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OZET

Oren, Haluk. Kiiltiiriin Uluslararasi Cevrede Faaliyet Gdsteren isletmelerde Catisma
Durumlarina Etkisi, isletme Ydénetimi Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2013.

Bu c¢alismanin amaci uluslararasi c¢evrede faaliyet goOsteren igletmelerin yerel
calisanlar, ortak, musteri veya tedarikciler ile yuruttikleri islemlerde kultlr faktérini
dikkate alarak ¢catismalarin ¢ézimunde basarili olabileceklerini gdstermektir.

Arastirmada, yerli ve yabanci literatirde kaynak taramasi ile calisma yapimistir.
Calisma bes bdlimden olugsmaktadir ve ilk iki bdlimde isletmelerin uluslararasi
gevreye acllmasi, Uguncu bolimde yonetim-kultur iliskisi, dordincu bdélimde kultlr ve
¢atisma modelleri incelemis besinci ve son bdlimde ise sonuca yer verilmistir. Tez
kapsaminda Oncelikle ulusal pazardan uluslararasi pazara gecerek buyuyen
isletmelerin, disa acilma sebepleri, nasil uluslararasi veya yabanci Ulke pazarina
girdiklerine dair ydntemler ve bunlarin agamalari incelenmistir. Daha sonra disa agilan
isletmelerin yapisina ve isleyisine etki eden ve ulke/bélgeye gore degisiklik gosteren
karmasiklik ve farkhliklari (Ekonomik gelismislik, Lisan, Kiultirel norm ve degerler,
vb.) ele alan kaynaklar incelenmistir. Kultur ile yonetim arasindaki iligkiyi ele alan
kaynaklar taranmistir. Calismada, farkli kultirel yapiya sahip toplumlarda basariyi
artiran yonetim tarzlar ve bu kiltlrlerde bireyler arasinda c¢atisma durumlarina yol
acabilecek boyutlarin, ¢c6zim oOnerileriyle beraber ele alindig1 kaynaklar incelenmis, bu
kaynaklardan elde eilen bilgiler 1siginda sentez yapilarak degerlendirmede
bulunulmustur.

Arastirmanin bulgularinda; Uluslararasi ¢evrede faaliyet gosteren igletmelerin, kendi
orgutleri icinde c¢alisan/ydnetici, faaliyette bulunduklari Glkedeki idari/politik birimler,
musteri ve tedarikgiler, ortaklar vb. yerel veya farkl kiltirlerden gelen bireyler ile olan
temaslarinda, kudltir boyutunu dikkate aldiklari oranda basarili olabilecekleri
saptanmistir. Arastirma sonucuna goére uluslararasi igletemelerin kar ederek basariya
ulagsmasi igin “Kultar’a tim yapisal ve operasyonel faaliyetlerinde, ézellikle de ¢atisma
durumlarinda dikkatle dederlendirmeye almasi gerektigi ortaya ¢ikmistir.

Anahtar kelimeler: Uluslararasi isletme, Kiiltiir, Organizasyon, Catisma, Toplumsal
Boyut



ABSTRACT

Oren, Haluk. The Effect of Culture to the Conflict Situations in international Companies.
Department of Business Administration Master Thesis, Ankara, 2013.

The aim of this study is to determine; that the international companies’ success is
mainly based on considering cultural aspects by the contact with employees,
steakholders or suppliers from the local communities and resolving conflicts.

The method of the research is literature rewiev in the national and international literary
works. The study has five main parts and the topic of the first two parts is the
expansion of companies to the international environment and in the third part is
administration and culture discussed. Fouth part of the research consists of culture and
conflict models and in the last part is the outcome of the study discussed. in the frame
of the thesis is first, the reasons that companies motivate to expand to the international
environment, stages and the diverse methods are examined. Afterwards references
about; differences and complexities (Economic Development, Language, Cultural
norms and values, etc.) of the international Environment changing and depending on
regions /countries, which have many effects to the companies organization and
operations, are researched. Than is the relevance between administration and culture
handled. A senthesis has been done through the study by examining the literature
about admistration styles, culture and its dimensions, conflicts and solutions.

It is observed that according to the findings of the research, generally; the international
companies have to regard cultural aspects, in all their structural/operational activities
and conflict resolutions, for success in the international environment.

Key Words: International Companies, Organization, Culture, Conflict, Social
Dimensions
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1. GIRIS

Gunumuzde kiresellesme diinya genelinde ekonomik, sosyal, politik ve diger alanlarda
gerceklesmekte olan neredeyse her olayda etkisini gostermektedir. Glic¢ dagiiminin
politik ve ekonomik yansimalari her alanda ortaya ¢ikarak belki 30 yil 6ncesine kadar
birbirleri ile higbir sekilde temasi olmayan toplum ve bireylerin birbirleri ile etkilesim
icine girmelerini saglamistir. Bu gercedin 1siginda igletmeler de dlgek/kapsam
ekonomisinden faydalanmak ve Uretim maliyetlerini dugurmek amaciyla yapisal ve
operasyonel olarak uluslararasi ¢evreye acilmiglardir. Dogal olarak bu gelisim cesitli
asamalar seklinde gergeklesmektedir. isletmeler uluslararasi faaliyetlerine dncelikle,
mevcut Orgut yapilarina ihracat departmani ekleyerek baglar ve daha sonra birden
fazla Ulke i¢ pazarina hitap eder, nihayi olarak da klresel alana yayilir. Uluslararasi
¢cevreye acilimin asamalari oldugu gibi c¢esitli ydontemleri de vardir. Bu ydntemiler;
Lisans Anlagmalari, Ortak Girisim, Konsorsiyum, Franchising, Sézlesmeli Uretim,
Yonetim Soézlegsmesi, Montaj Opsiyonlari vb. olabilir. Gelisimin bu asamasinda
isletmeler kiresel boyutta hareketten kaynaklanan karmasikliklar ve farkhliklar ile
karsilasir ve vyapisi ile operasyonlari hakkinda bir takim kararlar verilmesi
gerekmektedir. Strateji olarak, tim kliresel pazarda ayni veya birbirine ¢ok yakin rln
veya hizmetin pazarlanmasi anlaminda “klresel standardizasyon” veya yerel olarak
tlketici taleplerini karsilmaya yonelik olan “yerel uyum” segcilebilir. Her iki durumda da
bagarili olabilmek icin kiltirel degerler dikkate alinmalidir. Ornek olarak alinirsa
yonetime katihm konusu kiltlrler arasinda oldukcga fazla farkllik gosteren bir husustur.
Bu ve benzeri hususlari da géz 6ntunde bulundurarak, isletme ydnetiminin personel,
ortaklar, teadrikciler, musteriler ve diger temasta bulundudu birey ve gruplar ile
iligkilerini kultirlere uygun olarak duzenlemelidir. Bu kapsamda yonetimin kultarel
anlamda; isletmenin calisanlarini islerini yapmasi ve isletmede kalmasi igin motive
etmek, hedef ve sdzlesmelere uygun olarak gorevlerin yerine getiriimesi ve
iyilestiriimesini saglamak, ¢alisanlarin birbirleriyle uyumlu olmasini saglamak ve birlik/
beraberligi guglendirmek gibi hedef ve gorevleri vardir. Bu hedef ve gorevlerin
gerceklestiriimesi ayni zamanda bireylerden olusan herhangi bir grupta dogal olarak
ortaya cikabilecek catisma durumlarina uygun c¢ézimlerin bulunmasi ile olacaktir.
Catisma durumlarinin farkh kiltirlerden bireylerin bir araya gelmesi ile daha da artma
egiliminde oldugu bir gercektir. Arastirmacilar kiltir konusunda birgok tanimlamalar
yapmis olsalar da birlestikleri ortak nokta; toplumu diger toplumlardan farklilastiran

ortak bilgi birikimi, gelenek ve ritualler, sosyal degerler gibi hususlardir. Catisma



durumlarina etki eden unsur olarak kultur, bireyin toplumdaki rolu ile ilgili olan bireyci ya
da toplulukgu olmalari, kendilik algisi, yizi koruma ve iletisimin agikhdi, sosyal ilskiler
ile ilgili olan gl¢ mesafesi, eril/disil olmave zaman anlayisi gibi hususlar ile derinden
iligkilidir. Yukarida kismen dedinilen kultirel degerleri dikkate alarak yapisal ve
operasyonel faaliyetlerini ylruten, c¢ikabilecek ¢atismalara yine kiltiri g6z dninde

bulundurarak hareket eden uluslararasi isletmeler basaril olabilirler.

1.1 Aragstirmanin Konusu
Bu arastirmanin konusu, “Kultdrin, uluslararasi ¢evrede faaliyet gésteren isletmelerde

olusabilecek ¢atisma durumlarina nasil bir etkisi vardir?” cimlesidir.

1.2 Aragtirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci kalttrdn, uluslararasi cevrede faaliyet gdsteren isletmelerde
olusabilecek catisma durumlarina nasil bir etkisi oldugunu saptamaktir. Bu amaca

ulasmak igin asagidaki sorulara cevap aranacaktir;

a) lisletmeler uluslararasi gevrede faaliyet gosterdigi bolgenin kiiltiir yapisina gore

orgit yapisinda ne gibi degisiklikler yapmasi gerekir?

b) isletme faaliyet gosterdigi bolge/iilkeye gére faaliyetlerini yiritirken ne gibi

kulturel faktorleri ozellikle dikkate almahdir?

c) isletmeler uluslararasi cevrede faaliyet gdstermeye baslamadan énce kiiltiirel

faktorleri incelemeli midirler?

¢) Karar alma sureci kapsaminda isletmeler uluslararasi ¢evrenin hangi
bolgesinde faaliyet gosterirken c¢alisanlarin duslncelerini ne kadar dikkate almasi

gerekir?

1.3 Aragtirmanin Onemi

Bu calisma neticesinde uluslararasi igletmelerdeki bireyler ararsinda olusabilecek
gatisma durumlari ve bunlarin ¢ézimunde kultir unsurunun etkisi arastirilacak ve elde
edilen bulgular igletmelrin orta ve Ust dlzey yonetimlerinin dikkatine sunulacaktir. Bu

tur isletmelerin bulunduklari ortam g6z énunde bulunduruldugunda, risk faktérindn
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yuksek oldugu ve buna goére 6nlem alinmasi gerektigi, 6nlemlerin de bilimsel

incelemeler ile desteklenebilen dngoruler ile alinabilecegdi gercedi donem arz etmektedir.

1.4 Arastirmanin Sinirhiliklari

Arastirmanin konusu itibariyle diinya capinda farkli tlke/bélgelerde bulunan ekonomik
ve kultirel alanlari kapsadigindan, saha arastirmalarinin zorluklari g6z o6ninde
bulundurularak, literatiirden faydalanilarak kaynak taramasi ile sentez yapiimasi yoluna

gidilmistir.

1.5 Aragtirmanin igerigi

Arastirmanin birinci bolimuande; giris, arastirmanin konusu, amaci, énemi, sinirhliklari,
icerigi ve ilgili tanimlara yer verilmistir. ikinci boliimde ise, kiiresellesme ile isletmelerin
uluslararasi c¢evreye acgilmalari, Uguncu bolumde klresel stratejiye uygun orgut
tasarimi ve kultlr konulari irdelenmistir. Arastirmanin dérdiinct bolimuande yonetim ve
kontrolde kulturel farkhliklar, besinci bélimde kiiltir ve ¢catisma modelleri ele alinmistir.

Altinci bolumde ise arastirmanin bulgularina yonelik sonug ve dnerilere yer verilmigtir.

1.6 Arastirma ile ilgili Tanimlar

Uluslararasi isletme: Uriin ve hizmetlerinin ihracat ve ithalati ile dis ticaret
faaliyetlerinde bulunan veya ana Ullkesinin disinda isletmecilik faaliyetleri ytrGtmek
amaciyla kaynak transfer ederek uluslararasi yatirnm yapan, ¢alisanlari ve herhangi bir
sekilde temasta bulundugu bireyler gesitli Ulke, toplum, kiltirel grup mensubu olan

isletmedir.

Kiiltiir: Tarihsel, toplumsal gelisme sureci iginde yaratilan bitiin maddi ve manevi
degerler ile bunlari yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve
toplumsal c¢evresine egemenliginin &lglsunu godsteren araglarin butinadar (TDK,
2013). Bir sosyal grubun ortak tutum ve degerleri, hedefleri, uygulamalari, gelenkesel
inanglari, ortak bilgi birikimi, sosyal yapi ve irksal, dini 6zellikleridir (Merriam Webster,
2013).
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Catisma: Gorls ve kanilarin aykirihdindan dogan karsithik (TDK, 2013), Bireyler
arasinda istek/egilimlerin uyumlu olmamasi ve bu durumun hareketlerle ve sdzlerle
karsilik bulmasidir. Uyumsuzluklarin rekabetci veya karsitlikli olarak ortaya ¢ikmasi,

karsitlik igeren istek veya ihtiyaglarin micadelesi (Merriam Webster, 2013).

2. KURESELLESME

2.1. Kuresel Cevreye Giris

Kuguk ve Orta Bitceli isletmeler (KOBI) Turkiye Ekonomisinde birgok islevi yerine
getirmektedirler. Bu igletmeler  Tarkiye'nin  gogulcu iktisadi kalturanu
somutlastirmaktadirlar ve pazar ekonomisinin yapisal degisimi ile yenilenme surecini
hizlandirmaktadirlar. Bu islevi sadece pazardaki bosluklari tespit edip ve islemekle
degil, sahip olduklari; yiksek pazara yakinlik derecesi, esneklik ve inovasyon gibi
onemli yetenekler ile saglamaktadirlar (Keuper, Schunk,2009:5). 25 yil 6ncesine kadar
bircok isletme uluslararasi ¢evreyi dikkate almamayi géze alabilmekteydi. Glinimuizde
faaliyet gosteren isletmelerin ya kiresel disinmesi gerekir ya da rekabette geri
kalmayi hesaba katmalidirlar. Danya butlnlesik bir alan haline gelmekte olup iletisim,
teknoloji ve tasimacilik alanlarindaki olaganustu gelismeler ile yeni, yuksek derecede
rekabete dayanan bir gevre yaratilmistir. Urlinler diinyanin her yerinde Uretilebilmekte
ve pazarlanabilmekte, iletisim anlik olarak gergeklestirilebilmekte, Grtin gelisimi ve émur
devri  slreleri  kisalmaktadir. Hicbir igsletme kendini kiresel etkilerden
ayristiramamaktadir (Daft,2007: 206).

Hizla gelisen elektronik bilgi ve iletisim sistemlerinin (Information Technic, IT) kullanimi
ile mesafelerin goéreceli olarak kisalmasi ve uluslararasi ¢evrede altyapi sistemlerinin
iyilesmesi ile uluslararasi ¢evrede Uretim hususu da isletmelerin dikkatini gekmektedir.
Ozellikle emek yogun lretim siregleri uluslararasi gevrede gergeklestirimek Uzere
degerlendiriimektedir (Keuper, Schunk,2009:6). Coca-Cola ve Procter&Gamble blyuk
ABD firmalari satis ve karlarinin blytk kismi uluslararasi satiglara glvenirler. Diger
taraftan baska Ulkelerdeki organizasyonlar ABD pazarinda musteri ararlar. Siemens
firmasi  yillik satislarinin = %24’GnG0  ABD’de, %22’sini ise kendi Uulkesinde
gerceklestirmektedir. Bu durum da c¢alisanlardan veya diger sekilde temasta olunan
bireylerden dolay! kulturun degerlendirmeye alinmasinin 6nemini gostermektedir.
Kultur faktérune yeterince énem gdstermediginden bagarisiz olan veya tam tersi bu
hususa 6nem verdiginden basarili olan birgok 6rnek gosterilebilir.

Glnumulzde igletmelerin say!r ve hacim olarak buyuyerek bircok Ulkede faaliyette

bulunuyor olmasi, geleneksel ulusal devlet yapisina sahip Ulkelerdeki politikalari
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tedirgin edebilecek seviyeye gelen spekilasyonlar uygulayabilmektedirler. Bir¢ok
Ulkede bagh veya bagimsiz birimleri bulunan girigsim/isletmeler ulusal devletlerin
uygulamaya calistiklar politikalardan kaginabilme potansiyeline sahiptir. Siki ekonomik
politikalar yartten bir Glkeye baska bir tlkede yerlesik kendi baglsi birigsletmeden fon
transfer ederek avantaj saglayabilmektedir (Louis T.WELLS JR, 2001:447) Ayrica
kiguk isletmeler bile ihracat ve online ticaret ile uluslararasi ticarette aktif bir sekilde
yer alabilirler. Ornegin “Gayle Warwick Fine Linen” firmasinin Gayle ve yardimcisi
olarak sadece 2 calisani vardir ve bu ikili elektronik baglantilar sayesinde Avrupa’da
dokunan, Vietnam’da islenen, Birlesik Krallik ile ABD’ye ihra¢ edilen yatak ve masa

oOrtlleri yapan firmalarini etkin bir sekilde idare etmektedirler (Daft,2007: 206).

2.2. Kiresellesmeye Etki Eden Motivasyon faktorleri

isletmelerin kiresellesmesine etki eden motivasyon faktorleri baski (PUSH) ve tesvik
(PULL) faktorleri olmak Uzere ikiye ayrilarak incelenebilir (Backes-Gellner/Huhn,
2000:185). Tablo-1’de belirtildigi Uzere her bir baski faktérinin dogrudan bir tesvik
faktorii karsiigr vardir. Ornek olarak incelersek doymus i¢ Pazar isletmenin diger tilke
icin itme etkisi faktérin  karsihdr olarak

pazalarina agiimasi gosterir, bu

dusunebilecegimiz “Pazar Poatansiyelinin Fark edilmesi” hususu c¢ekme eftkisi
goOstermektedir, yani isletmeyi dis pazara (yeni pazara) cezbeder. Baski faktorleri
daima digsal motivasyon (extrinsic motivation) kaynakhdir, ancak tesvik faktorleri igsel
motivasyon (intrinsic motivation) kaynakhdir. (Keuper, Schunk,2009:8) Tablo-1’de
kiresellesmeye etki eden baslica baski ve tegvik faktorleri siralanmis ve karsilikh

olarak eslestiriimig, herbiri kiiresellesmenin bir boyutunu temsil etmektedir.

Digsal Motivasyon (PUSH Faktorleri)

igsel Motivasyon (PULL Faktérleri)

Doymus i¢ Pazar

Pazar Potansiyelinin Fark Edilmesi

Yuksek Rekabet

Ozel Yeterliliklerin Mevcudiyeti

Uluslararasi Cevrede Faaliyet Gosteren | Urlinlerin  Uluslararasi ve Emsalsiz
Alicilara Bagh Kalmak Ozellikleri

Maliyet Baskisi Maliyet Avantaiji

isletme Tarafindan Baslatimamis Olan | Yurtdisi  Faaliyetlere  Kargi  Olumlu
Ulke Digindan Gelen Siparigler Yaklasim

Demografik Degisim

isglicti Piyasasi

Tablo-1 igletmelerin Kiiresellesmesine Etki Eden Baski ve Tesvik Faktorleri (Backes-

Gellner/Huhn, 2000:185).
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Birgok firmay! i¢ pazardan dig pazara dogru odaklanmaya itmek icin ekonomik,
teknolojik ve rekabete dayali kuvvetler bir araya gelmektedir. Bunlardan “isgiicii
Piyasasi” kdltar faktorG ile yakin iligkilidir ve catisma durumlarinin incelemesinde
dikkatle ele alinmasi gerekmektedir.

Bazi endustri dallarinda basarih olmak kiresel Olcekte basarili olmak anlamina
gelmektedir. Gunumuzun organizasyonlari i¢in kuresel c¢evrenin Onemi, kuresel
ekonomiye gecise yansimistir. Bir gésterge olarak “Fortune” dergisinin kidresel 500
listesi, dinyanin en bulyutk 500 sirketi, ekonominin genis kiresel bir dlcege dagildigini
goOstermektedir. Sekil 2.2’de her renk ile “Global 500” firmalarinin genel merkezlerinin
nerede bulundugu llke bazinda gésteriimektedir. “Global 500” sirketlerinin gelirlerinin
¢ogunlugunu ABD elde etmesine ragmen, daha kuglk ve gelismekte olan ulkeler
gliclenerek kendi paylarini almaya calismaktadirlar. Ornek olarak Cin’i ele alirsak;
karsilastirmali olarak 2012 yilinda “Global 500"de 73 sirketi bulunmaktayken 9 yil 6nce
bu rakam sadece 15°ti. Diger taraftan Japonya 82 sirketten 68’e, ABD ise 189 sirketten
132’ye dismustir (Fortune Dergisi,Temmuz 2012).
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Sekil 2.1 Kuresel Ekonomi Paydaglari (Fortune Dergisi,Temmuz 2012).

1999 yilinda Weber/Kabst tarafindan Alman igletmeleri arasinda yapilan ve bir yil sonra
yayimlanan Alman igletmelerinin Uluslararasi Cevrede gosterdikleri faaliyetlere iliskin
bir raporda yurtdigi satiglar, yurtdisi gelirler, uluslararasi gevreye acilma sekilleri ve
isletmeleri uluslararasi g¢evrede faaliyet gostermeye motive eden faktorlerin ana

kategorileri incelenmis ve Sekil 2.2, 2.3, 2.4’de sunulan sonuglar elde edilmistir.



Katilim %

25

20 -

15

0-%10

% 24,8

O Ankete Katilan isl.%

%10-20

% 15,2

%20-30

%50< Séhs %

%40-50

%30-40

Sekil 2.2 Ankete Katilan isletmelerin Yurtdisi Satislari.

ekil 2.3’ten de anlasilacagi gibi, arastirmaya katilan isletmelerin yaklasik %72’sinin
S silacagi g $ y $ yaklas

yurt digi satiglari toplam satiglarinin %50 ve altinda, %28’inde %50’nin Ustlindedir. Bu

da isletmelerin itme ve ¢gekme faktérlerinden asamali olarak etkilendiklerini, riski de g6z

onlnde bulundurarak blylk oranda Ulke ici satiglar ile gelirlerini destekledigini

go6stermektedir.

Katilim %

100,

80

6017

40+

O Ankete Katilan isl.%

% 86,2

Ort.
Girisim

Bagh
Sirket

Sozl.
Ort.

ihracat

Ted.
Sozl.

Lisans
Anls.

Fran.

Sekil 2.3 Uluslararasi Cevrede Faaliyet Gosterme Sekilleri Bakimindan Dagihm.
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Sekil 2.4 incelendiginde igletmelerin ihracat basta olmak Uzere bagh sirket kurarak
yatinm yaptiklari gdzlemlenebilir. ihracat ayni zamanda kiiresel pazara girmenin ilk
basamagi oldugundan dogal olarak oransal olarak goktur. ihracat yénteminin agirlikli
olmasi, bu yontemin desteklenmesi igin, daha az burokratik olan, zorluklari azaltan,
riskleri dogru olarak degerlendiren finansal desteklerin gerekliligini gostermektedir.
Kaltar faktord ihracat ydnteminde ilk bakista 6énemsiz gibi gérilebilse de, aslinda satis
baglantilari, islemlerin dogru, dizenli ve guvenilir olarak ydrutulebilmesi, karsisilkli

gliven saglanabilmesi, dolayisiyla satiglarin artirilmasi icin ¢cok énemli bir husustur.
O Ankete Katilan isl.%
Katilim %
80-
701
601
50
40
307

% 78

%78 %105

Sekil 2.4 Uluslararasi Cevrede Faaliyet Gdstermeye Yonelten Motivasyon Faktorleri.
Sekil 2.4'te de gorilebilecegi gibi, cekme faktérlerinden “Yeni Pazar Arayis” ile
“Yurtdisi Musteriler” uluslararasi ¢evreye agilmanin ana sebepleri olarak ortaya
cikmaktadir. Ozellikle bu faktérler nedeniyle kiresellesme adimlari atilirken kdltlr ve
¢atismalarin kilttrel boyutu olduk¢a dnem kazanmaktadir. “Yurtdisi Misteriler” ile her
turli temasta ileride deginileceke olan kultirel hususlar basari ve dolayisiyla karin
artinlmasi bakimindan hayati 6nemi haizdir.

Calismaya katilan igletmelerin yurtdisi kazancglarinin goreli olarak yurtdisi satiglari ile
karsilastiriidiginda s6z konusu igletmeler igin uluslararasi c¢evrede faaliyette

bulunmanin ne kadar 6nemli oldugu ortaya ¢cikmaktadir.
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ihracat satiglarini da destekleyen, yeni Pazar arayisinin temelinde yatan hususlara
bakildiginda genel olarak sirketler U¢ ana faktdr tarafindan uluslararasi biylimeye
tesvik edilmektedir;

- Olcek Ekonomisi,

- Kapsam Ekonomisi,

- Dusguk Maliyetle Uretim.

2.2.1. Olgek Ekonomisi

Olgek ekonomisi kavrami, genel olarak ekonomide Uretim miktarindaki biyime ile
maliyetler agisindan avantaj elde ederek karlihgin artmasi durumudur. Uzun dénemde
Uretim yapan igletmelerin daha fazla sayida Urln Urettiklerinde Urin basina disen sabit
maliyetleri azaldigindan karlihdin (veya verimliligin) artmasi d6lgek ekonomisinin bir

sonucudur.

Olcek ekonomileri iki farkli kategoride ele alinabilir:

- i Olgek Ekonomisi: Bir firmanin kendi piyasasinda (retim yaparken diisen birim
maliyetler sebebiyle kar etmesi.

- Dig Olgek Ekonomisi: Bir piyasadaki Ureticilerin piyasanin bliyiimesinden
faydalanip maliyetleri dustrmeleri. Ornegin, devletin telekomiinikasyon sektdriinde
altyapi! calismalarini hizlandirmasi sonucu sektdrde Uretim maliyetlerinin ve hizmet

fiyatlarinin digmesi.

Olcek ekonomisini olusturan unsurlar:

isletme belli bir mali Gretmeye kalktiginda, baslangigta sermayesinin belki de gogunu
Uretim aracglarini satin alip o mal icin Uretim gucini elde etmeye harcar. "Sabit
maliyet"lerin bir pargasi olan bu girdiler, bir anlamda tretime baglama maliyetidir. Daha
sonra yine sabit maliyete eklenecek olan kira, faturalar, is¢i masraflari gibi girdilerin,
Uretimin ¢iktisi olan drinin satilmasindan karsilanmasi beklenir. Bu yuzden
baslangicta elde edilen Uurlnlerin birim maliyeti cok yuksektir. Fakat urunlerin
satilmasindan ve calisanlarin arti degerinden karllik elde edildikge, Uretici piyasaya
daha fazla Urin arz edebilecek hale gelir; ¢clinki sabit maliyetlere yeni bir eklenme
olmamakla birlikte daha fazla drtn Uretilip satiimaktadir. Bu durumda driin basina
disen birim maliyet Uretim arttikga azalir; Ureticinin karhligi da artar ve daha fazla
tretim veya teknoloji igin para biriktirmis olur. Ornegin sadece gazl icecek Ureten bir

mesrubat firmasini distnelim. Bu firma, kendi Ulkesinde bir trlnl piyasada genis bir
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kitleye ulastirabiliyorsa; daha fazla Gretim yaptik¢a birim basina disen maliyeti de
duseceginden kari artacaktir. Boylece diger firmalarla yarismak icin trin gelistirmeye
ve teknolojiye odaklanabilecektir. Bunun disinda; bu firma eder baska tir bir igcecek
Uretmeye kalkarsa, bu mesrubat tird icin de gerekli olan Uretim aracglarinin goguna
onceden sahip oldugundan, bu Uriin Gzerinde de gittikge artan bir karlihda sahip olur.
Uriinlerinin sayisini ve kalitesini artirdikga bu riinleri ihrag da edebilecek duruma gelir
ve uluslararasi pazarda hem firma hem de Ulke olarak o Urin igin belirli bir pay sahibi
olunur. Bunlar 6lcek ekonomisi sayesinde gerceklesir.

Olgek ekonomisi kiiresellesme bakimindan incelendiginde ise, kiiresel mevcudiyetin
organizasyonun faaliyet alanini (cografi olarak) genislettigini ve dlcek ekonomisinin
farkina varmasini sagladigini gérmekteyiz. Blylk isletme olma yolunda egilim, bircok
endustri dalinda yeni uretim metotlari ve teknolojileri ile saglanan gelisme sonucu
blyuUk Uretim tesislerinin yapimi i¢in baski yaratan Enddistri Devrimi ile ortaya ¢ikmistir.
Endustri devleri blyidk miktarlardaki tretimleri ile mimkin olan en distk birim fiyat ile
Uretim yapmislardir. Ancak birgok isletme igin olcek ekonomisinden faydalanmaya
yonelik olarak buyluk miktarlardaki Uretimi destekleyecek yUksek satis miktarlari
bakimindan i¢ Pazar yeterli olmamaya baglamigtir. Bir otomobil firmasini érnek olarak
alirsak, olgcek ekonomisini elde etmek icin Ulke icinde ¢ok blylk bir pazar payina sahip
olmasi gerekir. Béylece Ford Motor Company gibi bir sirket hayatta kalabilmek igin
uluslararasi pazara agllmak zorunda kalmistir (Daft, 2007: 207). Olgek ekonomisi
ayrica miktarin fazla olmasindan dolayi tedarikgilerden indirimli mal alarak firmalarin
Uretim girdi maliyetlerinden tasarruf etmelerini de saglamaktadir.

Pozitif dlgek ekonomileri ya da diger adiyla dlgek ekonomilerini ele aldiktan sonra
negatif 6lcek ekonomilerinden de biraz bahsedelim. Bilindigi gibi firmalar ya da
fabrikalar Olgeklerini genigletirken belirli maliyet avantajlarini elde ederler. Ancak
bunun negatif yonlerinin, yani maliyeti ylkseltecek etkilerinin meydana gelecegi yine
bilinen bir gergektir. Peki bu durum nasil meydana gelmektedir? Firma ya da
fabrikanin Uretim miktarinda ve olgegindeki pozitif yonli artiglar belirli bir seviyenin
Ustline g¢ikarsa Olgek ekonomilerindeki faktorler ters yonde islemeye baglar. Ve bu
durum uzun dénemde ortalama maliyetin yikselmesine sebep olur. Ornek vermek
gerekirse; (pozitif) dlcek ekonomilerinde anlattigimiz yonetim avantajlari (giderlerin
azalmasi, etkinligin artmasi), firmanin belirli bir Gretim Olgeginin Uzerine ¢ikmasinin
akabinde yonetisim mekanizmasinin bozulmasina sebep olur. Keza, maliyet artisina
sebep olan bu olgunun ¢ok blyuk Ol¢eklerde dnemsiz kaldigi da bir bagka gorusui

temsil etmektedir. Yine, firmanin belirli bir dl¢gedin lGzerine ¢ikmasi sonucu; ishdlimu ve
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uzmanlagsmanin agsirilasmasi verimi dusurecedinden uzun dénem ortalama maliyetin

yukselecegi ortadadir ( Berberoglu, 2006:98).

2.2.2. Kapsam Ekonomisi Ekonomik Cesitlilik

ikinci faktor ise giiglenmis kapsam ekonomisinden faydalanma potansiyelidir. Kapsam
(Scope) bir firmanin sundugu mal ve hizmetlerin gesitliligi oldugu gibi isletmenin hizmet
ve Urtin sundugu bdlge, Ulke ve pazarlarin miktar ve gesitliligi anlamindadir (Daft, 2007:
207). Ayrica kapsam ekonomisi 6lgek ekonomisinin kuzeni olarak dusunulebilir ve bir
artn dizisinin Gretiminin tek bir Grinun Uretimine gére daha ucuz olmasini saglayan

faktorlerdir (http://www.economist.com Economies of scale and scope, 2008). Birgok

Ulkede pazarda olmak, ayni buylklikte olup da daha az llkede pazara girmis olan bir
firmaya gore pazarlama giici ve sinerji saglar. Ornek olarak diinya capinda biyiik
sirketlere hizmet eden ve kuresel olarak birgok pazarda var olan bir reklam ajansi
rekabet Ustunligl elde eder. Veya Mc Donalds 6rnegini dusunudrsek; tim danyadaki
restoranlarinda neredeyse ayni hardal ve ketcap paketleri olmasi gerekir. Mc
Donaldsin faaliyette bulundugu her llkede bulunan bir tedarikci yerel tedarikgilere
nazaran daha avantajli olur, ¢lnki maliyet, tutarlilk ve kolaylik saglar. Hollanda
Michigan’da yerlesik Transmatic Manufactoring Co. Firmasi Motorola ve Delphi Corp.
gibi sirketlere hassa metal parcalar saglar. Transmatic buyuk ABD firmalarinin imalat
tesisleri kurdugu Cin’de Pazar kaybetmeye baslayinca, sirket sahibi P.J.Thomson
uluslararasi atilim yapmaya karar vermistir. Thomson’un ifadesi; “Benim musgterilerim
¢ok uluslu ve onlar benim de ¢ok uluslu olmami istiyor!” seklinde olmugtur (Daft, 2007:
207).

Kapsam ekonomisi ile firmalar, kultirel, sosyal ve degigik yerlerdeki musterilerini
etkileyen diger faktorler hakkinda kapsamli bilgi birikimi elde ettikleri ve musterilerin
ihtivaclarini karsilayacak 6zel Grin ve hizmetler sagladiklar igin rakiplerine kiyasla
daha Ustiin pazar gucl elde ederler.

Kapsam ekonomisi bir bagka yonden ele alindidinda isletmelerin finans ve pazarlama
gibi merkezi fonksiyonlarini birlestirmeleri ile de olabilir (http://www.economist.com
Economies of Scale and Scope, 2008). Ayrica slrecin diger agamalarinda; 6rnegin bir
artnin diger bir Grtn ile beraber satiimasi (ara¢ alirken kredi saglanmasi gibi) veya
aranlerin karsilhikh pazarlanmasi ile bir igletmenin Grininun diger isletmede girdi olarak
kullaniimasi (cross-selling) ile kapsam ekonomisinin avantajlarindan

faydalanilabilmektedir.


http://www.economist.com/
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ingiltere’de bulunan BTR ve Hanson ile ABD sirketi olan ITT’nin birlesmesi gibi 1970 ve
1980’li yillarda gérulen buylk capli birlesmelerin arkasinda yatan neden kapsam
ekonomisinden faydalanma istegidir. Birlesmeler ile saglanmak istenen kapsam
ekonomisinin mantiginin altinda ise c¢ogunlukla gok cesitlilik arz eden endustride
finansal yeteneklerin kaldirag etkisi ile artirlmasi amaglanmigtir. 1990’li yillarda
gerceklesen bazi birlesmeler ise “cross-selling” unsuruna dayanarak birgcok farkh
ardndn (finansal drtnler vb.) ayni pazarlama ekibi tarafindan satisinin yapilmasi ile
kapsam ekonomisinden faydalanmaylr hedeflemistir (http://www.economist.com

Economies of Scale and Scope, 2008).

2.2.3. Diigiik Maliyetli Uretim Faktérleri

Kiresel genisleme icin ana guduleme faktérlerinden Uclincisu Uretim faktorleridir.
Amerikan firmalarini yurt disinda yatirim yapmak icin basindan beri motive eden ve
hala glcli bir sekilde devam eden gudu faktorlerinden biri hammadde ve diger
kaynaklari olabilecek en dusik maliyetle elde etme firsatidir. Organizasyonlar, kendi
Ulkelerinde az yada hi¢ bulunmayan hammaddeleri glvence altina almak i¢in uzun
zaman once deniz asiri llkelere ydnelmislerdir (Daft, 2007: 208). Ozellikle biyiik
isletmeler kiguk ve orta butgeli isletmelere nazaran;

- Daha uygun finansal destek firsatlari,

- Uluslararasi pazarda mevcudiyet nedeniyle daha iyi bilgi sahibi olmalari,

- Daha iyi ve ¢ok miktarda yetismis personel galistirabilmeleri,

- Lobi faaliyetlerinde glgli olmalari,

- Olgek ekonomisi avantaji,

- Artan bilgi isleme kapasitesi gibi faktdrler nedeniyle uluslararasi c¢evrede
avantajli duruma geg¢mektedir (Arafat et Al.,, 1999: 90)Lastik sirketleri Amerika nin
blylyen otomotiv endustrisi igin lastik temin etmek Gzere 20°nci YY baslarinda yurt
disina giderek kauguk ciftlikleri kurmuslardir. Ginimuzde Weyerheuser ve US Paper
Co. gibi ABD kagit ureticileri cevre kaygilarinin zorlamasindan dolay! deniz asiri alanda
yeni kereste alanlari bulmak zorunda kalmistir ve Yeni Zelanda'da milyonlarca donim
agag ciftlikleri isletmektedir (Carlton, 2003: A1-A10).

Buna benzer olarak bircok sirket de ucuz isglcu kaynagi oldugundan diger Ulkelere
yonelmistir (Daft, 2007: 208). ABD’de bulunan firmalar Uretimlerinin ¢cogunu ucuz
isglcu ve malzemelerin oldugu Asya, Meksika, Latin Amerika ve Karibik bolgesine
aktardiklarindan ABD icinde tekstil Uretimi pratik olarak yok gibidir. ABD’de satilan

ancak bagka ulkelerde uretilen tekstil Uranlerinin orani 1997ile 2002 yillar1 arasinda 5



13

yilda %20 artis ile toplamda %75’e kadar ¢ikmistir. Bir magazada “Made in “ etiketleri
kontrol edildiginde ABD’nin yaninda 24 dlke daha bulunmustur. Déseme kismi
yapilmamigs mobilya Uretimi de hizla ayni paterni izlemektedir. Sirketler imalat tesislerini
kapatarak ABD’deki bir marangozun maliyetine 30 kiginin c¢alstirilabildigi Cin'den
yiksek kaliteli ahsap mobilya ithal etmektedir. Ornek olarak Hindistan’da bulunan
Wipro Ltd., ABD’nin en buyuk firmalari igin ABD firmalarindan %40 daha ucuza yazilim
gelistirmekte, danismanlik saglamakta, back-office ¢ézimleri entegre etmekte ve teknik
destek saglamaktadir.Diger organizasyonlar ucuz sermaye, ucuz enerji kaynaklari,
dusuk devlet kisitlamalari veya isletmenin toplam drin maliyetini dusdren diger
faktorlerden dolayi uluslararasi hal almiglardir. Sirketler ihtiyag duyduklari calisan
egitimi ve beceri seviyesi, iscilik / hammadde maliyetleri ile diger Uretim faktorleri
bakimindan ekonomik olarak en uygun olan yerde tesis kurabilmektedir. Toyota, BMW,
General Motors ve Ford gibi otomobil Ureticileri calisanlara gelismis Ulkelerdeki ylksek
Ucretli iscilerin 1/10’u oraninda Ucret 6dedikleri Gliney Afrika, Brezilya ve Tayland'da
tretim tesisi kurmuslardir. Ote yandan ilave olarak bu llkeler énemli 6ictide disik
maliyetli arazi, su ve elektrik gibi altyapi hizmetleri sunmaktadirlar. Yabanci firmalar da
ABD’ye kendi hedeflerine ydnelik olarak daha uygun kosullar elde etmek icin giderler.
Japonya’nin Honda ve Toyota’si, Gliney Kore’'nin Samsung Electronics’i ve isvigre’nin
Novartis firmasi vergi indirimi, yeterli beceri seviyesinde is¢i bulabilmek ve ana tuketici
grubuna yakin olabilmek adina ABD’de ya Uretim tesisi ya da arastirma merkezi
kurmusglardir (Daft, 2007:209). Uluslararasi isletmelerin i¢ veya dis dinamiklerine
bakildiginda, 6&zellikle “Maliyetlerin DuUsurilmesi” c¢abasi kapsaminda c¢atisma
durumlarina oldukga fazla zemin olusturmaktadir. Ornek olarak ele alacak olursak
isciligin ucuz olmasindan dolayi birgok uzak dogu veya afrika Ulkesinde igletmeler agan
yatirimcilar vardir. Buralarda bulunan isgicu yerli halktir ve gogunlukla sadece hayatta
kalacak kadar, oldukga disuk standartlarda yasamaya razidirlar. Bu yasam kosullari ve
anlayis hem olusmasi, hem de sonuglari bakimindan goéreceli olarak bati dinyasinin
anlayis ve kosullarina nazaran c¢ok farkli bir kaltir yaratmistir veya c¢ok farkli bir
kiltirden kaynaklanmaktadir. Kilttr farkinin bu kadar derin olmasi tam da istenilen
sonuglarin elde edilmesi noktasinda catismalara neden olmaktadir. Maliyet dusurmeye
yonelik gayretlerin artmasi ayni oranda c¢atigmalarin ortaya c¢ikmasina zemin

hazirlamaktadir.
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2.3. Kuresel Geligim

2.3.1 Uluslararasi Gelisim Asamalari

Hicbir sirket bir gecede kiresel bir dev haline gelemez. Ydneticiler bilingli bir sekilde
kiresel gelisme ve blylime icin strateji gelistirmek zorundadirlar. Organizasyonlar
yabanci pazarlara girmek igin cesitli yollar ve yontemler izlerler (Daft, 2007: 209).
Ancak i¢ pazardan kiresel pazara geciste Tablo 2.2'de gdsterilen tipik asamalar
mevcuttur. isletmeler uluslararasi cevrede faaliyet géstermek istediklerinde pratikte
goérildigu Uzere bu faaliyetler cok cesitli sekillerde olabilmektedir. Bu formlarin en
onemli olanlarina asagida deginilecek olup sosyokiltirel acidan bakildiginda
isletmenin faaliyet sahasina goére farkli olarak degerlendirilmelidirler. Ayrica burada
gosterilen uluslararasi cevrede faaliyette bulunma formlari ideal sekillerdir ve is

hayatinda ¢ogunlukla birbirlerinin karisimi olarak ortaya ¢ikmaktadirlar.

1-Yurtici 2-Uluslararasi 3-Cokuluslu 4-Kiresel

gtrra;ﬁjti:s on [Yurticine yonelik  [Iracata yonelik, o Kiresel
y y giney bircok i¢c Pazar
Gelisim : - : .
Asamasi llk yabanci girisim [Rekabetci tutum Patlama Klresel
o Yurtici yapilanma  [Yurtici yapilanma . .
e + Ihracat + Uluslararasi Dinya gapinda Matris, =
Yapisi (cografi / Grin) [Uluslar Gsti
departmani departmani

Pazar Orta, ¢cogunlukla i¢ [Buyuk, Cok buyuk, N N
Potansiyeli  [pazar bircok i¢c Pazar Cokuluslu Tum dinya

Tablo 2.2. Kiiresel Pazara Gegis Asamalari.

isletmenin faaliyetlerinde kiiltir faktérinin éneminin artmaya baslamasi ihracatin
yapilmaya baslanmasi ile gerceklesir. ihrag edilen iriiniin kendisi, ilk ticari iliskilerin
kuruldugu bireyler veya sirketler, islemlerin yuritilme sekli vb. hususlar taraflarin
kiltdrel boyutlarindan etkilenir ve olusabilecek catisma durumlarinin temel unsurunu
olusturur. Bir 6rnekle acgiklanacak olursa, dini konular, kilttrin bir boyutu olarak daha

sonraki bolimlerde belirtilecek. islami llkelere et vb iriinlerin ihrag ediimesinde domuz
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Sermaye ve Yonetim Anavatandadir.

15

etinden kacinilmasinin ve Urdnlerin helal olmalari konusunun (zerinde durulmasi,
bunun gerekirse detayli dokimanlar ile belgelenmesi ticari basari icin 6nemli bir husus

olacaktir.

ﬁ

Dolayl ithalat

Dogrudan ithalat
Dogrudan ihracat

Yurtdigi Lisans Anlagmalari
Uluslararasi Franchising
Yurtdisi Leasing
Yurtdigi Fason Uretim
Yabanci Ortaklar igin S6zlesme Yonetimi
Anahtar Teslimi Tesis Yapimi
Satis Tesisi Yapiml/ isletiimesi (Ortak Girisim — Bagh Sirket)
Montaj Tesisi Yapimi/ isletiimesi (Ortak Girisim — Bagl Sirket)

Uretim Tes. Yapimi/ isl. (Ortak Girisim — Bagl Sirket)

>
%0 Sermaye ve Yonetim Yurtdigindadir. %100

Sekil 2.5 Kiiresellesme Gegis Asamalari ve Tarleri (Dulfer, Eberhard, 1995:110).

“Yurtdigi Ticaret Sistemleri” Dilfer tarafindan ortaya atilan, uluslararasi cevrede
faaliyette bulunma sekillerinin sermaye ile iligkileri Sekil 2.7°’de gdsterilmistir (Dulfer,
Eberhard, 1995:143). Cizelgeden de anlasilacagl uzere risk bakimindan ele
alindiginda dis ticaret turleri arasinda dolayli, dogrudan ithalat ve ihracat ortaya
¢ikmaktadir. Buna karsin ortak girisim vb. tlrlerde sermaye ve yonetim yurt disina
kaymaktadir. Sermaye ve yonetimin anavatanda veya yurtdisinda olmasinin avantaj ve
dezavantajlari vardir, bunlardan bazilari konumuz olan ¢atisma durumlari ve kultdr ile
ilgilidir. Ticari riskin artmasi, yani sermaye ve yonetimin yurtdigina kaymasi ile birlikte
kultire bagh catisma durumlari da artmaktadir. Bunun nedeni de operasyon alaninin
genislemesi/gesitlenmesi olarak degerlendirilebilir. Uluslararasi g¢evrede buyume ile

birlikte sirket iginde ¢alisanlari ve disinda tedarikgi, musteri, ilgili Glke resmi kurumlari
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vb. unsurlarin kultirel c¢esitliligi artmakta, c¢atismalara ortam olusrtumaktadir.
Sermayesini yurtdisinda yatirimlarda kullanan girisimcilerin basari ve karlilik igin
Ozellikle kulttrel faktorleri g6z 6éntinde bulundurarak c¢atisma durumlarini mimkinse
tamamen oOnlemeli, olusan c¢atismalari da kadltir boyutlarinin 1s1§ginda, taraflan

incitmeden (kendi ticari basarisi i¢in!) cézmelidir.

2.3.1. 1 ig Pazar Asamasi

Birinci agsama olan i¢ Pazar asamasinda sirket i¢ pazara yonelik faaliyet géstermektedir
ancak yoneticiler uluslararasi c¢evrenin farkindadirlar ve “blgek ekonomisinden”
faydalanmak maksadiyla Uretim artisinda bulunmak icin ilk yabanci baglantilari
diistinmektedirler. Pazar potansiyeli sinirlidir ve esasen (ilke icidir. Orgiit yapisi yerel,
fonksiyonel veya bolimlidir ve ilk uluslararasi satislar ihracat departmani ile
yapilimaktadir. YUk tasima gumrik problemleri ve doviz islemleri ile ilgili olarak sirket
disindan hizmet alinmaktadir. Bu safhada isletmenin calisanlarinin, mdusterilerinin,
tedarikgilerinin vb. tim taraflarin ayni veya birbirine ¢ok yakin kiltirel gruplara mensup

olduklarindan, genelde ¢atisma durumlarinin kaynagi olmamaktadir.

2.3.1.2. Coklu i¢ Pazar Asamasi

ikinci asama, sirketin ihracati ciddi olarak uyguladigi ve “multidomestically” yani bircok
Ulke pazarina yonelik olarak faaliyet gostermektedir.”Multidomestic’in anlami
Ulkelerdeki rekabet ile ilgili hususlarin diger Ulkelerden bagimsiz olarak minferiden ele
alinmasidir. Endustrideki diger firmalar ile karsilastirildiginda uluslararasi rekabet
edebilen bir durumda olmak dusunidlmektedir. Tam bu noktada, ihracat departmaninin
yerini; yurtdisinda satis, hizmet ve depolama faaliyetlerini yiritecek uzmanlardan
olusan uluslararasi boélum alir. Bircok Ulke potansiyel Pazar olarak belirlenmigtir (Datft,
2007: 210). Ornegin genel merkezi Doraville Georgia’da bulunan ve kiigiik bir firma
olan Purafil 50 farkh Glkeye havayi temizleyen hava filtreleri satmaktadir. Profil klguk
olmasina ragmen, cesitli Glkelerde yerel pazar ve kultlrleri taniyan bagdimsiz satis
firmalari ile sézlesmeler yapmistir. Firma 1990’larin basinda ihracata baglamistir ve
glinimuzde gelirlerinin %60’ 1n1 deniz asiri pazarlardan saglamaktadir. Kiltir ve
kultdrel farkhliklardan kaynaklanan ¢atismalar bu agsamada ortaya ¢ikar ve yine kulttrel

hususlar goz 6nunde bulundurularak ¢ozimlenmelidirler.
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2.3.1.3 Gokuluslu Asama

Uglincii asama olan Cok Uluslu asamada firma birgok (ilkede iretim, pazarlama veya
arastirma gelistirme (ARGE) tesisi kurmus ve uluslararasi pazarda oldukca fazla
tecribe elde etmistir. Organizasyon gelirlerinin blyldk kismini anavatan digindaki
satislardan elde etmektedir. Uluslararasi faaliyet baslayinca patlama olusur ve firmanin
dinyanin doért bir yaninda tedarikgi, Uretici ve dagiticilar ile beraber ticari birimleri
kurulur. Cok uluslu asamada olan firmalara drnek olarak Japon Sony, Alman Siemens
ve ABD Coca Cola gosterilebilir. Wal-Mart diinyanin en buylk firmasi olmasina ragmen
uluslararasi asamaya yeni gecmektedir. Firmanin satiglarinin sadece %18,5’i ve
karlarinin %15,8’i uluslararasi ticaret ile elde edilmistir (Daft, 2007: 210). Firma
dinyanin doért bir yaninda tedarikgi, Uretici ve dagiticilar ile beraber ticari birimler
kurdugundan, bunlarin mensup oldugu kulttrlerin gesitliliinden kaynakl ¢atismalar ve
bunlarin isletme hedeflerine uygun olarak yonetimi dnem kazanmaktadir. Kultirin
dikkate alinmamasi sonucunda isletme basarisiz olabilir ve Walmart'in Endonezya

macerasinda (Bkz.: 3.1.1) oldugu gibi tamamen pazardan ¢ekilmek zorunda kalabilir.

2.3.1.4 Kuresel Asama

Doérdincu ve nihai agsama olan kiresel asamada firma tim Ulke sinirlarini agsmistir.
Yurutllen faaliyetler bircok i¢c pazarin toplami dedildir, daha ¢ok yan kuruluglar
rekabetci kosullarin diger Ulkeleri de etkiledigi bir Ulkeye dogru baglantilandirilir.
Aslinda klresel firmalar kendilerinin artik bir anavatanlarinin olmadigini disindr ve
vatansiz olarak isimlendirilirler (Holstein, 1990:98-115). Bu durum 1960 ve 70’lerin
¢okuluslu firmalarinin yeni ve c¢arpici evrimini gostermektedir. Kiresel firmalar
gercekten klresel tarzda calisir ve onlarin pazari tim dinyadir. Bu asamada
organizasyon yapisi olduk¢a karmasik olabilir ve ¢ogunlukla bu bdlimimin sonunda
incelenecek olan uluslararasi matris veya sinirlari asan model halini almaktadir. Nestle,
Royal Dutch/Shell, Unilever ve Matsushita Electric gibi kiresel firmalar yiz Ulkeden
fazla bir alanda faaliyet strdlirmektedirler. Bu muazzam birbirinden binlerce kilometre
uzaga yayillmis yan kurulus kompleksini bir arada tutmanin yapisal problemi de ¢ok
bayuktur. Bu agsamada artik kaltir ve bundan kaynakli ¢atisma durumlarinin yénetimi
ana hususlardan biri olmustur. Bilimsel arastirmalar ile kulttr faktérind incelerler ve
gerekli adimlart atmaya caligirlar. Dogal olarak bu tur yaklagimlar sonucunda

gatismalari da en aza indirmis olurlar.
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2.3.2 Uluslararasi Stratejik Girigsimler ile Kiiresel Gelisim

Uluslararas! pazara acilmanin en yaygin usullerinden birisi de uluslararasi stratejik
musterek girisimlerdir (Haldi,1997:14). 1990’larin basinda higbir ortaklik kurmamis olan
ortalama buyuklukteki bir Amerikan sirketinin gunimuzde birgogu uluslararasi olmak
Uzere 30’un Uzerinde musterek girisimi vardir. Medya, eglence, eczacilik, biyoteknoloji
ve yazilim gibi hizli degisen endustrilerdeki sirketlerin bu tiirde yulzlerce baglantisi
vardir. Yatirim riski bakimindan ele alindiginda ortakliklar Sekil 2.6’da belirtildigi gibi
degerlendirilerek kategorize edilebilir. Sermaye katkisi ile ya da sermaye katkisi
olmadan uluslararasi g¢evreye acgilma imkani vardir. Ortak girisim ve Baglh Sirket
sermaye olarak katihm gerektirirken, ihracat, Franchising, Lisanas/Y&netim

Sozlesmeleri sermaye katkisi olmadan yapilabilmektedir.

isletmelerin Uluslararasi Cevreye Acllmasi

Sermaye Katkis1 Olmadan Sermaye Katkisi ile
Kaynak Kaynak Artan Katilim Orani
Transferi Transferi
Olmadan lle

/N /]

Dolayh Ihracat
Dogrudan Ihracat
Franchising
Ortak Girisim
Baglh Sirket

Lisans Sozlesmesi
Yénetim/Uretim Sézlesmesi -~

Sekil 2.6 Dig Ticaret Turleri ve Risk degerlendirmesi (Lippe/Esemann/Taenzer,
2000:809).
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Basglica girisim turleri:
- Lisans Anlasmalari,
- Ortak Girigim,
- Konsorsiyum,
- Franchising
- So6zlesmeli Gretim,
- Yonetim sézlesmeleri,

- Montaj opsiyonlaridir.

2.3.2.1. Lisans Anlagmalari
Lisans Anlagsmalarima 6rnek olarak Merck, Eli Lilly, Pfizer ve Warner-Lambert gibi ila¢
firmalari, endustri g¢apindaki yenilikler ile pazarlama faaliyetlerini desteklemek ve
yuksek arastirma ve dagitim sabit giderlerini dengelemek amaciyla en yeni ilaglari igin
“cross-licence” yontemini kullanirlar. Lisans s6zlesmelerinde lisans verme yolu ile dis
pazarlarda uretimde igletmeler dis pazarlardaki Ureticilere bir sdzlesmeye baglh olarak
sahip olduklart;

- Teknik bilgi (know-how),

- Tasarim ve fikri mulkiyet hakkini (marka, patent, telif haklar) devretmekte,
buna karsilik dis pazardaki yerel Uretici ise;

- Uretim,

- Pazarlama ve Satis Hacmi (zerinden igletmeye 0Odeme yapma
yukimlulagand dstlenmektedir.
Lisans anlagsmalarinda zamanla dretim ve pazarlamadaki kontrol kaybolabilir ve aksi
akdedilmediyse teknik bilgi lisans kullanicisi tarafindan alinir.
(Haldi, 1997: 12) (6r.: Pfizer-Cross Licence dagitim giderlerini azaltmak ve yenilikleri

destek icin)

2.3.2.2. Ortak Girigim

Ortak girisim iki veya daha fazla firmanin destekledigi ayri bir olusumdur. Bu yéntem
gelistirme ve Uretim giderlerini paylasmak ve yeni pazarlara girmek igin yaygin olarak
kullanilmaktadir. Ortak girisimler rakip firmalar veya mdusteri olarak iliski kurulan
isletmeler ile olabilir. Birbirine rakip olan Sprint, Deutsche Telekom ve Telecom France
birbirleri ile ve 65 ulkede kuresel girketlerin telekomunikasyon ihtiyaclarini kargilayan
birgok kiigiik firma ile ortak girisim olarak yardimlagsmaktadir. isvigre menseli yiyecek
firmasi olan Nestle ve Fransiz kozmetik devi bir ortak girisimde birleserek cilt saghgina

faydali olacagi degerlendirilen yiyecek katkisi “Inneov’u geligtirmislerdir. MTV
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Networks’un kiresel medya varligini gelistirmek igin Brezilya, Avustralya ve diger
Ulkelerdeki sirketlerle ortak girisimleri vardir. Sirketler ¢ogunlukla ortaklarinin yerel
pazar hakkindaki bilgilerinden faydalanmak, olcek ekonomisi ile Uretim maliyetlerinde
tasarruf saglamak ve tamamlayici teknolojik guglerinden faydalanmak igin veya yeni
urtnleri bagka bir Glkenin dagitim kanallarini kullanarak dagitmak igin ortak girigsimler
kurarlar (Daft, 2007: 211). Ortak girisim, kultir ve bundan dogabilecek c¢atisma
durumlarina yonelik olarak bakildiginda, en risksiz tirlerden biridir. Bunun sebebi
aslida ortaklardan birinin (yerli isletme) aslinda diger herhangi bir isletme gibi yerel
unsurlardan olustugu, sadece Ust seviyede uluslararasi bir etkilesimin oldugu, buradaki

aktorlerin de zaten uluslararasi iliskiler bakiminda tecrtbeli olduklari dederlendirilebilir.

2.3.2.3. Konsorsiyum

Kanadali altin arama ve gelisim sirketi Rabex Recources Inc. ile Mali'de faaliyet
gésteren Geo Services international firmasi arasindaki anlasma bu firmalarin
teknolojilerini birlestirerek belirli bodlgelerde altin arama ve kazilarda basarilarini
artirmalarini saglamistir. Hindistan’in en buylk 6zel sektér bankasi ICiCl Bank ve
Birlesik Kraligin Prudential plc’si beraber bir mal varligi yonetimi ortak girisimi kurarak
ICIiClI musterilerine daha gugcli bir hizmet ve Prudentialin Asya’da mevcudiyetini
yayginlastirmasini  sagladilar. Sirketler icin gelisen baska bir yaklasim da
konsorsiyumlarin iginde yer almaktir. Konsorsiyumlar tedarikc¢i, musteri ve hatta
rakiplerden olusan bir grup sirketin, birbirlerinin beceri, kaynak, giderlerini paylasmak
igin bir araya gelmesidir (Daft, 2007: 211). Ornegin “Airbus Industrie” Fransiz, ingiliz ve
Alman havacilik sirketlerinin bir araya gelmesi ile olusmus ve basarili bir sekilde ABD
devi “Boeing”i hirpalamaktadir. Dinyanin diger bdlgelerinde de konsorsiyum sik olarak
kullaniimaktadir (Sparks, 1999:116-119), Japonya’daki “Keiretsu Ailesi” gibi. Kore’de
ise bu tur sirket kenetlenmelerine “Chaebol” denmektedir.

Konsorsiyumun bir tlrl olan kiiresel sanal organizasyon ABD’de artarak kullaniimakta
ve dinya genelinde rekabete yodnelik basarili olmaya aday bir yaklasim olarak
gorilmektedir. Sanal organizasyon, kisa sureli olartak var olan ve surekli evrim geciren
manferit firsatlardan faydalanmak veya belirli stratejik avantajlar elde etmek igin
kurulan sirket iliskilerinden olusur. Bir sirket herhangi bir zamanda birgok farkh ortakli
icinde olabilir. Bir yazilim firmasi olan “Oracle” bir kerede 15.000 kisa vadeli drgutsel
ortakhga girmistir. Bazi yoOneticiler kuresel pazarda rekabet edebilmek icin en uygun

yontemin sanal yaklagima gecmek olduguna inanmaktadirlar (Kelly, 1992: 52-60).
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2.3.2.4. Franchising

Franchising sistemi, bir imtiyaz verme sistemidir. Bir Urin veya hizmetin imtiyaz
hakkina sahip olan tarafin belli sartlar ve sinirlamalar dahilinde biri veya bir firmaya bu
haklari vermesiyle dogan is iligkilerinin batanudur.

Bu anlagsmayla imtiyaz hakkini veren taraf isin ydnetim ve organizasyonuna iliskin bilgi
ve destedi (know-how) ticari isleri yuritmesi icin diger tarafa vermektedir (Haldi, 1997:
12).

2.3.2.5. Sézlesmeli Uretim
Sézlesmeli Uretimde genel olarak yerel sirketler, uluslararasi sirketlerin taleplerini
Ureticilere bildirmekte; bdylece biri Uretici ile yerel sirket, digeri de yerel sirket ile
uluslararasi sirket arasinda olmak Uzere iki ayri s6zlesme yapiimaktadir.
Bu yontem;

- Sinirh bir yerel yatirnm gerektirmekte,

- Uretim yaptiran firma; Gretim faaliyetleri icin, ilk kurulug yatirimi maliyetlerinden
tasarruf saglamakta,

- Uretim maliyetleri yaninda tasima, depolama ve stoklama gibi lojistik
faaliyetlerinde de maliyet avantaji saglayabilmekte,

- Yerel olarak Uretilmis imaji, satislarda destekleyici bir etkiye sahip olabilmekte,

-Uretim faaliyetlerinden siyriimak, uluslararasi pazara agilacak firmanin 6zellikle
pazarlamada uzmanlagsmasini saglamakta,

-Yerel Firma know-how transferinden dolayi gelecekte olasi bir rakip olabilmektedir
(Haldi, 1997: 13).

2.3.2.6. Yonetim Sozlesmesi

Yénetim Sbézlegsmesi bir girisimin ydnetim faaliyetlerini icra eden baska bir firma
tarafindan idare edilmesidir. Bu ydontem Franchising veya Lisans Anlagmalarinda
oldugu gibi is yapma metodu satmayi degil, bizzat yapmayi hedeflemektedir (Haldi,

1997: 12). Cok cesitli faaliyetler igerebilen bu ydntemin kapsaminda uretim tesisinin;

Teknik yonetimi,

Personel yonetimi,

Muhasebe,

Pazarlama,
- Egitim gibi fonksiyonlari Gstlenilebilir...
Uluslararasi Oteller (Mariott vb.) bu yontem igin incelenebilecedi degerlendirilen érnek

tesislerdir. Kultir ve kulriden farkliliklarindan kaynaklanabilecek catismalar agisinda
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incelendiginde yonetim sdzlesmesi oldukga problemli bir tirdir. Ozellikle Ustlenilen
fonksiyonlarin gergeklestiriimesinde yerel caligsan, tedarik¢i, musteri, vb taraflarin
igbirligine ihtiyag duyulmasi kultir unsurunun oOncelikli olarak ele alinmasini
gerektirmektedir. Ancak bu sekilde basariya ulasilabilecegi degerlendiriimektedir. Bir
ornek ile aciklayacak olursak; egitim fonsiyonu yerine getirilirken analitik dusinme
yoénunde egitilmis toplumlar ile daha ¢ok belirli kaliplar gergevesinde disiinme yéninde

egitilmis toplumlarin mensuplarina farkl yaklasiimalidir.

2.3.2.7. Montaj Opsiyonlari

Montaj opsiyonlarinda; isletmenin ihrag ettigi yedek parga ve girdilerin dis pazarda bir
araya getirilerek nihai Urin elde edilmesi s6z konusudur. Par¢ca ve girdi tasima
maliyetinin nihai Urinden daha disuk olmasi ve 6zellikle sanayilesmekte olan llkelerde
nihai drin ithalatinda uygulanan yuksek gumrik vergileri sebebiyle yerel bir
uretici/girisimci ile montaj ortakligina gidilir. Yerel firmaya genelde dagitim sorumlulugu
da verilir. Otomotiv ve tarimsal ekipman sektorleri bu uygulamalara iyi birer 6rnek
olarak ele alnabilir (Haldi, 1997: 14). Kdultturel faktorlerden kaynaklanabilecek
catismalar bakimindan ele alindiginda Montaj Opsiyonlari, Yénetim Sodzlesmesine

oranla daha az riskli olmakla beraber yine de bu husus g6z ardi edilmememlidir.
3. KURESEL STRATEJIYE UYGUN ORGUT TASARIMI VE KULTUR
3.1 Kiiresel Stratejiler ve Kiiltiir Boyutu

3.1.1“Kiiresel Standardizasyona” Karsi “Ulkelere Uyum?” Stratejisi

Bir organizasyonun yapisi ¢alisanlarinin fonksiyonlara, urtnlere veya cografi bolgelere
yogunlasmasini saglarken koordinasyon ve yénetim igin gerekli bilgi islem faaliyetlerini
yaparak uygun duruma gegilmesini saglamaktadir. Uluslararasi ortamda 6rgit kurami
benzer bir mantikla uygulanmakta olup, kuresel firsatlarin yerel firsatlara karsi olan
durumuna 6zel ilgi gdsteriimektedir (Daft, 2007: 211).

isletmeler uluslararasi gevrede girisimlerde bulunmak istediklerinde genel amaglarina
hizmet eden bir sinerji yaratmak igin kiiresel bir strateji iretmeye calisirlar. Bu durumda
karsilasilan bir ikilem ; “ kuresel standardizasyon ve ya “ Ulkelere uyum® ( Ethnocentric
,Polycentic) seceneklerinden birini segme konusundadir. Ydneticilerin bagimsiz hareket
ederek kiresel uyum veya faaliyetlerinin kiresel olarak standardize olmasi yéninde
karar vermeleri gerekmektedir. Bu kararlarin yansimalari “kuresellesmeye” karsi “coklu

pazar” stratejileri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Haldi,1997:17).
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Esasen klresel stratejiler ve boylece o6rgit yapilari Sekil 3.1°de sunulan analitik

dustnceler ile sekillenir:

— X TUKETICILER
RUN RAFYA T
URU coe VE SURECLER

*Standartlagmaya *Hangi iilkeler? eKiiltiirel konular

karsi yerel uyum

rmwnmaAuncAXR
—em-=E>»x0-HW0W

*Pazara girilecek *Beceri ve giiclii
*Pazarlama ve tilkelerin taraflar
Pazar onceliklendiril-
bélimlendirme mesi *Bilgi aktarimi
*QOlgek ekonomisi *Kaynaklara erisim

Sekil 3.1 Kiresel Stratejinin olusturuimasinda degerlendirmeye alinmasi gereken
baslica analitik faktorler (Recklies,2001).

Sekil 3.1°de sunulan analizin her bolimuinde, pazarda ve isletme &rgltiinde yer alan
bireylere iligkin kdlturle ilgili hususlar (6rn.: Grin boéliminde “standartlasmaya karsi
yerel uyum”, cografya bélimiinde “Ulke Secgimi’) olmakla beraber, esasen Tuketiciler
ve Suregler boliminde “Kiltirel Konular” bashgi altinda ele alinmaktadir. Ornegin
kdlturel boyutlardan daha sonraki bolimlerde degdinilecek olan “zaman anlayisl”
konusunun dikkate alinmasi sirket karlihgina énemli katki saglayabilir. “Polychrone”
zaman kavrami hakim olan toplumlarda bulunulmasi, sirket érgitlindeki pozisyonlarda
¢alisan bireylere ayni zamanda birden fazla gorev verilebilecegi ve bdylece daha az
personel ile daha fazla fonksiyon yurutilebilecedi anlamina gelmektedir. Bu durumda
EK-1'de sunulan gizelgeye uygun olarak bazi ulkelerde birden fazla is ile ugrasmak
catisma durumu vyaratabilecek iken, dider JUlkelerde herhangi bir sorun
olusturmamaktadir. Bu bilginin dnceden bilinmesi ile zaman ve gorevilendirme ile iligkili
gatisma durumlari bastan 6nlenmis olabilmektedir.

Klresellesme stratejisi Urin tasarimi, Uretimi ve pazarlamasinin tUm dinya pazarinda
standart olmasi anlamina gelir. Ornek olarak Japonlar tim (lkeler igin benzer yiiksek
kalitede ve ucuz Urlnler gelistirerek Kanada ve ABD sirketlerinden Pazar kapmislardir.
Kanada ve ABD sirketleri ulkelere uyumlu Urdnlerin dretimi ile daha yuksek maliyetle

Uretim yapmiglardir. Black&Decker firmasi el aletleri Uretimini standardize ederek
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uluslararasi pazarda daha etkin olmustur. Coca-Cola gibi diger Urunler kiresel
standardizasyon i¢in dogal Urlnlerdir ve sadece reklam ve pazarlamanin farkh
bdlgelere uyumlu hale getiriimesi gerekmektedir. Genel olarak hizmetler farkl istek ve
aliskanliklardan dolay kiresel standardizasyona uygun degildir ve farkli yaklagimlara
ihtiyac duymaktadir. Sekil 3.1°de Urln ve hizmetlerin hangi stratejiye uygun olarak ele
alinabilecegi incelenmektedir.

Wal-Mart ABD’de basarili olan formalini herhangi bir uyarlamaya gitmeden aktarma
konusunda sikintilar yasamistir. Ornegin Endonezya’da actiklari marketleri sadece bir
yil sonra kapatmiglardir. Musteriler asiri aydinlatiimis ve diizenli marketleri sevmemis,
pazarlik yapilamamasindan dolayi trin fiyatlarinin yiksek oldugunu diastinmusglerdir.
Sekil 3.2’de hangi uriin/hizmetlerin nasil bir yaklaisima uygun olabilece@i konusu kesin
sinirlarla ayrilmamakla beraber, gdsteriimeye cgalisiimistir. Buna goére hammaddelerin
kuresel olarak standart olmasi daha olasi iken pazarlama ve satisin daha c¢ok yerel
pazara uyumlu olarak gelistiriimesi gerektigi degerlendirilebilir. Calismada ele aldigimiz
“kiltdrin catisma durumlarina etkisi” yonlyle bakildiginda dogal olarak yerel pazara
uyumu yuksek olmasi gereken sektorlerde cgatisma potansiyeli daha yuksektir. Bu
durumun g6z éninde bulundurularak ézellikle s6z konusu sektdrlerde kiltir ve bundan

dogabilecek ¢atisma durumlari igin dnlemler alinmalidir.

Dusiik Yerel Pazara Uyum Yiiksek

Ham islenmis Parca Yazilm Donanim  Pazarlama,
madde Hammadde sanayi satis

Yiksek Kiiresel Yaklagim Dustk

Sekil 3.2 Kuresel yaklagima karsi yerel uyum degerlendirmesi (Recklies,2001).

Son yillarda bazi sirketler de kati kiresel standardizasyon stratejisinden uzaklagsmaya
baslamiglardir. BlUylk kiresel sirketlere karsi olan direng¢ de dahil olmak Uzere
ekonomik ve sosyal degdisimler tuketicilerin kiresel markalara olan ilgisini daha yerel

his uyandiran Urdnlerin  lehine olacak sekilde azaltmistir. Ancak kiresel
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standardizasyon; Urin tasarimi ve Uretiminin standardizasyonu, ortak tedarikgilerin
kullanimi, tim didnyada daha hizh Grdn tanitimi, fiyatlarin koordine edilmesi ve
tesislerin gereginden fazla olmasinin engellenmesi ile délgek ekonomisi etkinliginden
faydalanmayi saglar. Ford teknoloji, tasarim, tedarik¢i ve Uretim standartlarinin kiresel
olarak paylasimi ile ilk ¢ yilda 5 Milyar USD tasarruf etmistir. Benzer olarak Gillette
firmasi; erkeler icin Mach3 ve bayanlar i¢in Venus tiras bigaklarini Gretmektedir ve tim
dinyada standardize edilmis Uretim teknikleri ile ortak tedarikgileri kullandigi buyuk
tesislerde uretim yapmaktadir (Recklies,2001).

Coklu i¢c Pazar kavrami; her bir Ulkede rekabetin diger Ulkelerden ayri olarak ele
alinmasi anlamindadir. Bdylece coklu i¢c pazar stratejisi her bir Ulkenin belirli
ihtiyacglarina yoénelik tGrln tasarimi, montaj ve pazarlama stratejileri ortaya c¢ikarir. Bazi
firmalar Grlnlerinin tek bir kiiresel pazar igin uygun olmadigini fark etmislerdir. Ornegin
farkh Ulkelerdeki insanlarin deodorant ve dis macunu gibi kisisel bakim UrGnleri
konusunda farkh beklentilerinin oldugu gibi. Fransizlar kahvaltida portakal suyu
icmezler ve Meksika'nin bazi bdlgelerinde camasir deterjani gamasir yikamak icin degil
bulasik yikamak icin kullaniir. Domino’s Pizza hamur, sos ve peynir gibi temel
malzemelerin pizza i¢in tim dinyada kabul gérdigunu bilir ancak bunun étesinde kati
kurallar yoktur. Sirketin 2500°Un Ustlinde uluslararasi restorani vardir ve musterilerine
Hindistan’da “paneer” pizza ve Japonya’da “ Mayo-Jaga” da dahil olmak tzere 100
gesit pizza sunmaktadir. Coklu i¢ Pazar stratejisine baska bir 6rnek olarak;
Procter&Gamble bebek bezleri tasarimini standardize etmek istediginde dunyanin
farkh bolgelerinde annelerin Griind kabul etmesi igin tarz uyarlamalarinin yapilmasi
gerektigini fark etmistir. Ornegin italya’da basarili satis rakamlari elde etmek icin
bebegin gbbegini kapatacak sekilde tasarima gidilmigstir (Daft, 2007: 212).

Ayrica klresel standardizasyon ya da ulusal uyuma uygun farkh uluslararasi érgut
tasarimlari vardir. ispanya’da 100 firma (izerinde yapilmig olan bir aragtirma
uluslararasi 6rgut ile strateji odaklanmasi arasindaki baglantiyr desteklemistir. Sekil
3.3’te orgut yapisinin sekillendiriimesine yonelik kuvvetler ele alinmistir. Cizelgede
“Yerel pazara uyuma yodnelik kuvvetlerin® ylksek olmasi ile “Kiresel Matris” veya
“Cografi” orgut yapilanmasinin gelistirilebilecegi belirtiimistir. Kualtir ve ¢atisma
durumlari dikkate alindiginda “Matris” 6rgut yapisinin s6z konusu hususlar igin oldukga
problemli olabilecegi ortaya cikmaktadir. Calisanlarin/ydneticilerin  “Matris” yapisi
geregi farkli yonetici, grup vb. yapilanmalar ile temasta olmasi, zaten dogal olarak bir
catisma ortami hazirladigindan, farkli kiltirlere mensup bireylerin bu pozisyonlarda

olmasi, kultar farklihgindan kaynaklanan ilave ¢catismalara yol agabilmektedir.
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Sekil 3.3 Orgiit yapisinin uluslararasi gevreye gére tasarimi (Daft, 2007: 213).

isletmeler riin veya hizmetlerini diinya genelinde standardizasyon ile elde edilen
avantaj anlamina gelen kiresellesme potansiyeline gore degerlendirebilirler. Tum
diinyada farkli Griin veya hizmet pazarlayan firmalarin kiresel stratejileri vardir. Ote
yandan yerel ihtiyaglari karsilayan farklilagstirma ve uyum ile yerel lGlke avantajlarindan
faydalanma anlamina gelen ¢oklu i¢ pazara uygun Urin ve hizmet sunan sirketler
vardir (Daft, 2007: 213).

Sekil 3.3'te goruldugu Uzere, kiresel standardizasyon ve ulusal uyuma ydnelik
kuvvetler az ise uluslararasi faaliyetleri yuritmek icin yerel orglte ilave olarak
Uluslararasi Departman yeterli olmaktadir. Ancak bazi endustri dallarinda, teknolojik,
sosyal ve ekonomik kuvvetler dinya genelinde standardize edilmis Urdn
pazarlanmasinin rekabette avantaj sagladigi durumlar yaratabilmektedir. Bu durumda
kuresel urin yapisi uygun Orgut yapisi olarak degerlendirilebilir. Bu yapi Grdn
sorumlusu yodneticilerin Urunleri ile ilgili faaliyetlerinde tek klresel bir pazarda
bulunmanin avantajlarindan faydalanmalarini saglar (Recklies, 2001).

Bagka durumlarda isletmeler, gesitli Ulkelerdeki ihtiyaclari karsilayarak ulusal uyum ile
rekabet Ustunligu elde edebilirler. Bu sirketler icin dinya genelinde cografi yapilanma
uygun hal tarzidir. Buna 6rnek olarak reklam yaklagimlarinin, damak tadi, tercihler,

kiltdrel degerler ve kanuni diizenlemelere uygun olmasi gerektiginden diinya zerinde
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dort farkli bolgeye gore yapilanan Ogiluy&Mather reklam firmasi gosterilebilir. ABD’de
cocuklar sikga Urdn reklamlarinda kullanilirken bu durum Fransa’da yasaktir. ABD’de

rakip urtnlere deginilmesi olagan iken Almanya’da kanuna aykiridir (Daft, 2007: 213).

3.1.2 Orgiitte Personel Yonetimi ve Kiiltiir

Kieser/Reber/Wunderer (Kieser,A./Reber G./Wunderer,R., 1995: IX-XIl, Steinle.C.,
1995: 526) tarafindan Sekil 3.4’de personel ydnetiminin ¢ergevesini U¢ bdlimll olarak
belirlemiglerdir:

1. Etkilesim boéliminde ydnetim; yoneticiler, calisanlar veya c¢alisan gruplari
arasindaki iligkiler olarak goérilmekte ve Ozellikle yodnetici, calisan veya c¢alisan
gruplarinin davranislari ile grup sonucu bu kapsamda degerlendiriimektedir.

2. Yapisal bolimde ise etkilesimli yonetim drgiitsel yapi (isletme, Yapi, Kaynaklar,
Hedefler vb.) igine vyerlestiriimistir. Ydnetimin etkinligi hedefler ile sonuglarin
karsilastirmasindan ortaya ¢ikmaktadir.

3. UgUncU bolume Makroekonomi, Politika, Teknik, Kaltar ve Hukuk gibi

organizasyon yapisini etkileyen faktorler toplumsal ve iktisadi faktérler dahil edilmistir
(Steinle,C., 1995: 529-530).
Personel yonetimi icin literatlirde tim taraflarca kabul edilmis tek bir tanim mevcut
degildir. Konunun incelenmesine yonelik olarak Neuberger cesitli yonetim tanimlari
Uzerinde calismalarda bulunmustur (Neuberger, O., Fihren, 2002: 12-15) . Bu
tanimlamalarin ortak ve ayni zamanda merkezi unsuru “davranis etkileme” hususudur.
Weibler tarafindan yapilan personel yénetimi tanimlamasinda; “Yoénetim, kendi sosyal
olarak kabul gérmus davranislari ile etkilenen diger bireylerde, dolayli veya dogrudan
bilingli davraniglar sergilenmesini saglanmasidir “ seklinde ifade edilmistir (Weibler,J.,
2001: 29).
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Toplumsal/Siyaset Kiiltiirii/Siyaset

Cevresel Faktorler

Ekonomik/Teknik/Hukuki
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Nitelikler & @w

Sekil 3.4 Yonetim iligkileri (Steinle C,1995: 529-530).

3.1.3 Yonetimin Kiilturel Alanda Hedef ve Gorevleri
Drumm’a goére yonetim konseptlerinin dort hedefi vardir ve bunlardan personel
yonetiminin hedef ve goérevleri ¢ikariimaktadir (Drumm J., 2000: 499). Buna gore
personel yonetiminin gorevi;
- Isletmenin galisanlarini iglerini yapmasi ve igletmede kalmasi igin motive etmek,
- Hedef ve soOzlesmelere uygun olarak gorevlerin yerine getirilmesi ve
iyilestiriimesini saglamak,
- Calisanlarin birbirleriyle uyumlu olmasini saglamak,

- Birlik ve beraberligi glclendirmek olarak siralanabilir.
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“Liderligin paradoksu olarak, liderlik yaparken dinleyebilmeli ve bdylece grubun kilturel
ikilemini anlamasini basarabilmesini saglayip, kendi icin gercek katilimci 6grenme ve
degisimi gerceklestirebilmelidir” (Schein,E., 2004: 417). Yonetim kadrosu bu goérevleri
yerine getirirken asagidaki 10 soruya yonelik ¢ézimleri bulmaldir (Drumm,J.: Personal
wirtschaft, 2000: 503-504).

1. Davraniglari etkilemenin esas ve hedefleri nelerdir, galisanlar nasil motive

edilmelidir/edilebilir?

2. Hedef belirleme, kaynak kullanimi ve sonuc¢ degerlendirme kararlari nasil
aliniyor ve bu slirece yonetici ve calisanlarin katiimi ne 6lgtide olmaktadir?

3. Hangi yénlendirme ve zorlama sistemleri ile kararlar kabul ettiriimektedir?

4. Hangi karar kontrol mekanizmalarina izin verilmigtir/istenmektedir?

5. Hangi iletisim siireclerine izin verilmistir/istenmektedir ve calisanlarin bilgiye
ulagimi ne dl¢ide olmalidir?

6. Hangi yénetim enstriimanlarina izin verilmistir/istenmektedir?

7. Yonetim sureci hangi insan tipine dayandiriimaktadir?

8. Ybnetim durumu nasil belirlenir/degerlendirilir?

9. Yonetim basarisi nasil belirlenir?

10. Catigmalar nasil ¢ézilmelidir?

Kiiltiriin calisanlarin idaresinde ne kadar dikkate alinmasi gerektigi ve ne kadar
anlamh oldugu yukaridaki sorularin ¢ézimlerinin kultir ile ne kadar iliskili olduguna
baghdir. Bu baglamda incelenmesi gereken hususlar;

1. Yonetimin gorevini yerine getirmesinde etkili olan bireylerin kiiltiirel yénii ne
kadar agirlikh?

2. intiyaglar, motif ve motivasyon unsurlari ne kadar Universal veya belirli kiiltcirlere
yakin?

3. Katilim beklentisi ¢esitli kiltlrler arasinda farklilik gésterir mi ve hangi kultirlere
mensup bireyler nasil kontrol sekilleri kabul ederler?

4. Kiultarin iletisim ve bilgi islem streglerine etkisi nasildir?

5. Yonetim kultarel algi farkliliklarina gore nasil degerlendirilir?

6. Basari farkh kulturlerde nasil tanimlanir ve degerlendirilir?
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7. Catisma durumlarinda farkli kdltirlerde neler yapilir ve bu gibi durumlar nasil

¢6zalur?

3.2. Kiiresel Organizasyon Yapilari

Sirketlerin kiresel ve yerel firsatlari ayni anda degerlendirmek istedikleri birgok duruma
uygun olarak kiresel matris organizasyon yapisi gdsterilebilir. Mal karmasinin bir kismi
standardize edilirken diger bolimu yerel Ulkelere uygun olarak farklilagtirilabilir.
Hofstede ve diger arastirmacilar tarafindan ortaya atilan ve EK-2’de sunulan toplumsal
boyutlar da géz éniinde bulundurularak bu farkllastirma uygulanabilir. Ornegin “Giig
Mesafesi” tegkilat yapisina énemli Ol¢clide etki eden bir husustur. “Gi¢ Mesafesi”
kavrami, galisanlarin Ustlerinin emirlerini ne sekilde dinledikleri, yerine getirdikleri ile
ilgilenir. GlU¢ mesafesi yiksek olan kisiler Ustlerinden aldiklari emirleri sorgusuz yerine
getirir buna karsin disuk olan kisi, Ustliinden aldigi emiri sorgular ve Ustinin bu konu
hakkinda kendisinden daha uzmanlasmis olmasini bekler. Orglt yapisi bu durumlara
uygun olarak sekillendirilebilir ve isletmenin basarisina ve operasyonlarda dogabilecek
catismalarin 6nlenmesine/¢ozilmesine yonelik olarak, kulttrel boyutlarin yardimi ile

adimlar atilabilir.

3.2.1. Uluslararasi Béliimlii Yerel Hibrit Orgiit Yapisi
CEO

1
insan Kaynaklari AR-GE

Elektrikli Uriin Bilimsel Uriinler Tibbi Uriinler Uluslararasi
Bolumua Bolimu Bolimu Bolim
| Avrupa (Satis) H

| Brezilya (Destekleme) |—

| Orta Dogu (Satig) |—

Personel (Hukuk ve
Lisans konularr) -

Sekil 3.5 Uluslararasi Bolimla Yerel Hibrit Orglt Yapisi
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Sirketler uluslararasi firsatlari arastirirken tipik olarak daha sonra uluslararasi
departmana donUsen ihracat boluma ile baslarlar. Uluslararasi departmanin konumu
sirketteki diger ana unsurlar ile Sekil 3.5°te gorildigu Uzere esit seviyededir. Dahili
birimler drin karmasina veya fonksiyona gore duzenlenmis iken uluslararasi
departman cografi bolgelere gbre dizenlenir. Uluslararasi departmanin gesitli Ulkelere
yonelik olarak faaliyetlerini yuritmek (Lisans anlasmalari, Franchising vb.), yerel
bdélimler tarafindan yaratilan trin ve hizmetlerin satisini yapmak, bagli sirketler agmak
ve genel olarak daha karmasik uluslararasi operasyona girmek icin kendi hiyerarsisi
vardir (Daft, 2007: 214).

3.2.2. Kiiresel Uriin Bazl Béliimleme Yapisi

Genel Midiir

Hukuk ve
Ortakliklar Muhendislik Baskan Finans ve idare Uluslar
Mevzuat arasl
I
Yerel
koordinatorler
| 1 1 1
Kiresel Otomobil Kiresel Endistri Kuresel Araglar Kiresel Kiresel
Pargalari Grubu Uriin Grubu Malzeme Kamyon
Grubu Islemleri Grubu Par.Gr.

Sekil 3.6 Kiiresel Uriin Bazl Bélimleme Yapisi

Sekil 3.6’da sunulan kuresel urin bazh yapilanmada her trin béliumunin yodneticisi
dunya Uzerindeki herhangi bir pazar icin o Grinun planlamasi, organizasyonu ve Uretim

/dagitim ile ilgili tim islevlerinin ydonetiminden sorumludur (Daft, 2007: 216).
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Genel Bagkan&
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l Ortaklik Personeli

| Operasyon Sefi |

Uluslararasi is Kiiresel Pazar-
L Ortaklik
Ge“$t|rme lama & Sat|§ Gelistirme
1 1 1 1
Iﬁjzey Amerika | Avrupa | Ijltin Amerika | Uzak Dogu | Guney Pasifik
insan |_ | insan |_ | insan |_ | insan |_ | insan
= Kaynaklari Kaynaklari Kaynaklari Kaynaklari Kaynaklari
- = | Finans — = | Finans | — | Finans |
— —| Pazarlama | —| Pazarlama |

— | Pazarlama

— | Pazarlama

Sekil 3.7 Kiresel Cografi Yapilanma.

Sekil 3.7’de drnek 6rgut semasi gosterilen kiresel cografi yapilanmada cografi bélim
yoneticileri kendi bolgelerinde tam islevsel sorumluluga sahiptir ve operasyonlari
yonlendirebilirler (Daft, 2007: 218).

3.2.4. Matris Orgiit Yapisi

Uluslararasi
Komite

Faaliyet
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Sekil 3.8 Matris Orgiit Yapisi.
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Sekil 3.8'da gosterilen matris 6rglt yapisinda orgut tasariminin bir boyutunda cografi
bdlge sorumlulari diger boyutunda ise Urlin gruplari ya da fonksiyonel gruplar
bulunmaktadir. Matris yapinin ideal isletilebilmesi igin kiresel konular ile yerel uyuma

yonlendiren hususlarin dengelenmesi ile olabilmektedir (Daft, 2007: 219).
3.2.5. Ulus Asirn Organizasyon Yapisi

Sekil 3.9'daki Ulus Asin Organizasyon Modeli (Transnational) érgut yapisinda ise,
kiresel koordinasyonun avantajlari olan kaynak ve becerilerin birbiri ile baglanmasi ile
yerel uyumu saglamak hedeflenmektedir. Yoneticiler bir dlglide bagimsiz hareket eder
ancak imkanlarini sinirlari asacak sekilde drgutin diger bilesenlerinin hizmetine sunar,
genel merkez ise bu sinirlari asan kargilikli dayanigsmayi koordine etmek yoluna gider.
Ancak uluslararasi pazarda faaliyet gosteren sirketler genelde yukarida bahsedilen

orgit yapilarindan olusturduklari karma yapilar ile basarili olmuslardir (Recklies, 2001).
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>
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Sekil 3.9 Transnational Orgiit yapisi (Recklies, 2001).

Ulus asiri model en ileri tirde uluslararasi organizasyonu temsil eder. Gerek bir¢cok
farkh birimi olan organizasyonun karmasik yapisinda gerekse organizasyonel
koordinasyonda birbirinden farkli pargalari entegre eden mekanizmalarla en Ust diizeye

yansitir. Ulus asiri model, birgok Ulkede bagh kuruluglari olan ve hem kiresel hem de
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lokal avantajlardan ve ayni zamanda teknolojik ilerlemelerden, hizli yeniliklerden ve
global 6grenme ve bilgi paylasimindan faydalanmaya galisan blyuk ¢ok uluslu girketler
icin yararhdir (Recklies, 2001).

Oncelikli olarak, kiresel verimlilik, ulusal duyarlilik veya global 6grenme gibi alanlardan
birisinde kapasite/yetkinlik olusturmak yerine uluslar asirt model ¢ alanin her birisini
es zamanl olarak basarmaya calismaktadir. Birbiri ile baglantili, ¢oklu, karmasik
hususlarin ele alinmasi karmagik organizasyon seklini ve yapisini gerektirir. Ulus asiri
model, Sekil 3.10'da aciklandigi Uzere, Philips NV gibi karmasik kiresel
organizasyonlarin ihtiyac duyduklari yapi tira ile ilgili en guncel dislinceyi temsil
etmektedir. Genel merkezi Hollanda’da olan Philips’in diinyanin her yerinde ylzlerce
isletim birimi bulunmaktadir ve Unilever, Matsushita veya Procter & Gamble gibi tipik
bir kiiresel sirkettir (Daft, 2007: 230).

Sekil 3.10'da belirtilen birimler ¢ok uzak yerlere yayillmistir. Bu birimler arasinda
koordinasyonu saglamak, bagli kuruluslara katilim ve ise dahil olma duygusunu vermek
ve bilginin, yeni teknolojilerin ve musterilerin paylasiimasini saglamak son derece zor
bir istir. Ornegin, Philips gibi bir global sirketin yalnizca 6lcedi dahi global islemlerin
koordinasyonunda basgli basina devasa bir sorun teskil etmektedir. Bunun yani sira,
bazi bagh kuruluglar o denli blyumustar ki, genel merkezin tanimladi§i dar gergeveli
stratejik role artik uygun olmaktan ¢ikmistir. Daha blyUk bir organizasyonun pargasi
olsalar da bagimsiz birimlerin kendilerinin bazi konularda o6zerkliklerinin olmasi ve
organizasyonun diger boélimleri Gzerinde etkilerinin olabilmesi gerekmektedir. Ulus asiri
modelde bu zorluklar, organizasyonun genelinin ¢ok boyutlu hedeflere ulasabilmesini
saglamak Gzere birbiri ile baglantili olan minferit operasyonlar arasinda entegre bir ag
olusturarak ele alinmaktadir. Yoénetim felsefesi birimlerin karar verme ve kontrol
mekanizmalarinin genel merkezden tam olarak bagimsiz olmasi veya tamamen
bagimli olmasi yerine, karsilikli bagimhilik esasina dayanmaktadir. Ulus asiri model
yalnizca bir organizasyon semasi degil, bundan fazlasidir. Yénetim haleti ruhiyesi,
deger seti, duinya capinda igleyen bir 6grenme sisteminin kurulmasi yoénunde
paylasilan bir istek ve s6z konusu sistemi etkin ve verimli sekilde cgalistirabilmek icin
gereken ideal yapidir. Cesitli 6zellikleri ulus asiri organizasyonu, daha 6nce tarif edilen

matris gibi diger kuresel organizasyon gekillerinden ayirmaktadir.
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Sekil 3.10 Philips Transnational Orgiit yapisi (Daft, 2007: 231).
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Varliklar ve kaynaklar dinyanin her yerindeki karsilikli bagimhlik iligkileri ile aralarinda

baglanti olan ylksek seviyede ihtisaslagsmis olan operasyonlara dagitilir. Kaynaklar ve

yetkinlikler, organizasyonun piyasa ihtiyaglari, teknolojik gelismeler veya tiketici

trendleri gibi dinyanin farkli yerlerinde ortaya ¢ikan c¢esitli uyaricililari algilamasina ve

bunlara tepki vermesine yardimci olmak Uzere genis capli olarak dagitilirlar. Ancak,

yoneticiler ¢esitli Grtnler, fonksiyonel veya cografi birimler arasinda karsilikli olarak

birbirine bagimli olan iliskileri tesis ederler. Ornegin, bagl kuruluslar arasi ekiplerin

olusturulmasi gibi

mekanizmalar birimleri

kendi menfaatleri ve ayni

zamanda

organizasyon genel menfaatleri dogrultusunda birlikte calismaya zorlar. Tamamen

kendi kendine yeterli olmak yerine, her grup kendi hedeflerine ulasmak igin isbirligi

yapmalidir. Bu karsilikli bagimlihk, gunumuazin rekabetgi uluslararasi ortaminin talep

ettigi isbirlikgi bilgi ve kaynak paylagimini, birimler arasi problem ¢ézimunu ve kolektif
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uygulamayi tesvik etmektedir. Entegre agin cesitli parcalari boyunca surekli bir
malzeme, insan, drun, fikir, disince, kaynak ve bilgi akisi olmaktadir. Buna ilaveten,
yoneticiler fonksiyonlari, drinleri, birimleri ve Ulkeleri kapsayan gayri resmi | bilgi
adlarini aktif olarak sekillendirmekte, yonetmekte ve bu aglan takviye etmekte ve
desteklemektedir (Daft, 2007: 230).

Yapilar esnektir ve sirekli olarak degisir. Ulus asiri model esnek merkezilestirme
prensibine dayall olarak ¢alismaktadir. Bir Glkede bazi fonksiyonlar merkezilestirilirken
bir bagka llkede baska bazi fonksiyonlar merkezilestirilir, bununla birlikte cografi olarak
farkli konumda olan cok sayidaki operasyonda bazi fonksiyonlar ademi merkeziyetgi
sekilde/dagitik olarak yuratilir. AR-GE merkezi Hollanda’da ve satin alma merkezi de
isvicre’de merkezi olarak konumlanabilir, buna karsilik finansal muhasebe
sorumluluklari birgok Ulkede ademi merkeziyetci faaliyetler olarak yurutilar. Hong
Kong’da bulunan bir birim Asya’da yurutulen faaliyetlerin koordinasyonundan sorumlu
olabilir, buna karsilik diger Ulkelerdeki faaliyetler Londra’da bulunan daha buyuk bir
genel mudurlik birimi tarafindan koordine edilir. Ulus asiri model yoneticilerin yapisal
ihtivaclari belirlemede elde edilecek olan menfaatleri baz alarak esnek olmalarini
gerektirmektedir. Bazi fonksiyonlar, Urunler ve cografi bolgeler nitelikleri geregi
digerlerine nazaran daha merkezi kontrolli ve koordinasyonu gerektirebilir. Bunun yani
sira, koordinasyon ve kontrol mekanizmalari yeni ihtiyaglari veya rekabet tehditlerini
karsilamak Uzere zaman iginde degisirler (Daft, 2007: 232).

Bagh kuruluglarin yoneticileri kurulugun bir butin olarak stratejisi haline gelen
stratejileri ve yenilikleri baglatirlar. Geleneksel yapilarda, yoneticilerin yalnizca kendi
birimleri ile ilgili stratejik rolleri bulunmaktadir. Ulus asiri yapilarda ise gesitli merkezler
ve badli kuruluglar yaratici tepkiler gelistirerek ve vyerel ihtiyaclara cevap veren
programlari baglatarak ve bu yenilikleri tim dlnyaya yayarak sirketi asagidan yukariya
dogru sekillendirebilirler. Ulus asin sirketler dinya capindaki birimlerin her birisini
organizasyonun tamaminin menfaati dogrultusunda kullanilabilecek olan bir yetkinlik ve
bilgi merkezi olarak gérmektedir. Buna ilaveten, gevresel talepler ve firsatlar Ulkeden
Ulkeye degismektedir ve tim organizasyonun bu daha genis ¢evresel uyaranlara maruz
kalmasi daha fazla 6grenmeyi ve yenilikleri tetiklemektedir (Recklies, 2001).

Birlestirme ve koordinasyon, formel yapilar ve sistemlerden ziyade esas olarak
kurumsal kultar, paylasilan vizyon ve degerler ve yonetim tarzi ile saglanir. Ulus asiri
yap! temel olarak yatay bir yapidir. Cesitlilik arz eder ve kapsami genisletilmistir ve
dalgali bir ortamda varligini suardurur, dolayisiyla hiyerarsi, standart kurallar,

prosedirler ve yakin denetim uygun degildir. Calisanlarin farkh ulusal kékenlerden
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geldigi, aralarinda zaman ve cografi mesafelerin oldugu ve farkh kultirel normlara
sahip olan organizasyonlarda birlik ve koordinasyon formel sistemler yerine paylasilan
anlayisla daha kolaylikla saglanir. Ust dlzey liderler yéneticiler arasinda akabinde
organizasyonun tum birimlerine kademeli olarak tagsinmak Uzere vizyon, deger ve bakis
agisi paylasimi baglaminda bir yapi olustururlar. Ydneticilerin segimi ve egitimleri
esneklige ve acik fikirlilige verilen 6nemi vurgular. Buna ilave olarak, insanlar daha
blaylk bir deneyim kazanmalari ve kurumsal kiltlr icinde sosyallesebilmeleri icin
doénusumli olarak farkh goéreviere, birimlere ve lUlkelere atanirlar. Ulus asiri bir
organizasyonda koordinasyonu saglamak, yalin merkezi veya dagitik yapidaki karar
verme slrecinden daha karmasik bir strectir ve herkesin bilgi paylasimina ve 6grenme
surecine katilabilmeleri icin duslncelerin, inaniglarin, kdltir ve degerlerin
sekillendirilmesini ve benimsenmesini gerektirir. Birlikte ele alindiklarinda, bu 6zellikler
genis kuresel dlgekte guglu bir koordinasyonu, orgutsel 6grenmeyi ve bilgi paylasimini
kolaylastirir. Ulus asiri model, organizasyonun yapisini kavramsallastirmanin gergek
anlamda karmasik ve daginik bir yoludur ancak, tiim diinyayi kendi oyun alanlari olarak
goren ve tek bir tlkede konugslanmis Usleri olmayan blyuk kiresel firmalar igin giderek
daha amaca uygun hakle gelmektedir. Organizasyonun pargalarinin 6zerkligi bir
yandan daha klguk birimleri glglendirip firmanin hizli degisikliklere ve rekabet
firsatlarina lokal seviyede esnek tepkiler verebilmesini saglarken bir yandan kargilikh
bagimhliga verilen énem global verimliligi ve drgutsel 6grenmenin gerceklesmesini
saglamaktadir. Ulus asiri sirketin her bélimu organizasyonun batinunin farkindadir ve
organizasyona yakindan entegre edilmistir boylelikle yerel islemler ve faaliyetler sirketin
diger bolumlerini tamamlamakta ve gelistirmektedir. Catismalara kaltlrel boyutta

dikkate alinarak uygun ¢ézim tarzlar dUretilmektedir.

3.3 Kiiresel A¢ilim

Birgok taninmis firma basarili fikir, Grin ve hizmetlerini i¢ pazardan uluslararasi
cevreye tasimakta basarisiz olmustur. Bu duruma &rnek olarak 1990 vyilinda
uluslararasi pazara acgilan ve 1 milyar USD zarar ile 1997°de pazardan c¢ekilen
Amerikan Wal-Mart firmasi gosterilebilir. Politik ve kultarel farkhliklar birgcok girisimin
basarisiz olmasina neden olmustur ancak dogru stratejiyi uygulayarak basarili bir
sekilde uluslararasi pazara gegis yapan firmalara érnek olarak Citibank ve agir is

makineleri Ureten Caterpiller gosterebilir (Daft, 2007: 220).
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3.3.1. Kiiresel Organizasyonlarin Karsilastiklar Zorluklar
Uluslararasi ¢evreye gegiste strateji ve orgit yapisi belirleme calismalarinda 3 ana
faktor dikkate alinmahdir ve Sekil 3.11’de gdsterilen hususlara ilave olarak, etkin

iletisim ve koordinasyonun saglanmasi hayati 6nemi haizdir.

3.3.1.1. Kiiresel Boyutta Karmasikliklar ve Farkliliklar

Yuksek seviyede karmasiklik ve farkliliklar tlke/bolgeye gore;

Ekonomik gelismislik,

- Lisan,

Politik sistem ve yasal dizenlemeler,

Kaltirel norm ve degerler,

- Ulagim ve iletisim gibi altyapi,

- Yerel ihtiyaglara karsilik bulmak isteyen tlketiciler gibi faktorlerinden
kaynaklanabilmektedir. Calismada bu hususlardan biri olan “Kultirel Norm ve degerler
‘konusu ve bundan kaynakalanabilecek catismalar ile ¢6zUm tarzlari daha ayrintih

olarak ele alinacaktir.

Bilgi ve
inovasyon
transferi

Sekil 3.11 Kiresel Orglit Kuraminda Karsilasilabilecek Zorluklar (Daft, 2007: 221).
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3.3.1.2. Kiiresel Boyutta Entegrasyon ihtiyaci

Entegrasyon ihtiyacinda; uluslararasi sirketler bircok Ulkede faaliyet gdsterdiginden
ardn cesitliligi, bélimler vb. hususlarda buyik zorluklarla kargl karsiyadir ve amaglari
kUresel pazarin sundugu, Olcek ve kapsam ekonomisi ile ucuz Uretim olanaklarindan
azami yararlanmaktir. Bu yonde basarili sekilde faaliyetleri yurGtebilmek icin Ulkeler
aras! cografi mesafe, saat farki, kiltirel degerler, lisan vb. konularda sirket ici
entegrasyon artirilarak, firma bilesenleri ve bagh firmalar arasi bilgi, fikir, yeni Grin ve

teknolojilerin paylasimi artiriimalidir (Daft, 2007: 222).

3.3.1.3. Kiiresel Boyutta Bilgi ve inovasyon Transferi
Bilgi ve inovasyon transferi hususunda ise uluslararasi ¢evre ¢ok cesitlilik arz eden
konularda tecribe edinme firsati sunarak orgut birim ve bagh sirketlerde biylk oranda
bilgi birikimin olusmasina yol agar. Amac¢ bu birikimin tim birim ve bagh sirketlerde
kullaniimasini saglamaktir, ancak;

- Cografi uzaklik veya lisan problemleri,

- Birim veya bagh sirketlerin bilgiyi kiresel orgutte kullanmak Uzere bir gug¢ olarak
gbrmeleri,

- “not-invented-here” sendromu sebebiyle baska birim bilgisinin kullaniimasinda
¢ekimser davraniimasi,

- Bilginin buyuk kisminin ¢aliganlarin kendilerinde olmasi gibi hususlar bu paylagimi
zorlagtirmaktadir (Daft, 2007: 224).

3.3.2 Kiiresel Koordinasyon Mekanizmalari
Yoneticiler koordinasyon ve bilgi / inovasyon transferi konusunda birgok farkli usul
gelistirmislerdir ve genel olarak;
- Klresel Ekip (Global Team, Cross-Border Team),
- Genel Merkez tarafindan uygulanacak gigli planlama ve kontrol,
- Koordinasyon Birimleri kullaniimaktadir.
Bu koordinasyon / kontrol uygulamalari ile;
- Tasarruf,
- Kar,

inovasyon,

Karar mekanizmasi, konularinda iyilesme elde etmek hedeflenmektedir.
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4. YONETIMDE KULTUREL FARKLILIKLAR

Sosyal ve kultirel degerlerin Ulkeden Ulkeye degistigi gibi uluslararasi sgirketlerin
yonetim dederleri ve organizasyonel normlari da sirketin ana vataninda bagli olarak
degisiklik gosterir. Organizasyonel normlar ve degerler daha genis ulusal kultur
degerlerinden etkilenirler ve bunun karsiliginda da organizasyonun yapisal yaklasimini
ve yoneticilerin uluslararasi firmayi koordine ve kontrol etme sekillerini etkilerler (Daft,
2007: 224).

4.1 Ulusal Deger Sistemleri

Ulusal deger sistemlerinin yonetimleri ve organizasyonlari nasil etkiledigini belirlemeye
yonelik gcalismalar yapilmaktadir. Bu ¢alismalarin en etkileyicilerinden bir tanesi, ulusal
deger sistemlerinin Ulkeden ulkeye buylk Olglide degisen cgesitli boyutlarini tanimlayan
Geert Hofstede tarafindan yapilmis olan calismadir. Ornegin, organizasyonlarin
Uzerinde gucli bir etkisi oldugu gorilen iki boyut glic mesafesi ve belirsizlikten
kacinmadir. (Sekil 4.1) Yiksek giic mesafesi insanlarin kuruluslar, organizasyonlar ve
insanlar arasindaki gug¢ esitsizligini kabul ettiklerini ifade eder. Disik glic mesafesi ise
insanlarin gugte esitlik bekledigi anlamina gelir. Yiksek duzeyde belirsizlikten kaginma,
toplumu meydana getiren bireylerin belirsizlikten ve muglakliktan tedirgin olduklarini ve
bunun sonucu olarak da belirliligi ve uygunlugu vaat eden disinceleri desteklediklerini
ifade eder. Duslk dizeyde belirsizlikten kaginma ise insanlarin yapisal olmayan,
belirsiz, bulanik ve &ngoérilemeyen seylere karsi toleranslarinin ylksek oldugu

anlamina gelmektedir (Hofstede, 1980).

Kiltir Orgiitsel Yam
o Birevcilik / Toplulukouluk " ey Bastt Yapt
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Sekil 4.1 Hofstede’nin kiltlr degiskenleri ve etkileri (Yeloglu,1980: 155).

Project GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)

tarafindan yakin zamanda yapilan bir arastirma g¢alismada Hofstede’in gorislerini ve
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degerlendirmelerini desteklemekte ve kapsamini genigletmektedir. Project GLOBE,
Hofstede tarafindan tanimlananlar da dahil olmak Gzere, kulturel farkliliklari agiklayan 9
boyutu tanimlamak Uzere 62 lGlkedeki 18,000 yoneticiden toplanin verileri kullanmistir.
Gl¢ mesafesinin ve belirsizlikten kaginmanin deger boyutlari organizasyonlarda
hiyerargiye, merkezi karar alma ve kontrol mekanizmalarina, resmi kurallara ve
prosedirlere ve ihtisaslasmis goérevlere ihtiya¢g olduguna dair gorius ve disUncelerde
yansimaktadir. Ornegin, yiiksek giic mesafesi olan iilkelerde organizasyonlar daha
hiyerarsik ve merkezi bir yapida olma edilimindedir ve organizasyonun Ust yonetim
kademeleri daha fazla denetim ve koordinasyon saglar. Ote yanda, disik gic
mesafesine deger veren Ulkelerdeki organizasyonlarin ademi merkeziyetci /dagitik
yapida olma olasiliklari daha yuksektir. Belirsizlikten kaginma, ¢cevrede bulunan karisik
ve bulunan durumlara kargi cevap verebilmenin derecesini gostermektedir. Belirsiz bir
durum, birey tarafindan, yeterli veri olamamasi nedeniyle tam olarak yapilandiriimayan
ve kategorize edilmeyen bir durumdur (Yeloglu, 2011: 154). Belirsizlije karsi toleransin
dusuk olmasi, kurallar ve prosedurler vasitasiyla koordinasyonun olusturulmasi
yoniindeki tercihlerde yansimaktadir. insanlarin belirsizlige karsi toleranslarinin yiiksek
oldugu Ulkelerdeki organizasyonlarda tipik olarak daha az sayida kural ve resmi
sistemler bulunmakta ve bu organizasyonlarda koordinasyon daha ziyade gayri resmi
aglara ve bireysel iletisime dayanmaktadir. Bu durmlardan kaynaklanabilecek ¢atisma
durumlarina da yine mevcut normlara uygun olarak breysel temaslar ile ya da daha ¢ok
kural/kaidelere atifta bulunarak ¢dzim bulunabilmektedir. Ayrica buna bagl olarak
kiltdrel deger modellerinin uluslararasi organizasyonlari nasil etkiledigi de daha
sonraki bolumde yer almaktadir. Her ne kadar organizasyonlar her zaman hakim
kiltirel degerleri yansitmasalar da, yapilan calismalarda Avrupa’daki, Birlesik
Devletlerdeki ve Asya’daki Ulkeler kargilastirildiginda farkh yonetim yapilarinin agik ve
net modelleri ortaya konulmaktadir (Hofstede,1980). Kulturel farkliliklar konusunda
uygulanabilecek hareket tarzlarindan biri anket ve istatistik galismalaridir (Sekil 4.2).
Duzenlenen anketlerin incelenmesi ve degerlendiriimesi ile analiz gerceklestirilerek

hareket tarzlari belirlenebilmektedir.
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Sekil 4.2 Anket Calismasi (Hofstede,1981).

4.2. Ug Ulusal Yénetim Yaklagimi

Uluslararasi gevrede basarinin temel unsurlarindan olan “Uyum Yetenegi”; 6grenmeye
dayal olarak orgutin cevresi tarafindan ¢cok 6nemli kabul edilen degisimlere ayak
uydurmasi ve bunu diuzenli olarak yapmasidir ve kapsam olarak operasyonel veya
yapisal degisimler olabilir (Sackmann, 2006:10). Simdi, Japon, Amerikan ve Avrupa
sirketlerinin temsil ettigi baslica G¢ koordinasyon ve kontrol yaklasimina goz atalim. Her
Ulkedeki sirketlerde U¢ koordinasyon yonteminin her birisinden araclarin ve tekniklerin
kullanildigina dikkatinizi ¢ekeriz. Ancak, kulturel farkliliklari érneklerle agiklayan genis
ve genel modeller bulunmaktadir (Daft,2007:227).

4.2.1. Japon Sirketlerindeki Merkeziyetgi Yaklagim

Uluslararasi boyutta genislerken Japon sirketleri genellikle merkezi yapiya dayanan
koordinasyon mekanizmalari geligtirmislerdir. Sirketlerin genel merkezlerindeki Ust
dizey yoneticiler, odaklandiklari esas goérevleri sirketin genel merkezi tarafindan
kararlastirilan stratejileri uygulamaya koymak olan yurt digi operasyonlari aktif olarak
yonlendirmekte ve kontrol etmektedir. Japonya’da ve Almanya’daki ileri teknoloiji
firmalarinin AR-GE faaliyetleri ile ilgili olarak yakin zamanda yapilan bir ¢aligma, Japon
organizasyonlarinin daha merkeziyetci bir yapida olduklari gértisini desteklemektedir
(Daft,2007:228). Alman firmalari AR-GE gruplarini farkh boélgelere dagitma egiliminde

iken, Japon firmalar bu faaliyetleri anavatanlarinda daha merkezi bir yapida tutma
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egilimindedir. Bu merkezi yaklasim Japon sirketlerinin kurumsal merkezlerinde bulunan
bilgi ve kaynaklar gelistirmelerini ve guclendirmelerini, global etkinlige erismelerini ve
sinerji elde etmek uzere birimleri koordine edebilmelerini ve burokratik savaslari
engellemelerini saglamaktadir. Ust diizey yoneticiler sirketin genel merkezindeki
yoneticileri guncel kalmalarini ve tim stratejik kararlara tam olarak katilmalarini
saglamak igin gucli yapisal baglantilari kullanirlar. Ancak, merkezi yapinin kendisine
0zgu sinirlamalari bulunmaktadir. Organizasyon genigledikge ve birimler buyudukce
sirketlerin genel merkezlerinin is ylkleri artmakta ve karar verme mekanizmalari
yavaglamaktadir. Artan cesitlilik, farkliliklar ve karmasiklik genel merkezlerin her
bolgenin yerel ihtiyaclarini anlamalarini ve buna gbére tepki vermelerini
zorlastirdigindan kararlarin nitelikleri de bu durumdan olumsuz etkilenmekte ve zarar
gormektedir. Cin uluslararasi is ortaminin hizla blaylyen bélimuaduir ve Cinli firmalarin
yonetim yapilari ile ilgili cok sinirli sayida arastirma bulunmaktadir. Cin kdkenli birgcok
firma hale goéreceli olarak kuguktir ve geleneksel aile sirketi seklinde isletiimektedir.
Ancak, Japonya’'ya benzer sekilde organizasyonlar tipik olarak belirgin bir otorite
hiyerarsisini ve goéreceli olarak glicli merkezi yapiyl yansitmaktadir. Cin kuiltiriinde ve
yonetiminde yukimldlikler énemli rol oynamaktadir, dolayisiyla ¢alisanlar kendilerini
yukaridan gelen talimatlara riayet etmekle yikimli hissetmektedir. ilging olan husus
ise, bir arastirmanin Cinli ¢galisanlarin yalnizca patronlarina degdil ayni zamanda sirket
politikalarina da sadik olduklarini ortaya koymasidir. Cinli organizasyonlar buyidikge
bu firmalarin koordinasyon ve kontrol dengesini nasil olusturacaklarinin daha iyi
kavranabilecedi degerlendiriimektedir (Daft,2007:228).

4.2.2. Avrupali Firmalarin Ademi Merkeziyet¢i Yaklagimi

Farkh bir yaklagim tipik olarak Avrupali firmalar tarafindan benimsenmektedir. Japon
firmalarinda oldugu gibi glgli ve merkezi sekilde yonlendirilen koordinasyon ve
kontrole dayanmak yerine, uluslararasi birimler buyik 6lgide bagimsiz ve karar verme
Ozerkligine sahip olma egilimindedirler (Daft,2007:229). Sirketler koordinasyonu
saglamak uzere guglu misyonlara, paylasilan degerlere ve enformel kisisel iligkilere
dayanmaktadirlar. Bu sebepten 6turd, uluslararasi organizasyonlarda kilit gérev yapan
yoneticilerin dikkatli gekilde segilmesine, egitimlerine ve geligsimlerine buyuk ©6nem
verilmektedir. Formel yénetim ve kontrol sistemleri, teknik veya operasyonel kontrolden
ziyade esas olarak finansal kontrolde kullaniimaktadir. Bu yaklasimda uluslararasi
birimlerin her birisi kendi yerel piyasalarina odaklanmakta ve sirketin ¢ok cesitli

ihtiyaclari karsilamakta basari gdstermesi saglanmaktadir. Bir dezavantaji devasa
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global bir firmada yoneticilerin egitim ve geligtirme programlari vasitasiyla sirketin
hedeflerini, degerlerini ve onceliklerini paylagmalarini saglamanin maliyetidir. Karar
verme mekanizmalari da yavas isleyebilmekte ve karmasik olabilmekte ve boélumler

arasindaki anlasmazliklari ve ihtilaflari ¢gzmek daha zor olmaktadir.

4.2.3. Birlesik Devletlerde Yaygin, Formalizasyon (Resmilestirme) Yoluyla
Yonetim Yaklagimi

Faaliyetlerini uluslararasi arenaya genisleten ABD kokenli firmalar Gglincli bir yolu
benimsemektedir. Bu organizasyonlar genellikle sorumlulugu uluslararasi birimlerine
delege ederler ancak gene de kurulusun genel kontrolini gelismis ydnetim kontrol
sistemlerini kullanarak ve uzman genel muadurlik kadrolarini gelistirmek suretiyle
ellerinde tutarlar. Formel sistemler, politikalar, performans standartlari ve birimlerden
genel madurlige olagan bilgi akisi koordinasyonun ve kontrolin baslica araclaridir.
Karar verme surecleri isletim verimliligi saglamayi ve birimlerle genel muduarlik
arasindaki ihtilaflari azaltmayi dngoéren objektif verilere, politikalara ve prosedurlere
dayanir. Ancak, uluslararasi bir organizasyonda karmasik sistemlerin, politikalarin ve
kurallarin kurulma ve uygulamaya konma maliyetleri ¢ok ylksek olabilmektedir. Bu
yaklagsim ayni zamanda inceleme, yorumlama ve bilgi paylagimi i¢cin daha genis genel
madarlik kadrolarini gerektirmekte ve bunun sonucu olarak da sirketlerin genel gider
maliyetleri ylkselmektedir. Sonu¢ olarak, standart rutinler ve prosedirler yeni
problemler ve durumlarla ilgili ihtiyaglari karsilamaya her zaman uygun degildir
(Daft,2007: 229).

Yoneticilerin dikkatlerini fazlasiyla sistemlere verip ¢evredeki firsatlari ve tehditleri fark
edememeleri halinde esneklik sinirhdir. Agik¢a, bu yaklagimlarin her birisinin kendisine
0zgl avantajlar bulunmaktadir. Ancak, uluslararasi organizasyonlar buyudikce ve
daha karmasik hale geldikge, her vyaklagimin dezavantajlari daha fazla o6ne
cikmaktadir. Geleneksel yaklagsimlar hizla degisen, karmasik uluslararasi ortamin
taleplerini karsilamakta yetersiz oldugundan, birgok buyuk uluslararasi sirket yeni tur
bir organizasyon sekli olan ulus asiri (transnational) modele dogru gecmektedir.
Cevresel karmasikligin ele alinmasinda oldukga farklilasmis olan bu model bununla
birlikte yiksek seviyede koordinasyon, 6grenme ve kurumsal bilgilerin ve yeniliklerin
aktarilmasini saglamaktadir.

Yoneticilerin karmasgik uluslararasi ortamlar igin organizasyonlari kalturin etkisini de
dikkate alarak nasil tasarlamalari gerektigi butun bunlarin 1giginda incelenmigtir.

Gulnimuzde hemen her sirket 6énemli global glglerden etkilenmekte ve bu sirketlerin
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bircogu kiresel piyasalarin avantajlarindan yararlanmak Uzere yurt digi operasyonlari
gelistirmektedir. Kiresel biylimenin temel ¢ motivasyonu dlgek ekonomilerinin farkina
varmak, kapsam ekonomilerinden faydalanmak ve is gucu, hammadde veya arazi gibi
Uretimin az bulunur veya dusik maliyetli faktdrlerine erisimdir. Uluslararasi dizeyde
faaliyette bulunur hale gelmenin popdller yollarindan birisi uluslararasi firmalarla
stratejik is ortakliklari kurmaktir. Bu is ortakliklari lisans anlagmalarini, ortak girigsimleri
ve konsorsiyumlari icerir. Organizasyonlar tipik olarak dort asamada evrilirler, yurt
icinde konumlanma ile baglama, uluslararasi konumlanmaya gegis, ardindan ¢ok uluslu
konuma degisim ve son olarak da tim dlnyayi potansiyel bir pazar olarak goren global
konuma gecistir. Organizasyonlar genellikle bir ihracat departmani, ardindan bir
uluslararasi departman kullanirlar ve nihai olarak da dinya capinda cografi veya Urin
yapisi gelistirirler. Cografi yapilar en ¢cok c¢oklu yurt ici stratejilerden faydalanabilen
organizasyonlarda etkilidir, bir bagka deyisle Urinler ve hizmetlerden en fazla verim
lokal ihtiyaclara ve kiltirlere uygun hale getirildiklerinde alinir. Uriin yapisi
kUresellesme stratejisini desteklemesi, Urlnlerin ve hizmetlerin dlinyanin her yerinde
standart hale getirilebildigi ve satilabildi§i anlamina gelmektedir. Devasa global
sirketler, hem lokal hem de global glglere es zamanli olarak tepki verebilmek igin
matris yapilari kullanabilirler. Birgok firma global ortamin dinamik sartlarini saglamak
Uzere iki veya daha fazla sayida yapinin o6gelerini birlestiren hibrid yapilan
kullanmaktadir. Kiresel olgekte basarili olabilmek kolay olmamaktadir. Global
organizasyonlarin karsi karsiya olduklari zorluklarla ilgili G¢ husus, daha blylk drgttsel
kompleks yapiyla ve farklilasma ile gevresel karmasikligin ele alinmasi, birbirinden
oldukca farkli birimler arasinda entegrasyonun ve koordinasyonun saglanmasi ve bilgi
ve yeniliklerin aktariimasina yodnelik mekanizmalarin uygulamaya konulmasidir.
Entegrasyon ve bilgi aktarma problemini ele almanin ¢ok kullanilan yaygin yollari
global ekipler, daha gugli genel merkezin planlama ve koordinasyon islevi ve 6zel
koordinasyon rolleridir. Yoneticiler ayni zamanda farkh ulusal ve kulturel degerlerin,
organizasyonun koordinasyon ve kontrol yaklagimina etki ettiginin bilincindedir
(Daft,2007:230).

Ug farkli ulusal yaklagim, tipik olarak birgok Japon kékenli firmada goriilen merkezi
koordinasyon ve kontrol, Avrupali firmalar arasinda yaygin olan ademi merkeziyetgi
yaklasim ve genellikle ABD kokenli uluslararasi firmalar tarafindan uygulanan
formalizasyon yaklasimidir. Ancak ana vatanlari hangi Ulke olursa olsun, pek ¢ok firma
bu Ug¢ yaklagimin 06gelerinin kombinasyonunu kullanmaktadir. Firmalarin birgogu

koordinasyon ydntemlerini genigletme ihtiyaci duymakta ve ulus asiri organizasyon
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modeline dogru hareket etmektedir. Ulus asir model karsilikli bagimhlik felsefesine
dayanmaktadir. Oldukga farkh olan bu model uzak mesafelere yayilmis olan birimler
arasinda yuksek seviyede koordinasyon, 6grenme ve bilgi transferi saglamaktadir. Ulus
asir model, gerek drgutsel karmasiklik gerekse orgitsel entegrasyon agisindan en Ust
dizeyde kuresel planlamayi temsil etmektedir. Ulus asiri organizasyonun pargalarinin
her birisi organizasyonun bitininin farkindadir ve organizasyona yakindan entegre
edilmistir boylelikle yerel islemler ve faaliyetler sirketin diger bélimlerini tamamlamakta
ve gelistirmektedir.

Konunun kilttrel yéoninu bir érnek ile gosterecek olursak Uzerine dlisinmeye deger
hususlar iceren yasanmis tecriibe su sekildedir:

George Burgess St. Louis’te yerlesik bir makine Ureticisinde basmihendistir. Georg’un
calistigi firma kisa slre Once en buyuk mdusterileri olan bir Japon firmasindan
ekipmanlarinin geligtiriimesi ve veriminin artirilmasi teklif almis ve onu is igin
gorevlendirmistir. S6zlesmenin parcasi olarak Japon firmasi 10 calisanini Georg’un
idaresinde ydurutilecek olan bir kurs icin gonderecekti. Georg simdiye kadar hig
yabancilarla veya yurt disinda c¢alismamis olmasina ragmen bu zorlu goérev igin
sabirsizlaniyordu ve ona séylenene gére Japon’larin iyi derecede ingilizce biliyor ve
yorulmak bilmez olmalari istegini artirmisti. Egitimin baglamasindan sonra birka¢ hafta
sorunsuz olarak gec¢mistir, ancak daha sonra kursiyerlerin sirekli isteklerle Georg’un
Ozel hayatina ayirdigi zamandan almalari onu kizdirmaya baslamisti. Bos zamanlarini
nasil gegirecekleri hakkinda sorular soruyor, hatta bazilari aralarindaki anlasmazliklarin
¢dzllmesi igin ona basvuruyordu. Bu durumdan sikilmis olan Georg Japonlara is ile
O6zel hayati karistirmamayi tercih ettigini sdylemistir. Japon kursiyerler onun bu
davranisina anlam verememisg, kisa sure sonra onun degistirilerek yerine baska birinin
gorevlendiriimesini istemiglerdir (Leung, 2005). Turk toplumu agisindan bakildiginda
EK-1'de sunulan kulturel boyutlara dair degerlerden Bireycilik Endeksi (37) harig
digerlerinin genelde ortalamalara yakin oldugu goérilmektedir. Buradan o6zellikle
toplulukgu yapinin, yani toplumun bireye bictidi rol, mensup olunan bir grubun
insiyatifine gor hareket etme gibi, daha sonraki bélimlerde agiklanacak hususlara gére
degerlendirme yapmak gerekmektedir. Diger endekslerin ortalamalara yakin olmasi
ise, karar asamasinda munferiden incelemelerde bulunularak, bireylerin veya gruplarin
O0zgun durumlarinin degerlendiriimesi gerektigi anlamina gelmektedir. Bu demek oluyor
ki, toplumsal yapi 6rnedin zaman zaman gu¢ mesafesi bakimindan daha otoriter

yapilanmaya gerektirmekteyken, bazen daha katilimci olunmasina ihtiya¢ duymaktadir.
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4.3. Uluslararasi Cevrede Yonetime Katilim

Tarkiye’de ¢alisanlarin veya temsilcilerinin, 6érnegin calisma saatlerinin diizenlenmesi,
ise alim/gikariima veya yatirim gibi kisisel, sosyal ve ekonomik konularinda yonetime
katihmlari yasalarla duzenlenmistir. Bu yasal duzenlemeler yonetime dair kararlarin
alinmasini sinirlayabilirler ve bdylece isletmede bu tir kararlarin alinabilmesi igin bir
cerceve olusturmaktadir. isletmelerin artarak uluslararasi gevrede (KOB/'lerin orani da
artmaktadir) faaliyet gostermeye baglamasi ile is iligkilerinin (calisanlar ile igveren
arasinda) uluslararasi boyutunun 6énemi gittikce artmaktadir. Yonetime katilim
konusunda ulusal olarak g6z 6éninde bulundurulmasi gereken hususlarin yaninda
ayrica uluslararasi organizasyonlarin kurallarinin dikkate alinmasi gerekmektedir.
Katilimci aktorlerin olusturdugu c¢evrenin genislemesi, is iliskilerinin daha karmasik
olmasi yoniinde bir egilim meydana getirmektedir (Engelhard/Specker 2004:948).
Ulusal yonetime katilim sistemlerinin klltdrel, sosyal ve hukuki sartlardan dolayi
heterojen olmasinin yaninda tarihi gelisimi isveren lehinde bir erk aktarimini
yaratmaktadir. Bu heterojenlik uluslararasi ¢evrede faaliyet gdsteren isletmeler igin bir
firsat olusturmaktadir. Bdylece isletmelerin yonetime katilim konusunda heterojen
olmalarindan kaynaklanan hareket serbestisi uluslararasi ¢evrede karsilasilan kurallar
ve koordine edilmis sendika faaliyetleri ile gok az catismaktadir. Ornegin Almanya ile
karsilastirildiginda diger Ulkelerdeki yonetime katilim hususlari daha az hukuki temeller
dayandiriimigtir ve bdylece “Pazarlik Suiregleri” (Bargaining-Process) icin birtakim
aciklar olusmaktadir. Bu aciklar isletme tarafindan koordine edilmis ve kalici olarak
doldurulmalidir. Bu durum proaktif ve hedefe yodnelik bir yonetime katilim sisteminin
olusturulmasina ne kadar ihtiyag oldugunun da gerekgesini olusturmaktadir (Scherm,
1999:308).

Yoénetime katilim konusu taraflar arasindaki sinirlardaki degisimlerden dolayi ¢atisma
icin potansiyel bir alan olusturmaktadir. Ornek olarak ele alirsak; isletme yonetiminin
Uretimde verimliligin artirlmasi maksadiyla isletmenin yerinin degistiriimesi ¢cabasina
karsin, calisan temsilcilerinin ¢alisanlarin iglerini kaybetmemeleri i¢in yer degistirmeye
karsi olabilecek ¢abalarinin gatismasi gincel olarak sikga yasanan durumlardandir. Bu
durumda Yoénetime Katilim Sisteminin goérevi sosyal taraflarin ¢ikarlarinin
dengelenmesi ile ¢catismaya ¢6zUm bulmasidir. Katilim Yoénetimi gergevesinde sosyal
taraflar arasinda her iki kesimin g¢ikarlarini bir élgide karsilayan uyumlu usullerin
gercgeklestiriimesi mimkuindudr. Ancak, gogunlukla galisma kosullari ve bunlarin proaktif
olarak sekillendiriimesine yonelik ihtiyag g6z ardi edilmektedir (Weber ET AL,

2001:251). Literatirde bu konuda c¢ok az sayida calisma mevcuttur (NienhUser,
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1989:139 ve Scherm/Siss, 2003:192). Bu durumun sonucu olarak igletmelerin pratikte
kullanabilecek yeterli model bulunmamaktadir. Uluslararasi ¢evrede faaliyet gdsteren
Ozellikle kliglk ve orta butcgeli isletmelerde is iligkilerini dizenlenmesine ydnelik olarak;

- Uluslararasi ¢evrede is iligkilerinin esaslari,

- Sistemde yer alan aktorler,

- Aktérlerin (isveren, calisan, sendika, kanunlar vb.) yetki ve yeterlilikleri agagida
incelenecek olup drnek Yonetime Katilim stratejileri ve bunlarin pratikte kullanimi

konularina bundan sonraki bélimlerde yer verilecektir.

4.3.1 isletmede Karar Alma Siireclerine Etki Eden Uluslararasi Kosullar

4.3.1.1 Uluslararasi ig iligkileri Kavrami ve Hedefleri

is iligkileri ve “Industrial Relations” kavramlari 6zellikle isveren ile calisan veya her iki
tarafin temsilcileri arasindaki iligkileri kapsamaktadir. Devlet kanun koyucu ve
uygulayici olarak ilave bir aktér olarak kisith da olsa bu kapsamda
degerlendirilmektedir (Tripartheit-Konzept) (Gaugler 2008:34). Bu hususta en 6nemli
unsurlar igveren birlikleri, sendikalar, isletme ydnetimleri, igletmeye ait karar alma
organlari ve personel olarak ele alinabilir (Muller-Jentsch, 1986:10 ve Nienheuser,
1989:141).

Uluslararasi is iligkilerinde yer alan aktorlerin hedeflerinin en azindan kismi olarak
birbiriyle catistigi kabul edilmektedir (Engelhard/Specker, 2004:945). isveren tarafi
personel veya isletme politikasina yonelik hedefleri sorunsuzca gergeklestirme ile
ilgilidir. Calisan temsilcilerinin bu konularda katilmi potansiyel olarak rahatsiz edici
sekilde algilanmakta ve katihmlarinin azaltiimasi yoninde bir gayret sarf edilmektedir
(Scherm, 1999:308).

Calisanlar veya temsilcileri 6zellikle kiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabet
glcundn korunabilmesi amaciyla Ucretler ve g¢alisma sureleri konusunda calisanlar
aleyhinde bir durum olustugunu diastnmektedirler. Ayrica isletmelerin yer degistirmesi
ve kapatiimasindan kaynaklanan &zellikle toplu olarak ¢alisanlarin iglerine son
verilmesine kargi korunma ilave bir hedef olarak goérilmektedir. Calisanlar mevcut
standartlarin korunmasi, uluslararasi ¢evrede ydnetime katilim konusunun yeniden
dizenlenmesi ve milli kazanimlarin korunmasi yoninde hedefler sergilemektedir
(Keuper/Schunk, 2009:58). Tum bunlarin sonucu olarak uluslararasi c¢evrede
isbirliginde cikar gruplarinin gesitlenmesi ve sinirlarinin degismesinden kaynaklanan
koordinasyon zorluklari ortaya ¢ikmaktadir (Brandl/Stetzl, 2005:82 ve Keller, 2006:41).

GUnUimuzde sosyal ortaklarin hedefleri bakimindan inceleme yapildiginda iligkilerin
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tersine dondigi tespit edilmektedir: isveren belli bir zaman énce mevcut durumu
korumaya yonelik ilgi gdstermekte iken bugin artan etkisinden dolayi kendi taleplerini
daha gugclu olarak savunmaktadir. Isveren temsilcileri ise, gegcmiste yodun bir sekilde
degisiklikler icin caba harcamaktayken, basta var olani korumak icin gayret
gOstermektedirler (Keller, 2006:41).

is iligkilerinin katilimci aktorlerinin amaglari sinirli olsa bile yine de birbirini tamamlayici
olarak gosterilmektedir ¢lnkd batin katilimcilar, sirketlerinin kalici olmasina veya
ekonomik basarisina ilgi gostermektedirler. Calisanlar i¢in bu durum isyerlerinin
glvence altina alinmasi anlamina gelmektedir (Gaugler, 2008:36).

isveren tarafinda ise sorunsuz olarak isleyen uluslararasi is iligkileri giderek artan
oranda sirket faaliyetleri icin basari faktoru olarak degerlendiriimektedir. Sirketlerde, isci
ve temsilcilerinin bilgi ve karar verme surecine katilimlari, 6zellikle katkida bulundugu
sirketin beseri sermayesini muhafaza etmesine katki saglayabilmektedir (Stettes,
2007:5). Boylelikle calisanlarin bilgi ve tecribelerinden vyararlanmak muimkin
olmaktadir. Kurumsal c¢ikar temsilciligi ile guvenilir bir igbirligi hizh ve Kkalici
anlasmalarin yapabilmesi konusunda katkida bulunmaktadir (Niedenhoff, 2004:946).
Katilim taleplerini gérmezden gelmek ise is ¢atismalarina, hak uyusmazliklarina yada
genel olarak personelin motivasyon eksikligine ve sirekli degisimine neden olabilir ve
karar verme slrecinde gecikmelere sebep olur. Bazi durumlarda bu olaylarin blyuk
mali sonuglar dogurabilir (Kittel, 2000:213 ve Stettes, 2007:46). Ancak katilimdan
dolay! ortaya ¢ikan maliyetler de géz 6nlinde bulundurulmak zorundadir. Buna 6rnek
olarak igletme temsilciligi faaliyetleri icin gorevlendirilenlerin muafiyetiden oturi

meydana gelen maliyetler gésterilebilir (Schnabel, 2001:121 ve Brand, 2002:191).

4.3.1.2 ig lligkilerinin Uluslararasi Gergcevedeki Giincel Gelisme Egilimleri
Yoénetime katilim sistemlerinin heterojen olmasi farkli Ulkelerdeki is iligkilerinin
uluslararasi girketlerdeki temel 6zelliklerini gostermektedir. Bu durum farkh kaltarel,
sosyal, siyasal ve ekonomik baglamlardan kaynaklanmakta ve her bir ulusa 6zgi
olarak maas dizeyi ve personel uyumu (yerinde kullanim bakimindan) seklinde kendini
gOstermektedir (Engelhard/Specker, 2004:946).

Bu heterojenligin sonucu olarak igveren tarafi glclenmekte ve uluslararasi sirketlere
“‘Regime Shopping” tercihini sunmaktadir. Bdylece sirketler faaliyetlerini, daha az
duzenlemeler koyan ve kisitlayici yonetime katilim hususlarinin az oldugu Ulkelere
kaydirabilirler (Stumpf-Fekete, 2000:72 ve Traxler/Woitech, 2000:141). Bu durum
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ulusal sendikalarin grev tehditlerine kagi duyarsizliga neden olmaktadir (Weber ET AL,
2001:258).

Ayrica sirket tarafi, ydnetime katilim konusunda 6nemli ve personel politikasi iceren
kararlari merkezilestirme olanaklari talep edebilmektedir, yani yabanci sirketlerden
yetkili merkezlere kaydirabilmektir. Bu gibi tutumlar is¢i tarafinin gtigten diismesine yol
acar ¢lnku yodnetim tek tek subelerin mizakere ¢ergevesinde merkez isletmelerinin
sorumluluk almasina isaret edebilmektedir ve genel olarak is¢i tarafi igin sirketler
topluluguna yonelik hususlar bakimindan bilgi dezavantaji  olusmaktadir
(Macharzina/Engelhard, 1984:316). isveren tarafi, isci temsilciligine kargi daha fazla
ekonomik glice sahip olmasindan ve daha yetkin personeli olmasindan kaynaklanan
avantaj elde etmektedir (Weber ET AL, 2001:258).

isverenin gliclenmesi ile calisan tarafinin etkinligi diismektedir. Ozellikle uluslararasi
alanda is¢i organizasyonlari veya uluslararasi yonetime katiim anlaminda bir agik
olusmaktadir. Son yillarda bu alanda yavas ta olsa gelismeler tespit edilebilmistir.
Halen — Avrupa Birligi'ne bagli olarak hem cogdrafi yakinlk hem de artan idari
baglantilar olmasina ragmen- is iligkilerinin batililastirilmasina yonelik ¢abalar kisitli
kalmigtir (Platzer, 2004:103).

Ydénetime katilim organizasyonlarinin uluslararasi ortamda gelismesindeki gecikmenin ©
sonradan globallesme” bircok nedeni vardir(Engelhard/Specker, 2004:947). Ulusal
temsilciliklerin ¢ikar farkhliklar ortak hareket etmenin 6ninde engel tegkil etmektedir.
Bu bir taraftan ulusal ve uluslararasi seviyede ydnetime katilim organlarinin arasindaki
etki alanlarinini sinirlamalardan, diger taraftan sirket icinde; Ulke digindaki birimler ile
merkezdeki birimler arasindaki sorunlardan kaynaklanmaktadir. Diger yandan munferit
Ulkelerdeki kismen belli farkliliklardan ortaya ¢ikan yasam ve c¢alisma kosullarindan
dolay! hedeflerde farkhliklar mevcuttur. Sosyal taraflar arasinda eksik olan gug¢
dengesinin bir diger nedeni ise is¢i temsilciliginin uluslararasi isbirligi c¢apinda
koordinasyon igin sunulan dusuk parasal kaynaklaridir. Bu eksikler 6rnegin seyahat
faaliyetlerini ve bununla birlikte isci tarafinin ilgili Glke temsilcilikleri arasindaki sinir
Otesi is birligini zorlastirmaktadir. Uluslararasi ortamda etkin bir ig birligine diger bir
engeli ise yeterlik ve tecribe eksikligi olusturmaktadir. En basta lisan konusundaki
yetersizlik ilgililer arasindaki iletisimi zorlastirmaktadir. Ayrica, globallesme surecleri ile
ilgili eksik tecrlbeler, uluslararasi heyetler ile isbirligi konusunda temel hukuki bilgi
yetersizligi de tespit edilmigtir. Buna ek olarak uluslararasi yonetime katihm

faaliyetlerinin uyumunun saglanmasinin 6nunu kapatan husus is iligkilerine kuresel
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acidan yaklasmaya olan isteksizliktir (Scherm, 1999:309, Schmierl, 2004:294 ve
Brandl/Stelzl, 2005:82).

4.3.1.3 Uluslararasi is iliskilerindeki Aktorler

4.3.1.3.1 Ulusal Yonetime Katilim Organizasyonlari
Uluslararasi is iligkileri ¢cercevesinde iki aktér dizeyi g6z éninde bulundurulmalidir:
Ulusal yonetime katilim organlari sirketlerin kararlarina etki etmeye devam etmekte
olup bunlara ek olarak uluslararasi is¢i ve igveren organizasyonlari ile uluslararasi
diizey mevcuttur. Ulkelerdeki ydnetime katilim sistemleri birbirlerinden oldukga farkllik
goOstermektedir, ancak genel olarak belli temel tipler 6zetlenebilir. Bunun igin tipik
ornekler ulusal ozellikleri bilingli olarak g6z ardi etmektedir. Yonetime katilim
modellerini sistematik hale getirmek igin farkli ydéntemler kullanilabilir (Oechsler,
2001:668, Jackson, 2005:284 ve Niedenhoff, 2005:3). ancak halen mevcut olan
yonetime katihm sistemlerinin farlihklarini géstermek igin agagidaki ifadeler uygundur
(Piehl, 1973:229, Waschke, 1984:14 ve Krishnamurty, 1992:180);

= Alman-Avusturya tipi yonetime katihlm: Sendika uyelerinin, isletme ve
isletme Ustl seviyede yasal zemine oturtulmus ve kati bir sekilde formalize edilmis
katilimi, catismalari en aza indirmeyi hedef almistir,

= Roman tipi yonetime katilim: Yasal zemini az, ¢atismalara ac¢ik, gli¢ dengesi
olusturmaya dayali, cogunlukla komunist sendikalar vasitasiyla,

=> Britanya tipi yonetime katillim: Sendika organizasyonlarinin Uyeleri 6zellikle
kurumsal diuzeyde hareket eden, kanunen korunmamig, duruma goére daha ¢ok
uzlasmaya yonelik katiimda bulunmaktadirlar,

= ABD-Amerikan tipi yonetime katilim: sirketler ve sendikalar arasinda
sekillendiriimemis muzakereler “toplu gérismeler” gergevesindedir,

> iskandinav tipi yonetime katiim: Iisci temsilcilerinin isyeri diizeyinde
kurumlastiriimis ve s6z haklarinin bulunmasidir.
Bu tipler Ulkelerdeki kultirel, siyasal ve de ekonomik farkliliklardan kaynaklanan temel
kosullar yansitmaktadir. Heterojen olmalari sirketler igin blylk bir zorluktur ve ylksek
seviyede uyum yetenedi gerektirmektedir (Perlitz, 2000:456).Ulusal yénetime katilim
sistemlerinin farkhliklarinin, is iligkilerini bigimlendirmede dikkate alinmasi zorunludur.
Farkh Ulkelerdeki yonetime katilim taleplerine karsi tutum ve yonetime katilim
organizasyonlarinin karsiliklarini tespit etmede, sistemler ile farkhliklari ortaya
¢cikaracak yogun bir ¢atisma ile bilinglendirmeye ihtiya¢g duyulmaktadir. En azindan

katilimcilar hakkinda- duruma gore az veya ¢ok- bilgi sahibi olunmaldir.
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4.3.1.3.2 Uluslararasi isgi ve igsveren Yénetime Katilim Organizasyonlari
Bu bdlimde is iligkilerinin; dunya capinda genel ve Avrupa dizeyinde analitik ayrimi
yapilmaktadir. Bu ayrimin yapilmasina esas olusturan hususlar organizasyonlarin
farlilik gosteren hedef ve yetki seviyeleridir. is iligkilerinde calisanlar tarafinda
uluslararasi ortamdaki en énemli katilimci /aktérler sunlardir (Engelhard/Specker,
2004:948 ve Brandl/Stetzl, 2005:85):

=>» Uluslararasi Serbest Sendikalar Konfederasyonu ( IBFG), ulusal sendikalarin
cati organizasyonu rolindedir ve devlet veya sivil toplum kuruluslari ile ¢calismalarda
muhatap olabilecek yetki ve bilgiye sahiptirler;

= Uluslararasi Meslek Sekreterligi (IBS), sendikalara yakin sektér birligi olarak
uluslararasi is iligkileri igin dnemli bir anlam tasimaktadir ¢Unkl isveren-isgi-iligkileri
cercevesinde uluslararasi sirketlere karsi taraf olarak gosterilmektedir;

= Dinya Holding Komisyonu (WKA) sirket dlzeyinde yerlesik organlar
olmaktadirlar ve sendika temsilcilerinin holding dizeyindeki igbirligini gostermektedirler;
isci temsilciliklerinin uluslararasi is iliskilerinde karsilastiklari zorluklar sadece yetersiz
kurumsallasma ve organizasyon konulari olarak acgiklanamaz. Yénetime katilim
organlarinin zit kutuplari ¢ogunlukla tek basina hareket eden uluslararasi sirketlerdir.
Buna karsin uluslaristl kosullari olan igveren organlari mevcuttur ancak bunlarin
oncellikli gorevi, igverenlerin c¢ikarlarini uluslararasi organizasyonlara ( Ekonomik
isbirligi ve Kalkinma Orgiitii OECD, Avrupa Birligi EU) ve kamuoyu karsisinda temsil
etmektir. Bunalarin arasinda 6zellikle International Organisation of Employers ( IOE )
ve de Business and Industry Advisor Committee to OECD ( BIAC ) belirtiimektedir
(Hornung-Draus, 1998:219 ve Hornung-Draus, 2002:212). isverenlerin toplu olarak
cikarlarini temsil etmeye yonelik bu zayif gelisim egilimlerin c¢alisanlar igin bir
dezavantaj oldugu kanitlanmistir ¢inkl caligsan tarafinda muizakerelere uluslararasi
duzeyde rakip olabilen standart katiimci eksiktir. Uluslararasi yonetime katilm
standardinin yerlesmesi her bir sirket icin karmasik ve uzun slren muzakereler
gerektirmektedir. Hedeflenen sonuglar ne diger sirketleri baglayici olarak ne de bir
yonerge olarak sonraki muzakerelerde kullanilabilmektedir (Engelhard/Specker,
2004:950 ve Scmierl, 2004:287).
Avrupa’daki igveren-isci iligskilerinde, diya capindaki iligkiler ile karsilastirildiginda,
daha buyuk bir dinamigin ve yapilandiriimanin oldugunu goérulmektedir. Artan Avrupa
entegrasyonu, hem siyasal hem de ekonomik bakis acisindan, is iligkilerini

Avrupalasma yéninde desteklemistir. Yine de Avrupa is iligkilerinde de gelistirmeye
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olan ihtiyag/potansiyel tespit edilmektedir (Platzer, 2002:103, Engelhard/Specker,
2004:950 ve Margison/Sisson, 2006:3).

Avrupa Sendikalar Birligi (EGB) ulusal sendikalar birligi capinda ve Avrupa duzeyinde
en Onemli sendikal organizasyon olarak bir birlik olusturmaktadir ancak kaynaklari
parasal, personel ve organizasyon ydéninden kisith oldugu icin Ucret politikasinin
uluslararasi koordinasyonunu az dlgide etkileyebilmektedir. Avrupa Sendika Komiteleri
— IBS’ye benzer Avrupa is iligkilerinin ikinci dizeyi olarak- bir ulusal sendikalar sektort
birligi olarak hareket etmektedir. Bu sendika komitelerinin temel anlamlar tek tek
sirketler ile mizakere gergevesinde olan ve Avrupa capinda gecerli dizenlemeleri olan,
ornegin toplu sdzlesmeler ile, vardir (Engelhard/Specker, 2004:950).

1994'te Avrupa Konseyi tarafindan cikarilan Avrupa is¢i temsilcileri (EBR) yonergesi,
oncellikle Avrupa is¢i temsilciliginin isletme duzeyinde kurumsallasmasina neden
olmustur. Dogrudan amacglanmis olan sirket kararlarini etkileme konusu EBR’nin
yeterliinden dolayr kismi olarak verilmistir. Sadece dinleme ve 0Ogretim hakkina
sahiptir ve ulusal yénetime katilim ilave bir kurum olarak gorilmektedir. Buna ragmen

EBR Avrupa is iligkilerinin gelisim katalizori olarak gorilmektedir (Jaich, 2001:70).
4.3.2 Uluslararasi igletmelerde s iligkilerinin Yapilandiriimasi

4.3.2.1 Uluslararasi Baglamda Yoénetime Katilim idaresine olan ihtiyag ve
Amaglar

25 sene Once tespit edilen, isveren ve isci arasindaki catismalara yonelik iligkilerin
eksiklerinin giderilmesi icin aktiv olarak sekillenme olanaklari hala kaydedilmektedir
(Heymann/Seiwert/Theisen, 1983:11 ve Masharzina/Engelhard, 1984:309). s
iligkilerinin proaktiv olarak bigimlendirilmesine yonelik arastirma ve kurumsal ¢aligmalar
daha yolun bagindadir. Ornegin, Almanya icin muhtemel bir sebep olarak igveren-iggi-
iliskilerinde gugli bir yasallagtirma gorulmektedir, Oyleki catisma dizenlemesinin
kanunen buyurulan yolda gergeklesmesi, gerekirse is ihtilafi seklinde, nadirdir
(Nienhlser, 1989:140, Weber ET AL, 2001:252 ve Brand, 2002:191). Yénetime katilim
organlarinin iligki sekillendiriimesi bu ylzden blylk oranda gerekli olarak
dusunudlmemektedir. Almanya‘da su anda is iligkilerinin kurumsallastiriimasina yénelik
artan egilim toplu sdzlesme vyuritlldigu esnada izlenmektedir (Schréder/Weinert,
2003:98). Bunun sonucu olarak egilime gore bigimlendirme opsiyonunda bir artis elde
edilmektedir, ¢linkl bdylece daha esnek ve sirkete 6zel ¢oziimler mimkin olmaktadir
(Scherm/Siss, 2003:193).
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isveren-isci- iligkilerinde hedef odakli bir bigimlendirme vardir ve bu da yénetime katilim
organlarinin birden fazla reaktiv iligkisini gostermektedir ve bu yapilandirma dikkate
alinan yasal ve s6zlesmesel dizenlemeleri agsmakta olan farklh nedenlerden dolayi
gereklidir. Is iligkileri Almanya’da oldukga kapsamli olarak yasallastirmistir, ancak
uluslararasi ortam ile kargilastinldidinda heryerde bu Olgude yasalagmadigi
gériulmektedir. Ulkeye 6zgi farkhliklarin agikhga kavusturulmasina ve bunlara gore
¢6zumler Uretilip uzun sireli olarak yurutulmesine ihtiyag vardir (Scherm, 1999:323).
Sirketlerin, guc¢ potansiyellerini kaydirmasindan dolayi ortaya ¢ikan bosluklar isveren
lehine olmaktadir ve bundan faydalanmaktadirlar. isverenin zayif olmasindan dolay: is
iliskilerini bicimlendiriime konusundan vazge¢mek, amaca hizmet eden bir opsiyon
degildir.  Yonetime katilmin verilmis, egzojen bir genel sart olarak algilanmasi
sirketlerin is iliskilerinin kurumsal hedeflerine gore sekillendirmeleri olanagini ellerinden
almaktadir (Scherm/Siss, 2003:193). iligkilerin seklinin belirlenmesine yénelik ihtiyac
hem igletme hem de isletme Ustl dizeyde bulunmaktadir (Nienhtser, 1989:141).
Yonetime katim ¢ercevesinde calisanlarin ¢ikarlarini géz 6nudnde bulundurmanin
ayrica isginin motivasyonunu ve baglihigini artirmada onemli oldugu goérulmektedir.
isletmeye ait kararlarin benimsenme oranini yiikseltmekte ve uzun siren ¢atisma
maliyetlerini azaltabilmektedir(Scherm/Siss, 2003:198). Ydnetime katihm idaresi,
isletmede catismalari diUzenleyici/¢dzlcu bir fonksiyona sahiptir: Bu baglamda bir
yandan sirketlerin (ekonomik) hedefleri ile isgilerin hedefleri arasinda uzlagsma
saglamakta, diger yandan ise ulusal is¢i temsilcilikleri tarafindan ortaya koyulan
¢ikarlarin is iligkileri koordinasyonu cgergevesinde dikkate alinmasini saglamaktadir.
Tek tek bulunulan yerlerdeki is kosullarinda farkli (Ucret) anlagmali, siyasal ve
ekonomik genel sartlardan ortaya c¢ikan fikir farkhliklari, ¢alisanlarin yurtdigindaki
subelerle bilgi dedisiminin transparan olmasi ile gatismaya ortam hazirlamaktadir
(Heymann/Seiwert/Theisen, 1983:25 ve Scherm, 1999:323).

Yonetime katilim bu nedenle sadece isci- isveren temsilciligi arasindaki anlasmayi
degil, ayni zamanda diger Ulkelerdeki bagh isletmelerin ¢ikarlarinin da géz 6ninde
bulundurulmasi anlamina gelmektedir. Bundan dolayi ortaya ¢ikan gerginlikler, ancak
yurtdisinda yerlesik bagl isletmeler ile olan bilgi ve iletisim politikasinin hedefe odakh
olarak duzenlenmesi sonucunda uzun vadeli olarak azaltiimaktadir. Yonetime katilim

konusu bu nedenden dolayi ilave bir boyut ve karmasikhk kazanmaktadir.
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4.3.2.2 Uluslararasi is lligkilerini Bigimlendirme Konusundaki Onemli Genel
Kosullar
is iligkilerinin bicimlendiriimesine yénelik acgiklamalar tim sirketler icin toptan bir
gegerlilik olusturmamaktadir. istisnai durumlarda yénetime katilim stratejisinin hangisi
hedefe ulastirici olduguna ydnelik degerlendirmesi bir dizi kurum ic¢i ve disi genel
sartlarina baghdir. Uluslararasi sirketlerin elde etti§i sonu¢ bu durumda oldukga
karmasiktir, ciinkl bu sirketlerin Ulkelerdeki farkli kaltirel, siyasal ve ekonomik ortamlar
g6z ondnde bulundurmasi gerekmektedir. Kurum disi genel sartlar bakimindan
oncellikle 6nemli katihmcilar ve hedefleri, yeterlikleri ve gui¢ potansiyellerini
bicimlendirme c¢alismalarinda degerlendirmek gerekir. Ulusal yonetime katilim
sistemlerinin varligindan dolayr bu farklliklar dikkate alinmak zorundadir c¢unki
gelecekteki isci organlarinin tepkilerinin ve ileride verilecek sirket kararlarinin dnceden
tahmin edilebilmesi i¢in gereklidir.
Farklliklara iligskin ortaya ¢ikan hususlar;

= yonetime katilimin yapilandirilma ve yasallastiriimasinin derecesi,

= yonetime katilimin asil gergeklesmesi dlzeyi ( tarife-,sirket-,kurum ya da isyeri
dizeyinde),

= yonetime katilm yogunlugu, (sirketlerde karar sireci igin katihmin belirli bir
anda ve alanda olmasidir),

= sosyal ortaklar arasinda yapilmis olan anlagsmalarin gecerlilik alanlari (brans- ya
da sirket dizeyinde),

= aktoérlerin yonetime katiliminin sirket/islteme diizeyinde olmasi,

= yonetime katilim kulturd,(yonetime katihm  aktorlerinin - birbirleri ile olan
iliskisindeki kural ve aligkanliklar (catisma ya da isbirligi) (Scherm, 1999:325).
Catigsmaya dayali isci isveren iligkilerinin oldugu Ulkelerde igbirlikli ydntemler yonetime
katilim konusunda sinirli olarak benimsenmektedir. Buna karsilik yodun olarak
yonetime katiim, organlarinin karar verme sureglerine daha erken dahil edilmelerini
saglamakta ve bundan dolayi isbirligine yonelik yontemleri gerekmektedir. Ayni sekilde
bu baglamda sembolik avantajlari vermek, yonetime katilim kosullarina kargl savunma
olarak yarayan ama prensip olarak yonetime katihmi tamamen reddetmeyen
yaklagimdir. Taraflarin bilhassa kulturel olarak belirlenmis zit davranislari is iligkilerinin
stratejik yonetimi cergevesinde onemli bir degisken olarak gosteriimektedir. Ancak var
olan farkhlklarin bilinmesi ile gelecekte yodnetime katihm kosullarinin/konularinin
belirlenmesi saglanabilir (6rnegin is kosullari, is sigortasi v.b.). Taraflarin analizi ulusal

sendikalari, sendikal katihmcilara tepki olanaklari ve gug¢ potansiyelleri konusunda
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ipucu verebilen, bilhassa siyasal karsilastirmada ilgilendirmemektedir. isci heyetlerinin
yani sira Onemli igveren organizasyonlarininda ayni sekilde bigimlendirme
duguncelerine katihmi olmalidir. Yonetime katihm organlarinin sirket kararlarina olan
etki boyutu ve sirketler i¢cin sonuglanan ¢ikarlar ancak munferit Ulkelerdeki farkh sosyal
ve ekonomik kosullar hakkinda bilgileri oldugunda degerlendirilebilmektedir. Kollektif
mizakereler cercevesinde duruma gore is¢i temsilcilerinin ilgilerinin oldugu, var olan
yurtdigi yerlesik subeleri arasindaki farkhliklarin adim adim azaltildigi varsayilmaktadir.
Sirket iginde is¢i temsilcileri ve sirket yonetimi arasindaki iliski, uygun bir strateji segimi
icin dnemlidir. Bu iliski esas olarak sirket yonetiminin, yonetime katilima karsi tutumu
isci temsilciliginin spesifik davranis 6rnegi ile karakterize edilebilir. is¢i temsilcilikleri
tarafindan catismaya veya uzlasmaya yonelik ve de isveren cikarlarina izin vererek
uzlasma icin 4 tipik pazarlik 6rnedi gosterilebilir (Osterloh, 1993:183 ve Kotthoff,
1994:275);

2 CGatisma: isci temsilcilikleri personelin (tamamen gatismali olan) gikarlari
konusunda sozlerini gegirmeye, hak uyusmazliklari ve isveren temsilciliklerinin kati bir
sekilde belirlenmis iletisim sartlarini da hesaba katarak goérismeler yuritmeye
egdilimlidir. Sendika organizasyonlarina baglantilidirlar.

= isbirligi: Isci temsilcilikleri tarafindan isverenler ile giivenilir isbirligine, catisma
durumlarinda uzlagsmalara ve yapici bir davranisa genel bir isteklilik mevcuttur. Bu
durum c¢atisma olmasi halinde ¢6zim vyasal yollara basvurulmayacadl anlamina
gelmemektedir. Ancak yasal yollara genelde istisnai durumlarda yonelinir. Sendikalara
olan baglanti zayif olarak belirlenmistir.

= ihanetgi isbirligi: isci temsilcilikleri sirket yonetiminin igbirlikgisi olarak gérev
yapmaktadir. Bu uyumlu iligski is¢i ¢ikarlarinin bilingli olarak gdz ardi edilmesiyle
saglanir. Taraflar arasindaki c¢ikar catismalari gizlendiginden c¢atismalar basindan
itibaren zaten engellenmektedir.

2 Teslimiyet: isci temsilcilikleri kendilerini isverenin kosullarina baglamaktadir ve
catismadan ve sorumluluk almaktan kaginmaktadir. Sirket yonetimine kargi gergek bir
glc dengesi olusturmamaktadir. Bu pasif yaklasim calisanlarin gikarlarinin g6z ardi
edilmesiyle sonuglanmaktadir. Sirket yonetiminin, yonetime katihm kosullarina karsi
olan (tamamen Kkdltdr etkili) tutumunu ve bununla birlikte belli bir strateji icin
bicimlendirme o6nceliklerini gz 6éninde bulundurmasi gerekmektedir. Sirket yonetimi
icin isci temsilciliklerinin esas olarak iki alternatif tutumu vardir ve bunlar sirket

kararlarina yonelik katilim saglayan ya da saglamayan alternatiflerdir.
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Ydénetime katilim konusu ayni zamanda toplumsal kaltdr (kdltdrel boyutlara dayanarak,
orn.: gl¢ mesafesi endeksi veya bireycilik endeksi degerlendirilerek) tarafindan
belirlenen ve yonetimin katilima veya katilima izin veriimemesine yonelik temel iki
tutumu olabilir;

= iscilerin gikarlarini sosyal nedenlerden dolayi dikkate alarak is¢i temsilciliginin
katilimi sirket ydnetiminin istegi tUzerine gerceklesebilmektedir. Esas itibariyle taraflar
arasinda bir ¢ikar uyusmazigi goriilmemektedir. Ulkelerin gogunda personel tarafindan
yapici davranis ornegine deger verme ve is¢i ¢ikarlarinin dikkate alinmasi isveren-isci-
temsilciliklerine igbirligi icin bir argiman sunmaktadir. Yénetimin personel sorumlulari
tarafindan sik sik uygulanilan isbirligi odakli iligkiler, insan kaynaklarinin anlam vurgusu
ile bagdastiriimaktadir. Personelin karar sureclerine dahil edilmesi kabull olumludur ve
verilen kararlarin kalitesini artirdigi degerlendiriimektedir. Calisanlarin motivasyonlarini
ve baghliklarini glglendirmek ve de gatismalari engellemek yahut hi¢ ortaya ¢ikmasina
izin vermemek igin igbirliginin uygun olacagi goérulmektedir.

= isci temsilciliklerinin katiliminin olmamasi ise, bir yandan taraflar arasindaki
¢clkar catismasini g6z ardi edilmesinden kaynaklanir, c¢alisanlarin yonetime katilimi
gereksiz ya da zararl olarak gorulir ve diger yandan bunlari énlemek igin uygulanan
yonetime katilim bakisi sirket faaliyetleri igcin sinirlama ve parasal bir yuk olarak
degerlendiriimektedir. Kararlardaki gecikmelerden kaynaklanan muhtemel verimsizlikler
ve isci kurullar faaliyetleri icin ¢alisanlarin ayrilmalari sirket yonetimi tarafindan kabul
edilemez olarak algilanmaktadir. iscilerin, eder varsa, sirket kararlarina katilimlari
sadece baski altinda gergeklesmektedir (Kotthoff, 1981:240, NienhUser,1989:157,
Osterloh, 1993: 235 ve Dilger, 2002:65).

4.3.2.3 Uluslararasi isletmelerde Yénetime Katilim Stratejileri

Yoénetime katihm stratejisi segiminde, 6ncelikle belirli uygulamalarin, bagh isletmeler
arasindaki bilgi aligverisinin tutarsizliklari ortaya ¢ikarmasindan dolayi, sinirl olarak
amaca ulastigi géz 6éniinde bulundurulmalidir. Ayrica, isletmenin tamamini kapsayan
bir ydnetime katilim stratejisi diger bagl isletmelerin pazarlik alanlarini kisitlayarak
esnek ¢b6zum yaklasimlarini engellememelidir (Scherm, 1999:325 ve Weber ET
AL.,2001:275).

Kulturden (Ulkelere goére) kaynaklanan farkliliklar dikkate alinmalidir ve bir stratejinin
uygulanmasinda isletmenin faaliyet gésterdigi bolge/Ulkedeki kultirel degerler goz ardi
edilemez. Ozellikle yénetime katilim organlarinin igbirligine hazir olmasi ve yetkinligi,
fakat ayni zamanda —ihtiya¢ oldugunda- uygulamada ve catisma durumlarinin uygun

bir sekilde ¢dzim Uretiminde, secilen yonetime katilim stratejisi etkili olmalidir.
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Sinirlari asan is iligkilerin yapilandiriimasinda buyidk bir sorun olusturan ydnetime
katihm sistemleri arasindaki farkhliklar gelecekte de tamamen yok edilemez, ancak
bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan farkli davranig modelleri ile pazarlik usullerinin ulusal
isGi temsilcilikleri ile uyumu saglanmalidir. Bu durum uluslararasi iletisim ve bilgi
kanallarinin geligtiriimesi yoluyla yapilabilir. Uluslararasi igbirliginde karsilagiimasi olasi
pratik sorunlarin yaninda, is¢i temsilciliklerinin lisan sorunlarinin da dikkate alinmasi
gerekmektedir (Masharzina/Engelhard, 1984:311, Scherm, 1999:333 ve Oechsler,
2001:680).

Uygun bir katilm stratejisinin secimi isletme yonetimi ve galisan temsilcileri arasindaki
iliski tarafindan belirlendiginden, strateji tanimlanmasinda bu durum dikkate alinmalidir.
iletme yénetiminin iki farkli yénelimi ile calisanlari temsil eden dort davranis kalibinin
birlesimi (uzlasmaz tutumlardan kaynaklanan kombinasyonlarin hari¢ tutulmasi ile) bes
secenek (bkz. Sekil 4.3) ortaya ¢ikarmaktadir. Almanya ulusal ¢calisma kosullarina gére

gelistirilen inceleme uluslararasi sirketlere de uygulanabilir.

. o Sirket yoneticilerinin yonetime katihma yaklagimi
Isci temsilciliklerin davranis
ornekleri
Olumlu
Olumsuz

Catisma - Catisma
isbirligi Isbirligi -
ihanetgi isbirligi Riisvet vermek -
Teslimiyet Bilgilendirmek Gbérmezden gelme

Tablo 4.1. Yonetime Katihm Stratejileri (Scherm/Siss, 2003:198).
Agirlikli - olarak isletmelerin yonetimleri, yonetime katihm organlarinin igletme
kararlarina katihmina (is¢i temsilcilerinin tutumuna bagh olarak) olumlu bakarlar ve bu
katilim g farkl sekilde olabilir;

- isbirligi,

- Rusvet vererek,

- Bilgi vererek.
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Stratejiler arasindaki gegcisler akigkan olarak nitelendirilebilir. iscilerin tarafinda
igbirligine ve anlagsmaya yakin bir durus varsa “igbirligi” stratejisi daha uygun olabilir. Bu
durumda;

- Yonetim tarafindan calisanlarin g¢ikarlarina izin verilebilir, ¢inkd ydnetim bu
yontemle isletme hedeflerine ulagabilecegini gérmustar,

- Igbirligi tim taraflar igin olumlu olarak degerlendirilir ve bu sekilde ydnetime
katilim ile ilgili sorunlara beraberce ¢ézim aranir,

- Taraflar arasindaki bilgi alisverisi ve iletisim yogun olarak gerceklesir,

- Sosyal taraflarin hedeflerinin birbirini tamamladi§i disuinuldiginden catismaya
yol acabilecek durumlar icin birlikte ¢6zim aranir
Agirlikh olarak igletme yonetimlerinin, yonetime katilim organlarinin isletme kararlarina
katilimi-isci temsilcilerinin tutumuna bagl olarak- Gg¢ farkl strateji ile olabilir; igbirligi,
risvet ve bilgi vererek. Stratejiler arasindaki gecisler akiskan olarak nitelendirilebilir.
Calisanlarda isbirligi ve anlagsmaya yakin bir durus varsa “igbirligi” stratejisi daha uygun
olabilir. Bu durumda, yonetim bu yontemle isletme hedeflerine ulasabilecegini
gérdiiginden cgalisanlarin gikarlarina izin verebilir. isbirligi tim taraflar icin olumlu
olarak deg@erlendirilir ve bu sekilde yonetime katihm ile ilgili sorunlara birlikte ¢6zim
aranir. Taraflar arasinda yogun bir bilgi aligverisi ve iletisim gerceklesir. Sosyal
taraflarin hedefleri birbirini tamamlayici olarak kabul edildiginden, ¢atisma durumlarina
yol agabilecek hususlarin ¢dziimune birlikte karara verilir.
Calisan temsilcileri galisanlarin c¢ikarlarini g6z ardi ederek anlagsmaya (collaboration)
hazir ise igletme yonetimi igin rigvet verme yonunde bir olanagi ortaya ¢ikmaktadir.
isletme ydnetimi isletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin kacinilmaz olarak
algiladigindan galisanlarin katihmina sinirli bir sekilde hak taninir. Yénetim gergekten
kritik olan hususlarda (6rn.ekonomik konular) ¢alisanlara karsi durusunu koruyabilmek
icin, daha az 6nemli gorlilen konularda taviz verebilir. Bu taraflar arasinda g¢atisma
olasiligini azaltir.
CGalisan temsilcileri kabullenme yoninde bir durus sergilerlerse, bilgilendirme stratejisi
one cikmaktadir. Katilim haklari aslinda hi¢ yok gibidir ve calisan temsilcilerinin
neredeyse higbir faaliyeti yoktur. Calisan temsilcileri ile yonetim arasinda aktif bir
isbirligi yoktur ¢unkl calisan temsilcilerinde karsilikh c¢alisma igin faydali olacak
yeterlilik ve kararlilik yoktur. Yénetim tarafindan c¢aligsanlarin yénetime katilim yéninde
taleplerinin varhgi kabul edildiginden ilgili organlara minimum seviyede bilg

verilmektedir. igletme kararlarina katilim yasal olarak belirflenmis gergeve iginde
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gerceklesir. Calisan temsilcilerinin pasif tutumundan dolayi ¢atismalar nadir olarak
g6ralir.

isletme yonetiminin tutumu galisan temsilcilerinin isletme kararlarina katilimini
tamamen reddetme yonunde ise ¢atisma veya gormezden gelme stratejileri mumkun
olmaktadir. Bir tarafta negatif bir yonetime katihm tutumu sergileniyorsa karsilik olarak
catisma/kargi karsiya gelme durumu ortaya c¢ikmakta ve catisma stratejisi dne
¢ikmaktadir. Bu stratejinin kapsami igletme c¢ikarlarini ¢aligsanlarin ¢ikarlarina karsi
saldirgan bir sekilde temsil etmektir. Calisanlarin haklari ayrica yasal ¢ercevede asgari
seviyede tutulmaya calisiimaktadir. Genellikle sadece acik bir catismayi 6nleyebilecek
Olcide diger tarafin taleplerini karsilamak igin c¢alisirlar. Hukuki ¢catismalar mimkuindur
ve hakem heyetleri ile is mahkemelerinin katilimi strecin parcasidir. Yonetime katilima
dair taleplerden kacinmak icin, ilgili organlara yapilmasi gereken her tirli destek
reddedilir ve bilingli olarak bilgi veriimez.

Ote yandan, calisan temsilcileri yonetin negatif yonetime katiim tutumuna karsilik
kabullenme yoniinde bir temel durus sergiliyorsa gérmezden gelme stratejisi hedefe
ulastirabilecek bir segenektir. Calisan temsilcilerinin hedefleri olmadigindan ve isveren
tarafl icin herhangi bir denge unsuru olusturmadigindan yonetime katilima dair
hususlar tamamen o©nlenebilmektedir. isletmelerdeki karar alma siiregleri ydnetime
katihm organlarinin herhangi bir etkisi olmadan yadrutulur. Cahsanlarin ¢ikarlari
isletmenin ¢ikarlarina ters dismedigi slrece dikkate alinir. Bunun disinda calisanlarin
taleplerine goérindrde ilgi gdsterilir ancak aslinda igletme c¢ikarlarinin korunmasi igin
¢aba harcanir. Taraflar arasindaki iletisim kisith bir 6l¢cide tutulur. Catisma
durumlarinin ¢6zimda igin isletmenin dahili organlari tercih edilir ve is mahkemeleri gibi

harici unsurlarin katilmi sadece istisnai durumlarda olusur.

4.3.3 Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Uluslararasi is iligkilerinin Ozellikleri

isletmelerin artan bir sekilde uluslararasi cevreye agiimasi s6z konusu isletmelerdeki
personel ydnetimine veya ¢alisma kosullarina belirgin bir sekilde etki etmistir (Schmierl,
2004:274). Ancak calisan sayisi 500°Un altinda olan isletmelerde yoénetime katilim
konusu yeterince literatirde ele alinmamistir. Onceden oldugu gibi halen blyik
isletmeler 6n planda tutulmaktadir ve orta dlgekli isletmelerin uluslararasi ¢evrede
yonetimine iliskin olarak ne literatirde yeterince inceleme mevcuttur ne de uluslararasi
yonetime katihm organlari daha fazla ilgi gostermeye isteklidir. Uluslararasi is iligkileri
icin dncelikli olarak byl isletmelere yonelik is iliskileri ve tecriibe raporlari (en lyi
Uygulama Ornekleri) mevcuttur. Bu durum genel olarak uluslararasi gevreye agilan

kiguk ve orta odlcekli isletmelerdeki galisan ve igveren arasindaki iligkinin ve ydnetime
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katilim organlarinin uluslararasi c¢evrede faaliyet goéstermesini zorlastirmaktadir
(Schmierl, 2004:291).

Uluslararasi ¢evreye acilan igletmeler icin uluslararasi ¢gevreden kaynaklanan serbest
alandan faydalanmak amaciyla ayni zamanda yeniden teskilatlanma ihtiyaci ortaya
cikmaktadir. Ornek olarak alindiginda Almanya’daki yénetime katim hususlarinin
yasal zemine oturtulmus olmasi diger Ulkelerde genelde igveren icin serbest alanin
artmasi anlamina gelmektedir. Diger taraftan igletme seviyesinde bakildiginda
yonetime katihm konusunda oldukga sinirlayici dizenlemeler mevcut olup sadece
blylik sermayeli isletmelerde c¢alisan temsilcilerinin isletme kararlarina katilimi
ongorilmustar. Cahlisanlarin veya temsilcilerinin denetim kurullarina katilimi ancak 500
calisan ve Ustu olan isletmelerde yasal olarak diizenlenmistir (Stettes,2007: 40). Daha
dusuk calisan sayisi nadiren katilim icin ongorulmustlr. Bunlara o6rnek olarak
Avusturya’da 300, Slovakya ve Macaristan’da 50 calisandan itibaren denetim kuruluna
katilim dizenlemesi gosterilebilir (Difler/Jostingmeier, 2008:397).

Bunun yaninda Almanya’da igletmelerde kapsamli yénetime katiim dizenlemeleri
mevcuttur. Yasalara gbre 5 calisandan itibaren, calisanlar isletmeye ait calisan
temsilcileri kurulu secebilirler (Traxler/Blaschke/Kittel, 2001:119 ve Schlémer ET
AL.,2008:254). Avrupa ulkelerinin ¢cogunda ancak 20 g¢alisandan itibaren temsilciler
kurulu secme hakki yasalarla belirlenmisken bu sayi bazi Ulkelerde hatta en az 50
olmak Uzere sinirlanmistir (Hummel/Zander, 2005:34 ve Niedenhoff, 2005:9). Bu
konudaki yasal dizenlemeye ragmen Almanya’daki kiguk ve orta olgekli isletmelerin
¢ok azinda isci temsilcileri kurulu vardir. 2007 yil istatistiklerine gére 5-50 ¢alisani olan
isletmelerin sadece %7’sinde kurul olusturulmusken 500 ve Uzerinde c¢alisani olan
isletmelerin %89’unda kurul olusturulmustur (Bellmann/Ellguth, 2006:490) . Avrupa
kapsaminda degerlendirme yapildiginda da dizenlemelerin kiglik ve orta butcgeli
isletmeleri kapsamadigi, ancak 1000 calisandan itibaren isci temsilcileri kurulu
ongoruldugu gorulmektedir (Oechsler, 2001:672). Ancak kurumsal temsilin olmamasi
hicbir sekilde isletme kararlarina katihmin olmamasi anlamina gelmemektedir. Aksine,
kiiguk ve orta butcgeli isletmelerde daha farkh, 6rnegin yuvarlak masa, is¢i komiteleri,
isci sbzclleri gibi dogrudan ve daha az resmilestiriimis yonetime katilm sekilleri
mevcuttur (Schidmer ET AL.,2008:254).

Kuguk ve orta buitceli igletmelerde yonetime katiimi etkileyen (daha buydk
isletmelerdeki calisan temsilcileri ile karsilastirildiginda) hususlara ilave olarak
ekonomik (kaynak) aciklar ve calisan temsilcilerinin yeteneklerinin daha dusuk olma

potansiyeli gOsterilebilir. Bu durum onlarin isletme ydnetimi ile ¢catisma yaratma istek
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veya kabiliyetlerinin az olmasi ve igletme disi (daha ¢ok sendika vb.) kurumlara bagimli
olmalari anlamina gelmektedir. Mali kaynaklarin az olmasi, 6rnegin yonetime katihm
calismalarinin ulkelerin sinirlarini agarak yuratulmesi gibi, lisan zorluklarinin iletigimi
zorlagtirmasi farkh Glkelerdeki galisanlarin ¢ikarlarinin korunmasini zorlastirmaktadir
(Macharzina/Engelhard, 1984:312 ve Schmierl,2004:275).

isveren tarafinda, dzellikle orta 6lgekli isletmelerde ulusal yénetime katilim sistemleri ile
ilgili bilgi eksikligi vardir. Genel egilimin; uluslararasi farkhliklardan kaynaklanabilecek
yapisal degisikliklerin dikkate alinmadan, ulusal sosyal ve Ucret politikalarinin
sorgulanmadan diger Ulke pazarlarinda uygulanmasi seklinde oldugu belirlenmistir
(Schmierl,2004:283).

Yukarida belirtilen 6zelliklerin 1s1§1 altinda makul nedenlerle desteklenmis bir yonetime
katihm stratejisi s6z konusu yonetimin katilim konusuna vyaklasimi ve calisan
temsilcilerinin pazarlik modeli Gzerine yapilandirilabilir.

Klguk isletmelerdeki yonetim daha ¢ok ataerkil ve otoriter yapidadir ve bu durum
kendini katilim organlarina kargi da gostermektedir. Bu durum calisan temsilcilerinin
yonetim ile ayni haklara sahip oldugu algisinin dnliine gecmektedir (NienhuUser,
1989:156). Orta butgeli isletmelerde belirtilen sebeplerden dolay yetersiz kalan temsil
modeli, ydnetime karsi denge unsuru olma 6zelligini gésterememektedir. Bdylece esit
haklar ve birlikte galisma Uzerine kurulmus olan isbirligi stratejisinin uygulanmasi icin
gerekli olan temel unsur eksik kalmaktadir. Ancak bu durum, yonetimin katilim
organlarina kargl tutumunun her zaman olumsuz oldugu anlamina gelmez. Bdyle bir
iliski sonucunda risvet verme veya bilgilendirme stratejileri daha yakin secenekler
olarak dne ¢ikmaktadir. Bu iki strateji arasinda seg¢im yapilmasi ise daha ¢ok ¢alisan
temsilcilerinin tutumuna ve taraflarin vermeye hazir olduklari tavizlere gére olmaktadir.
Bunun yaninda igletme agisindan rigvet verme usuli mali olanaklar ile ilgili iken
bilgilendirme daha az mali kaynaklar ile iligkilidir ve her ikisinde de sadece gerekli
oldugu kadarla sinirlandirmalar ile ¢galisan/galisan temsilcileri ile iyi iligkiler gelistirilebilir
veya en azindan nétr durum yaratilabilir. Bdylece yénetim daha fazla pazarliga girmek
zorunda kalmadan sadece gerekli bilgilerin verilmesini saglayabilir.

Calisanlarin yonetime katilimini tamamen reddeden bir yonetim yaklasimi da
mumkindir tabii ki. Ozellikle isletme sahibi tarafindan idare edilen kiigik isletmelerde
is iligkileri isletme sahibi sorumlulugunda yonetilmektedir. Bu isletmelerde, yatirnmcilar
ile yoneticileri farkli kigiler olan isletmelere nazaran yonetime katilim organlari daha ¢ok
yonetim tarafindan reddedilmektedir. Bu durumun agiklamasi olarak igletme sahibinin

tum sureclerde s6z sahibi olma isteginde kaynaklandidi degerlendiriimektedir. Buna



63

karsilik daha buyulk igsletmelerde is iligkilerinin yonetimi 6ncelikli olarak , bu islemi daha
profesyonel olarak ele alan insan kaynaklari bélimudne aktariimistir (Braun, 2002:173).
Bu olumsuz tutum, calisan temsilcilerinin durusuna baglh olarak, ya ¢atisma ya da
gormezden gelme stratejilerine  yonlendirmektedir. Orta butgeli igletmelerde
gerceklestirilebilecek ¢atisma sratejilerinde, yogun hukuki sdrecler gibi durumlarda
ihtiyag duyulabilecek mali kaynak konusu 6zellikle sorunludur. Buna ek olarak, isletme
organizasyonunun Ozellikleri, duz hiyerargi ve yonetime katiim organlarinin fazla
kurumsal olmamasindan kaynaklanan taraflarin dogrudan iletisimi, calisanlar ile
isveren arasinda yurutulecek saldirgan bir tutumun taraflar arasindaki gtiven ortamini
uzun vadeli olarak bozabilecedi hususlari strateji secimini etkiler. Kabullenme yéninde
tutum gelistiren galisan temsilcilerinin sectigi gormezden gelme yontemi ise isletme disi
unsurlart hic devreye sokmadan gerekirse taviz vererek catismalar ¢oézime
kavusturulur. Boylece aslinda, her iki tarafin destegini almadigindan, verimli bir igbirligi
saglanmis olmamakla beraber taraflar arasinda uzun vadeli nétr bir iliski gelistirerek

isletmede barisina katki saglanmaktadir.

4.3.4. ig ligkileri Degerlendirmesi

Uluslararasi is iligkilerinin artan dinamiginin yansimasini giinimizde “Avrupa Isci
Temsilcilikleri veya Dinya isci Temsilcilikleri” gibi uluslararasi gevrede faaliyet gésteren
isletmelere iliskin yonetime katilim organlari ve ulke sinirlarini asan calisan ile igsveren
veya bunlarin temsilcilerinin iligskilerinde goérebiliriz. Uluslararasi c¢evreye gecis
asamasinda olusan bosluklar igsletme lehinde sekillendirebilmek igin is iligkilerinin
proaktif olarak dizenlenmesi gerekmektedir.

Hem isletme kararlarina katilimi destekleyen, hem de bu sekilde bir katihmi reddeden
ybnetime katihm stratejiler igin bu baglamda argimanlar bulunabilir. Uluslararasi
cevredeki gerceve kosullarinin karmasikhgi, birlikte c¢alisabilirlige olan ihtiyag ya da
bunun gercgeklestirilip gerceklestiriiemeyecegine dair bir karar verilebilmesi i¢in daha
ayrintili bir analiz gerektirmektedir. Yonetime katilim organlarinin sirece sokulmamasi,
eger calisan temsilcileri ile igbirligi isletmenin hedeflerine ulasmasina katki
saglamayacaksa bazi durumlarda amaca hizmet edebilir.

is iliskilerinin proaktif olarak yapilandirimasina olan ihtiyag sadece biiyiik isletmeler
icin degil en azindan ayni 6nem derecesinde orta ve kuguk butceli isletmeler icin de
gecerlidir. Uluslararasi ¢gevrede kurumsal yonetime katilim organlarinin eksikligi ¢aligan
ile igveren arasindaki iliskinin yonetiminden vazgegilmesi anlamina gelmez, tam tersi
bu kurumlarin olmamasi daha genis sekillendirme serbestisi saglamaktadir. Ancak orta

ve klguk butceli igletmeler icin uluslararasi ¢gevrede ydnetime katiim hususlarinda
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destek saglanmasi gerekmektedir ¢lnkl bu tir igletmelerde hem isveren hem de
¢alisan tarafinda tecribe eksikligi ve “deneme —yanilma “slregleri igin yeterli kaynak
mevcut degildir.

is iligkilerinin; &zellikle catisma durumlarinin ¢dziimi veya engellenmesi igin
yapilandiriimamasi, sadece yapilandirma ihtiyacinin gorilememesi veya ulkeye 6zgi
cerceve kosullarina uygun olmayan bir yonetime katilim stratejisinin se¢imi, s6z konusu
isletmenin yurtdigi girisiminin basarisizlikla sonuglanmasina kadar gidebilir. Orta butceli
isletmeler icin yapilandirma tavsiyeleri, bu isletmelerin yonetime katilim
organizasyonlarinin 6zellikleri dikkate alinarak karar-destek sirecine uygun olarak
ortaya atilabilir. Calisan temsilcilerinin davranis modeli ve isletme yénetiminin katilima
olan yaklasimina istinaden daha 6nce deginilen bes yonetime katilim stratejisinde biri
secilebilir, ancak bunlarin segiminde finansal ve personel kaynak vyetersizligi ile
galisanlarin temsil modelinin géz 6nunde bulundurulmasi bu seg¢imin yapiimasinda

onem arz etmektedir.
5. KULTUR VE CATISMA MODELLERI

5.1 isletmelerdeki Gatismalarin Onemi

Bir isletmenin gunlik faaliyetleri yaruttlurken, calisanlar arasindaki iligkiler her zaman
basit ve sorunsuz olmaz. Farkli organizasyonel pozisyonlarda ¢alisan ve c¢esitli Kisilik
Ozellikleri olan bireylerin bir araya gelmesi durumunda “cikar catismasi” olmasi
mumkuindir. Hem isletme igi iligkiler (6rn.: muaddurler ile galisanlar veya boélumler
arasinda) hem de cesitli hak sahipleri (6rn.:ortaklar) arasinda sirtisme yaratabilecek
yeterince konu vardir (Jost, 1999). Devir alinmis bir sirketin galisanlari ana sirketteki
yeni meslektaslari ile isbirligi konusunda daha temkinli olabilmektedir (Werpers,
1999:1). Ancak sadece durum ya da organizasyondan kaynaklanan faktorler degil, ayni
zamanda birey veya gruplardan kaynaklanan faktorler de c¢atisma durumlar
yaratabilmektedir (Regnet, 1992:8). Ornegin bir galisan ydneticisinin idare yéntemini
cok otoriter veya ¢ok gevsek buldugundan memnuniyetsiz olabilir. Sahada c¢aligan
pazarlamacilar, Pazarlama Departmani tarafindan verilen miusgsterilerle goérisme
rehberine gergekg¢i olmadigini disutnduklerinden uymazlar. Baska bir durumda
Pazarlama Departmani madurld, daha énce olumlu tecribeler edindigi ancak ylksek
fiyatlar talep eden bir reklam ajansinin, sirket i¢i danismanlik birimine tercih edilmesi
yoniinde c¢aba harcayabilir. Bu 6rneklerden de anlasilacagi lizere ayni kiltir yapisina

sahip calisanlarda bile yeterince c¢atisma potansiyeli mevcuttur. Faaliyetlerini Ulke
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sinirlarini agsarak yuraten isletmelerde giderek artan bir sekilde farkl kiltlrel gruplara
mensup bireyler beraber ¢alismakta ve iletisimde bulunmaktadir.

Hangi bulyUklukte olursa olsun, saticilar artan bir sekilde uluslararasi rakiplerle
yarismakta ve yabanci pazarlardan elde ettikleri gelirler sdrekli artmaktadir
(Statistisches Bundesamt Deutschland, 2008). Bu uluslararasilagsma sirecinde sirketler
giderek evrensel bir sekilde birlesmektedirler. isletme calisanlari, yurtdiginda gorev
yapan elemanlar (Expatriates) sadece Ulke hakkinda bilgi elde etmek ya da zaman
zaman ihtiya¢ duyulan yabanci uzman ve yénetim gugclerinin iliskilerinden yararlanmak
icin yurtdisina gonderilmemektedir bunlarla ayni zamanda yerel isletmenin kadrolarinin
cok kulturlii olarak doldurulmasi da amaclanmaktadir. Ozellikle Almanya’da arka
planda yurutilen, uzman eleman eksikligini konu alan tartismalar meslek odalarina,
yabanci ylksek kalifiyeli elemanlara yogun bir talep oldugunu bildirmektedir (Institut
Der Deutschen Wirtschaft Kéln, 2008:6). Uluslararasi sirketlerin birlesmeleri ile de kisa
bir slre icinde ¢ok kdlturli ¢alisma gruplari, bolimler ya da isletme alanlari ortaya
cikabilmektedir. Almanya’nin yiksek cirolu ve borsada kayitli olan sirketleri dikkate
alinirsa, basarili organizasyonlarda farkl kultirel gegmiglere sahip olan calisanlarin
istisna degil kural oldugu gérilmektedir (Bkz.Tablo 5.1). Toplam personelinde en disik
yabanci ¢alisanlar ylizdesine sahip olan Alman Birlesik Borsa Endeksi (DAX) sirketinde
her c¢alisanin dortte biri, Fresenius Med.Care sirketinde yaklasik olarak Ugte biri
yabanci uyrukludur. Siralamada en ust konumda yer alan bu sirketlerde bile Alman
calisanlar acgikga azinliktalardir. isyerlerindeki kiiltiirel cesitlilik &nemli bir 6lgiide
artmigtir ve gelecekte de devam etmesi beklenen bir egilimdir (Broome ET AL.,
2002:120).

Toplam pers. oranla | Diinya Yabanci Toplam pers. | Dinya Yabanci
yabanci cgaliganlarin | capindaki calisanlarin | oranla yabanci | ¢apindaki galisanlarin
orani en Yyiksek | calisan orani (%) calisanlarin orani | ¢alisan orani (%)
olan igletmeler miktari en dustuk olan | miktar

(1.000) isletmeler (1.000)
Fresenius Med. Care 47,5 93,5 Deu. Lufthansa 92,3 33,9
Adidas-Salomon 15,9 82,0 Deu. Telekom 243,7 31.1
Henkel 51,2 78,9 Mdnchener Rick | 38,0 28,7
TUI (Turizm) 62,9 75,0 BMW 105,8 24,4
Deu. Post 455,1 66,1 Commerzbank 33,1 23,5

Tablo 5.1: DAX (Almanya Menkul kiymetler Borsasi)'ta yer alan igletmelerdeki toplam

personelde yabanci ¢aliganlarin orani (IWD, 2006:7).
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Organizasyonlardaki kulttrel gesitlilik bilimsel olarak g¢esitli arastirma disiplinlerininin
temsilcileri tarafindan daha 6nce arastiriimigtir. Psikoloji, sosyoloji ve iletisim bilimleri
arastirmacilari uzun suredir kultUrlerarasi etkinlik, ¢cok kalttirli ekipler ya da iletigim ile
ugragmaktadirlar (Brein/Kenneth, 1971 ve Collier 1988). HARBISON/MYERS (1959)
“‘Management in the Industrial World” isimli eserleri ile Glke kulturd arastirmasini
isletme ekonomisi arastirmasi alanina tasimigtirlar.  Ama bilim adamlari didnya
ekonomisinin buyumesinin 80’li yillarin basinda sona ermesi ile kendilerini farkli kultar
alanlarindaki (piyasa)kosullarini somut olarak karsilastirmaya adamiglardir. Ayrica
kaltr kavrami incelemesi sadece halklar ve milletler analizi konusunda
sinirlanmamistir, aksine organizayonlar ve sirketleri de icine alacak sekilde
genigletilmistir. Bodylece arastirmanin alanina, organizasyonlardaki calisanlarin
kiltirden etkilenen duasiinme ve hareket tarzlari da eklenmistir (Muller/Gelbrich,
2004:35). Bircok arastirma konusunun yaninda kultirel olarak farkli sekillenmis
bireylerin catisma durumlarina karsi nasil tepki verdikleri de arastiriimaktadir (Gilbert,
1988).

Bu calisma ile sirketlerin uluslararasi cevrede faaliyet gostermeye baslamasi
durumunda ve bdylece farkl kilturel toplumlara mensup bireylerle temasa gectiginde
hangi catisma durumlari ile karsilasabilecedi konusu incelenmigstir. Kiltlrel olarak
heterojen bir ¢alisma ortaminda c¢atisma durumlari ile basetmeye ydnelik olarak
stratejiler ve nasil bir tutum sergilenmesi gerektigi hususunda tavsiyelerde bulunmak
hedeflenmektedir. ikinci bolimde dncelikle catisma durumlarinin temel kavramlari ve
bunlarin sistematik hale getiriimesine yonelik yaklasimlar sunulmaktadir. Catisma
durumu ile karsilasan bireylerin hangi stratejiyi segcecedi sonuc¢ta s6z konusu bireyin
kendisi, karsisindaki kisi ve toplum konusundaki algilarina baghdir. Bu bireysel
yaklasim higbir sekilde genellenemez aksine belirli sinirlar dahilinde kultarel
faktorlerden etkilenmektedir (Maller/Gelbrich, 2004:269). Bu nedenle Uguncu bélumde
farkh kultirlere mensup insan modelleri ele alinmakta olup dérdiinci bolimde bireyin
kultirel ozelliklerinin catisma sekli secimine olan etkisi tartisiimaktadir. Son olarak
besinci bolimde bir sirketin uluslararasi ¢evrede faaliyet gostermeye baslamasi ile

karsilasacag! durumlara iligkin catisma yonetimi ile ilgili somut sonuclar incelemektedir.
5.2 Catigsma Davranisi

5.2.1 Catismanin Tanimlanmasi
Psikolojinin birgok yapilanmasinda oldugu gibi ¢catisma davraniginin tanimlanmasina

yonelik sinirlari belirlemek icin de literatirde tek bir anlayis yoktur. Farkli spesifik



67

tanimlama yaklagimlarinda az ya da c¢ok ortak olan nokta; bir ¢atisma durumunda
bireylerin, gruplarin veya bir butlin halinde organizasyonlarin ¢ikarlarinin, hedef veya
ihtiyaclarinin uyumsuz olmasidir (Rahim, 2001:18). Psikologlar, baslangi¢ta sadece
fiziksel olarak karsi karsiya gelme (latince “confligere” ¢arpisma, savasma) (Webster,
1966) ile sinirh kalmiglar, ancak daha sonra artarak psikolojik faktorleri de g6z éninde
bulundurmuslardir (Glasl, 1994). Catismalar ilgililerin bir durumu farkli bir sekilde
algilamalari, gelisen hedefleri izlemeleri ya da farkh hedef kavrayisina sahip olmalari
durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Kuhlmann, 2001:802). Catisma durumunun olusmasi
icin en az iki tarafa ihtiya¢ olmasina ragmen uyusmazliklari tetikleyici hususlar mutlaka
her iki tarafca bu sekilde hissedilmeyebilir. Bu durum bazen isletmede ydnetim
kademesinde yer alanlarin ¢catisma durumlarini tetikleyen unsurlari belirlemesini ve
bdylece onceden tedbir almasini zorlastirmaktadir. Buna o6rnek olarak; bir yandan
isletmede bir bolimin basinda olan bireyin kendi béluminde herhangi bir sorununun
olmadigini degerlendirirken diger taraftan calisanlarin bolim sefinin yénetim tarzindan
memnun olmadiklari durumu gosterilebilir.

Organizasyon yapisi ile ilgili catismalarin nasil oldugu gibi bunlarin sonugclarinin nasil
oldugu konusunda da halen literatirde hemfikir olunamamistir. Bir taraftan
arastirmacilar ¢atisma durumlarinin performans artigini tetikledigini ve duradanhgi
engelledigini (Singelton/Henkin, 1990), catigsmalarda yer alanlarin ise ¢aligma ve karar
sureglerinde gatisma durumlarinin bir zorunluluk oldugunu belirtmektedirler (Regnet,
1992:236). Diger yandan ise insanlar catismalari kotl olarak bulmaktadirlar ve
hemostatik modele yonelik algilanan dengesizligi gidermeyi denemektedirler
(Engel/Blackwell /Miniard, 2000). Bireylerin s6z konusu dengesizligi giderme yoninde
¢abalarinin tird ve sekli ¢catisma yonetimi, ¢atisma tarzi olarak nitelendiriimektedir
(Berkel, 1980). Arastirmacilar o6ncelikle farkli c¢atisma tarzlarini siniflandirmaya
calismslardir (Tanimlayici Catisma Arastirmasi). Catismalarin bir birey tarafindan nasil
asilabilmesi konusu buyuk bir dlgtide onlarin kisiliklerinden baghdir (Esser, 1975). Bu
nedenle ikinci olarak bireyin Kisilik 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik arastirmalar
yuratilmektedir ve bdylece elde eilen bulgularin ¢atisma davraniginin agiklanmasinda
degerlendirimesi hedeflenmmektedir (Acgiklayici Catisma Arastirmasi). Ancak
catigmalara iligkin somut uygulamalari organizasyon arastirmalari ortaya gikarmakta
olup “Catisma Yonetimi” kavramini ortaya g¢ikarmaktadir. Catisma yonetimi ile, fikir
ayriliklarini ortadan kaldirmak amaciyla ¢atisma durumlari ayrintili olarak analiz edilir

ve uygun strateji secilir (Werpers, 1999:23).
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5.2.2 Catisma Modelleri

Catismalar sistematik olarak dizenlemek igin literatlirde birgok c¢alisma mevcuttur
(Regnet, 1992 ve Glasl, 1994). Bununla beraber siklikla siniflandirma kriteri olarak
catigmaya katilan birey sayisi alinmaktadir (Galtung, 1965). Catismanin sekli (6rn.:
intra-inter sistem catismasi)(Krysmanski, 1971). (gercek¢i ve gercekgi olmayan
catismalar) ya da catisan taraflarin 6zellikleri (Rapoport, 1974) ( catisan taraflarin
simetrik ve asimetrik gug iligkileri) . Catismalari siniflandirmak i¢in daha birgok ayirt
edici kriter ortaya atilabilir ancak burada bireylerin c¢atisma durumlarindaki
davraniglarinin dnemi ortaya ¢ikmaktadir. Deutsch (1977) sadece isbirligi ve rekabet
arasindaki ayrim yaparken, Kim ET AL. (2004) u¢ , Ting-Too Mey ET AL. (2000) veya
Hamdorf (2003) yedi veya sekiz catisma tarzi lizerinde durmaktadir. Ancak simdiye
kadar yayinlanan higbir ¢alisma bireylerin ¢atisma durumlarindaki davraniglari gibi
karmasik bir konsepti kapsamli olarak agikladi§i konusunda iddiali degildir. Bu nedenle
daha sonraki bolumlerde kultlrlerarasi arastirmalarin  temelini  olusturacagi

deg@erlendirilen ¢catisma modelleri ele alinmaktadir.

5.2.2.1 Tek Boyutlu Modeller

Deutsch (1977) insanlarin ¢catisma davranisinin, iki kutuplu oldugu ve bunlarin igbirligi
ve rekabet boyutlarindan olusan ug¢ noktalara dayandigini varsaymaktadir. isbirligi
durumunda taraflar ortak cikarlari icin birlikte hareket ederler (hedefe ulasmak icin
olumlu bir etkilesim, Kazan-Kazan davranisi). Yarisma ya da rekabetgi bir durumda ise,
taraflar kendi cikarlarini karsi tarafin zarari ile elde etmek icin g¢alismaktadir. Bu
durumda, ¢atisma taraflarinin hedefleri birbirinde olumsuz olarak etkilenirler (Kazan -
Kaybet ybnelimi) (Kempf, 2000:656). Nadiren bu iki tarafli durumun temel unsurlari
olarak; “Bitiinleyiciye karsi hakim olma”, “Géniilliiliige karsi zorlama” veya “isbirligine
kargl catisma” olarak betimlenmistir. Tek boyutlu yaklagima goére bireylerin ¢catismada
davraniglari ortak ya da ¢elisen hedeflerin bir fonksiyonu olarak sistematize edilmistir.
Bu durumda g¢atisma davranisinin farklilastiriimis bir algisi olmadigindan arastirmacilar

¢ok boyutlu yaklagsimlara bagvurmuslardir.

5.2.2.2 [ki boyutlu Dual-Concern-Modeli

Dual-Concern-Modeli ¢atisma durumlarinda davranis stillerinin siniflandiriimasi igin iki
boyutlu bir yaklasimdir. Bu model insanlarin kendi ¢ikarlarini ve / veya diger tarafin
cikarlarini dikkate almasina dayanmaktadir. Bir kiside bir boyutun ne kadar gulgla
oldugu sonucunda, diger tarafin davraniglarindan bagimsiz olarak kullaniimak tzere

dort catisma stili ortaya ¢ikmaktadir (Bkz. Sekil 5.1). Daha sonra bu model uzlagsma
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davranigi merkezde yer alacak sekilde gelistirilmistir (Rahim, 1983, Rahim, 2001 ve
Rahim, 2002).

Kendi Hedefleri Ile Tlgili Yonelim

Giglii Zayif

Diger Giiclii Tamamlayici Olmak Anlayigh Olmak

Taraflarin
Hedefleri \
ile Tlgili Anlasma

Y onelim
Zayif

Hakim Olmak Kaginma

Sekil 5.1: Gelistirilmis iki Boyutlu Model (Rahim, 2001:28).

= Catisma durumunda taraflardan biri hakimiyet stratejisinde karar kildiysa, karsi
tarafin ¢ikarlarini dikkate almadan kendi ¢ikarlari dogrultusunda hareket edecektir. Bu
strateji tek boyutlu modeldeki rekabet stratejisine (kazan-kaybet) benzemektedir ve
ornegin  hizh hareket etmeyi, cabuk ¢6zim bulmayl gerektiren durumlarda
kullaniimaktadir.

= Kaginma stratejisini uygulayan bireyler ise ¢atismalardan kaginirlar, uzaklasirlar
veya geri gekilirler ve boylece hem kendi gikarlarini hem de digerlerinin ¢ikarlarini géz
ardi ederler. Burada risk olarak kargi tarafin baskin bir catisma stilini kabul ettirmesi
degerlendirilebilir.

= Anlayis stratejisinde taraflar kendi c¢ikarlarindan ziyade karsi tarafin ¢ikarlar
Uzerinde yogunlagsmaktadirlar. Genellikle hiyerarsik olarak daha yuksekte olan kigiler
(6rn. Bolim Yoneticisi) kendinden daha altta olan kisilerden bu ¢atisma davranisini
beklemektedirler.

= Tamamlayici olma (Entegrasyon) stratejisinde taraflarin timunin hedeflerine
ybnelik bir ¢6zim tarzi bulmak igin gayret sarf edilmektedir. igbirligi stratejisine benzer

olarak taraflar icin “kazan-kazan” (Win-Win) durumu elde edilmeye ¢alismaktadir.
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= Taraflarin bir uzlagmaya varmasi durumunda, net bir kazanan ya da kaybeden
yoktur. Bu stratejide ama¢ hem kendi cikarlarini hem de kargi tarafinkileri kabul
edilebilir seviyede g6z éninde bulunduran orta bir karara varabilmektedir ve kazanan
veya kaybedenin olmadidi bir durumdur (No Win —No Lose). Bu durum taraflarin
beraber c¢alismasini gerektirmekte olup kismen taviz vererek ve kismen kendi
cikarlarini gozeterek anlagsmaya gidilmesini saglamaktadir.
Bir isletmede goérevli karar vericilerin, calisanlarin c¢atisma durumlarinda hangi
davraniglari sergileyebilecegi konusunda bilgi sahibi olmasi ve bunlari somut degerlerle
Olcebilmesi gerekmektedir. Bu amacgla "Rahim Organizationel Confliet Inventory II"
(ROCI 1I) isminde bir ara¢ olusturulmustur. 28 maddeyi Kapsayan s6z konusu
yontemde mulakata katilan bireyler kendilerini 5 dereceli bir dlgekte degerlendirmelerini
gerekiyor. Mulakat maddelerinden 6rnek olarak alirsak;
“‘Ben, herkes icin kabul edilebilir bir ¢6zUm bulunabilmesi igin, s
arkadaslarim/tanidiklarim ile beraber sorunlari ele aliyorum” ifadesi butlnleyici
(Entegrasyon Yodnelimi) catisma c¢ozimia tarzini desteklemektedir. “...... taleplerini
anlayisla karsiliyorum” anlayisl olma stratejisini desteklemekte, “....... ile catismalardan
kaginiyorum” ifadesi ise kaginmayi desteklemektedir. Baskin olma stratejisi icin “Kendi
dusuncelerimi kabul ettirmek igin etki glicimu kullanirim” ¢ok guzel bir 6l¢l ifadesi iken
“Cikmazdan kurtulmak igin bir orta yol bulmaya c¢alisirrm” ifadesi uzlasma stratejisi igin
bir 6rnek teskil etmektedir (Bilsky/Wulker, 2000).

5.2.2.3 IRP Modeli
IRP modeli dnceki bélimlerde sunulan ¢atisma modellerinde daha farkh bir yaklagim
sergilemektedir. Bu model ¢atisma davranisini siniflandirabilmek igin hedef yénelimini
ele almaktan ziyade taraflarin iletisim seklini degerlendirmeye almaktadir
(Shapiro/Kulik, 2004:178). Bu ydntemde catisma ¢6zUmuU icin asagida belirtilen U¢
farkli tarz izlenebilmektedir (Ury/Brett/Goldberg, 1993 ve Tinsley, 2004).

= Catisan taraflar ¢ikar odakli bir strateji izlemektedirler ve bdylece c¢atisma
durumlarinda  cikarlari,  beklentileri ve talepleri  konusunda birbirlerine
danisabilmektedirler. isbirligi catisma davranisina benzer olarak tiim taraflarin
endiselerini karsilayan bir ¢bzim ararlar.

=>» Kanun odak/s strateji (R) yasalara ya da daha ustun bagka standartlar seklinde
objektif kurallar temelinde gatigmalari ¢gdzmeye galigmaktadir. Bu stratejinin bagsari ile
sonuglanabilmesi igin 6n kosul olarak taraflarin s6z konusu yasalari bilmesi ve kabul
etmesi gerekmektedir. Ust seviyede bulunan prensipler sayesinde gatisma durumu

¢Ozulebilir veya taraflar hatali davraniglarindan dolayi cezalandirilabilirler. Ayrica daha
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once bahsedilen ¢atisma modelleri ile bu stratejinin uyusmamasinin nedeni ¢atisma
sonucunun taraflarin davranislarindan etkilenmemesi veya cok az etkilenmesidir..

= Glg¢ odakl strateji durumunda (P) catisma taraflarindan daha gugcli olan
taleplerini istedigi gibi gerceklestirebilmektedir. Guglu taraf igbirligi yapmayi reddeder
veya en kotlsu saldirgan davranis sergileyerek, psikolojik ya da fiziksel siddet
uygulayabilmektedir. Bu ¢atisma durumunun sonucu igin taraflarin isletme igindeki
konumu (6rn.: mudir olmak )veya elde bulundurduklari kaynaklar 6nem arz etmektedir.
Catisma tarzlar olarak gosterilen tek veya cok boyutlu ¢catisma modellerinde (ya..ya
da...kararlar) belirtildiginin aksine taraflar farkli stratejileri ayni anda veya ard arda
kullanabilmektedir (Tinsley, 2004). Muizakerelerde catismadaki ilgililer 6rnegin
yurlrlikte olan kurallara ve glic konumuna isaret edebilmektedirler. Stratejiler, gerginlik
derecesine uygun olarak sadece nicel anlamda degil, nitel olarak ta farkliik arz
etmektedir. Bu durum modellere usulden dolayi olusan bir karakter vermektedir. Ancak
taraflarin cikarlari arasinda bir denge saglanamamasi durumunda hukuki yollara
basvurulabilir. Hukuk yoluyla hak arama yonteminin tirmanmasi ise yine gug¢ gosterisi
ile sonuglanabilmektedir. Bahse konu ¢atisma ¢6zim modellerinin dlcimu 9 madde ve
bu maddelerin 5 derecede degerlendiriimesi ile yapilabilmektedir. Cikar odakli strateji
icin, “Kargl! tarafin tutumunun nedenini ortaya ¢ikarabilmek i¢in soru sor”, kanun odakl
strateji icin “usulleri uygula”, gl¢ odakh strateji icin ise “¢dzim igin amirine yonel’
ifadeleri mulakat maddelerine érnek olarak gdsterilebilir.
incelemelerden de anlagilacagi gibi bireyler gatismalarda farkli mekanizmalar
kullanmaktadirlar. Bu fark 6zellikle farkli yetisme tarzi, gegcmis ve kiltlr yapisi olan
insanlar s6z konusu oldugunda belirginligini artirmaktadir. Belli kilturlere ait olan
kisilerin hangi c¢atisma stillerini tercih ettiklerini tartismadan 6nce etki faktéri olarak

kultdr hakkinda genel bir algi olusturmak gerekmektedir.
5.3 Arastirma Nesnesi Olarak Kiiltiir

5.3.1 Kiiltir Kavrami

ik bakista kiiltiir kavraminin anlaminin agik oldugu gériinsede evrensel ve genel olarak
kabul gérmus bir tanimi yoktur (Muller/Gelbrich, 2004:40). Kaltirin agiklanmasina
yonelik ¢ok sayida girisiminden yola ¢ikarak asgari seviyede ortak bir anlayisin oldugu
sdylenebilir, bu da kiltirin, kendi gruplarinda bireylerin paylastigi veya diger
gruplardan ayirt edilmesine yarayan “Ortak Bir Bilgi Birikimi” (Rohner, 1984:114) olarak
ifade edilebilir (Muller/Gelbrich, 2004:43).
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Hofstede ise “aklin yazilimi” olarak tanimladigi kulturin anlamini mecazi olarak ifade
etmistir (Hofstede, 2001). Kultir konseptinin ¢ok boyutlulugunu Osgood daha 50’li
yillarin basinda ele almistir. Osgood kultlrin goértnir (Percepta) ve gérinir olmayan
(Concepta) bolumlerden olustugunu ©One surmustur. Kaltirel antropologlar ve
sosyologlar 6zellikle goérandr boélimle ilgilenmektedirler ve konuya aciklayici
(descriptive) kdlturel yapi ile yaklagmaktadirlar. Bu disiplindeki arastirmacilar éncelikle
gOzlemlenebilir davraniglari (6rn.: ritteller, gelenekler) ve davranigsal sonuglari (6rn.:
mimarlik, giyim) (Bauernfeind, 1995:17) ile ilgilenmektedirler. Bilissel antropologlar ve
kiltdrlerarasi psikologlar kendilerini gdézlenemeyen zihinsel slrecleri (6rn.: algilama,
diisinme) ve duygularin yorumlanmasina adamiglardir. iste bu deneyin davranis
oruntdleri kultUrlerarasi degiskenligi acgiklamaktadir (explicative).
Kaltardn gorindr ve gorunur olmayan unsurlara bolinmesini, arastirmacilarinin
metaforik tanimlamalara yénelmedigi basit tabaka modellerinde bile gérebilmekteyiz.
Bunlar o6rnek olarak "Kultir Buzdagi"(Ting-Toomey, 1999:10) ya da "Kultir
Sogani”’(Bloom/Meier, 2002:40) (Bkz. Sekil 5.2) verilebilmektedir. Bizlere yabanci olan
bir kultaran, o kultlr olusturan unsurlarin sadece ¢ok kuguk bir oranini goérebilmekteyiz
(buzdadinin ucu seklinde) demektir. Bu durumda yola c¢ikarak farkli kdltdrlerin
bulusmasinda yanlis anlamalari 6nlemek amaciyla, bir araya gelen insanlarin
kultdrlerarasi yetkinlikte olmasi ve olduk¢a hassas davranmasi gerektiginin bir gergek
oldugunu goérebiliriz. Bir soganda oldugu gibi kultiriin en i¢ katmanlarindaki 6zel
bélimlerini anlayabilmek icin 6nce dis katmanlarin soyulmasi, anlasiimasi
gerekmektedir. Burada kullanilan mallar, semboller ve kullanilan lisan (gérindr)
katmanlari yani ilk “kdltdr tabakasini” olusturur. Kahramanlar, mitoloji ve Kkulttrel
degerler daha altta bulunan katmanlari olusturmaktadir. En derinlerde, &ziinde
gizlenmis olarak ise igsellestiriimis varsayimlar bulunmaktadir. Bu "Temel Varsayimlar"
toplum icindeki iligkileri ve ilgili toplumun digerleri ile olmasi beklenen iligkilerini de
kapsamaktadir. Bu varsayimlarin sonucunda o topluma ait norm ve degerler ortaya
cikmaktadir ve bunlar 6zel ve is yasantisindaki gunluk etkilesimi yoneten degerlerdir.
S6z konus norm ve degerler ayni zamanda ¢atisma durumlarindaki davranis tarzlarini

da icermektedir.
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Kaltar Buzdag Kaltar Sogani
Lisan ve Semboller

Kahramanlar, Mitoloji
Toren ve Gelenekler

Deger ve Normlar

Temel Varsayimlar,
Evrensel Ihtiyaclar

Sekil 5.2: Taninmis kiltir katmanlari modelleri.

5.3.2 Kiiltur Karsilagtirma Arastirmasi

Arastirmacilar kultart veya Ulkeler arasindaki kalturel farkliliklari kavramsallagtirmak ve
Olcmek igin cesitli deney ve EK-B’de sunuldugu gibi incelemeler yapmislardir. Birgok
uygulama arasinda Hofstede (1980)'nin gelistirdigi yontem, muhtemelen 53 tlkeden 20
farkh lisan ile ve 38 tir meslek paterninden miilakata katilan 116.000 IBM calisanindan
elde edilen veri tabanindan dolayi, en ¢ok Un kazanandir. Yazar faktér analizi ile, farkli
Ulkelerden mulakata katilanlarin sistematik olarak farlilik gdstermesinden dolayi dort
farkli kaltir boyutu (gu¢ mesafesi, bireycilik ve kolektivizm. Erkeklik ve kadinlk ve
belirsizlikten kaginma) tespit etmistir. Bu sistematik daha sonra bagka calismalarla
Uzakdogu kulturinin “Konfligyuscu” dusunce tarzinin da dikkate alinmasi ile birlikte
besinci boyut olan “uzun vade yoénelimi” ile gelistiriimistir. Sekil 5.4'te s6z konusu
boyutlar ve diger arastirmacilar tarafindan tespit edilen kultir kavramlari toplu olarak

gorilebilmektedir.
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Yaklagimlar

Boyutlar

Teorik Temel

Empirik Denetim

Antropolojik
(KLUCKHOHN /
STRODTBECK 1961)

Bes temel yon
(insan varliginin temel

\varsayimlari)

IAntropolojik

Sadece Ulke i¢i kulturel
(ABD igerisinde)

lletisim Odakli
(Hall/Hall 1990)

Dért adet iki kutuplu kaltar

Az teorik temeller

Metodolojik seffaflik yoktur

Cozum Odakli
{Trompenaars 1993)

Yedi adet iki kutuplu kltir

Yok

Genis ampirik temel
(degerlendirme

belgelenmemistir)

Teorik Organizasyon

Ug adet iki kutuplu ve iki

Yok (veya sadece post-hoc-)

Genis ampirik temel

(ENGELHART 1997)

boyutlari

(Hofstede2001) adet tek kutuplu kulttr Aciklamali (kalite kriterleri belgelenmistir,
disiik aktualite )
Degerlerin Degisimi |Iki gift kutuplu kaltir Ihtiyaclar hiyerarsisi, Genis ampirik temel

Eksiklik ve Sosyallesme

hipotezi

(yuksek glncellik)

Deger Teorisi
(SCHWARTZ1999,1994)

'Yedi kultirel degerlerin iki
kutuplu kulttr

Insani deg@erlerin evrensel yapi

teorisi

Genis ampirik temel
(dis gegerlilik sorgulanmaktadir)

GLOBE-Yaklagimi

Dokuz adet kiltarel boyut

Kdltdrel anlayiglar gelisimi

Genis ampirik temel

(Houseetal. 2004) ve paralel dortlt (temeller: psikolojik ve (kalite yeterince belgelenmistir)

(Mevcut duruma karsi sosyolojik teoriler)
Olmasi gereken)
(Topluma kargi

Organizasyon )

Tablo 5.2.: Karsilastirmali kilttr kavramlari (Maller ET AL.,2007:51).

Catisma tarzina etkisi empirik olarak incelenmis olan kultir kavramlari kalin olarak
yazilmistir. Bundan sonraki boélimlerde, isletmelerin uluslararasi ¢evrede faaliyette
bulunma amaciyla girisimde bulunduklarinda, hangi c¢atisma durumlari ile
karsilasabilecekleri hususu kultirel boyutlarin analiz edilmesi ile cevaplanmaya

calisilacaktir.
5.4 GCatisma Davranisinin Etkili Boyutu Olarak Kiltur

5.4.1 Bireyin Toplumdaki Rolii

Bireylerin catisma durumlarinda sergileyecekleri tutum ve davranislar temel olarak s6z
konusu bireyin toplum igindeki roline bagli olarak geligir. Bir bireyin veya onun
olusturdugu bir grubun, toplumda én planda olup olmadigi sorusunun cevabi, ilgili
bireyin ¢catisma durumlarindaki tutum ve davranislarinin agiklanmasina blylk oranda
katki saglar (Kaushal/Kwantes, 2006:582). Arastirmacilar, ¢atisma durumlarindaki

davraniglarin kultarlerarasi farkhliklari agiklayabilmek icin ¢ogunlukla Hofstede'nin
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“Bireycilige kargi Toplumsallik” (individualism vs. Collectivism) Kkiiltir boyutundan
faydalanmiglardir (Trubisky ET AL.,1991, Elsayed-Ekhouly/Buda, 1996, Tinsley/Brett,
1997, Tinsley/Brett, 2001, Cai/Fink, 2002 ve Morris / Leung / iyengar, 2004).

5.4.1.1 Bireyci ve Toplumcu Kulturler

Munferit durumlarda farkhliklar olsa da, neredeyse tim kultir konseptleri toplumun
temel unsurlarinin  “Bireycilije  karsi  toplumsallik”  kavramlari  oldugunu
degerlendirmektedir (Hofstede, 1980, Adler, 1986, Trompenars, 1993, House ET AL.,
2004 ve Hofstede, 2006). Bu kultir boyutu bireyin iginde yasadigi topluma olan aidiyet
duygusunu tarif etmektedir. Toplumcu kulttrlerde birey dogumundan itibaren kendisine
guven ve koruma saglayan bir sosyal grubun icine entegre olurlar. Bunun karsihgi
olarak toplum bireyden baglilik ve sadakat gdstermesini bekler. Bireyci toplumlarda,
birey kendi hedefleri dogrultusunda hareket eder ve sadece kendisinden veya en yakin

aile gcevresinden sorumludur.

Tipik Bireyci Toplum Tipik Toplumcu Toplum

Ulke Bireycilik Olgiitii (IDV) | Ulke Bireycilik Olgiitii (IDV)
ABD 91 Guatemala 6

Avustralya 90 Ekvator 8

ingiltere 89 Panama 11

Kanada 80 Veneziela 12

Hollanda 80 Kolombiya 13

Yeni Zelanda 79 Fiji 14

italya 76 Endonezya 14

Belcika 75 Pakistan 14

Danimarka 74 Kostarika 15

isveg 71 Cin 15

Fransa 71 Peru 16

irlanda 70 Tayvan 17

Not: Rakamlar yikseldikge bireysel tutum/davranis tarzi gogalmaktadir. Turkiye 37

ile Toplumcu Ydnelimli olmakla beraber bireyciligin de géruldigu bir toplum yapisina

sahiptir.

Tablo 5.3.: Bireyci ve Toplumcu Toplumlarin tipik drnekleri (Hofstede, 1992:312 ve

Weidmann, 1995:53).
Ele alinan bulgular dahilinde, Hofstede (1980) yaptidi ¢alismasinda Turk toplumunun

toplumcu davranig gosteren ulkelerin olugturdugu kiimede oldugunu belirtmektedir. Bu

kiimenin varligi kabul edilirse, toplumcu davranigl] gdsteren bireylerin hangi 6rgitsel
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yap! ile uyumlandirilacagi 6nem kazanmaktadir. Ancak, [1su gézden kagcmamalidir Ki,
Turk toplumu toplumcu davranig gostermesine ragmen birey bazinda durum farklilik
gOsterebilir. Yani toplumda, bireyci 6zelligini 6ne ¢ikaran bireyler mutlaka bulunacaktir
(Yeloglu, 2011:163).

Bu arastirmanin (Tablo 5.3) sonucu olarak incelenen Ulkeler arasinda en yuksek
bireycilik endeksine (IDV) sahip olan ABD bireyci toplumlarin tipik bir érnegi olarak
g6sterilebilir. Ayrica Avustralya, ingiltere, Kanada ve Hollanda gibi batili sanayilesmis
Ulkeler de bireycilik endeksinde cogunlukla yiksek degerlere ulagsmaktadir. Toplumcu
prototip Ulke olarak degerlendirebileceklerimizin arasinda ise Kosta Rika, Kolombiya ve
Guatemala gibi bir cok Latin Amerika Ulkeleri vardir. Giney Kore, Endonezya ve Cin
gibi Uzak Dogu Ulkeleri icin ise toplumcu yapida olmak tabii bir 6zelliktir.

Bireyci kultirlere mensup bireyler ile karsilastirildiginda, toplumcu yapinin iginde
bulunan bireyler sosyal iligkilerin surdirilmesi ve gelisimi icin caba sarfetmeye daha
egilimlidirler. Bunun sonucu olarak ¢atisma durumlarinda, toplumcu kultire mensup
bireyler, bireysel kulture ait bireylere nazaran daha ¢ok igbirli§i stratejisini segmeye
yonelmektedirler (Leung ET AL.,1992, Ohbushi/imazai/Sugawara, 1997, Tinstley/Brett,
1997, Cai/Fink, 2002, Morris/Leung/lyengar, 2004 ve Jabs, 2005). Bu alanda yapilmis
olan c¢aligmalar da géstermektedir ki, toplumcu olarak “programlanmis” bireyler daha
¢ok catismalardan kaginma yodnelimini se¢gmektedirler (Dsilva/Whyte, 1998, Morris ET
AL., 1998 ve Ohbruchi/Fukushima/Tedeshi, 1999). Ornek olarak ele alirsak;
Dsilva/Whyte(1998),1994 yilinda ABD Amerikallari ile Vietnamli siginmacilar arasinda
gelisen kdiltlrlerarasi ¢atismalari incelemek igin agik grup tartismalari yéntemiyle
¢alismalarda bulunmusglardir. Bu c¢alismanin sonucunda vyapilan goérismelerde
Vietnamli bireylerin uyumu gelistirmek ve gerginligi azaltmak i¢in dogrudan gatismadan
kagindiklari ortaya ¢ikmistir. Bu durumun tersi olarak toplumculara karsilastirildiginda
bireyci egilimli olanlar daha ¢ok rekabetgi stratejiyi secerler. Oetzel (1998) tarafindan,
ABD Amerikali ve Japon 6grenciler arasinda bir arkadaglarinin kandiriimasina iligkin bir
arastirma yapilmistir. Arkadaslarini kandirmaya c¢alisan 6grencinin cezalandiriimasi
goérusmelerinde ABD Amerkall dgrenciler, Japonlara nazaran daha ¢ok rekabetgi tarzi
secmislerdir. Yukarida belirtilenlerden c¢ikarilan sonuglara gore, gunluk is hayatinda

uygulama alani bulabilecek hususlar Tablo 5.4’da 6zetlenmigtir;
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Toplumcu Kiiltir

Bireyci Kultiir

» Kendi gruplarinin galiganlari ( in-group)

tercih edilmektedir

Kariyer kararlarinda firsat esitligi ve
performansa dayanilir

»  Grup hedefleri personel planlamasina

hakim olmaktadir

Bireysel kariyer planlamasi personel

planlamasina hakim olmaktadir

» Kendi veya yabanci gruplarin

calisanlarina farkl kriterler

Tum calisanlarin esit muamele gérmesi

(hangi gruba mensup oldugundan bagimsiz

» Uyum prensibi: insanlararasi iligkiler

gorevlerden daha énemlidirler

Performans prensibi: Gérevler insanlar

arasindaki iliskilerden daha 6nemlidir

» Catisma yonetiminin anlami gruplarin

Catisma yonetiminin anlami bireylerin

yonetilmesi demektir yonetimi demektir

Tablo 5.4: Bireycilik ve toplumculuk boyutlarinin is hayatindaki yansimalari (Hofstede,
1991, Weidmann, 1995:46 ve Hofstede, 2006)

Ancak, calismalarda gruplar arasinda tespit edilen farkliliklar goéreceli olarak
yorumlanmahdir. Prensip olarak catismanin tum taraflari, hangi kultirel topluluga
mensup olmalarina bakilmaksizin, bir ¢catisma durumunu ¢ézmek i¢in tamamlayici ve
uzlasmaci odakli stratejileri tercih etmektedirler (Cai/Fink, 2002). Bunun (zerine bireyci
egilimli bir topluma mensup bir bireyin catisma durumlarinda gergekten rekabet
stratejisni segecegi c¢ikarimi yapilamamaktadir. Kesin olarak belirtilebilecek husus,
toplumcu toplum mensubu bir bireye gore, bireyci bir toplumun Uyesinin bu tarz bir
¢ozum arayigini tercih edecegi yonundedir. Ayrica c¢atismada yer alan bireylerin
davranig tarzlari sadece kismen bireyin toplumcu veya bireyci gruba ait olmasi ile
aciklanabilir (Gudykunst ET AL., 1996 ve Oetzel, 1998). Ornegin, Kaushal / Kwantes
(2006) ve Komartaju/Dollinger / Lovell (2008)’in yaptiklari galismada dagilimin sadece
%20’si kiltarin "bireycilik-kolektivizm" boyutu ile agiklanabilmistir. Bu durumda sonug¢
olarak farkh kdltirel gruplara mensup bireylerin ¢atisma durumlarindaki davraniglarini
tahmin etmek icin diger kilturel faktorlerin de g6z 6ninde bulundurulmasi gerektigini
ifade edebiliriz. Bdylece bir toplumun kultir yapisinin incelenmesinde, bireylerinin
toplumdaki roliine bagl olarak, Uyelerin kendilerini birey olarak nasil algiladiklari (Bkz.:
Bolim 5.4.1.2), kendi Kigiliklerine hangi anlami yukledikleri (Bkz.: Bolim 5.4.1.3)ve
kendi aralarinda nasil iletisim sagladiklari (Bkz.: Boélum 5.4.1.4) hususlarinin da

arastirilmasi gerektigi sonucu ¢ikarilabilmektedir.
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5.4.1.2 Kendilik Algisi

insanlar kendi kisiliklerini nasil algiladiklari; kendilerine dair hangi “igsel Gériinti’ye
sahip olduklarina goére ayirt edilebilir. Algilari agik olan ve didstnen bir varligin kendisi
hakkinda dagtnceleri vardir ve kendisinin bazi 6zellik ve tutumlarinin oldugunu kabul
eder (Muller/ Kornmeier, 2002:459). Birey bu biligsel ve duygusal 6zelliklerini “6z-imaj”
ya da "benlik kavrami" altinda toplamigtir. Bu konseptte, bireyin kendini tanimlarken ne
kadar diger Kigiler ile olan iligkilerine gére degerlendirme yaptigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
sekilde kisinin diger bireylere bagimli olma veya olmama durumu degerlendirmesi
yapilabilmektedir.

Bagimsiz kisilik kendini ¢evreleyen toplumdan farli olarak algilayan otonom, kendine
munhasir bir bireyden yola ¢ikmaktadir. Davraniglari ise dncelikle kisinin kendi tutumu,
yetenekleri ve duygularina baghdir ve kendi cikarlarini takip ederek kendini
gergeklestirme yonunde hareket eder. Toplumun roli sadece sosyal karsilastirma ve
kendini gostermeye imkan saglama amaglarina hizmet edecek sekilde azalmaktadir.
insanlar kendilerini diger bireyler ile karsilastirarak ézgiivenlerini giiclendirmek icin
caba sarf etmektedirler. Bunu yaparken; “Ben ne kadar iyiyim veya kotlyim?”,
“‘Digerleri  tarafindan nasil  algilaniyorum?”, “Bana ve davranisima saygl
gOsteriliyormu?”gibi sorulari kendilerine soraralar. S6z konusu bagimsiz kisilik 6rnegi
bireyci toplumlarin Gyelerinin  bir 6zelligidir (Markus/Kitayama, 1991:277 ve
Singelis/Brown, 1995). Bu o06zelligi gdsteren tipik temsilciler olarak Hofstede’nin
Bireysellik Endeksi (IDV) yuksek olan Ulkeler gosterilebilir.

Bagimsiz bir kisiligin karsiti sosyal aglarla yapilandiriimis veya bagimli kisiliktir. Birey
kendini diger bireylerle yaptid1 karsilastirmadan ziyade digerlerine olan baglari ile
tanimlamaktadir. Bireyi davranigi daha ¢ok sosyal iligkiler, stati ve mensubu oldugu
toplulugun c¢ikarlar terefinden belirlenmektedir. Toplumcu kiltirlerde bireyin kendisi ve
kendini gergeklestirmesi hususlari genelde merkezi bir konumda bulunmamaktadir. Bu
tespitlerin dogrultusunda bireyci kultirlere nazaran, toplumcu kilturlerin kendilerine
bagimli bireyi idealize etmeye daha meyilli olduklari galismalarla belirlenmistir (Oetzel,
1998).

Sosyal aglarla olusturulmus bagimh kisilik yapisi Uzakdogu kdltirlerinin blyUk 6lgide
Konfugyls ahlakindan kaynaklandidi dusunutlen 6zgun Ozelliklerinden  biridir.
Konflgyus duglncesi, bireyin davraniglarini digerleri ile olan iliskisine gore
duzenlemesi gerektigi Ogretisini savunmaktadir. Buna paralel olarak Japonca'da
“Insan” kelimesi “Nin” ve “Gen” sekillerinden olugsmaktadir (Sekil 5.3). buna gér birinci

sekil “insan” anlamina gelmektedir ve ikinci sekil “arasinda” anlamina gelmektedir.
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“Arasinda” ile ifade edilemek istenen bir bireyin kendini diger kigilerle olan iligkisine

gore tanimladigidir.

Vv

nin=insan gen=arasinda

Sekil 5.3: Japonca’da insan kelimesi.

Yukarida belirtilen hususun is hayatinda ne anlama geldigini iyi is ortaklari olan
bireyeler arasinda 06gle yemeginde gelisen durum ile aciklayabiliriz (Asendorf,
1999:410).

Tipik olarak bireyci yaklasim ile konusma su sekilde olabilirdi;

“Akira, sandvigin icine ne istersin? Segenek olarak hindi eti, salam veya peynir var, ben
hindi eti alacagim.”

Bir Japon bu soru Uzerine blyuk ihtimalle rahatsiz olmus olacaktir ve is arkadasinin
onu neyi sevip sevmedigini bilmesi gerektigini beklediginden “bilmiyorum” diye cevap
verecektir.

Japonya’da bu konusma muhtemelen asagida oldugu gibi gerceklesecektir;

“Kazuko, son yaptigimiz toplantida hindi etini dana etine tercih ettigini séylediginden,
senin icin hindi eti siparisi veriyorum”

“Tesekkir ederim, evet hindi etini ger¢ekten ¢ok severim!”

Cin’de de toplumcu olarak nitelendirebilecegimiz bu tur iligki yonelimi yaygindir. Bir
isletme icin, bu tur bir Ulkenin pazarina girmek, eger kigisel ve toplumsal iligkilerden
olusan bir ag olan “Guanxi” yoksa neredeyse imkansizdir (Muller/Gelbrich, 2004:776).
Yukarida belirtilen hususlari toparlayacak olursak insanlar kendi benliklerini kisisel
iligkilerine gore tanimlamakta ve uyum saglamak icin olabildigince c¢aba
harcamaktadirlar. Ampirik ¢aligmalarda gosterilmis oldugu gibi, bagimli benlik kavrami,
isbirligi odakh gatisma tarzinini secilmesini tesvik etmektedir
(Gabrielidis/Stephan/Ybarra, 1997, Oetzel, 1998, Ting-Toomey/Oetzel/Yeeyung, 2001

ve Hamdorf, 2003). Buna karsin bagimsiz benlik ise rekabet odakh ¢atisma stilinin bir
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tercih edilmesi dogrultusunda egilim yaratmaktadir (Oetzel, 1998, Ting-
Toomey/Oetzel/Yeeyung, 2001, Hamdorf, 2003 ve Kim ET AL., 2004).

Tablo 5.5’te bagimli veya bagimsiz benlik dzelliklerinin is hayatina yansimalarinin 6zeti
gorilebilmektedir. Buna gore bagimsiz benlik 6zelliklerine sahip bireyler daha breysel
davranmakta, kararlari, davranig ve tutumlarini daha ¢ok kendi analizleri ve insiyatifleri
ile ydnlendirmektedirler. Buna karsin bagdimli benlik 6zelligindeki bireyler ise mensubu
olduklari grubun tutumunu igsellestirerek toplulukgu tutum sergilemektedir. Bagimsiz
benlik sahibi bireyler “essiz” yani kendilik algilari yiksek olma yoéninde disuinurken,
bagimli benlik sahibi bireyler, kendilerini grubun, toplulugun bir parcasi olarak gorir ve
bu dogrultuda hareket eder. En Onemlisi ise, kararlar verilirken bireyciler analitik
dusunurken, bagimli benligi olan bireyler ait olduklari grubun normlarina gore
degerlendirme yaparlar. Bu durum catismalar i¢in dnemli bir unsuru teskil etmektedir.
Ornek olarak diisiinecek olursak; ABD toplumunda oldugu gibi bagimsiz benligi olan bir
bireye, Japon kultarindeki bagimli benlik kavrami yuksek bireyler gibi davraniimasi

isletmenin basarisini dusurebilmekte, hatta tamamen engelleyebilmektedir.

Bagimsiz Benlik Kavrami Bagimli Benlik Kavrami
> Bireysel » Toplulukgu
» Essiz olma hedefi » Gruba ekleme
» I¢ Ozelliklerinin gergeklestiriimesi » Kurala uygun davranis

» Sosyal karsilastirma sayesinde kendini » Kendini bagkalari ile olan

degerlendirme iliskilerine gére tanimlama

» Rekabet odakli ¢atisma tarzi » Isbirligi odakli catisma tarzi

Tablo 5.5: Bagimli veya bagimsiz benlik 6zelliklerinin is hayatina yansimalari
(Weidmann, 1995:46, Hofstede, 1991 ve Hofstede 1997).

5.4.1.3 Yuzu Koruma
Bireylerin yuzU ifadesinden sadece fiziki ¢cehre anlami ¢ikarilmamaktadir, fiziki yuzin
yaninda kisilerin psikolojik anlamda diger bireyler tarafindan ilgili kisiye atfedilen veya

kisinin kendine atfedilmesini istedigi toplumsal sayginlik anlamina da gelmektedir
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(Ting-Toomey/Kurogi, 1988:187). Ozellikle toplumcu kiiltiir yapisina sahip toplumlara
mensup bireyler, ylze, sosyal kimlige geleneksel olarak buyidk 6énem vermektedirler
(Ho, 1976:876). Cinlilerde bu kavram “lian ve “mianzi” ifadelerinin birlesiminden
olusmaktadir. Birinci ifade, toplumun ilgili kisinin ahlak ve uyumuna olan glvenini ve
ikinci kisim ise statl ve kisinin kendi cevresindeki prestiji anlamina gelmektedir
(Hwang, 2006:277). S6z konusu kavram bati dillerine daha sonradan gec¢mistir
(Hofstede, 1993:77). Bu kavram batida Konfl¢yuscu distinceden kaynaklanan ahlak-
etik (lian) yoninden ziyade, daha ¢ok kisinin sosyal imajini anlatmak icin kullaniimistir.
Ozet olarak her iki kiltirel alanda da yiiz onur, itibar, saygl vb. kavramlari temsil
etmektedir (Oetzel ET AL.,2001:236).

Bireyin yuzinin anlaminin “Face Negotiation Theory” (Ting-Toomey, 1988, Ting-
Toomey/Kurogi, 1998) bu kadar 6énemli olmasindan dolay! farkli kultirel gruplara
mensup Kisiler bir araya geldiklerinde iletisim esnasinda yuzlerini korumaya gayret
ederler. Ancak herhangi bir catisma durumunda tim taraflar icin ytzu kaybetme riski
vardir. Toplumcu kultarlerde bireyin yuzunin korunmasi ilgili grubun diger Gyelerine
bagh oldugundan, séz konusu kiiltiirel grubun Gyeleri diger bireyin yiiziine (“Oteki Yiiz")
saldirmaktan kacinir (rn.: elestiri, kiskitma veya duygu patlamalari). Sonu¢ olarak
toplumcular her iki tarafin da yizini korumak igin ¢atismadan kaginma yoénelimini
se¢cmeye calisirlar. Bireyci kiltire mensup, 6zglr ve bagimsiz benlidi igsellestirmis
olan kisilerde, daha ¢ok kendi ylzinu (“Kendi YUzU”) korumak amaciyla benzer
sekilde davranirlar (Oetzel ET AL., 2001:253 ve Oetzel/ Ting-Toomey, 2003:611).
Arastirmacilar gesitli empirik galismalarla dnceden tahmin edilen toplumculuk ile “Oteki
Yuz” ve bireycilik ile “Kendi YUz0U” arasindaki iligkiyi belgelemiglerdir. Bunlarin
sonucunda bir kisinin 6z benligi ile siki bir ilinti tespit edilmigtir; diger bireylere bagimli
kisilik yapisi 6nce bahsedilen ylz konseptiyle, bagimsiz 6z benlik ise ikinci konsept ile
bagintilidir (Oetzel/Ting-toomey, 2003:611). Kendi yuzlerinin korunmasi konusuna
buyuk énem veren bireyler genelde belirli bir hedefi elde etmek igin gabalayanlardir ve
bu kosullar onlarin rekabetgi tarzi segmeleri igin uygun ortami hazirlamaktadir (Oetzel
ET AL.,2001, Hamdorf, 2003, Oetzel/Ting-Toomey, 2003, Oetzel ET AL., 2003 ve Kim
ET AL, 2004). Bu durumla karsilastirildiginda diger bireylerin yuzlerini koruma gabasi
isbirlikgi catigma tarzini desteklemektedir. (Oetzel ET AL.,2001, Hamdorf, 2003,
Oetzel/Ting-Toomey, 2003, Oetzel ET AL., 2003 ve Kim ET AL, 2004). Bdylece
Ozellikle toplumcu kultirlerde c¢atismalardan kacginilmaya c¢alisildigi  sonocona
varilabilir. (Oetzel ET AL.,2001, Oetzel/Ting-Toomey, 2003, Oetzel ET AL., 2003 ve
Kim ET AL, 2004).
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Yukarida bahsedilen konularla ilgili olarak bir Alman-Cin ortak girisimini drnek verecek
olursak, catismalarin ¢ézimlenmesinde kultUrler arasindaki farklar ortaya ¢ikmaktadir.
Almanlar hizh bir ¢6zim bulmak amaciyla ¢atisma konusunun dogrudan gérusilmesi
yoninde gayret sarf ederken, Cinli ortaklar agik bir karsi karsiya gelme durumundan
kaginmaktadirlar. insanlar arasindaki uyumu sirdiirmeye (en azindan disardan
bakildiginda) calisarak her iki tarafin yUzini kaybetmesinin ©nlne gegmeye
calismaktadirlar. Boyle bir durum batili yéneticinin hosgérusinin ¢ok fazla olmasini,
kiltdrlerarasi yeteneklere sahip olmasini ve hassasiyetle davranmasi gerektirmektedir.
Batililar tarafindan genelde tercih edilen tartismali ve saldirgan mizakere tarzi, Asyali
toplumlarla olan iligkilerde son derece uygunsuz olarak degerlendiriimektedir. Aksi
takdirde, catismanin sonucunda elde edilecek bir yenilgi, bireyin yenilgisi anlamina
gelir ve bu da onun yuzini kaybetmesi ile sonuclanir (Hall/Hall, 1990 ve Triandis,
1994:184).

5.4.1.4 iletisim Agikhg

Cesitli kultirel gruplara mensup bireylerin kendi aralarinda ve yabancilarla kurduklari
iletisimin acikh@! farklidir (Hall/Hall, 1990 ve Triandis, 1994:184). Ozellikle Latin
Amerika, Asya ve Arap dinyasi gibi toplumcu kultirlerde ortill iletisimin, “sessiz dil”in
(“Silent Language”) 6nemi, bati toplumlarinda oldugundan ¢ok daha fazladir. Burada
bir mesajin anlamini blytk olctide kullanilan soézciklerden icgerigi ile iletilir (Knapp,
2003:109). Bu kdlturel alanlarda resmi dilin kullanilmasi daha ¢ok uygunsuz olarak
algilanmaktadir. igerikten anlagilmasi gereken bilgiler, ki bunlar verilmek istenen mesaji
cevrelemektedirler, cogunlukla bilingdigi iletiimektedirler (Hall, 1976:102). Boylece agik
olarak sdylenen “hayir” kelimesi, eger sevingli bir yuz ifadesi (=baglam) ile sdylenirse,
baska bir anlam (=anlam) kazanmakta hatta tam tersi anlam ifade edebilmektedir.
Baglamlara ilintili iletisim 6zellikle toplumcu kdltirlerde kullaniimaktadir ve bundan
dolay1 “Yuksek-Baglam-KulttrG” (High-Kontext-Culture) ismiyle anilmaktadirlar.

Acik ifadeyi, yani kelime anlamlari Gzerinden giden iletisim formunu tercih eden
“Dlsiik-Baglam-Kliltiir(”, (Low-Context-Culture) kural olarak bireyci kultirdir. Ornegin
Almanca konusan (lkelerin,, iskandinav iilkelerinin ve Amerika Birlesik Devletlerinin
kiltdrel yapisina mensup bireyler bilgi degisimini dogrudan olarak hi¢ baglamla ilintili
olmayan veya ¢ok az ilintili olan mesajlar ile yapmaktadirlar. Ozel bir given iliskisi
olmadigi surece bireyler arasindaki iletisim ve etkilesim ancak birgok agik arka plan
bilgileri ile saglanabilmektedir. Bu durum bireyci toplumun temsilcilerinin “digerleri” ile
catigmaya daha az meyilli oldugu bilgisi ile daha iyi anlagilabilir (Blum-
Kulka/House/Kasper, 1989).
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Yuksek Baglam Kdultirunde bireylerin aralarinda kurduklari iligkiler 6zel bir statiye
sahiptirler. iligkiler kural olarak uzun sireli olduklarindan Yiksek Baglam Kiiltiirii olan
toplumlarda sdézlesmelerin szl olarak yapilmasi yadirganacak bir durum degildir.
Bdyle bir sézlesmenin yapilmasi durumunda, resmi sorumluluklarin yerine sosyal
kontrol mekanizmalari s6zlesme ile baglanan goérevlerin yerine getirilmesini saglar.
Yaptirim agisindan bakildiginda da, bu kurali ¢igneyenlerin sosyal olarak asagilandigi
gorulmektedir. Batili “Dustk-Baglam-Kulturld” (Low-Context-Culture) toplumlarinda, bu
tip sosyal cezalandirma sistemi daha zayif oldugundan, telafi edebilmek amaciyla
karmasik hukuk sistemleri gelistirilmistir (Kim ET AL.,1998:511).

Bazi yazarlar is hayati ile ilgili olarak “Dusik-Baglam ile Yiksek-Baglam Kultirt” kaltir
boyutlarini “Acik Sézlesme” olarak da tanimlamaktadirlar (Tinsley, 1998:318). Acik
kurallara 6zellikle Alman ve ABD’li yoneticiler tarafindan 6zel deger verilmektedir.
Toplumcu o6zelligi 6n plana cikan Japon meslektaslari ise bu kurallara ¢cok daha az
onem vermektedirler (Tinsley, 2001.321). Sézlesmelerle ahlaki bir sorumluluk altina
girildigi veya bir iliski baslatildigi ya da surdurtldigunun kabul edildigi icin, Japonlar
icin bunlarin énemi ¢ok buyuktir. Daha az 6nem verdikleri konu ise sozlesmeye
baglanan gelecekteki isbirliginin detaylaridir. Dolayisiyla Tablo 5.6'da goruldugu gibi
Ozellikle “Dusuk-Baglam-Kualtiri”ne mensup bireylerin ¢atisma ¢6ziminde toplum
tarafindan genel olarak kabul gérmis acgik s6zlesme ve kanunlara bagvurmalari
sasirtici bir durum dedildir. Daha Ust seviyelerde, baglamdan badimsiz olarak iletisim
kuran bireyler bu sebepten dolayr IRP modelinin Hukuk Odakli (“Right”) stratejisini

se¢cmeye egilimli olmaktadirlar.

Dusiik Baglam Kultiru Yiiksek Baglam Kulturii
(Orn.: ABD) (Orn.: Japon)
> Kisiler arasi iligkiler kisa omiirlii ve > Kisiler arasi iligkiler uzun 6miurli
gevsektir ve derindir
> lletisim agiktir » Gunluk hayatta hizli ve verimli
iletisim kurulmaktadir
» Sorumluluk sik¢a (biirokratik) » Yoneticiler ¢galisanlar igin
sistemdedir kendilerini sahsen sorumiu
hissetmektedirler
» Anlagmalar ve s6zlegsmeler yazil » Anlagsmalar ve sozlegsmeler sozlii
olarak tercih edilmektedir olarak tercih edilmektedir
> lg ve dis gruplar arasinda bir ayrim > g ve dis gruplar arasinda net bir
yoktur ayrim vardir
» Catisma durumlarinda yasa ve » Catisma durumlarinda bireysel
sozlesmelere bagvurulur iligkilere bagvurulur

Tablo 5.6: Is hayatinda acik iletisimin dogurdugu sonuglar (Mead, 1992:29).
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5.4.2 Diger Kiiltiirel Boyutlar

5.4.2.1 Gug Mesafesi

Kalturler siniflandiriimasi igin, bireylerin toplum icinde sahip oldugu roliin yaninda
icinde bulunduklari sosyal sistemin kati hiyerarsik yapisina ne kadar uygun
davrandiklarina da baghdir. Her toplumda az ya da ¢ok One cikan sosyal bir
kademelenme vardir. Bu durumun boyutu, 6zellikle s6z konusu kiltiriin daha az etkili
Uyeleri tarafindan kabul edilmesi, statli ve glctln esit dagilmadid1 konulari Hofstede'nin
“Glg¢ Mesafesi” (Power Distance) kavrami ile ifadesini bulmustur. Diger kultlrel kavram
calismalari da bunu kultir boyutu (House ET AL., 2004) veya “Hiyerarsi’(Schwartz,
1999:26) ya da “Hiyerarsik Farkliliklar’ (Haire/Ghiselle/Porter, 1996 ve Hofstede,
1994:28) olarak tanimlamaktadirlar. Alt seviyede bulunan bireylerin bakis agisindan
degerlendirildiginde bu kultirel boyut, toplum icinde daha ylksek mevkide bulunanlar
ile olan iligkileri, aile icindeki birlikte yasami veya somut olarak is yerini kapsamaktadir.
isletmelerin tasariminda ve yénetiminde gli¢c dengesizligi bircok yénden yiiksek oranda
kabul gérmektedir. Astlar ve Ustler arasinda ¢ogunlukla mekansal ve iglevsel olarak
acik bir ayrim mevcuttur (Usunier/Walliser, 1993:48). Ustler sahip olduklari sosyal
statilyl, herhangi bir gerekce goOstermeden acgikga sergileyebilirler. Hofstede'nin
¢alismasina uygun olarak gi¢ mesafesi (Power Distance Index-PDI) ylksek olan
Rusya (PDI = 95), Suudi Arabistan (PDI = 95) ve Filipinler (PDI = 94) gibi ulkeler
yolsuzluga kargl daha savunmasizdirlar. Gu¢ mesafesinin yuksek oldugu diger tlkelere
Oornek olarak Panama (PDI = 95), Cin (PDI = 80) ya da Malezya'yi (PDI = 104)
sayabiliriz.

Konflugyusgu 6gretinin 6n planda oldugu ulkelerde gu¢ mesafesinin kabul gérmesi ise

“‘wu lun” olarak isimlendirilen bes ahlak kural ille aciklanabilir. “Arkadastan
Arkadasa”(Friend to Friend) kuralina kadar insanlar arasi tim iligkiler, bireylerin farkh
glic ve statiilerine dayanmaktadir. Ustlerden, uyumu gerceklestirmesi ve sirdirmesi
beklenirken astlardan da sadakat gostermeleri beklenmektedir. Ornegdin Konfligyus
Ogretisinin hakim oldugu Cin’de c¢ocuklar erken yaslardan itibaren itaat etmek ve
disiplinli olma yéninde yetistirilirler. Ancak acgik elestiri, karsi gelme ve inisiyatifli olmak
Cin kulturindeki genel birey karakteriyle uyumlu 6zellikler degildir (Thomas, 1996:40 ve
Rothlauf, 1999:228). Ayni sekilde ¢atisma ¢dézimlerinin aranmasinda gi¢ mesafesinin
kabul gérmesi 6nemlidir.

Hiyerarsik kilttrlerin temsilcileri catisma durumlarinda kendi ¢ikarlarina uygun sonuglar

elde etmek igin esitlik¢i kiltlr toplum mensuplarina gére daha sik olarak sahip olduklari
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gli¢ konumlarina basgvururlar. Buna gore dnceden bahsedilen tipteki kudlttrlerin
mensuplari digerlerine gbére daha ¢ok IRP modelinin Gig Odakl (“Power”) tarzina
yonelmektedir (Tinsley, 1998 ve Tinsley, 2001). Bu iligkiyi Tinsley (1998) yoneticilerle
yaptigi bir mulakat ile kanitlamistir. Ankete katilan 116 Japon yoénetici (PDI = 54) 123
Amerikali yoneticiye gore (PDI = 40) daha sik “Gug Odakh” stratejiyi segmistir. Ancak
Alman meslektaglari 157 (PDI = 35) ile karsilastirildiinda ABD’li yéneticiler Alimanlara
gbre bu ydntemi daha siklikla tercih etmislerdir. Sonu¢ olarak Tablo 5.7’de da
goéruldugu gibi “Gl¢ Mesafesi’nin ylksek oldugu toplumlarda blyuk gelir farklarinin,
esitsizligin, yonetimde merkeziligin kabul edilebilebildigi ve catismalara fazla sebep
olmayacagi degerlendiriimektedir. Ozetle “Giic Mesafesi’nin is hayatina yansimalari

asagida oldugu gibi degerlendirilebilir:

Gii¢ Mesafesini kabul Eden Toplumlar| Gii¢ Mesafesini Reddeden Toplumlar

» Buylk gelir farklar » Az gelir farklari

» Hiyerarsi varolustan kaynakl » Hiyerarsi fonksiyonel nedenlerle
esitsizlik (=surekli) anlamina rollerin esitsizligi(=duruma goére)
gelmektedir anlamina gelmektedir

» Caligsanlarin yonerge ve » Calisanlar karar alma sureglerine
yonetmelik beklentisi vardir dahil edilmelerini beklemektedirler

» Karar verme ve sorumluluk alma » Gorevlerin ve sorumluluklarin
icin merkezlesme egilimi vardir devredilmesi egilimi vardir

» ldeal patron iyiliksever ve > ldeal patron yetenekli bir Demokrattir
otoriterdir

Tablo 5.7: Gu¢ mesafesinin kabul edilme seviyesinin is hayatindaki sonuglar
(Hofstede, 1991, Weidmann, 1995:46 ve Hofstede, 2006).

5.4.2.2 Eril ve Disil Yonelme

Kiltir kavraminin diger bir boyutu olan "Eril'e karsi Disil" olma durumu s6z konusu
toplumun kendi icinde cinsiyet ile ilgili roller arasinda ne kadar ayrim yaptigini gosterir.
Erkek ve kadin rolleri arasindaki fark ne kadar ¢ok ise, o toplum o kadar “Eril”dir.
Toplumun mensubu olan bireyler erkelerden dominant olmalarini ve 6zguvenlerinin
yuksek olmasini beklerken, kadinlardan daha nazik ve geri planda olmalarini
beklemektedir. Disil toplumlarda ise cinsiyetten kaynaklanan bu tur rol farkliliklari pek

yoktur. Erkekler ve kadinlar daha ¢ok yardimlasma, uyum ve geri planda kalma gibi
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disil degerleri temsil ederler (Sood/Nasu, 1995:3). Bdylece roller konusundaki kati
beklentiler arka plana atilir.

Hofstede'nin Erillik Endeksine (Masculinity Index-MAS) bakildiginda Japonya (MAS =
95), Avusturya (MAS = 79) ve Macaristan(MAS = 79) tipik eril toplumlardir. Bu tur
kaltdrin hakim oldugu is hayatinda; ylksek is yapma isteginin, rekabete dayall
calismanin, kararliigin, hedefe ulasma isteginin ve karierde ylkselmeye olan ¢abanin
yuksek oldugunu gérmekteyiz. Ayrica bu kultir grubunun temsilcileri kisisel sorumluluk
ve micadele istegi 6zellikleri ile 6ne ¢ikarlar ve kendi benliklerini korumak icin her ne
pahasina olursa olsun basarisizli§i dnlemek icin gayret gosterirler. isveg (MAS = 5) ve
Norve¢ (MAS = 8) veya Hollanda (MAS = 14) gibi disil toplumlarda dayanisma,
kisilerarasi yakinlik veya guvenlik degerlerini énemli olarak goérmektedirler.  Eril
toplumlarda oldugu gibi basarisizligin bireyin 6z-benligine zarar verme egilimi yoktur.
Kadinsi deg@erler olarak goériilen tevazu ve sefkat gibi hususlar her iki cins i¢in de kabul
edilebilir gértnir ve erkekler tarafindan da siklikla yasanir.

Catisma tarzlari incelendiginde, ozellikle saldirgan olmayan davranis sergilemeye
egilimli olan disil kultrlerin mensuplarinin gatismalarin ¢ézumu igin igbirligi stratejisini
tercih ettikleri soylenebilir. Laurent (1986) bu baglamda yaptigi arastirmada, Erillik
endeksi ile gatismaya olan isteklilik arasinda olumsuz bir iligki tespit etmistir. Bu durum
ilk bakista bir ikilem gibi gdriinmektedir. isve¢’li ydneticilerin (MAS=5) sadece %4l
“Catismalar sonsuza kadar ¢6zulmis olsaydi birgok organizasyon daha iyi olabilirdi”
ifadesine katilmistir. Buna karsin Fransiz katihmcilarin (MAS = 43)% 24’G, Alman
katilimcilarin (MAS= 66) % 27’si ve italyan katilimcilarin (MAS = 70) % 41’i bu ifadeye
desteklemiglerdir. Muhtemelen eril toplumlarda g6zlenen saldirganlik potansiyeli yapici
bir catisma ¢d6ziminl engellemektedir. Hofstede, performansa ve rekabet odakli
kdltdrlerin mensuplarinin gatisma durumlarini, agik¢a gi¢ mucadeleleri (Kazan-Kaybet
Yonelimi) ile ¢gdzmeye egilimli olduklarini savunmaktadir. Buna karsin disil kulttrler
catisma durumlarina uzlasma ve orta yolun bulunmasi (Win-Win Yénelimi) ile ¢6zim
aramaya calismaktadir. Yukarida bahsedilen konu ile ilgili olarak ampirik ¢alismalar
halen yapiimadigindan bu iliskiler sadece kabullere ve degerlendirmelere dayali olarak
aciklanmaya calisiimigtir.  “Erillige karsi Disillik” boyutunun c¢atisma stratejisinin
seciminde nasil bir etkisinin oldugu sadece Leung ve arkadaglari (1990 ve 1992)
tarafindan yapilan ¢alismalar ile incelenmistir. Ancak bu c¢aligmalarda digil kultarlerin,
eril kultarler ile kargilastinldiginda igbirligi stratejisini sectigine dair 6nemli bir tercih
orani gozlemleyememiglerdir. Bu sonuglarin ¢ikmasinin muhtemel sebebinin segilen

Ulkeler oldugu degerlendiriimektedir. Arastirmacilar ilk ¢alismalarinda disil kultir olan
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Hollanda'y1 (MAS = 14), eril kultir olan Kanada (MAS = 52) ile karsilagtirmiglardir.
ikinci calismada yaklasik olarak ayni élgiide disil olan ispanya (MAS= 42) ile eril
kiltiriin temsilcisi Japonya (MAS = 95) karsilagtirimistir. Ancak hem ispanya hem de
Kanada kiultirel boyutun merkezi bdlgesine yakin alanlarda bulundugundan bir ug¢
noktanin temsilcisi olarak degerlendirilemez. Tablo 5.8’den de anlagilabilecegdi gibi, “Eril
Toplum” bireyleri daha kendine guvenli olarak bireysel davranmaya yonelirken, “Disil
Toplum” Uyeleri uymlu olarak hareket etmeye egilimlidirler. Catisma yoOnetiminde
tabloda gdsterilen bu 6zelliklerin géz éniinde bulundurulmasi (Orn.: Rekabete hazir

olma ile igbirligine ve uzlasmaya hazir olma vd.) 6énemli bir avantaj saglayabilmektedir.

Eril Toplum Disil Toplum

» Kendine guven »  Uyum istekliligi

I I » Bilingli davranis sagma
» Bilingli davranig sosyal gerekliliktir o _
gorunmektedir

» Teshircilik » Degerleri kigultme

» Yasam kalitesi yuksek bir

» Kariyer yuksek bir dncelige sahiptir . . -
oncelige sahiptir

» Performans yénelimi vardir » Empati

» Rekabet ve ¢atismaya hazir » Isbirligi ve uzlasmaya hazir

Tablo 5.8: Eril veya disil kilturlerin is hayatindaki yansimalari (Hofstede, 1991,
Weidemann, 1995:46 ve Hofstede, 1997)

5.4.2.3 Zaman Anlayisi

Kaltar ile ilgili yapiimis olan butin dénemli calismalarda, kultdr ile ilgili zaman
yaklagsimini toplumlari tarif etmek icin asil boyutlardan biri olarak ele almiglardir.
Triandis (1994, 1972) ve Adler (1986, 1983) klltUrleri bireylerinin ne kadar ge¢gmise
veya gelecege yonelimli yasadiklarina gére ayirmiglardir. Ayrica Hofstede (1997) uzun
vadeli veya kisa vadeli zaman anlayisina goére bir kiltir boyutu tanimlamigtir. Hall /
Hall (1990)'in caligmasi ise “Tek Zamanli ve Cok Zamanli” (Monochron ve polychron)

kavramlari cergevesinde sekillenmigtir. Tek zamanli (M-Time-Culture) zaman
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anlayisina sahip olan kiiltiirlerin bireyleri ardisik olarak is yapma egilimindedirler. Is
hayatinda islemler belirli alanlara gore bolinerek sinirlandirihp sirasiyla teker teker
halledilir. Tek zamanl olan ¢alisanlar daha az esnek olarak gérilirler, ancak kesin
zaman planlamasi ve zamana rayet konusunda ¢ok guvenilir olduklari degerlendirilir.
Ornegin Japon ve Alman’lar toplantilarin tam zamaninda baglamasi konusunda ¢ok
hassas davranmaktadirlar (Cateora, 1997:128).

Cok zamanl (Polychron, P-Time-Culture) toplumlarda ise genelde birden ¢ok goérevin
ayni anda yerine getiriimesi yaygindir (Trompenaars/hampden-Turner, 1999). Bu tir
zaman anlayisi ile daha c¢ok gelismekte olan Ulkelerde karsilagsiimaktadir. ABD-
Amerikali  yoOneticilerin  Alman ve Japonlarla karsilastirildiklarinda  ¢oklu
goérevlendirmeye daha uygun olduklari gorilmektedir (Tinsley, 2001:321). Gorevleri
ayni anda yapmaya calisan bireylerin cesitli alternatifleri gérip degerlendirme
yetenegine sahip olmasi gerekir.

Tek zamanl bireylere nazaran ¢ok zamanli biyelerde daha belirgin olan bu yetenegin
varhgi, ¢cok cesitli zorluklarin Ustesinden gelinmesi gereken modern is hayatinda surekli
ispatlanmasi gerekmektedir. S6z konusu yetenek cikar catismalarinin énceden fark
edilmesini ve ¢dézliimlenmesini saglamaktadir. Bu sebepten dolayl ¢ok zamanli zaman
anlayisina sahip bireyler, tek zamanl zaman anlayisina sahip kdltlirin temsilcilerine
nazaran, giderek artan bir sekilde c¢ikar odakh (“Interest’) IRP modeli ¢atisma
stratejisini segmektedirler (Tinsley/Brett, 1997, Tinsley, 1998, Tinsley/Brett, 2001 ve
Tinsley, 2001). Zaman anlayisinin is hayatindaki yansimalarini Tablo 5.9‘da oldugu gibi
Ozetleyebiliriz. Buna gore ,Cok Zamanli“ anlayisa sahip bireylerin gorevleri paralel
yuriterek yonetim, isletme igin blyuk fayda saglayabilecegi en dnemli hususlardan biri
olarak degerlendirilebilir. Ayni zamanda bireylerin zaman anlayisi yoneliminin bilinmesi

bu konuda ¢ikabilecek ¢atisma durumlarinin éntine gecebilmektedir.

Tek Zamanh Anlayis Cok Zamanh Anlayis

» Gorevler ardardina yapilmaktadir » Gorevler paralel yapilmaktadir

» Calisanlar zaman ydénergelerini gok » Calisanlar zaman yo6nergelerini
ciddiye almaktadirlar (6rn.: teslimat ulasilmasi gereken (eger miimkiinse)
sureleri, zaman planlamalari) bir hedef olarak gérmektedirler

» Calismalarda hizlihig » GCalismanin hizlihgi iligkilerin
vurgulamaktadirlar biciminden kaynaklanir

> Kisa siureli iligkiler egilimi » Uzun siireli iligkiler egilimi

» Cikar Odakli Catisma Tarzini daha » Cikar Odakli Catisma Tarzini daha ¢ok
az tercih ederler tercih ederler

Tablo 5.9: Zaman anlayiginin ig hayatindaki yansimalari (Hall/Hall, 1993:15)
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5.5 Uluslararasi Faaliyet Gosteren Sirketlerde Catigsma Yoénetimi

Ticari faaliyetlerini ¢esitli Ulkeleri kapsayacak sekilde yiruten isletmelerin yabanci
ortaklar ile pazarliklarinda, ortak girigsimlerdeki isbirligi faaliyetlerinde, Yurtdigi
birimlerinde veya cokuluslu olarak doldurulmus kadrolarinda bulunan personeli blyik
olasilikla kultirel olarak c¢esitli toplumlara mensup olacaktir. Bu ortamda farkl kdlttrel
gruplara mensup bireyler arasinda bir ¢atisma meydana gelmesi durumunda, c¢ikar
gatismanin ¢dézUmuU kultdrel olarak homojen olan taraflara gére daha zor olacaktir.
Catismanin sebebinin yaninda kiiltlrlere 6zgl catisma ¢dzimleri devreye girer ve bu
durum ¢6zimi gugclestirir (Ohbushi/Fukushim/Tedeschi, 1999:51). Bu calismada da
belirtildigi gibi belirli kiltlirlere mensup bireyler ¢catisma durumlarinda kendilerine 6zgu
gatisma ¢ozumleri Uretmektedirler. Batin bunlardan yola c¢ikarak KkdltUrlerarasi
(intercultural) pazarliklara nazaran ayni kilttiirden olanlarin (intracultural) pazarliklarinin
daha sik basariyla sonuclanmasina sasirmamak gerekir (Adair ET AL., 2004).
Uluslararasi sirketlerin, uluslararasi cevrede basari elde etmesi igin ve c¢atisma
durumlarinda belirli toplumlara mensup bireyler ile etkin iletisim icin uygun hareket
tarzlari gelistirebilmesi igin personelin icinde bulunduklari toplumun kural ve degerlerini
bilmesi hayati 6nem tasimaktadir.

Basarisizhdin 6nine ge¢mek igin, islemleri yiriten personelin kiltlrlerarasi
gorusmeler icin yetkin olmasi, iki nedenden dolay! kritik yetenekler arasinda
degerlendirilir; ilk olarak bu personel karsilarinda bulunan kisilerin davranis ve
kararlarini anlar ve uygun sekilde degerlendirir. Bir 6érnek ile agiklayacak olursak; Batili
bir sirket yoneticisi Tayland’daki biriminden ¢ok nadiren gelen sikayetlere ragmen
degisim oraninin asiri yuksek oldugunu sasirarak gézlemlemistir: Aciklamasina gore;
“Calisanlar birden ise gelmemeye basliyor ve yénetim bunun nedenini dahi bilmiyor.
Sebep aylar dncesinden kaynaklanabilir. istifa belgesini masaya birakip dylece
gidiyorlar’(IFIM Presse Service, 1997:7). Kilturlerarasi iligkiler konusunda altyapiya
sahip olan ig adami galisanlarin bu tarz davranisinin iginde bulunduklari kultire 6zgu
gatisma davranigi ile aciklayabilmektedir. Nedenin, toplumcu o6zellikleri éne c¢ikan
calisanlarin insan iligkilerinde (en azindan disardan bakildiginda) uyumu bozmamaya
calismasi ve boylece catismalar konusunda acgikca konusmamasi ve ¢6zim
Uretilememesi, sadece sorundan kaginilmasi oldugunu belirtmistir (Muller/Gelbrich,
2004:288).

ikinci olarak ise, yabanci bir ¢atisma ortagi ile yasanan gatisma durumunun temel
nedenlerini bilmesi onun i¢in uygun hareket tarzlari gelistirmesini saglar. Kulturlerarasi

yetenegdi gelismis olan bir personelin karsilarinda bulunan bireylerin duygularina saygi
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duymasi, ev sahibi Ulkenin kurallarina uymasi ve adil davranmasi birgcok c¢atisma
durumunun tirmanmasini énler. Catisma konularinin karsi tarafa saldirgan bir sekilde
ifade edilmesinin her zaman basari getirmeyecedi hususunu endustrilesmis bati
toplumlari  Konfugylscl toplumlardan kismen zorluklarla &3renmek zorunda
kalmiglardir. Kultlrlerarasi iligkilerde ¢catisma durumlari igin basitlestirme yapmak veya
karg! tarafin davraniglari hakkinda yetersiz bilgi ile degerlendirmelerde bulunmak son

derece yanhstir, dogru bilgi ve tecribe ile hareket edilmelidir.

6. SONUC VE ONERILER

Kiresellesme ile beraber, kiclk ve orta dlcekli isletmelerden konsorsiyumlara kadar
bircok isletmenin faaliyetleri, ihracattan tim dinyada yuritilen ekonomik faaliyetlere
kadar genis bir alan ve yelpazeye dagiimistir. Uluslararasi ¢evrede faaliyet gosteren
isletmeler o6rgut yapisinda, operasyonlarinda ve planlamalarinda yerel igletmelere
nazaran degiserek faaliyet bdlgesine uyum saglamak zorundadir. Uyum konusu orgut
yapisindan baslayarak Ulke, trln, bélge vb. departmanlarin olusturulmasi ile yGratalur.
Operasyonlarda ise mesafelerin uzakligi, zaman farkliliklar, yénetime dair d6zel
uygulamalar vb. islemler dikkate alinarak faaliyette bulunulur. Planlamalarda ise, i¢
pazara yonelik Uretim veya pazarlama faaliyetlerinde bulunan isletmelere goére cok
daha karmagsik faktorlerin g6z 6nunde bulundurulmasi ve kiresel boyutta stratejik
gelismelere 6zellikle 6nem verilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda igletmenin faaliyette
bulundugu boélge, llke veya cografi alanda bulunan toplumun kiiltiirel yapisinin énemi
oldukga buyuktir. Kaltir yapisi isletmenin faaliyetlerinin yartttilmesinde yer alan yerel
calisanlar ve igletmenin hizmet ya da urin sundugu toplum bakimindan isletmenin
faaliyetlerine ve orgiit yapisina etki etmektedir. isletmenin uluslararasi ortamda icinde
barindiracagi farkh kulttirlere mensup personelin ve iginde bulundugu toplumun kdltarel
yapisinin 6rgit yapisina, faaliyetlerine ve g¢alisanlari arasinda ya da temasta
bulundugu is ortagi, musteri, tedarikci vb. arasindaki iligkilere, etkisi 6nem tagimaktadir.
Uluslararasi pazarda faaliyet gosteren isletme sayisinin artmasi ve kiresellesmenin
diger etkileri ile Uretim ve hizmet sektorinde bulunan igletmeler arasinda dinya
capinda yogun bir rekabet sdz konusudur. igletmelerin bu ortamda kazang saglayan
girisimlerde bulunmasi ve bunlari saglikli olarak yirutebilmeleri icin ¢esitli faktorleri g6z
onlnde bulundurmalari gerekmektedir. Arastirmanin amaci dogrultusunda, isletmelerin
hem uluslararasi ¢evrede faaliyet gosteren birimlerinde calisan farkli kultirlere ait

personelin, hem de faaliyette bulundugu bdlgede yasayan, isletmenin anavatanina
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gore farkli kdltirdeki toplumun, isletmenin 6rgit yapisi ve faaliyetlerinde ne derece
etkili oldugu ortaya koymaya c¢aligiimistir.
Ayrica, asagidaki sorulara yanit bulmaya calisilarak uluslararasi gevrede faaliyet
gOsteren isletmelerin basarili olmasi ve ¢atisma durumlarinda uygun tarzda ¢ézimler
bulabilmesi i¢in kiiltiirel faktérleri g6z o©nunde bulundurmasi gerektigi ortaya
koyulmustur;

a) lisletmenin uluslararasi cevrede faaliyet gosterdigi bélgenin kiltiir yapisina gore

orgut yapisinda ne gibi degisiklikler yapmasi gerekir?

b) isletme faaliyet gosterdigi bolge/iilkeye gore faaliyetlerini yiritirken ne gibi

kidltarel faktorleri 6zellikle dikkate almalidir?

c) isletmeler uluslararasi gevrede faaliyet gdstermeye baslamadan énce kiltirel

faktorleri incelemeli midirler?

¢) Karar alma sireci kapsaminda isletmelerin uluslararasi c¢evrenin hangi
bdlgesinde faaliyet gbésterirken calisanlarin disincelerini ne kadar dikkate almasi
gerekir?

Ulusal kultlrler Hofstede’nin analizine gdére tanimlanabilmektedir. Bu analiz fikri,
oncelikle ulusal kiltir farkhliklarin incelenmesine yonelik olarak, buyuk bir sirket olan
IBM ve 64 ulkeye dagiimis bagl birimlerinde arastirma yapilmasi ile ortaya ¢cikmigtir.
Yapilan calismalarda 23 Ulkedeki 6grenciler, 19 Ulkedeki Ust sosyal tabaka mensubu
bireyler, 23 Ulkedeki ticari hava yollari pilotlari, 15 Ulkedeki tuketiciler, 14 Glkedeki
memurlar Uzerine arastirmalar yapilmistir. Bu ¢alismalar daha sonradan ilave edilen
“‘Uzun Doénem Yonelimi® ile toplam 5 adet kdultir boyutunun oldugunu ortaya
koyulmustur. S6z konusu kultur boyutlari 6zetle asagidakilerdir:

- Gucg Mesafesi,

- Bireycilik,

- Erillik,

- Belirsizlikten kaginma,

- Uzun Dénem Yonelimi.
Kaltartn ulusal olarak degerlendirilmesi sonucunda elde edilen bu boyutlar Hofstede ve
digerlerinin yaptigi saha calismalari ile élgimlenmis ve EK-1'de sunulan rakamsal
degerlere donastiralmustir. Herhangi bir Glkede kendi isletme calisanlari, is ortaklari,

misteri, tedarik¢i vb. bireyler ile bulunulacak temaslarda ve her iki tarafi etkileyecek
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olan kararlar alinirken, igsletmenin hedeflerine yonelik basariya ulasilabilmesi igin bu
degerlere bakilarak bir takim sonuglara, yol goésterici yardimci hususlara ulasilabilir.
Ayrintil galigsmalarla derlenmis bu bilgilerin g6z ardi edilmesi durumunda ise, igletme
yonetimi s6z konusu iligkilerde bizzat edindigi tecrubelerle yol almak durumunda
kalabilecektir ve bunun sonucu olarak isletmenin yurtdigi operasyonlarinin
basarisizlikla neticelendiriimesi oldukca ylksek bir olasilik olarak ortaya gikmaktadir.
Hofstede’'nin “Kullturel Boyutlar Modeli”, Glkelerin kultarinin analiz edilmesi icin buyuk
faydalar saglayabilir. Ancak bu uygulamada g6z éninde bulundurulmasi gereken bazi
hususlar vardir.

Oncelikle llkeye ait ortalamalar olan bu bilgilerin, s6z konusu Ulkenin bireyleri hakkinda
net bilgi saglamadigini unutmamak gerekir. Tum topluma uygulandiginda bu modelin
oldukga dogru oldugu ortaya ¢iksa da, her bir bireyin, hatta bazen bdlgelerin batinunin
bu genellemelere uymayabilecegi degerlendiriimelidir. S6z konusu degerler, kesin ve
kati kurallar olarak degil; isletme anavatinininkinden farkh bir kiltirin anlasiimasi icin
rehber niteliinde olduklari goériimelidir. Bu acgidan bakildiginda, yapilan

genellemelerde her zaman istisnai durumlarin var oldugu unutulmamasi gerekmektedir.

ikinci olarak séz konusu degerlerin ne kadar dogru oldugu sorusu sormaldir, ¢linkii
bunlarin toplanmasinda, kendine has sinirlamalari olan anketlerden faydalaniimistir.
Yukarida da bahsedildigi gibi bazi kultlrlerde/toplumlarda sorulan sorunun kelime
anlamindan ziyade baglamsal anlami daha én plandadir. Bu nedenden dolayi 6zellikle
Grup Yonelimli (Toplumcu Kulttr) toplumlardaki bireyler kendilerine yoneltilen sorulara
sanki gruplarina yoneltiimig gibi yanit verebilirler. Buna kargin bireyci topluma mensup
bireylere ydneltilen sorular o bireyin kisisel bakis acisina gére yanitlarini bulur. Tim
bunlara ilave olarak dinyanin gelisen teknoloji ile ¢ok hizli bir degisim i¢ine girdiginin,
bununla beraber toplumlarin da, yavas ta olsa bu paralelde degisime ugrayabileceginin
g6z 6nunde bulundurulmasi gerekmektedir.

Sonug¢ olarak, her ne olursa olsun uluslararasi ¢evrede faaliyet gostermeye yodnelik
girisimlerde (bunlar ortakliklar, francising, islteme ici faaliyetler, musteri ve tedarikgi
iliskileri vb. olabilir), bulunulan ortam ve temasta olunan bireylerin kendine 6zgu
kultdrel yonlerinin dikkate alinmasi ve olusabilecek ¢atisma durumlarinin ¢éziimiinde

bunlardan faydalanilarak basariya ulasilabileceginin degerlendiriimesi gerekmektedir.
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8. EKLER

EK-1
HOFSTEDE'NIN KULTUR BOYUTLARI ENDEKSI
PDI  : Gug Mesafesi Endeksi (Pover Distance Index)
IDV  : Bireycilik (Individualism)
MAS : Erillik (Masculinity)
UAI : Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidence Index)

LTO :Uzun D6nem Yo6nelimi (Long-Term Orientation)

Ulke PDI IDV MAS UAI LTO
ABD 40 91 62 46 29
Avustralya 36 90 61 51 31
Birlesk Krallik 35 89 66 35 25
Hollanda 38 80 14 53 44
Yeni Zelanda 22 79 58 49 30
Italya 50 76 70 75

Belcika 65 75 54 94
Danimarka 18 74 16 23

Fransa 68 71 43 86

Isveg 31 71 5 29 33
irlanda 28 70 68 35

Norveg 31 69 8 50 20
Isvigre 34 68 70 58

Almanya 35 67 66 65 31
Guney Afrika 49 65 63 49
Cumbhuriyeti

Finlandiya 33 63 26 59

Polonya 68 60 64 93

Cek Cumhuriyeti 57 58 57 74
Avusturya 11 55 79 70
Macaristan 46 55 88 82

Israil 13 54 47 81

ispanya 57 51 42 86

Hindistan 77 48 56 40 61
Arjantin 49 46 56 86

Japonya 54 46 95 92 80
iran 58 41 43 59

Jamaika 45 39 68 13

Brezilya 69 38 49 76 65
Misir 80 38 52 68




Irak 80 38 52 68

Kuveyt 80 38 52 68

LUbnan 80 38 52 68

Libya 80 38 52 68

Suudi Arabistan 80 38 52 68

B. A. E. 80 38 52 68

Tlrkiye 66 37 45 85

Uruguay 61 36 38 100
Yunanistan 60 35 57 112

Filipinler 94 32 64 44 19
Meksika 81 30 69 82

Etiyopya 64 27 41 52 25
Kenya 64 27 41 52 25
Portekiz 63 27 31 104
Tanzanya 64 27 41 52 25
Zambiya 64 27 41 52 25
Malezya 104 26 50 36

Hong Kong 68 25 57 29 96
Sili 63 23 28 86

Cin Halk 80 20 66 40 118
Cumbhuriyeti

Gana 77 20 46 54 16
Nijerya 77 20 46 54 16
Sierra Leone 77 20 46 54 16
Singapur 74 20 48 8 48
Tayland 64 20 34 64 56
El Salvador 66 19 40 94

Guney Kore 60 18 39 85 75
Tayvan 58 17 45 69 87
Peru 64 16 42 87

Kosta Rika 35 15 21 86
Endonezya 78 14 46 48

Pakistan 55 14 50 70
Kolombiya 67 13 64 80
Venezuela 81 12 73 76

Panama 95 11 44 86

Ekvator 78 8 63 67
Guatemala 95 6 37 101
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LITERATURDE BELIRLENMIS ULUSAL KULTUR BOYUTLARI OZETI

Belirsizlikten Kaginma (Hofstede,
1980, 1983, 1991)

Hir iradeye karsi Kadercilik (Free
will vs.Determinism, Kluckhohn
veStrodbeck, 1961)

Yuksek Guvene karsi Az Guven
(High Trust vs. Low Trust,
Fukuyama, 1995)

Gucg¢ Mesafesi (Power Distance,
Hofstede, 1980, 1983, 1991)

Hiyerargiye kargi Esitlik (Hierarchy
vs. Egalitarian, Schwartz, 1994)

Otorite Riitbe lliskisi (Authority
Ranking Relationships, Fiske, 1992)

Esitlik-Hiyerarsi (Equality —
Hierarchy, Hampden-Turner and
Trompenaars, 1994)

Bir ulkede insanlarin
yapilandirimig durumlar
yapilandiriimamis olanlara oranla tercih
etme derecesidir: Goreceli esnekten
(flexible) asirn katiya kadar(rigid).

yasayan

Ayrica bir toplumdaki bireylerin risk
alma veya almama tutumlarina ve
belirsiz durumlardaki glven ve rahat
hissetme derecelerine de
deginmektedir.

Bir toplum tarafindan normal olarak
kabul  edilen  bireyler arasindaki
esitsizlik: goreceli esitten asiri egitsizlige
kadar derecelendirme.

Erillik/Disillik (Masculinity/femininity
, Hofstede, 1980, 1983, 1991)

Kendine Glven, “Gug, Basari ve
Yarisma gibi “Eril” degerlerin yasam
kalitesi, sicak iligkiler, bakim, dayanigsma
gibi “Disil” degerlere baskin olmasinin

“hassas’tan “kaba” ya kadar
derecelendiriimesi.
Bireycilik/Toplulukguluk
(Individualism/Collectivism, Toplulukgu’dan  Bireyci’'ye  kadar
Hofstede, 1980 1983, 1991) derecelendirilen ve bir toplumdaki
bireylerin birey olarak mi yoksa bir
Bireycilik/ Toplumculuk grubun Gyesi olarak mi hareket

(Individualism/Communitarianism,
Trompenaars, 1993)

Paylagim’a karsi Paylagsmama
(Wide sharing vs. Non sharing,
Newman et al., 1977)

ettiklerinin Olgtsuddar.
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Toplumsal Paylagim iliskileri
(Communal Sharing Relationships,
Fiske, 1992)

Benmerkezci-Toplumcu (Idiocentric
— Allocentric , Triandis, 1995)

Konfugyuscu Dinamizm, Uzun
DonemYonelimine karsi Kisa
Donem Yonelimi (Confucian
Dynamism , Long-term orientation
vs. short term orientation, Hofstede
ve Bond, 1988; Hofstede, 1994)

Ozellikle kararlihk ve azla yetinme gibi
hususlar “Uzun Vade Yonelimi” olan
kaltar degerleri,

Ozellikle sosyal sorumluluklar, yizi
koruma ve gelenege saygl gibi ge¢mis
ve simdiki zaman degerleri ile  “Kisa
Vade Yonelimi” ifade edilmektedir.

Evrensellik- Partikularizm
(Universalism-Particularism,
Trompenaars, 1993; Hampden-
Turner and Trompenaars, 1994)

Bir Ulkedeki bireylerin, evrensel kurallar
ile duruma 6zgu iligki, soorumluluklar ve
O0zgun  kosullari  kargilagtirmalarinin
derecelendirilmesidir.

Trafsiz/Duygusal iligkiler ynelimi
(Neutral vs. Emotional Relationship
Orientations, Trompenaars, 1993)

Analiz/Uyum (Analyzing vs.
Integrating, Hampden-Turner and
Trompenaars, 1994)

Nesnel-Duygusal (Objective-
Emotional, Newman et al., 1977)

Akilcilik-insancillik (Rationalism-
Humanism, Lessem and Neubauer,
1994)

Bir ulkedeki bireyler tarafindan Nesnel
ve ayrik iligkiler ille duygularin daha ¢ok
ifade edildigi iligkileri  kiyaslamasi
derecesidir.

Belirli/Daginik Yonelim (Specific vs.
Diffuse Orientations, Trompenaars,
1993)

ice Yénelim/Disa Yénelim (Inner-
directed vs. outer-directed,
Hampden-Turner and Trompenaars,
1994)

is iliskisi olan bireylerin is iligkilerini ve
ozel iligkileri ayirma ve sinirlarini
belirleme derecesi.
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Basari'ya karsi Yikleme
(Achievement vs. Ascription,
Trompenaars, 1993)

Basariimis Stati’ye kargi Kabul
Edilmis Statl

(Achieved status vs. Ascribed
Status, Hampden-Turner and
Trompenaars, 1994)

“Hak Etme”ye karsi “iliski esasli”
(Merit based vs. Relationship
based, Newman et al., 1977)

Esitlik iliskisi (Equality Matching
Relationships, Fiske, 1992)

Bireylerin, bireysel bagarisina gore veya

dogum, grup uyeligi veya benzer
kriterlerden  dolayr  degerlendirilmesi
dercesidir.

Tutuculuk/Etkin, Entellekttel
Otonomi (Conservatism vs.

Bireylerin mevcut durumun korunmasi
(Conservatism) igin gaba harcamasi ile

Affective/intellectual autonomy, heyecan ve zevkli bir yasam igin

Schwartz, 1994) yaraticllk  ve etkin otonominin
kargilastiriimasi derecesidir.

Gelisme/Statukoculuk

(Improvement vs. maintaining status

quo, Newman et al., 1977)

Uyum/Yo6netim (Harmony vs. Bireylerin cevrelerini yoneterek

Mastery , Schwartz, 1994)

Anlam Agirlikli/ifade Agirlikh (High
context vs. Low context, Hall, 1960,
1976; Hall & Hall, 1990)

(Mastery) engelleri agsmaya galismasi ile
Doga ile butunlegserek uyum iginde
davranmaya olan inanig derecelerinin
kargilastiriimasidir.

Pazar Ekonomisi iliskileri (Market
Pricing Relationships, Fiske, 1992)

Varligin Biriktiriimesi/ Kanaat Etmek
(Accumulation of Wealth vs. ‘Just
Enough’, Kluckhohn and Strodbeck,
1961)

Bir Ulkedeki bireylerin fiyatlandirma ve
yatirim konusundaki dusunce
yonelimidir.

Tek Zamanli/ Cok Zamanli
(Monochronic vs. Polychronic,
Lewis, 1992)

Sirali Zaman Anlayisi/ Eszamanhlik
(Time as sequence vs. time as
synchronization , Hampden-Turner
and Trompenaars, 1994)

Tek Goranum-Coklu Gérinim
(Monomorphic — Polymorphic,

Breyin gorevlerini sirasiyla teker teker
(monochronic) yapmasina karsin birkag
gorevi eszamanh (polychronic) paralel
olarak yapmasinin derecelendiriimesidir.

kalitsal
toplumun

Neredeyse tum
yapilarinin  ayni
derecelendirilmesidir.

bireylerin
oldugu
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Bottger, et al., 1985)

Faydacilik- Idealizm (Paragmatism
— ldealism, Lessem and Neubauer,
1994)

Pragmatizmde sonuglar Uzerine
yogunlasan, kullanisliik ve pratiklik
kavramlarini gergegin esas unsurlar
olarak ele alan anlayig vardir.
Pragmatist dusuncede olanlar
cogulcudur; anlam, gergcek ve deger
gercekligi, pratik sonuglari olmasi
haricinde Metafizigin olmadidi duslnce
tarzidir.
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