ve tag ocag isletmesi 3,84 0,70
IKY Sanayi isletmesi ve endiistriyel isletme 3,61 0,49
performansi Ticaret isletmesi, banka isletmesi 3,74 0,49
Tasima ve depolama isletmesi 3,94 0,55
Hizmet isletmesi 3,91 0,53
Cin
. Sanayi isletmesi ve endiistriyel isletme 2,92 0,69 5,041 0,012
Uretim - - - - .
Performans Ticaret isletmesi, banka igletmesi 3,00 0,00
Hizmet isletmesi 3,58 0,59
p<0,05

Tirkiye Orneginde arastirmaya katilan isletmelerin sinerjik yoneltme diizeylerinin

isletmenin faaliyet alan1 degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilastigi belirlenmistir

(F=5,073; p<0,05). Tarim, ormancilik ve balik¢ilik alaninda faaliyet gosteren isletmelerin

sinerjik yoneltme diizeyleri, hizmet alaninda faaliyet gosteren isletmelerin diizeylerinden

diisitk bulunmustur. Sanayi ve endiistriyel isletmenin sinerjik yoneltme diizeyleri, hizmet

alaninda faaliyet gosteren isletmelerin diizeylerinden diisiik bulunmustur. Ticaret ve banka

isletmelerinin sinerjik yoneltme diizeyleri, hizmet alaninda faaliyet gosteren isletmelerin

diizeylerinden diisiik bulunmustur.
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Isletmenin faaliyet alanina gore;
e Kiiltiirel sinerji yonetimi diizeyleri arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur (F=2,403; p<0,05). Sanayi isletmesi ve endiistriyel isletmenin sinerjik
yoneltme diizeyleri, hizmet alaninda faaliyet gosteren isletmelerin sinerjik yoneltme

diizeylerinden diisiik bulunmustur.

o Uretim performans1 diizeyleri arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli
bulunmustur (F=3,210; p<0,05). Sanayi isletmesi ve endiistriyel isletmenin iiretim
performans1 diizeyleri, hizmet alaninda faaliyet gosteren isletmelerin iiretim
performansi diizeylerinden diisiik bulunmustur. Ticaret isletmesi, banka alaninda
faaliyet gosteren isletmelerin {iretim performansi diizeyleri, hizmet alaninda faaliyet

gosteren igletmelerin iiretim performansi diizeylerinden diisiik bulunmustur.

e IKY performansi diizeyleri arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur
(F=2,905; p<0,05). Sanayi isletmesi ve endiistriyel isletmelerin IKY performansi
diizeyleri, hizmet alaminda faaliyet gosteren isletmelerin 1KY performansi

diizeylerinden diisiik bulunmustur.

Cin orneginde, yalnizca iiretim performansi diizeylerinde anlamli farklilik belirlenmistir
(F=5,041; p<0,05). Sanayi isletmesi ve endiistriyel isletmenin {iiretim performansi

diizeyleri, hizmet alaninda faaliyet gosteren isletmelerin diizeylerinden diisiik bulunmustur.

4.7.5. Arastirmamn Sonuclarimin Degerlendirilmesi

Bu baslik altinda 6ncelikle bagimsiz degisken kiiltiirel sinerji yonetimi ve bagimli degisken
isletme performans: arasindaki iliskiye ardindan Kkiiltiirel sinerji yOnetiminin ve alt
boyutlarinin isletme performans: ve alt boyutlart {izerindeki etkisine ve son olarak da

farklilik analizine dair sonuglara yer verilecektir.

Calismanin temel degiskenleri kiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme performansidir.
Arastirma bulgulari, bagimsiz degisken kiiltiirel sinerji yonetiminin bagimli degisken
isletme performansi iizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Bu sonug, Ol¢iim yapilan

Tiirkiye ve Cin {iilkelerinde farkli oranlarda kendisini gostermektedir. Boyle bir sonucun
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elde edilmesinin temel sebebi, sinerji kavraminin kiiltiirden kiiltiire farklilasacagini
varsayan Kkiiltiirel sinerji yonetimi kavraminin kendi dogasiyla aciklanabilir. Tiirkiye’de ve
Cin’de yer alan satig gelirlerine gore ilk ve ikinci 500 biiyiik isletme ilizerinde yapilan
arastirma, kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerinde etkili oldugunu ancak
bu etkinin farkli kiiltiirlerel yapiya sahip iilkelerde farkli oranlarda ortaya c¢ikacagini
gostermigtir. Dolayisiyla Tiirkiye’de ve Cin’de farkli etki oranlarina ulasilmasi dogal

karsilanmaktadir.

4.7.5.1. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Ile isletme Performansi Arasindaki fliski

Yapilan alan arastirmasi sonucunda, kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlar1 olan sinerjik
planlama, sinerjik organizasyon, sinerjik yoOneltme ve sinerjik denetim ile isletme
performansi ve alt boyutlari olan pazarlama performansi, iiretim performansi, IKY
performansi ve finansal performans arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Elde edilen bulgular, Doctoroff (1978), Kilmann (1984) Harris ve
Harris (1996), Adler (2002) tarafindan savunulan kiiltiirel sinerji yOnetiminin isletme
performansini artiracagi varsayimi ile ortiismektedir. Ayrica Newman ve Nollen (1996)’1n
kiiltir ve yoOnetim tarzimin finansal performansi pozitif etkiledigi, Wright ve Mischel
(1987)’1n kiiltiir ve yonetim tarzi uyumunun bireysel performans: artirdigi, Chatman ve
Jehn (1994)’1n kiiltiir ve yonetim uygulamalari uyumunun rekabet avantaji ve performans
artis1 sagladigr sonuglariyla da ortiismektedir. Yazinda kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme
performans1 iizerindeki etkisiyle ilgili yapilan bagka bir caligjma bulunmamaktadir. Bu
nedenle sonuglar1 karsilastirma ve tartisma imkani bulunmamaktadir. Bu durum, ¢calismanin
Ozgiin yoniinii ortaya koymaktadir. Buradan hareketle, elde edilen sonuglarin, bahsedilen
yazarlarin varsayimlarina ve kiiltiir, yonetim tarzi gibi yakin konularda yapilan caligmalarin

sonuglarina uygun oldugu sdylenebilir.

Oz bir ifadeyle, amaclarmin gerceklestirilmesi icin gosterilen tiim cabalarin
degerlendirilmesi olarak ifade edilen isletme performansi, pazarlama, iiretim, insan
kaynaklar1 ve finansal temellere dayanan bir¢ok faktorii icermektedir. Bu faktorlerde basari

saglamak yani istenen performans seviyesine ulasabilmek icin kiiltiirel sinerji yonetimi
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disinda kalan diger faktorlerinde etkileyici oldugu unutulmamalidir. Ancak isletme
performansim1 etkileyen bircok faktor iginde, Kkiiltiirel sinerji yonetimi farkli kiiltiirel
temelleri olan calisanlarin bir arada oldugu isletmelerde sinerji yaratma ve cevresel
degisime uyum saglama gibi ozelliklerinden dolay1r ayr1 bir éneme sahiptir. Dolayisiyla
kiiltiirel sinerji yonetimini benimseyen isletmelerin performans seviyeleri, diger isletmelere

gore daha yiiksek olacaktir.

Veriler iizerinde yapilan istatistiksel analizler sonucunda, bagimsiz degisken kiiltiirel sinerji
yonetimi ve bagiml degisken isletme performansi ile alt boyutlar1 arasindaki iliski Tablo

4.26’da Tiirkiye ornegi icin Tablo 4.27°de Cin 6rnegi icin toplu halde sunulmustur.

Tablo 4.26. Bagimli ve Bagimsiz Degiskenler Arasi Iliski: Tiirkiye

Isletme Pazarlama Uretim IKY Finansal
Performansi Performansi Performansi Performansi Performans
Kiiltiirﬁ:l Smerp Var Var Var Var Var
YoOnetimi
Sinerjik Var Var Var Var Var
Planlama
Sinerjik Var Var Var Var Var
Organizasyon
SIPerllk Var Var Var Var Var
Yoneltme
Sinerjik Var Var Var Var Var
Denetim
Tablo 4.27. Bagimh ve Bagimsiz Degiskenler Arasi Iliski: Cin
Isletme Pazarlama Uretim IKY Finansal
Performansi Performansi Performansi Performansi Performans
qutﬁgel S et Var Yok Yok Var Yok
YoOnetimi
Sinerjik Yok Yok Yok Yok Yok
Planlama
Sinerjik Yok Yok Yok Yok Yok
Organizasyon
Sinerjik Yok Yok Yok Yok Yok
Yoneltme
Sinerjik Var Yok Yok Var Yok
Denetim

Tablo 4.26’dan goriildiigii gibi Tiirkiye’de satis gelirine gore ilk ve ikinci 500 biiyiik
siralamasinda yer alan ve ankete cevap veren 250 isletmede, kiiltiirel sinerji yonetimi ile
isletme performansi arasinda tiim alt boyutlarla birlikte pozitif yonlii ve anlamli iliski
bulunmaktadir. Cin’de satis gelirine gore ilk ve ikinci 500 biiyiik siralamasinda yer alan ve

ankete cevap veren 82 isletmede, kiiltiirel sinerji yonetimi ile isletme performansi arasinda




243

pozitif yonlii ve anlamli iliski bulunmaktadir. Ancak alt boyutlarin tamaminda pozitif yonlii
ve anlaml iligki bulunmamaktadir. Sinerjik denetim ile isletme performanst ve Kkiiltiirel
sinerji yonetim ile IKY performans: arasinda pozitif yonlii ve anlamli iliski bulunurken
diger alt boyutlarda iliski bulunmamaktadir. Iliski analizinin sonucu Cinli isletmelerin
geleneksel yapilarin1 korumasi ve farkliliklar1 degil geleneklere dayanan uyumu dikkate
almasiyla yorumlanabilir. Arastirmaya katilan Cinli isletmeler biiyiikk Olgekli olmasina
ragmen, Kkiiltiirel sinerji yOnetiminin alt boyutlar1 olan sinerjik planlama, sinerjik
organizasyon ve sinerjik yoneltme degiskenleri ile isletme performansi alt boyutlar
arasinda anlanmli bir iligki bulunmamaktadir. Ancak kiiltiirel sinerji yonetimi ve sinerjik
denetim ile isletme performansi ve IKY performansi arasinda pozitif yonlii anlaml iliski
bulunmaktadir. Bu sonug, geleneksel isletme yapisinin korundugu ve toplumcu birey

yapisindan dolay1 yalnizca denetimde ortak ¢cabanin dnemsendigi seklinde yorumlanabilir.

4.7.5.2. Kiiltiirel Sinerji Yonetiminin isletme Performansi Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetiminin, isletme performansi iizerindeki etkisi ile ilgili sonuclar Sekil
4.5’te sunulmustur (bkz. Tablo 4.11). Bu boliimde yer alan sekillerde, yalnizca pozitif
yonde anlamli etki bulunan degiskenlere ait analiz sonuglarina yer verilerek Tiirkiye ve Cin

ornegine dair karsilagtirma yapilmak istenmistir.

Tirkiye
Beta=0,414

Kiiltiirel Sinerji R=0.242 isletme
Yonetimi Performansi

A 4

Cin
Beta=0,239
R?=0.042

Sekil 4.5. Kiiltiirel Sinerji Yonetiminin Isletme Performansi1 Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki etkisini gosteren model ve beta
katsayilar1 Sekil 4.5’teki gibidir. Modeldeki beta katsayilar1 pozitif yonlii bir etki oldugunu
gostermektedir. Kiiltiirel sinerji yonetimi, tek basina isletme performansinin Tiirkiye
orneginde %?24,2’sini  (Diizeltilmis R’=0,242) aciklarken Cin Orneginde %4,2’sini
(Diizeltilmis R?=0,042) aciklamaktadur.
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Tirkiye’de satig gelirline gore ilk ve ikinci 500 siralamasinda yer alan isletmelerin, daha
cok disa agik politikalar izlemesi bu sonucun bir nedeni olabilir. Arastirmaya katilan
isletmelerin %36,4’1i uluslararas1 alanda faaliyet gosterdiklerini belirtmistir. Bu nedenle
farklr kiiltiirlerle karsilasma ihtimali daha yiiksek olan bu isletmelerde, kiiltiirel sinerji
yonetimine 6nem verildigi sOylenebilir. Arastirmaya katilan Cinli isletmelerin %24.,4 i
uluslararas1 Olcekte faaliyet gosterdiklerini belirtmelerine ragmen, Kkiiltiirel sinerji
yonetiminin, isletme performansi {izerindeki etkisi daha az ¢cikmistir. Bu durumun temel
sebebi kiiltiirel sinerji yOnetiminin Kkiiltiir boyutunda aranabilir. Kiiltiirel agidan
geleneklerine oldukga bagl olan Cin, is hayatina da geleneksel bakis acisini yansittigindan
calisanin kararlara katilimi, farkliliklarin ortak ¢abaya doniistiiriilmesi gibi uygulamalardan
uzak klasik organizasyon yapilarim1 tercih etmektedir. Calismanin teorik boliimiinde
belirtildigi gibi Cinli isletmelerde giiven sadece grup icinde gelismektedir. Bu nedenle
farkli kiiltiirden gelen calisanlara ve yoneticilere karsi giivensizlik hakimdir. Toplumsal
yapinin is hayatina yansimasi sonucunda, Tiirkiye ile kiyaslandiginda daha klasik ve dig
cevreye kapali yonetim tarzlarinin benimsendigi soylenebilir. Ancak isletmelerin giderek
daha fazla dis pazarlara ag¢ilmasi ve ortakliklar gibi farkl iilkelerle isbirligi halinde olmasi
nedeniyle degisim daha hizli yasanmaktadir. Bu nedenle Cin 06rneginde de kiiltiirel sinerji

yonetiminin igletme performansinmi agiklama oran1 %4,2 ¢ikmustir.

4.7.5.3. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutlarnin isletme Performansi
Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi alt boyutlarinin, isletme performansi iizerindeki etkisi ile ilgi

sonuglar Sekil 4.6’da sunulmustur (bkz. Tablo 4.11).
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Sinerjik Planlama

Sinerjik Organizasyon  $
| Beta=0,197 (Tiirkiye)— [sletme Performansi

Beta=0,1 rkiye)

Sinerjik YoOneltme

Sinerjik Denetim eta=0,392 (Cin)

Sekil 4.6. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Alt Boyutlarinin Isletme Performansi Uzerindeki
Etkisi

Sinerjik planlama, sinerjik organizasyon, sinerjik yoneltme ve sinerik denetimden olusan
kiiltiirel sinerji yonetimi alt boyutlarinin igletme performans: iizerindeki etkisini gosteren
model ve beta katsayilar1 Sekil 4.6’da goriildiigi gibidir. Tiirkiye Orneginde sinerjik
planlama ve sinerjik organizasyon degiskenlerinin isletme performansi {izerinde anlamli ve
pozitif yonlii etkisi yokken sinerjik yoOneltme ve sinerjik denetimin etkisi oldugu
belirlenmistir. Sinerjik yoneltme Beta=0,197 ile sinerjik denetim ise Beta=0,170 ile isletme
performansi lizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahiptir. Cin 6rneginde ise kiiltiirel
sinerji yOnetiminin alt boyutlarindan sadece sinerjik denetim boyutunun, isletme
performansi iizerinde etkili oldugu belirlenmistir. Beta=0,392 ile sinerjik denetim, isletme

performansi iizerinde etkilidir.

Sinerjik planlamanin, isletme performansi iizerinde etkili olmamasinin nedeni, planlama
fonksiyonunun isletmelerin iist yOnetimi tarafindan ve calisanin ya da orta diizey
yoneticinin katilimi olmadan yapilmasi olabilir. Sinerjik organizasyon, arastirmaya katilan
her iki {iilkenin isletmeleri de biiyiikk oOlgekli olmalarina ragmen hiyerarsik yapi
benimsemeleri ile aciklanabilir. Sinerjik yoneltme, Tiirkiye’de Beta=0,197 ile isletme
performansi iizerinde etkili iken Cin’de anlamli bir etki bulunmamamistir. Bu sonug,
Tiirkiye’de yonetim tarzinda katilimei, ¢alisma seklinde ekipleri kullanan, empati ve sinerji
kavramina onem veren yoneltme faaliyetleri yer alirken Cin’de yoneltme faaliyetinin daha

cok yoneticiye birakildig bir yap1 olmasindan kaynaklanabilir.
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Sinerjik denetimin isletme performansi iizerindeki etkisi Tiirkiye’de Beta=0,170, Cin’de
Beta=0,392 olarak belirlenmistir. Her iki iilkede de sinerjik denetimin, isletme performansi
tizerinde pozitif etkili olmasi, calisanlarin, tedarikcilerin ve miisterilerin geribildirimlerinin
isletmeler tarafindan onemsendigini gostermektedir. Denetim faaliyetlerinde dis denet¢i ya
da coklu degerlendirme faaliyetleri kullanmanin, isletme performansi iizerindeki etkili

olacagi yoniindeki bakis acis1 da bu sonuca neden olmus olabilir.

4.7.5.4. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarimin Pazarlama Performansi

Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin, pazarlama performansi iizerindeki etkisi ile

ilgili sonuglar Sekil 4.7’de sunulmustur (bkz. Tablo 4.12).

Kiiltiirel Sinerji Yonetimi

Beta=0,354 (Tiirkiye)
R"=0;
Sinerjik Planlama

— ™
I Pazarlama Performansi

Sinerjik Organizasyon

Sinerjik Yoneltme Beta=07218 (Tiirkiye)

Sinerjik Denetim

Sekil 4.7. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarinin Pazarlama Performansi Uzerindeki
Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin pazarlama performans: iizerindeki etkisini
gosteren model ve beta katsayilar1 Sekil 4.7°de goriildiigii gibidir. Tirkiye orneginde
pazarlama performansinin %15,3’tinli kiiltiirel sinerji yonetimi aciklarken (Beta=0,354),
Cin 6rneginde anlanmi bir etki bulunmamaistir. Alt boyutlar acisindan bakildiginda yalnizca
Tiirkiye’de sinerjik denetimin pazarlama performansini pozitif yonde etkiledigi, Cin’de

herhangi bir etki bulunmadig: belirlenmistir.
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Bu durum pazar payi, miisteri memnuniyeti ya da miisteri sayisindaki artisin dis ¢evreyle
olan sinerjik iligkilerle iliskilendirilip iliskilendirilmemesiyle agiklanabilir. Tiirkiye
Oorneginde pazarlama faaliyetlerinde sinerjik uygulamalarin dikkate alindigi yani
miisterilerden alinan geri bildirimin pazarlama faaliyetleriyle iliskilendirildigi bu nedenle
sinerjik denetimin, pazarlama performansi {izerinde etkili oldugu soylenebilir (Beta=0,218).
Ancak Cin’de farkli bakis agilar1 ve cevresel baskilar yerine iist yonetimin bakis agisini
benimseme ve iist yOnetim tarafindan verilen kararlara uygun olarak pazarlama
faaliyetlerini gerceklestirme gibi egilimler oldugundan pazarlama performans: iizerinde
sinerjik uygulamalarin etkisi oldugu diisiiniilmemektedir. Hatta Cin 6rneginde sinerjik
yoneltmenin, pazarlama performansi iizerindeki etkisi Beta=-0,319 olarak yani negatif
yonlii elde edilmistir. Hipotez 4b, sinerjik yOneltme, pazarlama performans: iizerinde
pozitif etkiye sahiptir seklinde kuruldugundan reddedilmistir. Negatif etki, calisanlarin ve
miisterilerin pazarlama faaliyetlerine katilimci bir sekilde dahil olmadiklarinin gostergesi

olarak yorumlanabilir.

4.7.5.5. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarmin Uretim Performans

Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin, iiretim performansi iizerindeki etkisi ile ilgili

sonuglar Sekil 4.8’de sunulmustur (bkz. Tablo 4.14).

Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Beta=0,360 (Tiirkiye)
R°=0,165
Sinerjik Planlama
. Uretim Performansi
Sinerjik Organizasyon

Beta=0,29

Sinerjik YoOneltme

Beta=00,147 (Tiirkiye)

Sinerjik Denetim

Sekil 4.8. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarinin Uretim Performansi Uzerindeki
Etkisi
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Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin iiretim performans: tizerindeki etkisini gosteren
model ve beta katsayilar1 Sekil 4.8’de goriildiigii gibidir. Tiirkiye Orneginde iiretim
performansinin %16,5°1 Kkiiltiirel sinerji yonetimi ile agiklanirken (Beta=0,165), Cin
orneginde pozitif yonlii anlamli bir etki bulunmamaktadir. Ayrica Tiirkiye Orneginde
sinerjik yoneltme (Beta=0,292) ve sinerjik denetim (Beta=0,147) alt boyutlarinin iiretim
performansi {izerinde pozitif yonde etkili oldugu goriilmektedir. Ancak Cin Orneginde
kiiltiirel sinerji yonetimi gibi alt boyutlarin da iiretim performansi iizerinde etkisi olmadigi

goriilmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetiminin, iiretim performansi iizerinde etkili olmasi, mal ve hizmet
kalitesinde, yeniliklerde ve {iiriin yelpazesindeki artisin ¢alisan, tedarik¢i ve miisteri ile
olusturulan sinerjiyle iligkilendirildigini gostermektedir. Tiirkiye orneginde kiiltiirel sinerji
yonetimi, sinerjik yoneltme ve sinerjik denetimin iiretim performansi tizerinde etkili olmast,
yoneltme faaliyetlerinde yoneticinin ¢alisanlar1 ve yenilikci fikirlerini 6nemsedigi; denetim
faaliyetlerinde ¢alisanlar kadar miisterilerin de dikkate alindig1 seklinde yorumlanabilir. Cin
orneginde iiretim performansini etkileyen bir degisken olmamasi, iiretim faaliyetlerinin
onceden belirlenen tasarim ve iiretim planina gore gergeklestirildigi, miisteri taleplerinin

iiriin yelpazesinin genisletilmesinde dogrudan dikkate alinmadig1 anlamina gelebilir.

4.7.5.6. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarnin IKY Performansi

Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin, IKY performans: iizerindeki etkisi ile ilgili

sonuglar Sekil 4.9’da sunulmustur (bkz. Tablo 4.16).
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Kiiltiirel Sinerji Yonetimi | Beta=0.533, R?=0,253 (Tiirkiye)

inerii Beta=0,36%;R%=0,052 (Ci
Sinerjik Planlama el (Cin)

IKY Performansi

Sinerjik Organizasyon

Sinerjik Yoneltme

Sinerjik Denetim Beta=0,721 (Cin)

Sekil 4.9. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarinin IKY Performansi Uzerindeki
Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin IKY performansi iizerindeki etkisini gosteren
model ve beta katsayilari Sekil 4.9’da goriildiigii gibidir. Tiirkiye Orneginde IKY
performansinin %25,3’tinii kiiltiirel sinerji yonetimi agiklarken, Cin 6rneginde %35,2’sini
aciklamaktadir. Alt boyutlar acisindan bakildiginda Tiirkiye Orneginde sinerjik yoneltme
(Beta=0,400) IKY performansi iizerinde pozitif etkiliyken; Cin 6rneginde sinerjik denetim

(Beta=0,721) etkilidir.

IKY performansinda kiiltiirel sinerji yonetiminin etkili olmasi, calisan sayisinda ve
memnuniyetindeki artis, baglilik, iletisim ve beseri iligkiler gibi kavramlarin kiiltiirel
farkliliklardan sinerji olusturacak sekilde dikkate alindigr anlamina gelmektedir. Hem
Tiirkiye hem de Cin Orneginde bu etki goriilmektedir. Ancak bu etki, Tiirkiye’de Cin’e
kiyasla daha fazla goriilmektedir. Tiirkiye’de IKY performansinda kiiltiirel sinerji yonetimi
etkisi daha ¢ok sinerjik yoneltme yani yOneticinin yonlendirme faaliyetlerinde goriiliirken;
Cin’de sinerjik denetim yani denetleme faaliyetlerinde goriilmektedir. Bu durum
Tiirkiye’de yoneticilerin calisanlarin yonlendirilmesinde farkli bakis acilarina yer verdigi,
ekip calismasini ve bireysel katkilar1 onemsedigi anlamina gelmektedir. Cin’de ise
Tiirkiye’den daha fazla oldugu bilinen toplumcu yapinin 6zellikle denetim faaliyetlerinde

kendini gosterdigi goriilmektedir. IKY performansi degerlendirilirken iist diizey yonetici,
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calisanin dogrudan bagh oldugu yoneticilerin de fikirlerini almakta ve degerlendirme belirli
bir grubun goriislerine gore yapilmaktadir. Cin’de katilimci yonetim tarzinin
benimsenmediginin bir diger gostergesi, sinerjik organizasyonun, IKY performansin
negatif yonlii (Beta=-0, 465) etkilemesidir. Cin’de yOnetici katilimci bir organizasyon
yapist benimser ve calisanlara isle ilgili fikirlerini sorarsa, yoneticinin bilgi eksikligi oldugu
ve isi tek basina yonetmeye cesaret edemedigi seklinde yorumlanmaktadir. Bu nedenle

sinerjik organizasyonun IKY performansim negatif yonlii etkiledigi diisiiniilmektedir.

4.7.5.7. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarimn Finansal Performansi

Uzerindeki Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin, IKY performans: iizerindeki etkisi ile ilgili

sonuclar Sekil 5.6’da sunulmustur (bkz. Tablo 4.18).

. e g e Beta=0,410 (Tiurkiye
Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ye)

R’=0,130
Sinerjik Planlama \

Y
Finansal Performans

Sinerjik Organizasyon y

Sinerjik YoOneltme

Sinerjik Denetim

Sekil 4.10. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Alt Boyutlarmin Finansal Performansi Uzerindeki
Etkisi

Kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin finansal performans {iizerindeki etkisini
gosteren model ve beta katsayilar1 Sekil 5.6’da goriildiigii gibidir. Tiirkiye Orneginde
finansal performansin %13 iinii kiiltiirel sinerji yonetimi agiklarken (Beta=0,410), Cin’de
pozitif yonlii anlamli bir etki bulunmamistir. Hatta Cin Orneginde sinerjik yoneltmenin

finansal performansi negatif yonlii etkiledigi belirlenmistir (Beta=-0,711).

Finansman fonksiyonu, acik bir sistem olan isletmenin diger fonksiyonlariyla

kiyaslandiginda en kapali birimlerinden goriilmektedir. Alacaklarin tahsilat seviyesi,
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karlhilik diizeyi, satiglardaki yillik biiyiime, finansal ac¢idan isletmenin genel basar diizeyini
iceren finansal performans genellikle calisanlarla paylasilmamakta aksine gizli tutulmaya
calisilmaktadir. Halka acik isletmelerde zorunlu olarak agiklanan finansal oranlar, iist diizey
yoneticiler tarafindan da net olarak sayisal bir sekilde ifade edilmemekte ve genellikle bu
sayilar anket arastirmalarinda paylasilmamaktadir. Bu gibi durumlardan dolay1 finansal
performans Tiirkiye’de kiiltiirel sinerji yonetiminin alt boyutlarindan etkilenmezken; Cin’de
hem Kkiiltiirel sinerji yonetiminden hem de alt boyutlarindan etkilenmemektedir. Cin
orneginde sinerjik yoneltmenin, finansal performans iizerinde ters etkiye sahip olmasi bu
bilgilerin yOneticiler tarafindan calisanlardan gizlenmesi gerektigi diisiincesinden

kaynaklaniyor olabilir.

Yapilan aciklamalar 1s181inda kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki

etkisine yonelik kurulan hipotezlerin kabul ve ret durumu Tablo 4.28’de 6zetlendigi gibidir.

Tablo 4.28. Hipotez Kabul ve Ret Tablosu

Hipotezler Tiirkiye | Cin

Hipotez 1a: Kiiltiirel sinerji yonetimi, igletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. | Kabul Kabul
Hipotez 1b: Kiiltiirel sinerji yonetimi, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye | Kabul Ret
sahiptir.

Hipotez 1c: Kiiltiirel sinerji yonetimi, iiretim performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. | Kabul Ret
Hipotez 1d: Kiiltiirel sinerji yonetimi, IKY performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Kabul Kabul
Hipotez le: Kiiltiirel sinerji yonetimi, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir | Kabul Ret
Hipotez 2a: Sinerjik planlama, isletme performansi {izerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 2b: Sinerjik planlama, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 2c: Sinerjik planlama, tiretim performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 2d: Sinerjik planlama, IKY performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 2e: Sinerjik planlama, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 3a: Sinerjik organizasyon, isletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 3b: Sinerjik organizasyon, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. | Ret Ret
Hipotez 3c: Sinerjik organizasyon, iiretim performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 3d: Sinerjik organizasyon, IKY performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 3e: Sinerjik organizasyon, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 4a: Sinerjik yoneltme, isletme performansi tizerinde pozitif etkiye sahiptir. Kabul Ret
Hipotez 4b: Sinerjik yoneltme, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 4c: Sinerjik yoneltme, iiretim performansi tizerinde pozitif etkiye sahiptir. Kabul Ret
Hipotez 4d: Sinerjik yoneltme, IKY performanst iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Kabul Ret
Hipotez 4e: Sinerjik yoneltme, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
Hipotez 5a: Sinerjik denetleme, isletme performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Kabul Kabul
Hipotez 5b: Sinerjik denetleme, pazarlama performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Kabul Ret
Hipotez 5c: Sinerjik denetleme, iiretim performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Kabul Ret
Hipotez 5d: Sinerjik denetleme, IKY performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Kabul
Hipotez 5e: Sinerjik denetleme, finansal performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Ret Ret
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Tablo 4.28’den de goriildiigi gibi Tiirkiye orneginde 11 hipotez kabul edilirken, Cin
orneginde 4 hipotez kabul edilmistir. Tirkiye’de kiiltiirel sinerji yOnetiminin isletme
performansi ve alt boyutlar iizerindeki etkisine yonelik kurulan hipotez 1a, 1b, 1c, 1d, le
kabul edilmistir. Sinerjik yoneltmenin isletme performansi, iiretim ve IKY performansi
tizerindeki etkisine yonelik kurulan hipotez 4a, 4c, 4d ve sinerjik denetimin isletme
performansi, pazarlama ve iiretim performansi iizerindeki etkisine yonelik kurulan hipotez
S5a, 5b, 5c kabul edilmistir. Cin Orneginde ise Kkiiltiirel sinerji yOnetiminin isletme
performansi ve IKY performans: iizerindeki etkisini ifade eden hipotez la ve 1d kabul
edilmistir. Ayrica Cin Orneginde sinerjik denetimin isletme performans1 ve IKY

performansi iizerindeki etkisini ifade eden hipotez 5a ve 5d kabul edilmistir.

4.7.5.8. Farkhlik Analizlerine Iliskin Bulgular

Isletmelerin ve yoneticilerin sahip oldugu cesitli ozellikler ile kiiltiirel sinerji yonetimi,
isletme performansi ve alt boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar olup

olmadigini belirlemek amaciyla yapilan analizler sonucunda su bulgulara ulagilmistir:

e Isletmenin faaliyet alaninin sinirlara gore, Tiirkiye 6rneginde Kkiiltiirel sinerji
yonetimi, isletme performansi ve alt boyutlarindan elde edilen diizeylerde anlaml
farkliliklar oldugu tespit edilirken; Cin Orneginde yalnizca finansal performans

diizeyleri arasinda anlamli farkliliklar oldugu bulgusuna ulasilmistir.

o Isletme tesisinin bulundugu farkli iilke sayisina gore, Tiirkiye orneginde yer alan
degisken diizeylerinde herhangi bir farklilik bulunmazken; Cin 6rneginde isletme

performansi ve alt boyutlar1 diizeylerinde anlamli farkliliklar oldugu goriilmiistiir.

® Yabanci iscilerin, toplam isci sayisina orami degiskenine gore Tiirkiye 6rneginden
elde edilen degisken diizeylerinde herhangi bir anlamh farklilik bulunmazken; Cin
orneginde sinerjik organizasyon alt boyutuna ait diizeylerde anlamli farkliliklar

oldugu tespit edilmistir.

e Isletmenin kurulus yil1 degiskenine gore, Tiirkiye 6rneginde isletme performansi ve
alt boyutlarindan elde edilen seviyeler farklilasirken; Cin orneginde degiskenlerden

elde edilen seviyelerde anlamli bir farklilasma bulunmamaktadir.
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e Isletmenin sahiplik tiiriine gore, Tiirkiye’de degisken seviyelerinde anlamli farklilik
bulunmazken; Cin 6rneginde iiretim ve IKY performans: diizeylerinde farklilik

bulunmaktadir.

e Isletmenin faaliyet alanina gore, Tiirkiye orneginde kiiltiirel sinerji yonetimi ve
sinerjik yoneltme alt boyutundan elde edilen seviyelerde anlamli farklilik
bulunurken; Cin Orneginde yalmizca iiretim performansi seviyelerinde anlaml

farklilik bulunmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Kiiresellesen pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler faaliyet alanlarimi genislettikce,
basarilmasi gereken amagclarin seviyesini de yiikseltmektedir. Isletmelerin basarilarini yani
hedefledikleri performans seviyelerini etkileyen; cevre, insan kaynaklari, esneklik, yonetim
tarzi, kiiltiir, sinerji ve 68renme gibi bircok faktor bulunmaktadir. Ancak bu degiskenler
icerisinde kiiltiir ve sinerji kavramlari, farkliliklardan yarar saglama, calisanlarin amaclara
yonelik ortak ¢aba harcamasinmi saglama, yaratict problem ¢ozme ve yeniliklere acik olma

potansiyeline sahip olduklarindan 6zellikli bir 6nem arz etmektedir.

Bu cercevede calisma; kiiltiirel sinerji yonetimi ve igsletme performansi degiskenleri {izerine
odaklanmistir. Arastirmanin temel amaci, kiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi
tizerindeki etkisini farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip olan Tiirkiye’de ve Cin’de faaliyet
gosteren isletmeler iizerinde belirlemektir. Bu temel amaca ulasabilmek icin oncelikle alt

amaclar gerceklestirilmistir.

Ik alt amag cercevesinde oOncelikle kiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme performansi
kavramlar1 hakkinda teorik bilgi sunulmustur. Ardindan bu iki kavram arasindaki neden
sonug iligkisine vurgu yapilmis ve bu alanda daha 6nce yapilan ¢calismalara yer verilmistir.
Ikinci alt amag cercevesinde arastirmaya yonelik 4 model gelistirilmis ve bu modellere
dayali olarak arastirilan Kkiiltiirel sinerji yonetiminin isletme performansi iizerindeki
etkisinin Tiirkiye ve Cin’den elde edilen 6rneklem cercevesinde iilkeden iilkeye farklilastig

belirlenmistir.

Iki iilke arasindaki farklilig: tespit ederken, Tiirkiye’de 1SO ve Cin’de SSFTC tarafindan
yayinlanan satis gelirlerine gore ilk ve ikinci 500 biiyiik sanayi isletmesinden elde edilen
veriler kullanilmistir. Bu veriler korelasyin, regresyon ve farklilik analizleri yardimiyla

incelenmis ve iki iilke arasinda farklilik oldugu tespit edilmistir.
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Bulgulara gore Tiirkiye’de kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlar1 ile isletme performansi
ve alt boyutlarinin tamamu arasinda pozitif yonlii anlaml iligki bulunurken Cin’de sadece 4
degisken arasinda pozitif yonlii anlaml iligki bulunmustur. Bu nedenle iilkeler arasindaki
farkliligin ilk olarak korelasyon analizi sonucu elde edilen bulgularda goriildiigi

soylenebilir. Bu farklilik regresyon analizinde de goriilmektedir.

Bulgulara gore Kkiiltiirel sinerji yoOnetimin isletme performansi iizerindeki etKkisi,
Tiirkiye’deki isletmelerde Cin’dekilerden daha fazla goriilmektedir. Bu etki kiiltiirel sinerji
yonetiminin alt boyutlar1 olan sinerjik planlama, sinerjik organizasyon, sinerjik yoneltme ve
sinerjik denetimin isletme performans: ve alt boyutlarn iizerindeki etkisinde de
farklilagsmaktadir. Bu farkliliga gore kiiltiirel sinerji yonetimi ve alt boyutlarinin isletme
performans1 ve alt boyutlari olan iiretim performansi, pazarlama performansi, IKY
performansi ve finansal performans iizerindeki etkisi Tiirkiye’de Cin 6rneginden daha fazla

goriilmektedir.

Yapilan farklilik analizlerine gore isletmelerden elde edilen ¢esitli 6zelliklere ait diizeylerde
farklilik oldugu goriilmektedir. Farklilik analizi bulgularina gore, isletmenin faaliyet
alaninin yerel, bolgesel ve uluslararasi olmasina gore kiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme
performans1 iilkeden iilkeye farklilasmaktadir. Isletme tesisinin bulundugu farkli iilke
sayisl, tiim tesislerde yer alan yabanci is¢ilerin, is¢i sayisina orani, igletmenin kurulus yili,
sahiplik tiirii ve faaliyet gosterdigi alana gore kiiltiirel sinerji yonetimi ve isletme

performansi diizeyleri arasinda farkliliklar tespit edilmistir.

Isletmenin ozellikleri temel alinarak yapilan farklilk analizlerinin, isletmenin farkli
kiiltiirlerden gelen calisanlarla karsilasma olasiligin1 belirleyen temel degiskenlerden
olmasi, farklilik analizi sonuglarim1 kiiltiirel sinerji yoOnetimi ag¢isindan Onemli hale

getirmektedir.

Belirlenen 6rneklem ¢ercevesinde elde edilen bu sonuglar, kiiltiiriin iilkeden iilkeye farklilik
gosterdigi varsayimini desteklemektedir. Bu varsayim kiiltiirii, yonetim faaliyetlerinin
vazgecilmez Ogelerinden biri haline getirmekte ve kiiltiirel sinerji yonetimi yaklasiminin

onemini belirginlestirmektedir. Isletmelerin giderek kiiresel olgekte faaliyet gostermesi,



256

farkli kiiltiirleri dikkate almalarimi ve kiiltiiriin yonetim faaliyeteleri iizerindeki etkisini
kabul etmelerini gerektirmektedir. Bu nedenle kiiltiire dayali yonetim yaklagimlarinin
ozellikle kiiltiirel sinerji yOnetiminin Oniimiizdeki yillarda daha cok fark edilecegi ve

uygulamaya aktarilmaya calisilacagi sOylenebilir.

Kiiltiiriin dolayisiyla Kkiiltiirel sinerji yonetiminin giderek daha ©onemli hale gelmesi,
performans artirma, sinerji yaratma, rekabet avantaji elde etme, pazardaki firsatlari
yakalama ve siirdiiriilebilir olma gibi amaclar1 olan yoneticilerinin bu alana y&nelmesini

saglayacaktir.

Kiiltiirel sinerji yonetiminin temel 6geleri olan kiiltiir, sistem, sinerji ve yaraticit problem
c¢ozme kavramlari, yoneticiler tarafindan tek tek ele alindiginda bile cesitli faydalar
saglarken bu kavramlarin bir yOnetim tarzi altinda birlikte ele alinmasi daha basarili
ciktilara neden olacaktir. Benzer sekilde kiiltiirel sinerji yonetiminin alt boyutlari olan
sinerjik planlama, sinerjik organizasyon, sinerjik yoneltme ve sinerjik denetim
kavramlarinda yani yoOnetimin fonksiyonlarinda saglanan sinerjik yapilar da basarili
ciktilara neden olacaktir. Yonetici agisindan saglayacagi etkin yonetim faydasi yaninda
calisan i¢in farkliliklarina saygi gosterilmesi, yaratict problem ¢oziimii i¢in bir kaynak
olarak goriilmesi ve daha katilimci bir yaklagimla yonlendirilmesi sonucunda motivasyon,

performans artisi, sinerji, yenilik ve yaraticilik gibi sonuglar da elde edilebilecektir.

Arastirmanin temel ve alt amaclar1 gerceklestirildikten sonra yoneticilere ve arastirmacilara

yonelik Oneriler gelistirilmistir.

Yoneticilere Yonelik Oneriler

Yasanan ekonomik, teknolojik ve sosyal degisimler giderek hizlanmakta ve etkisini
bireyden baslayarak once topluma ardindan da isletmelere kadar hissettirmektedir. Kiiresel
piyasalarda rekabete baslayan isletmelerin degisime ayak uydurmasi siirdiiriilebilirlik
acisindan en onemli 68e olarak goriilmektedir. Degisimlerin de etkisiyle kiiresel pazarlara
acilma amaci, isletmeler acisindan sadece kiiresel tiiketiciyi degil bunun yaninda kiiresel
calisanlar1 da dikkate almay1 gerektirmektedir. Farkl iilkelerden hatta bazen ayni iilkenin

farkli yerlerinden gelen calisanlar, kiiltiirel olarak farkli birikimlere sahiplerdir. Bu nedenle



257

algilama, davraniglari yorumlama ve cikti saglama yontemleri de farkli olmaktadir.

Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi igin farkl kiiltiirel alt yapiya sahip kisilere karsi farkli

yonlendirme ve yOnetim tarzlar1 uygulamasi gerekmektedir. Kiiltiirel yapiya gore degisen

yonetim tarzin1 ve yoOneticiyi algilama bicimini dikkate alarak gelistirilen yeni yonetim

tarzlarindan biri de Kkiiltiirel sinerji yonetimidir ve isletme performansi iizerinde etkili

olacag diisiiniilmektedir.

Bu acgiklamalar 15181nda uygulamacilara yonelik asagida yer alan oneriler de bunulabilir:

Isletmenin basarili olmasi, istenen performans seviyesini gostermesine baglidir. Bu
nedenle calisanin ve yoneticinin performansim etkileyen tiim 6geler isletmelerin
dikkat etmesi gereken alanlar olmalidir. Calisan1 istenen yonde motive etmenin ve
calistirmanin en temel yolu, nasil yonlendirileceginin bilinmesidir. Bunu anlamak
icin de calisanin yerel kiiltiiriine odaklanmak gerekmektedir. Bu nedenle hem
calisan1 hem de yeni girilen bir pazar olusturan insanlari anlayabilmek i¢in kiiltiirel

farkindalik yaratilmalidir.

Cikar gruplarinin ve bunun i¢inde yer alan toplumun isletmeden beklentisi giderek
yiikselmektedir. Bu nedenle dis cevreyle etkin iletisim saglayan ve calisanin dogal
cevrede dahil olmak iizere tiim cevreyle iletisim halinde calismasini saglayan

sinerjik uygulamalar olusturulmalidir.

Proje temelli calismalarda, siparis iizerine yapilan islerde ve konsorsiyumlar gibi
biiylik birlesmelerde farkli insanlarla, gruplarla hatta isletmelerle bir arada ¢alismak
gerekebilmektedir. Yeni piyasalara girerken riski azaltmak i¢in ya da biiyiik projeler
yapabilmek icin tercih edilen farkli birlesme tiirleri, farklh kiiltiirlerle bir arada

calismay1 6grenmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle ekip sinerjisi olusturulmalidir.

Rutin olmayan problemler, rutin olmayan coziimler gerektirmektedir. Bu tiir
coziimler farkli diisiinebilen insanlardan gelmektedir. Bu nedenle ¢alisanin karar
sistemlerine katilimi ve sinerjik uyum yaratmak icin yaratict problem ¢dzme ortami

saglanmalidir.
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® Yonetim faaliyetleri isletmenin tiim seviyelerinde yer almaktadir. Bu faaliyetlerde
sinerji olusturabilmek i¢in planlama, organizasyon, yoneltme ve denetim gibi tiim
yonetim fonksiyonlarin da sinerjik uygulamalar olusturarak kiiltiirel sinerji yonetimi

benimsenmelidir.

e Kiiltiirel fakliliklar1 avantaj haline getirebilmek ve sirket birlesmelerinde basarili
olabilmek icin kiiltiirel farkindalik saglamanin yaninda kiiltiirel acidan farkli ¢6ziim
alternatiflerine acik olmak ve bu c¢oOziimleri hayata gecirmek gerekmektedir.

Boylece isletme performansinda artis oldugu gozlenecektir.

Yapilan Onerilerin ortak noktasi, kiiltiirel farkliliklara saygi duymak, dis cevreyle etkin
iletisim kurmak ve rekabet avantaji saglamak icin Kkiiltiirel sinerji yonetimine Onem

vermektir.
Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Bu konuda calisma yapacak arastirmacilarin, asagida yer alan husular1 goz Oniinde

bulundurmalari faydali olacaktir.

e Yoneticilerin kiiltiirel sinerji yonetimi algilamalarin1 6lgmek yerine c¢alisanlarin

kiiltiirel sinerji yonetimi algilamalar 6l¢iilebilir.

e Kiiltiirel sinerji yOnetiminin etkiledigi isletme performanst disinda bagka
degiskenler de olabilir; bu nedenle, kiiltiirel sinerji yonetiminin farkli sonuclari

tizerinde arastirma yapilabilir.

e Arastirma benzer kiiltiirel 6zellikler gosteren iilkelerin gruplandirilmasi ile farkl
gruplarda yer alan iilkeler arasinda karsilastirmali olarak daha genis bir 6rneklem

cercevesinde uygulanabilir.

Yapilan Onerilerin ardindan ¢alismanin yazina 6nemli bir katki sagladigi soylenebilir. Bu
icerikle ve orneklemle daha once calisma yapilmamis olmasi ¢alismanin 6nemini ayrica
ortaya koymaktadir. Sonuglarda genellemeye gidebilmek icin ayni konuda daha c¢ok

arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu g6z ardi edilmemelidir. Arastirmacilarin bu konuya
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yogunlasmasiyla elde edecekleri bilgiler, yoneticiler ve diger arastirmacilar i¢in yararl

olacaktir.
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EK 1: Tiirkce Anket
Sayin Katilimez,

Bu anket ¢aligmasi, Kiiltiirel Sinerji Yonetimi ve Isletme Performansi iligkisini belirlemeye yonelik
Erciyes Universitesi SBE Isletme Anabilim Dali doktora tezinin arastirma kismini desteklemek amaciyla
tasarlanmigtir. Cevaplama siiresi 12 dakikadir. Calismadan elde edilen bilgiler bilimsel amaclar igin
kullamlacak ve iigiincii kisilerle paylasilmayacaktir. Istenildigi takdirde caligmanin bulgular1 katihmer ile
paylasilabilir. Bu nedenle anketimize gerekli ilgiyi gostereceginize inamyor ve Katkilarinizdan dolay: tesekkiir

Doktora Tez Danismani Tezi Hazirlayan

Dog. Dr. Mahmut OZDEVECIOGLU Ogr. Gor. Fatma INCE

mozdeveci @erciyes.edu.tr fatma.ince @kapadokya.edu.tr
Erciyes Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Universite Meydani, KMYO
Fakiiltesi 38039 Melikgazi/Kayseri 50420 Mustafapaga-Urgiip/Nevsehir

Kiiltiirel Sinerji Yonetimi

Kesinlikle
Katilmiyoru
Katiliyorum
Katiliyorum
Kesinlikle

Ne

Sinerjik Planlama

1.Isletmemizin ihtiyac duydugu kaynaklar sadece ilgili yoneticilerin
goriigleriyle degil tiim yoneticilerin katilim ile belirlenmektedir.

2.Isletmemizde, genel gidisatla ilgili mevcut durum degerlendirmeleri tiim
yoneticilerin katilimi ile yapilmaktadir.

3.Isletmemizde girdi ve ciktilar degerlendirilirken, personel, malzeme, makine
ve lretim metotlar1 gibi isletmeyle ilgili faktorlerin yani sira miisteri istekleri
de goz Oniinde bulundurulmaktadir.

4. Isletmemizde girdi ve ciktilar degerlendirilirken isletmeyle ilgili ig
faktorlerin  yan1 sira rakiplerin  mevcut durumlart da goz Oniinde
bulundurulmaktadir.

Sinerjik Organizasyon

5.1sletmemizde orgiit yapis1 farkli stratejik seceneklere uygun olarak adapte
edilmektedir.

6. Isletmemizde rutin faaliyetler icin hiyerarsik bir organizasyon yapisi
olusturulmaktadir.

7. Isletmemizde yaraticilik gerektiren faaliyetler icin katilime bir organizasyon
yapist olusturulmaktadir.

8.Isletmemizde, orgiitleme faaliyetlerinde sosyal alt sistem (bilgi, beceri ve
davranig), teknik alt sistem (girdileri ¢iktilara doniistiiren sistem) ve cevresel
alt sistem (miisteri, rakip vd.) birbirlerini biitiinler bir tarzda, bir arada ele
alinmaktadir.

9.[sletmemizde stratejik amaglarin basarilmasi icin farkli isletmeler ile
miihendislik, pazarlama, iiretim planlamasi, kalite yonetimi gibi konularda
igbirligi mevcuttur.

10.Isletmemiz tedarik, dagiim ve iiretim gibi alanlarda sadece bu islerle
ugrasan bagimsiz isletmelerden destek almaktadir.

11.Isletmemizde, farkli fonksiyonlara ait gorevleri bir arada yiiriiten, herhangi
bir iirlin veya siirecin tamamindan sorumlu olan yapilar (kendini yoneten
takimlar, proje takimlar1 vb.) mevcuttur.

12.Calisanlarimiz, is siireclerinin tasariminda yer almaktadirlar.

13.Calisanlarimiz, is siireglerinin denetimi faaliyetlerine dahil edilmektedir.

14.isletmemizde karar verme c¢abalarina sadece iist yonetimin degil, diger




birimlerin de katilimi saglanmaktadir.
Sinerjik Yoneltme
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15.isletmemizde yoneticiler, calisanlarin isletme vizyon ve misyonunu
benimsemeleri ve paylagmalari i¢in ¢aba gostermektedir.

16.isletmemizde  yoneticiler, c¢ahganlarin  isletme  vizyonuna  katki
saglamalarinda etkilidir.

17 .Farkli egitim ve deneyime sahip calisanlarimiz, etkin ve verimli bir sekilde
yonetilmektedir.

18.Calisanlarin empati yapmalar1 (kendilerini birbirlerinin yerine koymalart),
isletme faaliyetlerinin daha etkin yiiriitiillmesine yardimci olmaktadir.

19.Isletmemizde, kolaylastirma ve kogluk gibi liderlik rolleri ile yoneltme ve
denetleme gibi yoneticilik rolleri birbirlerini biitiinler tarzda bir arada
uygulanmaktadir.

20.Isletmemizde, calisanlarin “bireysel performanslari toplaminin iistiinde”
sonuclar ortaya ¢ikmasini saglayacak bir liderlik tarzi benimsenmektedir.

21.Isletmemizde takim caligmalari, stratejik plamn bir parcasi olarak
degerlendirilmekte ve iist yonetim tarafindan desteklenmektedir.

22 Isletmemizde meydana gelen takim calismalarinda problem ¢oziimii, gegici
bir faaliyet degil, bir yasam tarzi haline gelmistir.

23.Isletmemizde  calisanlar, takim  calismalarina  katilmaya  deger
vermektedirler.

24.Isletmemizde ihtiyag duyulan her diizeyden bilginin erisimi ve paylasimi
oldukca kolaylagtirilmaktadir.
Sinerjik Denetim

25.Isletmemizde, calisanlarin 360 derecelik bakis agisina sahip ¢ok kaynakli
(yoneticiler, amirler, is arkadaglari, astlar gibi) denetim yaklasimiyla
denetlenmesi, biiyiik dlciide gergeklesmektedir.

26.Isletme faaliyetlerimizde geri bildirim biiyiik 6lciide i¢ ve dis miisterilerin
goriisleri de dikkate alinarak gerceklestirilmektedir.

27.Isletme faaliyetlerimizde geri bildirim biiyiik 6lciide tedarikgilerin goriisleri
de dikkate alinarak yapilmaktadir.

28 Isletmemizde, calisanlarin  giivenilirlik, sadakat, sorumluluk duygusu,
etkinlik ve verimlilik gibi temel degerleri tamimlanmis ve bir standart
olusturulmustur.

29.Isletmemizde hazirlanan planlar ile gerceklestirilen uygulamalar birbirlerini
onemli ol¢iide tamamlamaktadir.

30.Isletmemizin degerlendirilmesinde bagimsiz dis denetciler ve i¢ denetgiler
birlikte caligmaktadir.

31.Isletmemizde birimler, birbirlerinden biiyiik lciide geri bildirim almaktadir.

32.Isletmemizde ¢ok  boyutlu  denetim metodlar1  biiyiik  6lgiide
uygulanmaktadir.

Sirketinizin son ii¢ y1l icerisindeki performansimni rakiplerinize kiyasla
degerlendiriniz.

isletme Performansi

Cok katii

Kotii

Ayni

iyi

Cok iyi

1. Calisan sayimzdaki artig

2. Calisanlarinizin islerinden memnuniyet diizeyindeki artis




Caliganlarimizin firmaya baglhiligindaki artis
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Pazar payinizin mevcut seviyesi

Yeni miisteri sayisindaki artig

Pazar payinizdaki yillik bityiime

Miisteri sikayetlerindeki azalma

Miisterilerinizin memnuniyet diizeyi

3
4
5
6.
7
8
9

. Mevcut miisterilerin firmaniza baghlik diizeyindeki artisi

10.

Tedarikcilerinizin memnuniyet diizeyi

11.

Toplum iizerindeki imaj ve etkiniz

12.

Hizmet kalitenizdeki artis

13.

Firma icindeki iletisim kanallarinin etkinligindeki artis

14.

Firma ici yatay ve dikey iliskilerin kalitesindeki artis

15

. Misteri taleplerine bagli olan hizmet yeniliklerindeki artig

16.

Yenilestirdiginiz hizmetlerin sayisindaki toplam artig

17.

Mevcut hizmet yelpazenizde yenilestirilmis hizmetlerin pay1

18.

Yenilestirdiginiz hizmetlerin kalitesi

19.

Pazara sundugunuz yeni hizmetlerin finansal basarisi

20.Toplam satiglarinizin seviyesi

21

. Satislarimizdaki yillik ortalama biiyiime

22. Pazarda rekabet ortamindaki konumunuz

23

. Karlilik diizeyiniz

24. Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz

25. Alacaklarin tahsilatinda etkinlik diizeyiniz
26. Stok yonetiminde etkinlik diizeyiniz
Kisisel Bilgiler
L. Cinsiyetiniz: () Kadin ( )Erkek
2. Yas Grubunuz: ()25-34 ()35-44 () 45-54 ()55-+
3. Ogrenim Durumunuz: () Uktjgretim () Lise () Onlisans () Lisans () Lis:
4. Medeni Durumunuz: () Evli ( )Bekar
5. Isletmede Calistiginiz Siire: () 1yildanaz () 1-3yil ()4-6 yil ()7-10yd  (O10-+
6. Yoneticilik Deneyiminde Bulundugunuz Ulke
Sayist: 00 01 )2 03 () 4-+
7. Bildiginiz Yabanci Dil Sayisi: () Hig 01 )2 () 3+
Toplam Caligma Siireniz: ()1-9 y1l () 10-19yll  ()20-29 yil ()30-39y1l () 40-
9. Calistiginiz Boliim/Departman:
10. Statii/Unvanimiz:
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isletme Bilgileri

Isletmenin Adi (istege Baglh):

Faaliyet Gosterdigi Sektor:

Isletmenin Kurulus Yili:

Isletmenin Merkezinin Bulundugu Sehir:

Isletmenin Ait Oldugu Ulke:

Isletme Sermayesindeki Yabanci Sermaye Payi:

Isletmenin Sahiplik Tiirii: () Kamu () Ozel

Faaliyet Alaninin Sinurlar: () Bolgesel () Ulusal () Uluslararasi/Global

A B A A ol el R e

Isletmenin Biiyiikliigii (Net Satiglara Gore): () Kiigiik () Orta () Biiyiik

—
(=)

Isletme Tesisinin Bulundugu Farkli Ulke Sayist: () 1-10 Arast ()11-20 Arast () 21-30 Aras1 ()31 ve Ustii

11 Ana islgtmenin ‘Tiim Tesislerinde Bulunan () ¢,1-20 () % 21-40 () % 41-50 () % 51 ve Ustii
Yabanci Iscilerin, Isci Sayisina Orani:

12 Calisan Sayst: () 50-249 () 250-499 () 500-749 () 750-1000 ()1000

13 igletmenizin faaliyet alan1: () Tarim, ormancilik ve balik¢ilik igletmesi

() Madencilik ve tas ocag1 isletmesi

() Sanayi isletmesi ve endiistriyel igletme

() Ticaret isletmesi, banka isletmesi

() Tasima ve depolama igletmesi

() Hizmet igletmesi

Eklemek istediginiz bir konu varsa liitfen yazimz: ............ci ittt iiiiiiiiiiiiiiiinenene.

llginiz Igin Tesekkiir Ederiz.
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