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Isletme Anabilim Dah
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Aralik 2007

Damisman: Yrd. Do¢. Dr. Hiilya Ocal

Giliniimiiz isletmeleri, giderek artan bir hizla yerel isletme asamasindan, ¢ok
uluslu isletmelere donilisme egilimindedirler. Bu isletmelerin kiiresel pazarlarda, rekabet
avantaji yaratan faktorleri ise Orgiit yapisi, isletme kiltliirii ve ¢alisanlarindan
olusmaktadir. Yapilan arastirmalar, kiltiirel farkliliklarin yonetimindeki yeteneklerin,
cokuluslu isletmelerin basar1 veya basarisizligindaki en 6nemli nedenlerden birisi
oldugunu vurgulamaktadir.

Bu c¢alisma, ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklarin yonetimi konusunda
sahip olunan orgiitsel ve yonetsel yetenekleri ve bu yeteneklerin saglayacagi rekabetgi
istlinliik alanlarini incelemektedir. Calismamizda oncelikle ¢okuluslu isletmeler ve
rekabet avantaji faktorlerinin ¢okuluslu isletmeler agisindan incelenmesi ele alinmis
olup, daha sonraki boliimlerde, c¢okuluslu isletmelerde kiiltiirel farklilik yonetimi
uygulamalar1 ve bu uygulamalarin sonucunda elde edilen rekabetg¢i iistiin alanlar tespit
edilmeye calisilmistir. Calisma kapsaminda kiiltiirel farkliliklar yonetimi ve rekabet
avantajt iliskisini agiklayan bir model gelistirilmistir. Bu model dogrultusunda
cokuluslu bir isletmede yapmis oldugumuz aragtirma sonuglart igerik analizi ile
degerlendirilmistir. Aragtirma sonuglarinda modelimizde yer alan yonetsel ve orgiitsel
yeteneklerin varhigi tespit edilmis olup, maliyet, kaynak kazanimi, pazarlama,

yaraticilik, problem ¢6ziimii, esneklik, rekabetci iistiinliik alanlari olarak belirlenmistir.
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ABSTRACT

MANAGING CULTURAL DIFFERENCES AS A VEHICLE OF PROVIDING
COMPETITIVE ADVANTAGE IN MULTINATIONAL CORPORATIONS

Nuray HELVACIOGLU

Department of Business Administration

Afyon Kocatepe University, The Institute of Social Sciences

December 2007

Advisor: Yrd. Dog. Dr. Hiilya OCAL

Present business are in continously increasing transformation tendency of from
being a local business into becoming a multinational business. In global markets the
factors creating competitive advantage of this firms consist of organization structure,
organization culture and its employees. Performed researchs emphasize that
competencies on managing cultural differences are one of the most important reasons in
success or fail of a multinational corporations.

This study examines the organizational and managerial competencies possessed
on management of cultural differences and competitive superiority that these
competencies provide. In this study, firstly the multinational corporations and
investigation of competitive advantage factors for multinational corporations have been
covered and in following chapters applications of cultural differences management in
multinational corporations and competitive advantage areas obtained after these
applications were tried to determine. Within the contents, a model defining the
relationship between cultural differences management and competitive advantage was
developed. According to this model, research results with content analysis performed in
a multinational corporations was evaluated. Within the research results, the existence of

both managerial and organizational competencies taking place in the model were



determined and cost, resource acquisition, marketing, creativity, problem solving,

flexibility were defined as areas of competitive advantages.
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GIRIS

Giliniimiizde isletmelerin, ¢okuluslu girisimlere doniisme egilimi, kiiltiirel
paylasim alanlarinin artisina neden olurken, bu durum rekabet faktorleri ve rekabet
avantaj1 kazandiran kaynak ve yeteneklerin yeniden diisliniilmesini gerektirmistir. Farkli
kiiltiirel ge¢mislere sahip insanlarin ayni is ortaminda birlikte ¢aligmalarinin sonucu
ortaya ¢ikan yapilarda kiiltiir anlaml1 bir rol oynamaya baslamistir.

Rekabet faktorleri ve rekabet avantaji kazandiran kaynak ve yetenekler
konusundaki geleneksel bakis agisi, isletmelerin ¢okuluslu faaliyetlerinde karsi karsiya
kaldiklar kiiltiirel farklilasma konusuna yeterli dl¢iide deginmemistir. Bununla birlikte
kiiltiirel farkliliklar hakkindaki dnyargilar ve bilgi eksikligi isletmelerin kiiresel ¢cevrede
var olan bir takim firsatlar1 gormelerini engellemektedir. Bu durum ayrica yonetici ve
isgorenleri Orgiite yarar saglayacak sinerjiyi gelistirmekten alikoymaktadir.

Tasidigt bu risklere karsilik, kiiltiirel farkliliklar, Orgiite kiiresel cevrenin
beklentilerine karsilik verebilecek bir esneklik ve dinamizm kazandirabilir. Bu nedenle,
isletmelerin kiiltiirel farkliliklarin yonetimi konusunda sahip oldugu yetenekler global
pazarlarda rekabet avantaji kazandirabilecek c¢ok oOnemli bir faktdr olarak kabul
edilmektedir. Yoneticilerin de bolgesel ve yerel degerleri géz ardi etmeksizin evrensel
degerlere dayandirdiklari yonetim anlayislar1 ile ¢okuluslu isletmelerin orgiit ici ve
orgiit dis1 cevrede karsilastiklar: kiiltiirel farkliliklar1 etkili bir sekilde yonetmeleri ¢ok
uluslu isletmeler i¢in yasamsal bir dnem tagimaktadir.

Dolayisiyla caligmamiz, oncelikle kiiltiirel farkliliklarin igletmeler {izerindeki
etkilerine dikkat ¢ekmeyi amaglamaktadir. Bununla birlikte c¢okuluslu isletmelerde
rekabetci iistiinliik kazandiracak kiiltiirel farklilik yonetimi Onerilerinin ve sonucunda
elde edilen potansiyel iistiinliik alanlarinin neler oldugunun incelenmesi, ¢alismamizin
temel amacini olusturmaktadir.

Bu c¢ercevede arastirma konusu; cokuluslu isletmelerin ve rekabet avantaji
faktorlerinin incelendigi ilk iki boliim, kiiltiirel farkliliklar yonetimi ve rekabet avantaji
iligkisinin incelendi8i iiclincii boliim ve ¢okuluslu bir isletmede yapmis oldugumuz

aragtirmay1 kapsayan son bdliim olmak tizere, toplam dort boliimde ele alinmustir.



Birinci boliimde, c¢okuluslu isletme kavrami ile c¢okuluslu isletmelerin
uluslararasilasma siireci ve tarihsel gelisimleri ele alinmistir. Cokuluslu isletmelerin
yonetsel ve Orgiitsel Ozelliklerinin de incelendigi bu bdliimde ayrica c¢okuluslu
isletmelerin degisen c¢evresi irdelenmistir.

Ikinci boliimde, ¢ok uluslu isletmeler agisindan rekabet kavranu incelenmistir.
Isletmelerin gelistirmis olduklar1 stratejilerin, rekabetci iistiinliilk saglamanin bir yolu
oldugu degerlendirilmesiyle, baslangigtan giinlimiize kadar stratejik yOnetim
disiplininde tesiri olan, en eski stratejik yOnetim okullarindan; tasarim, planlama ve
girisimcilik okullarinin, rekabet avantajina yonelik strateji tespitleri kisaca ele
alinmistir. Ayrica Kaynak Temelli, Temel Yetenekler, Yenilik ve Yaraticilik, Bilgi
Yonetimi, Miisteri Odaklilik, Sosyal Sorumluluk ve Etik Yaklasimlarin, cagdas
yaklagimlar baghig1 altinda rekabeti nasil tanimladiklar1 incelenmistir. Bu boliimde son
olarak, diger okullarin rekabete bakig acilarin1 bir araya getiren bir yaklagim olarak,
Biitiinlestirme Okulu ve Giinlimiiz Biitlinlestirici Yaklasimlar: ele alinmistir.

Uciincii béliimde, éncelikle cokuluslu isletmelerde orgiit kiiltiirii, kavram, dzellik,
fonksiyon, unsur olarak kisa basliklar altinda incelenmis olup, ¢okuluslu igletmelerde
kiiltiirel farklilik yonetimi ile baglantili temel kavramlara yer verilmistir. Ayrica,
cokuluslu isletmelerde kiiltiirel farklilik yonetimi 6nerileri ve rekabet avantaji ile iligkisi
ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Bu kapsamda, oncelikle kiiltiirel farkliligin igsel ve
digsal kaynaklar1 belirlenmis ve bu kaynaklarin yarattigr kiiltiirel farkliliklarin
yonetiminde yararlanilabilecek orgiitsel ve yonetsel araglar tespit edilmeye calisilmistir.
Bolimiin son kisminda ise, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ve rekabet iliskisini
aciklayan model ve yaklagimlara yer verilmistir.

Dordiincii boliimde, c¢okuluslu isletmelerde rekabetgi bir tstiinliik kazandiracak
kiiltiirel farklilik yonetimi Onerilerinin ve sonucunda elde edilen potansiyel tstiinlilk
alanlarmin neler oldugunun sorgulandigr c¢alismamizda, global diizeyde Kkiiltiirel
farklilhk yonetimi uygulamalari ile rekabetci iistiinliik kazanmis olan Isvecli mobilya
tireticisi IKEA’ da yapmis oldugumuz uygulama ve sonuglarina yer verilmistir.
Aragtirmamizda “Ornek olay” yontemi kullanilmis olup, arastirma verilerine ulagsmada;
yar1 yapilandirilmis goriisme, gozlem, dokiiman incelemeleri, IKEA’nin internet
sitesinde yer alan bilgileri kullanilmistir. Bu bilgiler ¢alismamizda gelistirmis

oldugumuz modelimizde belirlenmis kavramlar dogrultusunda igerik analizi ile



yorumlanmistir. Calismamizin sonu¢ bdliimiinde ise, tez calismasimin genel bir
degerlendirilmesi yapilmis olup, gelistirdigimiz hipotezlerin, yorumlanmasina ve gesitli

Onerilere yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM

COKULUSLU iSLETME KAVRAMI VE COKULUSLU iSLETMELERIN
OZELLIKLERI

I. COKULUSLU iSLETMELER

Gilinlimiizde ¢ok sayida iilke ve isletme sinirlar Otesi ekonomik faaliyetlerde
bulunup, bu pazarlarda mal/hizmet alim-satim1 gerceklestirmektedirler. Diinya
diizeyinde yasanan bir takim geligsmeler ise bu siireci hizlandirmaktadir. Bu gelismelerin
odak noktasinda yeni bir diinya diizenini ifade eden “globallesme” siireci yer
almaktadir.

Cokuluslu isletmeler bir taraftan globallesme siirecinin baglica itici giicii olarak
degerlendirilirken, diger yandan globallesme siireci, isletmelerin uluslararasi
faaliyetlerinin baglica nedeni olarak ele alinmaktadir. Ciinkii isletmeler uluslararasi
faaliyet gostermek istemeseler bile g¢evresel kosullar bunu bir zorunluluk haline

getirmektedir.

A) COKULUSLU ISLETME KAVRAMI

1. Tanim

“Cokuluslu firma” (Multinational Firm) terimini ilk kez ortaya atan kisi olarak
belirtilen David Lilienthal, 1960 yilinda yaptig1 bir konusmada, “Cokuluslu” kavramini
birden fazla lilkede faaliyette bulunmak seklinde tanimlamistir. (Kabaalioglu, 1984:
451)

Literatiirde c¢okuluslu isletmelere yonelik farkli tanimlamalara ulagsmak
miimkiindiir. Perlmutter(1969); diinya merkezli(geocentric), ¢ok merkezli (polycentric),

tek merkezli (ethnocentric) olmak iizere, yonetim tarzlarina dayali bir siniflandirma



gerceklestirerek, bir isletmenin c¢okuluslulugunun Ol¢iim derecesinin {ist diizey
yoneticilerinin diinya merkezli diisiinebilme yetenegine bagli oldugunu belirtmistir.
Frayeweather(1978)’e gore ise; ¢okuluslu isletmelerin sadece tek bir ayirt edici 6zelligi
vardir. Bu da iki veya daha fazla iilkede faaliyet gosteriyor olmasidir. Ayni bakis
acistyla, Former ve Richman(1966) da ¢okuluslu isletmeyi, bir firmanin, bir veya birden
fazla tilkede siirdiirdiigii isletme faaliyetleri olarak ele almaktadir.

Cokuluslu isletme tanimlarinin c¢esitliligi, arastirmacilar arasinda elestirel bakis
acillarim1 da yogunlastirmaktadir. Tanimlamalarin g¢ogunda global olma &zelligi
vurgulanmaktadir. Literatiirde “Global” terimi, “Tiim diinyaya yonelik olma, diinya
capinda olma, evrensel ve kapsamli olma” gibi ifadelerle agiklanmaktadir. (Jokinen,
2005: 201) Fakat hangi orgiit yapisina ve isleyisine sahip isletmelerin global sayilacagi
konusu tartigma noktalarindan birisini olusturmaktadir. Cokuluslu isletmelerin belirli
sayisal gostergeleriyle(satis hacmi vb.),liretim olanaklartyla globallesme unsurlar
acikliga kavusturulmaya calisilsa da, her bir tanim yeni bir kavram karmasasini
giindeme getirmistir. Ornegin; ¢okuluslu isletmeler genellikle gok biiyiik sirketler olarak
tanimlanmaktadirlar. Halbuki, kiiglik olcekli bir isletme, kaynak kapasitesi, faaliyetsel
yetenekleri ile global bir yaklasimi benimserken, bu isletmenin g¢okuluslu sayilip
sayillmayacagi, kiicliik Olgekli olmasindan dolayr tartisilabilmektedir. (Daniels ve
Radebaugh, 1998: 13)

Bu agiklamalardan da anlagilabilecegi gibi, c¢okuluslu isletmelerin biitiin
yazarlarca kabul edilmis ortak bir tanimina ulasmak zordur. Tanimlamalar; yabanci
iilkelerde bir tek yan sirketi olan milli isletmelerden, biitlin 6nemli pazarlarda yan
isletmeleri ile temsil edilen ve ulusal devletlerin siirlarin1 asan genis kapsamli bir
isboliimiiniin hiikiim siirdiigii diinya sirketlerine kadar uzanmaktadir. (Kutal, 1982: 17)

Cokuluslu isletmelerin tanimlanmasinda One siiriilen temel unsurlari asagidaki
gibi gruplandirmak miimkiindiir: (Kabaalioglu, 1984: 451)

i. Faaliyetlerin Niteligi: Bu unsurla ¢okuluslu isletmelerin birden fazla iilkede
faaliyette bulunma o6zelliklerinin yani sira, faaliyetlerinin sekli de vurgulanmaktadir.
Cokuluslu isletmeler sadece dagitimin veya satisin gergeklestirilmesi faaliyetlerini
degil, aym1 zamanda, tasarimdan iiretime ve dagitima kadar, deger zincirine eklenmis
faaliyetlerini cesitli iilkelerde dogrudan yabanci yatinm gibi g¢esitli yontemlerle

gerceklestirebilen isletmeleridir. (Kidger, 2002: 70)



ii. Miilkiyet yapisi: Cokuluslu isletmelerin tanimlanmasinda yine yapisal
Ozelliklere agirlik veren bir baska yaklagimda ortakligin faaliyetlerini degil, miilkiyet
yapisini ele almaktadir. Buna gore ¢okuluslu isletmeler farkli iilkelerden gelen veya
baska bir ifade ile degisik iilke vatandaghigini tasiyan kisilerin sahip oldugu
isletmelerdir.

iii. Yonmeticinin Vatandaghigi: Bu yaklasimin esasi, {iist diizey yoneticilerin
“milliyetsizligi” ya da “diinya vatandaslig1” ilkesine dayanmaktadir. Bu yaklagimi iddia
eden goriislere gore; ulusal sinirlarin 6tesinde ekonomik faaliyette (yatirim, {iretim)
bulunacak bir isletmenin ¢okuluslu isletme niteligini kazanmasinda, ydneticinin
vatandaslig1 faktorii, diger faktorlerden cok daha onemlidir. Yonetim kadrosunun
degisik milliyetlerden olusmasi durumunda bu amaca daha kolay ulasilabilecegi
inancindadirlar. (Satiroglu, 1984: 25)

iv. Genel Olarak Isletmenin Performansi: Bazi ¢okuluslu isletme tanimlarinda,
toplam kar miktari, toplam satiglar, pazar payi, uluslar arasi faaliyetlerde bulunan
isgoren sayist, iilke dis1 kazancglarin toplam kazanglara orani gibi performans 6zellikleri
vurgulanmaktadir.

v. Yoneticilerin Bakis Ac¢isi(Diisiinme Bigimi): Bazi tanimlar, ¢okuluslu
isletmelerin faaliyetlerinde ©Ongordiigii hedeflere ulasabilmeleri icin biinyelerinde
barindirdiklar1 yoneticilerin diinya ¢apinda bir yaklagima sahip olmalar1 gerekliligini
vurgulamaktadir. Cokuluslu isletmeler global diizeyde stratejik amaglara sahiptirler ve
bu amaglara ulagsmada global is yapabilme yetenegi 6nemli bir role sahiptir. (Abbas ve
Camp, 1996: 5) Boylece ¢okuluslu isletmeler basarili stratejileri ve uygulamalar1 yerine
getirebilecek yoneticileri gerektirecektir.

vi. Isletmelerin Gecirdigi Evrimsel Asamalarin Dikkate Alinmasi: Cokuluslu
isletmelerin bir baska tanimlanma kriteri igletmelerin uluslararasilasma siireci
asamalarinin dikkate alinmasidir. Vernon’(1966)un giliniimiizde hala kullanilan ii¢
asamali “Uriin Yasam Seyri”ne dayali tammlamasi, firmalarin evrimsel gelisimlerinin
tanimlanmasina yoneliktir. Vernon, global ¢evrenin de etkisiyle dordiincli asamay1 da
eklemistir. Bunlar; Yerel (Domestic), Uluslararast (International), Cokuluslu
(Multinational) ve Global(Global) isletmelerdir. (Boyacigiller ve Adler, 1991: 265) Bu

konu ayr1 bir baglik altinda ele alinacaktir.



Yukarida sayilan unsurlar g6z Oniine alindiginda, ¢okuluslu isletmeleri
tamimlamakta kullanilan oOlgiitlerin tek baslarina kullanildiklarinda tanimlamalarin
yetersiz kalacagi sonucuna ulasmak miimkiindiir. Bu nedenle ¢esitli ¢ok uluslu isletme
tanimlarinda farkli unsurlarin birlestirilmesine calisildigi goriilmektedir. "Cokuluslu
isletme; ikiden cok iilkede bagl sirketleri araciligi ile gelir yaratici yatirim ve {iretim
faaliyetlerinde bulunan, isletme varlik ve biitiinliiglinii evrensel diizeyde koruyan, karar
alma ve uygulamada merkezilesmis, {ist diizey yoneticileri karar ve davranislarinda
milliyetcilik ilkelerinden uzaklasmis goriinen ve ekonomik faaliyetlerinde biitiinlesmis
isletmeler toplulugudur”. (Satiroglu, 1984: 22) Yatirim faaliyetlerini birden fazla
iilkede siirdiiren ve tiretimle ilgili kararlar1 bir merkezden alan ve ¢esitli yollarla bagh
isletmelerin kararlarini etkileyebilen isletmeler, ¢okuluslu isletmelerdir.”. (Alpar, 1978:
26)

Cokuluslu igletme tanimlarinda O©ne siiriilen temel unsurlari g6z Oniine
aldigimizda; “Cokuluslu isletmeler, farkli milliyetlerden yoneticiler ve isgorenlerden
olusan, birden fazla iilkede faaliyet gosteren, global biitiinlesme ile yerel duyarliligi aym

zamanda saglayabilecek stratejik amaclara sahip isletmelerdir” olarak tanimlanabilir.

2. Tirleri

Cokuluslu isletmeler icin ¢esitli ifadeler kullanilmaktadir. Bunlar genel olarak

asagidaki gibi siralanabilir. (Ozalp, 1998: 11)

- Cokuluslu isletme ~ (Multinational Corparation)
- Cokuluslu isletme ~ (Multinational Firm)

- Cokuluslu Tesebbiis (Multinational Enterprise)
- Diinya Isletmesi (World Business)

- Global Isletme (Global Firm)

- Uluslararasi Isletme (International Company)

- Ulussuz Isletme (Transnational Firm)

Cokuluslu Isletme ile benzer ozellikler gosteren, fakat farkli isimlere sahip

yapilar1 Tablo 1°deki gibi 6zetlemek miimkiindiir. (Miroshnik, 2002: 522)



Tablo 1. Orgiit Yapilar:

GLOBAL
VERIMLILIK
YUKSEK Global(Global) Transnational(Ulussuz )
-Diinya tek bir pazardir -Orgiit  faaliyetlerindeki
-Faaliyetler merkezden uzmanlik, yerel taleplere cevap
kontrol edilir verilebilmeyi temin  ederken,
kompleks koordinasyon
mekanizmalari global
biitiinlesmeyi saglar.
DUSUK International(Uluslararasi) Multinational(Cokuluslu)
-Mevcut yetenekler -Faaliyetlerini farkli
kullanilarak yabanci iilkelerde stirdiirebilen
pazarlarda yayilma politikasi isletmelerdir.
izlenir.
DUSUK YUKSEK

YEREL TALEPLERE CEVAP VEREBILME

Kaynak: Miroshnik, 2002: 522

i. Uluslararas: Isletme (International): Mevcut yeteneklerini, smir &tesi
pazarlarda da siirdiirebilen yerel isleyise sahip isletmelerdir.(Honda, General Electrics
vb.)

ii. Cokuluslu Isletme (Multinational): Cokuluslu isletmeler daha karmasik
yapilardir ve farkl {ilkelerde bagimsiz isleyen birimlere sahiptirler. Bu birimler, tiiketici
tercihleri, siyasi baskilar, ekonomik trendler gibi yerel tercihlerde davranig serbestligine
sahiptir. Fakat bu birimlerin, bazen biitiinlesmenin &6tesinde bagimsiz sirketler gibi
davrandiklar1 da gézlemlenmektedir, (Shell,Philips,ITT vb.) .

iii. Global Isletme (Global): Kontroliin ev sahibi iilke tarafindan siirdiiriildiigii,
cok uluslu bir isletme olarak goriilebilir. Ornegin: Matsushita ve NEC gibi Japon
isletmeleri, faaliyetleri diinya g¢apinda biitiinlestirilmis bir diinya pazari yaratmaya
calismiglardir. Bu isletmeler pazarlarini tiim diinya pazari olarak gérmelerinin yani sira,
global 6lcekte verimliligi azami diizeye ¢ikararak, her farkli bolgede bir yerel isletme

gibi isleyise sahiptirler.




iv. Ulussuz Isletme(Transnational): Cokuluslu isletmelerin bolgesel taleplere
cevap verebilme yetenegini gelistirmek kadar global bir igletmenin verimliligini de
yakalamaya calisan igletmelerdir. TNC’ler diinya diizeyinde isleyise sahip, kaynaklari,
yetenekleri, dagitimlart itibariyle biitlinlestirilmis network’lardir. Cogu isletme igin
ulussuz isletme (transnational) yapisi, gercekten ziyade ideali temsil eder.

Biz calismamizda anlam biitlinliiglinii koruyabilmek i¢in c¢okuluslu isletme

ifadesini kullanacagiz.

B) COKULUSLU iISLETMELERIN TARIHSEL GELiSIMLERI

Son yillarda yasanan ekonomik, siyasal, toplumsal ve kiiltiirel degisimler
cokuluslu isletmelere yonelik konularin giiniimiizde énem kazanmasina neden olsa da,
gelisimleri uzun yillara dayanmaktadir.

i. Gelisimleri: Modern cokuluslu isletmelerin kurulmasinda ilk adim olarak
Ingiltere’deki bir deterjan isletmesi olan ve iilke disinda iiretim ve dagitim tesisleri
kuran Lever Brothers gosterilmektedir. Daha sonra bu isletme 1929 yilinda
Hollanda’nin Dutch Margarine Union isimli igletmesi ile birleserek Unilever’i meydana
getirmistir. Bu nedenle ilk modern c¢okuluslu isletmeye ornek olarak Unilever
gosterilebilir. (Ozalp, 1998: 25)

Cokuluslu isletmelerin gelisimi tarihin her doneminde yer alsa da, ozellikle II.
Diinya Savasi’ndan sonra bu gelisimlerin hizlandig1 goriilmektedir. Savas yillarindan
sonra diinya ticaretini serbestlestirmek yolunda 6nemli adimlar atilmistir. Bu gelismeler
iki ayr1 yonde olmustur. Birisi GATT (Gilimriik Tarifeleri ve Ticaret Anlasmasi)
cercevesi icinde ¢ok-yonlii goriismeler yoluyla glimriik tarifelerinin karsilikli olarak
indirilmesidir. Buna “evrensel yaklasim” diyebiliriz. Digeri ise belirli bir cografi
bolgede yer alan ve yakin ekonomik iligkilerde bulunan bir grup tilkenin aralarindaki
ticareti serbestlestirmeleridir. Bu gelismeye de “bolgesel yaklagim™ adi verilebilir.
(Seyidoglu, 1982: 372)

ii. Gelisimlerinlerinde etkili olan faktorler: Cokuluslu isletmelerin tarihsel
gelisimleri iizerinde etkisi bulunan birtakim bolgesel ve evrensel gelisimleri asagidaki

gibi 6zetlemek miimkiindiir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 4)
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Birlesik Devletler, Kanada ve Meksika arasinda imzalanan NAFTA (Kuzey
Amerika Ulkeleri Serbest Ticaret Anlasmasi) sozlesmesi ile adi gecen iilkeler
arasinda ticaret engelleri ortadan kalkacak ve biiylik bir Kuzey Amerika pazari
yaratilacaktir. Buna paralel gelismelerin Avrupa ve Asya’da da gerceklesmesiyle
biiyiik bir “Amerika Pazari”na ulasilacaktir.

Avrupa Birligi; Onceleri Avrupa Ekonomik Toplulugu(AET) daha sonra Avrupa
Toplulugu(AT),bugiin ise Avrupa Birligi(AB),adim1 alan kurulusun temelinde
1957 yilinda imzalanan Roma Anlagmasi vardir. (Yiksel, 1999: 52) Bu
anlagsmanin esasinda ise isgiicli ve sermaye aliminin serbestlestirilmesi, glimriik
birliginin olusturulmasi gibi konular yer almaktadir.

GATT;1947 yilinda yaklagik 20 iilke arasinda imzalanmis olan bu anlagmanin
amaci, II. Diinya Savasi’nin ardindan aralarindaki ticareti serbestlestirmektir. Bu
anlagma ilkelerin hayat seviyelerini yiikseltmek, istikrarli biiyiimelerinin
saglanmas1 gibi misyonlarda tistlenmistir.

Asya Ulkelerinde Yasanan Gelismeler; Japonya 1990’11 yillarda bazi ekonomik
sorunlar yasiyor olmasina ragmen, giderek Pasifik iilkelerinde ekonominin itici
giliciinii  olusturup, Asya pazarlarinda hakimiyetlerini siirdiirmislerdir. Ayni
zamanlarda Cin ve Asya Kaplanlar1 olarak adlandirilan Hong-Kong, Taiwan,
Giliney Kore ve Singapur’da diinya da biiyiik ekonomik bir pazar saglamaya
yonelik gelisim gostermislerdir. Asya’daki bu gelismeler biiylik bir pazar
yaratilmasini ve diinya ekonomisinde giiclii rekabet kosullarinin ortaya ¢ikmasini
desteklemistir.

Dogu Avrupa, Rusya ve diger eski Sovyet Birligi Cumhuriyetleri kendi aralarinda,
Latin Amerika’da ise Arjantin, Sili, Veneziiella, Meksika Cok Uluslu Isletmeleri
de gergeklestirdikleri bolgesel ticari anlagmalarla, hizli yayilma politikalarim

stirdiirmiislerdir.
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C) COKULUSLU ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA SURECiI VE
NEDENLERI

1. isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlerinin Nedenleri

Isletmelerin dis ticaret faaliyetlerinde bulunmalar1 ve dis ticaret nedenlerini
aciklamaya c¢alismak yeni bir olay degildir. En eski goriisler olarak XVIII. yiizyilda
Klasik Iktisatcilar dis ticaretin nedenlerini;

- Yerli iiretimin yetersizligi(dogal kaynaklarin yeryliziine yetersiz dagilimi, teknik
bilgi ve ileri derecede uzmanlasmis isgiicii yetersizligi, ekonomik gelisme
farkliliklart),

- Uluslararasi fiyat farkliliklar1 ve

- Farklilagtirilmisg mallar olarak agiklamislardir. (Seyidoglu, 1982: 9)

Fakat Klasik Kuram; giliniimiizde tasidigi yeni boyutlar1 itibariyle, gliniimiiz
uluslararasi igletmelerini agiklamakta yetersiz kalmaktadir.

Oncelikle, uluslararasilasma siireci ¢alismalarinda, ii¢ temel sorunun cevaplamasi
gereklidir. (Galan vd. 1999: 778)

Neden (Why) ;Bir isletmenin bu siireci baglatmasinin nedeni nedir?

Nasil (How) ;isletme hangi &rgiitsel yap1 ve isleyisle uluslararas: faaliyetlerini
gerceklestirir?

Nerede (Where);Isletme uluslararasi faaliyetlerini nerelerde konumlandiracaktir?

Literatiirde bu sorular1 yanitlayacak cesitli teoriler bulunmaktadir.(The
Internalisation Theory, The Eclectic Paradigm, Porter’s Paradigm, The Strategic
Approach)

The Internalisation Theory; “neden ve nasil” sorularina odaklanirken, Porter’s
Paradigm ise” nerede ve kismen neden ” kararlarin1 igermektedir. Fakat bu paradigma
daha ¢ok bir isletmenin uluslar arasi pazarlarda “nasil “rekabet edebileceklerini
aragtirmistir. Stratejik yaklagim ise bu perspektifler dahilinde, dikkatini biiyiik 6lgekli
isletmelere yonelterek, cevrenin sundugu firsat ve tehditleri ele almaktadir.

Bunlardan Eklektik Paradigma(Eclectic Paradigm, Dunning 1977) bu ii¢ sorunun

tamamina “neden, nasil, nerede”,cevap vermektedir.(Sekil 1)
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Faktorler Uluslararasilasma Karari
Miilkiyet avantaji (Ownership) )—— >  NICIN?

I¢sellestirme Avantaji (Internalisation)) —» NASIL?

Konumsal Avantaj (Location) ——— > NEREDE?

Sekil 1. Uluslararasilagma Siirecinde Temel Kararlar1 Belirleyen Faktorler
Kaynak: Galan vd. 1999: 778.

Dunning’e gore yabanci bir pazara giriste li¢c kosul arastirilmalidir. Ya da bagka
bir ifade ile ekonomik faaliyetlerin uluslararasilagsmasinda isletme su ii¢ avantaji
tagimalidir.

- Miilkiyet: Isletmenin kendine has teknolojik kapasitesi, {iriin gelistirme yetenegi
veya fiziksel varlig1 olmayan degerleri gibi 6zelliklere sahip olmasi.

- Igsellestirme: Isletmenin uluslararasi faaliyetlerini yonetmedeki yetkinliklere
sahip olma diizeyi. Isletmenin miilkiyet avantaji nedeniyle elinde bulundurdugu
varliklarini lisans verme, franchise anlasmasi yapma gibi yontemlerle ev sahibi
ilke firmalaria kullandirmak yerine kendi kuracagi bagl isletme ile yerel
piyasada faaliyet gdstermeyi tercih etmesidir.

- Konumsal: Uretimin ana iilke icinde gergeklestirilmesinden daha avantajli
oldugu saptanan herhangi bir cografi bolgenin varligi.

Isletmelerin iilke disinda yatirrm yapmayi tercih etmelerinin farkli nedenleri
vardir. Cokuluslu isletmelerin bu tercihlerinde rol oynayan degiskenleri asagidaki gibi
Ozetlemek miimkiindiir. ( Lee, 1998: 322)

i. Dis Kosullar: Bu degisken, isletmenin i¢inde bulundugu endiistrinin spesifik
cevresel faktorlerini ele almaktadir Bu gelismeler {ilke disinda firsatlarin dogmasi,
ticaret engellerinin kaldirilmasi, iilkelerin politik diisiincelerinin degismesi olarak

belirlenebilir.
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ii. I¢sel Kosullar: Isletmenin sahip oldugu temel belirleyici {istiinliik ve
yetenekleri ifadelemektedir. Orgiitsel kabiliyetler olarak nitelenen bu kavram,
literatiirde temel kabiliyetler ve ayirt edici kabiliyetler olarak tanimlanmaktadir. Bu
kabiliyetler; yeterli teknolojik alt yapinin varligi, yonetim siireclerindeki etkinlik, 6rgiit
kiiltiirii vb. olarak ele aliabilir. (Dinger, 2003: 112)

iii. Bliylime Egilimi: Biiylime istegi, isletmenin misyonudur ve bu misyon isletme
kiiltiiriiniin ve faaliyetlerinin temelinde yer almaktadir. II. Diinya Savasi sonrasi
donemde ekonomik sartlar bazi sanayi kollarinda isletmeleri biiyiimeye yoneltmistir.
Biiylime sonucu isletmeler igin i¢ talep yetersiz hale gelmekte ve {ilke dis1 firsatlarin
aranmasi ka¢inilmaz olmaktadir. (Ozalp, 1984: 90-96)

iv. Stratejik Secim: Bu kavram ile isletmelerin uzun dénemli temel kararlarindan
bahsedilmektedir. Isletmenin stratejik secimi; biiyiime amaci ile ve igsel-digsal
kosullartyla uyumlu olmalidir. Yukarida bahsedilen kosullar olumlu oldugu takdirde,
isletmeler sadece kendi iilkelerinin pazarlarinda degil, bir¢ok yabanci iilke pazarinda ve
yine bir¢ok yabanci isletme ile isbirligi i¢inde farkli uluslararasi ticaret stratejilerinden
birisini secerek faaliyette bulunabilirler. (Dinger, 2003: 211)

v. Pazar Etkililigi: Bu faktor ile isletmenin farkli pazarlarda sahip oldugu
performansi ifadelenmektedir. Ornegin ¢ok sayida isletme iiriinlerinin giiclii marka
imajindan yararlanmak iizere disarida iiretim tesisleri kurma yoluna gitmistir. (Phatak,

1982: 21) Bu stratejiyi kullanan sirketler arasinda Coca-Cola, Corn Products sayilabilir.

2. Cokuluslu isletmelerin Uluslararasilasma Siireci

Bir igletme yerel isleyisten, cokuluslu bir igletmeye doniisiirken siire¢ olarak
biitiinlesen asamalarin yer aldig1 bir yol izler.

Literatiirde genel kabul gérmiis calismasi ile Phatak bu siireci olugturan agamalari
asagidaki gibi belirlemistir. (Phatak, 1982: 82)

i. Disg Talep; Belirli bir donem ulusal pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler ya
pazar genisletmek ya da pazarlarin olumsuzlugunu azaltmak amaciyla diger pazarlar da
izlerler. (Asikoglu, ty. : 9). Bir isletmenin iriinlerinden birine yonelik, yabanci bir

isletmeci ya da bagimsiz yerli bir dis alim-satim sirketi tarafindan bilgi istendiginde
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birinci asama baslamis olur. Isletmenin bu talebe olumlu yanit vermesi ve malini
satmasi uluslararasi isletmecilikteki ilk asamanin gerceklesmesinin kosulu olmaktadir.

ii. Digsatim Yoneticisi; Eger isletmenin ilk asamadaki taleplerinde bir artis
baslamigsa ve diizensiz taleplere dayanarak is yapmak yerine dis satim faaliyetlerini
kendi denetimi altinda tutmak istiyorsa, bir dis satim yoneticisinin gozetimi altinda bir
kiictik kadro olusturulur.

iii. Digsatim Boliimii ve Dogrudan Satis; Digsatim artmaya devam ettikge, isletme
tek bir digsatim yoneticisi ve kiiciik kadrosu ile isleri yliriitmekte giiclik ¢ekmeye
baslar. Boylece, sadece dis satiglara ilgilenen, tam kadrolu bir dis satig boliimii kurulur.
Isletmede digsatim boliimii, dogrudan dogruya yabanci piyasalardaki alici isletmelere
satig yapmaya baslar.

iv. Satis Subeleri ve Bagli Kuruluglari; Disg satimin giderek artmasi, faaliyet
gosterilen lilkelerde satis subeleri kurulmasini gosterir. Satis subesi yoneticisi dogrudan
dogruya merkez orglite karsi sorumludur. Bu satis subesi giderek, daha 6zerk bagl
kuruluslara doniisebilir.

v. Dis Ulkelerde montaj; Isletme dis piyasalardan bir ya da birkaginda montaj
faaliyetine baslayabilir. Montaji yapilmamis iirlinii yabanci sirketlere satmak bitmig
lirlinlin satigina oranla daha karliysa, isletme bu stratejiyi benimseyebilir. Genellikle
montaj1 yapilmamis parcalarin giimriik ve ulastirma faaliyetleri bitmis iiriiniin
maliyetlerine oranla daha diistiktiir.

vi. Dis Ulkelerde iiretim; Bu asamaya ulasan bir isletmenin iilkelere gore piyasa
arastirmalari, her bir iilke piyasasinin ihtiyaglarina yonelik tutundurma ve dagitim
programlari ve yeni yabanci piyasalarin belirlenmesi i¢in piyasa incelemelerine dayali
gelismis bir dig satim programi ve faaliyeti vardir. Bu durumda olan bir isletme, global
boyutta engellerle karsilagmaya baglayacaktir. Yerel hiikiimetlerin, belirli iiriinlerin
iilkeye girisini ¢ok yiiksek giimriik ya da kotalar uygulayarak caydirmalari, sinirlamalari
ya da yasaklamalar1 sonucu bdyle bir durum ortaya cikabilir. Bu takdirde, isletme
yoneticileri yabanci iilkede liretime gegerek dis piyasaya girmeye karar verirler.

vii. Yabanct Baglhh Kuruluslarin Biitiinlestirilmesi; Ana sirket yoneticileri cesitli
yabanci baglh kuruluslar1 ¢okuluslu bir girisim sistemi i¢inde biitiinlestirmeye karar
verirler. Boylece, stratejik kararlar tepe yonetim tarafindan merkezde verilmeye

basladik¢a yabanci bagl kuruluslar dzerkliklerini biiyiik 6lciide kaybederler. Isletme
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yonetimi tiim diinyay1 kendi faaliyet alani olarak gormeye baslar. Isletme yonetimi
global olarak diisiinmeye ve faaliyet gostermeye basladigi zaman gergek bir ¢okuluslu
isletme haline gelmis demektir.

Isletmelerin uluslararasi evrimlerine yonelik bir diger tasnif Vernon(1966)’a aittir.
Bu ve buna benzer tasnifler, ¢okuluslu isletmelerin tanimlanmasindaki kavramsal
kargasaya da bir boyutuyla a¢iklik kazandirmaktadir. Cilinkii yapisal 6zellikleri farkli ve
degisik isimlerle adlandirilan fakat birbiri yerine de kullanilabilen ¢okuluslu isletme
tiirleri aslinda uluslararasi isletmelerin evrimsel asamalarini ifadelemektedir.

Vernon’un tasnifinde yer alan asamalarin bazilar1 yukarida yapilan tasnife
benzemektedir. Vernon’un ¢okuluslu isletmelerin dort asamada ele aldig1 evrimlerini
asagidaki gibi 6zetleyebiliriz. (Boyacigiller ve Adler, 1991: 265-266)

[k asamadaki yerel(domestic)isletmeler, yerel pazarlarda, yeni iiriinler gelistirme
ve iiretmeye yonelmislerdir. Bu isletmeler kendi sinirlar1 6tesinde diinyayr gérmezden
gelmislerdir. Bu asama iirlin odaklilik olarak adlandirilabilir.

Ikinci asama ise uluslararasi (international) asamadir. Bu asamadaki isletmeler
pazarlamaya odaklanmislar ve pazarlarini uluslararasi diizeye tagimislardir. Bu siireg ti¢
asamali olarak gerceklesmistir: Ilk olarak yerel iiriinler ihra¢ edilir, sonra iiriinlerin
montaji  yurt disinda gerceklestirilir, son asamada ise iiretimde yurt disinda
gergeklestirilir. Bu asamadaki isletmeler birden fazla bolgenin 6zelliklerine uygun
stratejiler (multidomestic) uygularlar.

Ucgiincii asamadaki ¢okuluslu isletmeler (Multinational) daha karmasik bir cevre
ile kars1 karsiya kalirlar. Bu nedenle fiyata vurgu yaparlar. Kaynak kullaniminda,
iiretimde, dagitimda diinya ¢apinda biitiinlestirilmis ¢abalarla maliyetleri kontrol altina
almaya calisirlar. Bu asamada standardizasyon dnemli hale gelmistir.

Dordiincli asamada global (global) isletmeler faaliyetlerinde diinyay1 tek bir pazar
olarak algilarlar. Bu asamada stratejik ve yapisal olarak esnek sistemler gelistirirler.
Yerel cevap verilebilirlik diizeyinin yani sira global koordinasyon ve biitiinlesmede
Oonem kazanmustir.

Cokuluslu isletmelerin tanimlamalarinda kullanilan ortak kriterlere ragmen,
arastirmacilarin her birinin ¢okuluslu isletme tanimina ayr1 anlamlar yiikledigi gergegi
evrimsel asamada da ortaya ¢ikmaktadir. Vernon’un cokuluslu isletmelerin her bir

tiirlinii, evrimdeki bir asama olarak ele almasi1 kavram karmasasina bir anlamda agiklik
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kazandirirken, ¢okuluslu isletmelerin yapisal ve isleyis 6zellikleri hakkindaki bulgular
karmasaya bir acgiklik kazandiric1 nitelikte degildir. Ornegin Vernon evrimin iigiincii
asamast olarak ele aldigi c¢okuluslu (multinational) isletmelerde standardizasyonun
gerekliligini vurgularken, Bartlett ve Ghoshal(1991); Phatak (1986);Dowling ve
Schuler(1991) bu tiir isletmelerde standardizasyondan ziyade, bolgesel farklilik ve
ihtiyaclarin dikkate alindigr yapisal oOzellikleri vurgulamistir. Ya da Vernon’un
dordiincii asama olarak ele aldig1 global(global) isletme tanimi, pek ¢ok arastirmaci

tarafindan ulussuz(transnational) isletme 6zelligi olarak degerlendirilmektedir.

II. COKULUSLU ISLETMELERIN OZELLIKLERI

Cokuluslu isletmelerin tanimlanmasindaki zorluklar, bu isletmelerin temel
ozelliklerinin belirtilerek aciklanmasina yonelik ihtiyact artirmistir.  Cokuluslu
isletmelerin Orgiitsel yapi tiirleri ve yonetim anlayislart ve degisen g¢evre kosullari,

farkliliklar yaratarak, ¢ok uluslu isletmelerin ayirt edilmelerini kolaylastirmaktadir.

A) COKULUSLU ISLETMELERIN ORGUTSEL OZELLIKLERI

Orgiit; “Bireylerin davramslari arasinda baglanti kurmak, bilgi, beceri ya da
sermaye toplamak ve bir araya getirmek, belli bir dizi amaca ulagmak {izere faaliyette
bulunmak, performansi izlemek, gerekli diizeltmeleri yapmak ve yeni amaglar
belirlemek tizere olusturulan sistemli topluluklardir.” seklinde tanimlanabilir. (Phatak,
1982: 80) Orgiitleme bir siireci, orgiit ise bu siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan yapiy1
ifadelemektedir. Orgiitleme siireci;

- Yapilacak islerin belirlenmesi,

- Bu iglerin anlamli ve etkili bir bigimde gruplandirilmasi, 6rgiit mevkileri haline
getirilmesi,

- Bu mevkilere uygun kisileri atamak ve yetkilerinin belirlenmesi agamalarindan
olusur.

Boylece orgilit mekanik bir aragtan ¢ok, insan iligkilerinin dayandigi amaglar,
inanglar, fikirler, hisler, davranislar, ihtiyaclar, kizginliklar, sevgilerden olusan

karmagik ve sosyal nitelikli bir varlik haline gelmektedir. (Kogel, 1993: 100) Cokuluslu
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isletmelerde etkin bir orgiit yapisi, 21.ylizy1l yoneticileri tarafindan isletme basarisinin
temel kriterlerinden birisi olarak degerlendirilmektedir.

Gegmiste ¢okuluslu bir isletme su {i¢ stratejiden birini takip ederek basarili
olabilirdi:Yerel ihtiyaclara duyarlilik, Bilgi transferi ve Global etkililik. Bartlett ve
Ghoshal’a (1988, 1992) gore giiniimiizde ve gelecekteki ¢okuluslu isletmelerin bagarisi
bu ii¢ stratejinin ayni anda kullanilabilmesine ve buna uygun olusturulacak yapilarin
varligina baghdir. (Kidger, 2002: 71) Globallesme, uluslararasi rekabet, sinirlarin
kaybolmasi, haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki artislar gibi gelismeler bir
yandan isletmeleri {ilke sinirlar1 diginda diisiinmeye, faaliyetlerinde etkililik kriterlerini
yeniden gozden gegirmeye, diger yandan da c¢evresel kosullardaki degisimlere hemen
cevap verebilme yetenegiyle donatilmis yeni Orgiit yapilar1 olusturmaya zorlamistir.
(Kogel, 1993:257)  Cokuluslu isletmelerin orgiit yapilarinda degisimi gerekli kilan
unsurlar1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir. (Ozalp vd., 1995: 59)

- Verimlilik ihtiyaci,

- Ulusal ve global degisimlere karsilik verebilmek i¢in esneklik ihtiyaci,

- Teknolojiyi ve bilgi akisin1 hizli bir bigimde kolaylastirma gerekliligi,

- Farkli kiiltiirler arasinda koordinasyon saglama gerekliligi,

- Ortak amaglar ve dngoriilerle yonetim takimlar1 gelistirme zorunlulugu,

1. Cokuluslu Isletmelerin Orgiitsel Yapi Tiirleri

Daniels ve Radebaugh’a gore c¢okuluslu isletmelerde orgilit yapisina iliskin
kararlar birtakim faktorlere baglidir. (Daniels ve Radebaugh, 1998: 522)
- Coklu yerel isleyis (Multidomestic), global veya transnational 6rgiit yapilarinin
varligi,
- Cokuluslu isletmelerin faaliyet bolgelerinin 6zelligi ve yabaci iilkeye giris
politikalar1
- Toplam sirket performansi iizerinde uluslararasi faaliyetlerin etkisi
Cokuluslu igletmelerin evrimsel gelisimlerindeki her bir agsama, farkli bir 6rgiit
yapisint gerekli kilmistir. Bu siirecteki orgilit yapisi ozelliklerini Tablo 2’deki gibi
belirlemek miimkiindiir. (Daft, 2000: 490)
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Asamalar | Yerel(Domestic) | Uluslararasi(International) Cokuluslu(Multinational) Global

Yap1 Yerel yapiya Yerel yapiya eklenmis Diinya genisliginde cografi ve | Matrix,
eklenmis ihracat | uluslararasi bolim iiriin temeline dayal1 yap1 transnational
bolimii yapilar

Kaynak: Daft, 2000: 490.

i.Yerel (Domestic)Yapi: Yukaridaki semadan da goriilebilecegi gibi, ¢okuluslu
isletmeciligin ilk asamasinda isletme genelde i¢ piyasa ile ilgilidir ve yurt dist
faaliyetlerine bagimlilik diizeyi diistiktiir.

ii. Uluslararasi(International)Yapi: Isletme cokuluslulasmaya baslangic asamasi
olarak ihracat boliimii olusturur. Thracat béliimiiniin artan dis faaliyetleri koordine
etmede yetersiz kalmasi uluslararasi boliim yapisimi gerekli kilar.1960’larin baslarinda
dis faaliyetlerde bulunan c¢okuluslu isletmelerin c¢ogunlugu bu yaklagimi
benimsemislerdir.

iii. Cokuluslu(Multinational)Yap1: Ulke dis1 faaliyetlerdeki yeni (iiriinlerde
gelismeyi ve birbirinden ¢ok uzakta olan bolgelerde ortaya c¢ikan firsatlari
degerlendirmek gerektiginde ise uluslar aras1 béliim yapisi yetersiz kalmstir. ( Ozalp,
1984: 90-96) Cokuluslu isletmeler 1970-1980°1i yillarin baslarinda, daha esnek yapilara
ihtiya¢c duymuslardir ve cografi temele veya iirlin temeline dayali yapilanmayi tercih
etmislerdir. Ornegin Stratejik Is Birimleri (SBU) kurulmus ve merkez yoneticilerin
rolleri yerel bolgelerdeki bu birimlere aktarilmistir. Ornegin Nestle, Phillips, General
Electric vb. isgletmeler bolge temeline odaklanip, merkezi karar verme diizeyini
azaltarak, yerel pazarlara yonelme imkani saglayan bu yapilarla rekabet avantaji elde
etmislerdir. (Nikolenko ve Kleiner, 1996: 24)

iv. Global Yapi: 1990’11 yillarin baglarinda karmasik, hizli degisimin yasandigi,
yiiksek rekabet kosullarina uygun yeni orgiitsel yapilar ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bu
yeni yapilar, fonksiyonel, bolgesel, i{irlin gibi temellerden ¢ok siireglere
odaklanmiglardir. Dikey yapilanmanin yaratti§i fonksiyonel hiyerarsik ilisikler yerine
yatay, daha esnek, global biitiinlesme ve yerel sorumluluklara duyarlilik ihtiyacini ayni
anda karsilayabilen yapilar1 ifade etmektedir. Bu tiir yapilar, matriks, transnational,

network, sanal orgiit ve yalin orgiitler gibi isimlerle adlandirilmaktadir.
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a) Network Yapilar

Bu yapilar global biitiinlesme ve yerel ihtiyaglar1 es anli karsilayabilme ihtiyaci
sonucu gelistirilmiglerdir. Bu tiir yapilarin temel o6zelligi; bir mal veya hizmeti
tiretebilmek i¢in yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve {irlin i¢in gerekli olan
kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere
dagitilmis olmasidir. Network organizasyonun diger dnemli bir 6zelligi de daha énceki
oOrgiit yapilarmin ana karakteri olan “komuta ve kontrol” bakis acist yerine, hiyerarsik
kademelerden miimkiin oldugu kadar uzak yatay iliskiler i¢inde calisan birimlerden

olusmasidir. (Kogel, 1993: 394) Bu konu {igiincii boliimde ayrica ele alinacaktir.

b) Sanal Yapilar

Gelecek ylizyilin 6nemli yatay orgilitlenmelerinden birisi de sanal oOrgiitlerdir.
Sanal orgiit, iiyelerinin degisik bolgelerde, zaman dilimlerinde ve organizasyonlarinda
olmalarina aldiris etmeden, beraberce bir projeyi sonu¢landirmak igin olusturulmus
biiyilik dlgiide elektronik tekniklere dayanan bir ¢alisma grubu olarak tarif edilebilirler.
(Varal ve Tarcan, 2000: 26) Bu tiir orgiitlerde isletmeler maliyetleri, becerileri, basariy1
paylasirlar. Nikolenko ve Kleiner’e gore sanal orgiit yapilarinin 6zellikleri asagidaki
gibi 6zetlenebilir. (Nikolenko ve Kleiner, 1996: 25)

Teknoloji: Teknoloji isletmelerin bir arada is yapabilmesini saglayan temel
kriterdir.

Firsatlar1 degerlendirme: Global ortamda herhangi bir firsat olustugunda,
isletmeler bir araya gelirler ve amaca ulasildiginda network dagilir.

Giiven; Sanal orgiitii olusturan her bir igletme bir digerine giivenmek zorundadir.
Ciinkii her birinin gelecegi bir digerine baghdir.

Miikemmellik: Sanal orgiitlerde her konuda en iyiye ulagabilme s6z konusudur.
Ciinkii her firma, bu ekip i¢inde kendi ayirt edici temel yetenegine gore bir rol alacaktir.

Sinirlarin Olmamasi: Rakipler, tedarikgiler ve miisteriler arasindaki {ist diizeyde
uyumlastiriimis faaliyetlerin sonucu gerceklesen eylemler séz konusudur. Ornegin; MCI
Communications Corp. Genis miisteri kitlelerine ulagma ve biiyiik ¢apta is anlagsmalarini

kazanabilmek icin en az 100 isletme ile igbirligine girmistir.
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¢) Matriks Yapilar

Matriks yapilar genis, karmagsik orgiitlerde artan karar verme, koordinasyon ve
kontrol problemlerinin iistesinden gelmek icin kullanilir. Matriks Orgiit yapilari,
fonksiyonel ve iirlin temeline dayali oOrgiitlerin Gzelliklerini bir araya getirmektir.
Matriks plan, 6zel projeleri ele almak icin gelistirilmis, gegici bir yapisal orgiit sistemi
olabilir. Ya da devam etmekte olan faaliyetlerin devamlilig1 agisindan siirekli bir 6zellik
tagiyabilir. Matriks orgiitiin amaci; geleneksel komuta yapisindan daha yiiksek seviyede
koordinasyonu temin edebilmektir. (Ertiirk, 2000: )

Cokuluslu isletmeler agisindan matriks yap1 gelisimini destekleyen nedenleri
asagidaki gibi belirleyebiliriz. (Phatak, 1982: 98)

- Biiyiik dlgiide iiriin ve bolge cesitliligi,

Hem iirlin hem de bolge taleplerine ayn1 zamanda karsilik verme ihtiyaci,

Iki ya da daha fazla boliim tarafindan paylasimi gerektirecek kaynak kisitlilig,

Sadece tek boyut olarak, mamul ya da bolge lizerinde durmanin yarattig1

sorunlar ve yol actig1 kayiplar,

Fonksiyon, bolge ve iiriin ile ilgili konularin ayni anda g6z oniinde

bulundurulmasini gerektiren sirket stratejisinin olusturulmasi.

d) Yalin Orgiitler

Isletmelerin biiyiime istegi, temel amaclardan birisi olarak tamimlanirken, kiiciilme
bir isletmenin gerilemesi, islerinin bozulmasi olarak algilanmaktadir. Fakat giiniimiizde
cogu isletme cesitli nedenlerle kiigiilmeyi bir sagliklilik belirtisi olarak ele alip
degerlendirmektedir. Dinamik ve rekabetci is ortami ve globallesmeye yonelik
egilimler, cogu isletmeyi kademe azaltmaya(kiiciiltmeye) yoneltmektedir. (Appelbaum
vd. , 535-552)Kademe azaltmanin baslica nedenlerini asagidaki gibi belirlemek
miimkiindiir. (Rabin, 1999: 25)

- Isletmelerin yapilarindaki gereksiz kademeleri azaltarak, maliyet tasarrufu
saglanmasinin bir rekabet avantaji olarak degerlendirilmesi,
- Global diizeyde rekabet edebilmek yiiksek diizeyde bir teknoloji gerektirebilir. Bu

teknolojik degisim ise, belirli kademelerin islevlerini ortadan kaldirabilecektir.
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- Ogrenen orgiitler gibi yeni yonetsel yaklasimlarla kisiler birden fazla mevkinin
isini yerine getirebilirler. Bu durum da isletme yonetiminde kademe azaltma
karar1 ile sonuglanabilir.

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda, ¢okuluslu isletmelerde basarinin biiyiik
Ol¢iide isletmenin icsel ve digsal kosullarina uygun seg¢ilmis bir orgiit yapisina bagh
oldugu sdylenebilir. Orgiit yapilar1 ve igsel ve dissal kosullara iliskin baglantilar

asagidaki Tablo 3°de 6zetlenmistir.

Tablo 3. Orgiit yapilan ve icsel-dissal kosullar

Temel Alinan Temel Alinan

Kosullar Yapi Kosullar Yapi

Strateji Endiistri Tipi

Tek bir ticari faaliyet Fonksiyonel Container Biirokratik

Dikey Ara Uriinler Fonksiyonel Plastik Yetki dagitimi-
Biirokrat

Mliskili Ticari Bolgesel Yiyecek Biirokratik

faaliyetler

Bagli kuruluslarin Matriks Yap1 Orgiitiin gelisim

kurulmasi asamasi

Biiyiikliik Giris Girisimei egemen

Kigiik Basit Biiyiime Fonksiyonel

Orta Fonksiyonel Olgunluk Karliliga veya
yatirim merkezlerine
dogru yetki devri

Biiyiik Bolgesel Gerileme Yapisal miidahale

Teknoloji Diizeyi Oliim Yapinin par¢alanmasi

Diisiik Merkezilegmis Orgiitsel Egilim

Yiiksek Yetki Dagilimi 1970’1erde Matriks

is Cevresi 1990’larda Yigisim Orgiitleri

Durgun Mekanik

Dinamik Organik

Kaynak: Martinsons ve Martinsons, 1994: 25.
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2) Ana Isletme ile Yan Kuruluslar Arasindaki Yapisal iliskiler

Cokuluslu isletmelerin cografi olarak yayilimlari, ana isletme ile yan isletmeler
arasindaki, koordinasyon, kontrol, merkezlesme, karar verme gibi yapisal 6zellikleri
oOrgiit tasariminda ayirt edici karakteristikler haline getirmistir.

Ana isletme ile yan kurulus iliskilerine yonelik yapilan arastirmalarda, yan
isletmelere 6zerklik vermenin yaratabilecegi azami fayda ile merkezlesmenin
saglayacagi koordinasyon ve kontrol mekanizmalarindaki etkinlik arasinda bir dengeye
ulagsma ¢abalar1 s6z konusudur. (Gates & Egelhoff, 1986, Hedlund, 1981, Barlett &
Ghoshal, 1986, Ghoshal & Nohria 1989 ) Bu calismalarin ¢ogunda c¢okuluslu
isletmelerde, yan kuruluslarin sahip oldugu heterojenligin, aym orgiit icerisinde yerel
Ozelliklere dayali farkli karakteristik uygulamalarin varligini  gerekli kilacag:
vurgulanmustir. (Paterson ve Brock, 2002: 141)

Ana isletme ile yan kuruluglar arasinda dort yapisal modelden bahsetmek
miimkiindiir. (Ghoshal ve Nohria, 1993; 26)

Yapisal Uyumluluk Modeli; Ana isletmenin, yan kurulus iliskilerinde ortak bir
“igletme tarz1” yaratmasi,

Farklilagtirilmis Uyum Modeli; Ana isletmenin, her bir yan isletmenin
ozelliklerine uygun farkli yonetim modellerini benimsemesi,

Biitiinlestirilmis Cesitlilik Modeli; Ana isletmenin, farklilastirilmis uyum
diisiincesini benimsemesinin yani sira, asirt merkezlesme, formellesme ve normatif
biitiinlesme ile ana isletme felsefesini baskin hale getirmesi,

Gegici Cesitlilik Modeli; Bu modelde ne baskin biitiinlesmis bir mekanizma ne de
yerel kosullara yonelik bir farklilagtirma ornegi vardir. Bu model, gecici ihtiyaglara
yonelik gelistirilen yapisal isleyisi ifadelemektedir.

Cokuluslu isletmelerin, etkili bir performans sergileyebilmek icin, ¢evresel
kosullara uygun yapilar1 ifadeleyen modelleri se¢meleri gereklidir. Global (Global)
isletmeler, farkli karsi kiiltiirlerle baglant1 ve koordinasyon ihtiyacini karsilayacak ortak
ve bitiinlesik bir yapiyr gerekli kilacagi i¢in, en uygun model, yapisal uyumluluk
modelidir. Cokuluslu (Multinational) isletmeler global isletmelerin tersine yerel
cevrelerde rekabet¢ci olmak zorundadir. Dolayisiyla, yerel ihtiyaclara duyarl,

farklilagtirllmis uyum modeli etkililigi saglayacaktir. Ulussuz (transnational)
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isletmelerde ise uygun model biitiinlestirilmis ¢esitlilik olarak ele alinmigtir. Ciinki
Ulussuz (transnational) isletme yapisinda, yerel ihtiyaglara cevap verebilmek kadar
iilkelerarast koordinasyonu saglamak da Onemlidir. Aksine durgun uluslararasi
(international) cevreler ne giiclii bir farklilastirma, ne de giiclii bir biitiinlesmeye
sahiptirler. Boyle bir ortamdaki isletme sistemli organizasyonel bir tasarimdan fazla bir
yarar saglamayacaktir. Bu tiir igletmeler icin en uygun model, gegici gesitlilik olarak
degerlendirilmektedir.

Geleneksel yonetim modellerinde; yan kuruluslara fazla 6zerklik taninmaz ve
onemli kararlar merkezden alinir. Boylece kontrol kaybi riski en aza indirilmis olur.
Dogal olarak cokuluslu isletmelerin stratejik amaclarina ulasabilmesinde kontroliin
onemli bir rolii vardir. Asagida belirtmis oldugumuz nedenler ¢okuluslu isletmelerde
kontrolii zor bir hale getirmektedir. (Daniels ve Radebaugh, 1998;18)

i. Cografi mesafe; E mail, faks gibi teknolojik iletisim olanaklarina ragmen, bazi
kosullar yiiz ylize iletisimin varligimi gerekli kilar. Cografi uzaklik, iletisimde zaman
kaybi1, maliyet artis1 ve hatalar1 beraberinde getirir.

ii. Farklilik; Ulke farkliliklari, faaliyetlerin iilkeleraras1 karsilastirilmasin
zorlagtirir. Pazar biiyiikligii, rekabetin yapisi, lriiniin dogasi, emek maliyeti ve diger
farkliliklar performans ve standartlarin degerlendirilmesinde yanlis sonuglara
ulastirabilir.

iii. Kontrol Edilemezlik; Yabanci ortaklarin ve farkli siyasal baskilarin varligi,
kontrol islevinin gercegi yansitmasini engelleyebilir. Cilinkii yan kurulustaki bazi
uygulamalar dis ortaklarin veya siyasi baskilarin zorlamasina dayanabilir ve bu
uygulamalar ana isletme uygulamalar ile ¢elisebilir.

iv. Kesinlik Derecesi: Ana isletmenin amaclar1 ve gelistirdigi planlarla belirlenen
kontrol kriterleri, yan kuruluslarin uygulama sonuglariyla karsilastirilarak, kontrol
saglanmaya c¢alisilir. Fakat her bir yan kurulusun ekonomik sisteminde ki gostergeler bu
karsilagtirmay1 yapmada saglikli veriler sunamayabilir. Ayrica politik ve ekonomik
sartlar, baz1 yorelerde hizli bir degisime tabidir ve bu faktdrler ana isletmenin bu yoreye
ait uzun donemli planlarini engeller.

Sumantra Ghoshal ve Nohria Nitin’in gelistirdigi modern ydnetim modeli ise
etkin bir kontrol sistemi olarak ele aliman “Dengeli Ana isletme-Yan Kurulus”

(Headquarter Subsidiary Relations “HSR”) iliskisini savunmaktadir. Bu yonetim
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modelinde HSR iliskileri; merkezlesme, formellesme ve normatif biitlinlesme terimleri
ile tanimlanmistir. (Rodrigues, 1995; 32) Merkezlesme; isletmenin karar verme
stirecindeki formel otorite ve hiyerarsik mekanizmadir. Formellesme; resmi sistemler,
diizenlenmis kurallar ve belirli prosediirler gibi biirokratik bir mekanizma vasitasiyla
karar vermeyi ifadeler. Normatif biitiinlesme ise ne merkeze ne de yerel uygulamalara
yonelik bir egilimi ifadeler. Yonetici davramislarinin, bakis agilarinin; paylasilan
degerler, inanglar ve amaglar1 kapsayacak bigimde sosyallestirilmesidir.

Dengeli HSR olarak ele alinan bu siiregteki, stratejik karar verme asamalarini

Sekil 2’teki gibi gdstermek miimkiindiir. (Rodrigues, 1995; 32)

Son Stratejik
Kararlarin
acgiklanmasi

Ana Isletmenin,
Yan kuruluslarmn
yerel kosullarina
duyarlilig

Ana isletme-yan
kurulus arasinda
cift yonlii

iletisim

Yan kuruluglarin, ana
isletmenin stratejik

kararlarina kars1
¢ikabilme diizeyi

Ana isletmenin, yan
kuruluglara yonelik
kararlarindaki tutarl
uygulamalar

Sekil 2. Dengeli HSR’ de Global Stratejik Karar Verme Siireci

Kaynak: Rodrigues, 1995: 32.

Model; merkezlesme ve yetki dagitma arasindaki dengeyi dolayisiyla kontrolii
etkin bir hale getirmeyi saglamaktadir. Matriks Orgiit yapist bu iletisimi destekleyen

yapilara ornektir.
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B) COKULUSLU ISLETMELERDE YONETIM ANLAYISLARI

Bir igletme, uluslararasi faaliyet gosteren bir yerel isletmeden c¢okuluslu bir
isletmeye doniislirken, hem Orgiitiin yapisinda, hem de yonetiminde degisim beklenir.
(Stanley, 1977: 231) Bu degisim, ¢ok uluslu igletme yoneticilerinin, global verimliligi
saglamalarinin yani sira, yerel ihtiyaclara karsi duyarl olabilmeleri de gerektirmektedir.
Perlmutter (1965), yabanci {ilkelerde faaliyette bulunan isletmelerin yoOnetsel
uygulamalarin1 inceleyerek uluslararast yoneticilere 6zgili iic tutum belirlemistir.
(Phatak, 1982: 26)

i. Tek Merkezli (Etnosentrik) Felsefe: Tek merkezli felsefeye sahip yonetim
bicimi; ana iilkeye 0Ozgii tutum, yoOnetim bigimi, bilgi, degerleme Oolgiileri ve
yoneticilerin, ev sahibi lilkeden elde edilebilecek her seyden daha {istiin oldugu
diisiincesine dayanir. Dolayisiyla, kararlarin ana sirket tarafindan, yan sirketlere dikte
ettirilmesinin s6z konusu oldugu, tek merkezli bir yaklasim s6z konusudur.

ii. Cok Merkezli (Polisentrik) Felsefe: Cok merkezli felsefeye sahip yonetim, yan
kuruluslardan her birini ayr1 bir ulusal birim olarak goriir. Ev sahibi tlilkedeki kiiltiir ve
davraniglar1 ancak, ev sahibi iilke vatandaslarmin en iyi kavrayabilecegi diisiincesine
dayalidir. Bu felsefede, yan isletmelere belirli bir 6zerkligin tanindig1 ¢ok merkezli bir
yaklagim s6z konusudur.

iii. Bolge Merkezli (Regiosentrik) ve Diinya Merkezli (Geosentrik) Felsefe:
Milliyetgilikten en fazla uzaklasmis yonetim felsefeleridir. Bu felsefelerde yonetim
belirli bir bolgeyi veya biitlin diinyay1 hedeflemektedir. Ana igletme ile yan kuruluslarin
uygulama birligi icinde diinya piyasalarinda veya belirli bir bolgede biitiinlestirilmesi
diisiincesine dayalidir. Royal, Dutch, Shell, Unilever, Nestle gibi firmalarin i¢inde
sayilabilecegi diinya merkezli sirketler, bu felsefeye en iyi 6rnekleri olusturmaktadir.

Perlmutter(1996), iist yonetimin egilimlerindeki degisikligi, ¢okuluslu isletmelerin
evrimsel gelisimlerine paralel olarak, sirastyla; tek merkezli, cok merkezli, bolge/diinya
merkezli olarak belirtmistir. (Kelly, 2001: 540) Perlmutter’e gore; cokuluslu isletmeler,
ilk gelisim asamalarinda, ana isletme kiiltiirlinii transfer edebilmek, finansal prosediirleri
uyumlagtirabilmek gibi amaglarla tek merkezli bir yaklasima sahip olmaktadirlar.
Uluslararas: faaliyetlerin artis gosterip, llkeleraras1 farkliliklar gézlemlendiginde ¢ok

merkezli, son agamada ise global diizeyde is yapabilme diisiincesi ile, hem yerel, hemde
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global ihtiyaclarin dikkate alindig1 bolge/ diinya merkezli bir yaklasima sahip
olabilmektedirler. (Kidger, 2002: 71)

Ana isletmenin, yan isletmelere yonelik kararlarinin, sahip olduklar felsefelere

gore nasil degistigi Tablo 4’de 6zetlenmistir. (Phillips ve Fox, 2003: 466)

Tablo 4. Ana Isletmenin, Yan isletmelere Y&nelimi

Tek Merkezli | Cok Merkezli | Bolge Merkezli | Diinya Merkezli
Girisimin Degiskenleri (Etnosentrik) | (Polisentrik) (Regiosentrik) (Geocentric)
Ana isletmede Cesitli ve Bolgesel temele Diinya diizeyinde olduk¢a

Orgiitiin Karmasikhg

karmagsik, yan
isletmelerde basit

orgiitsel isleyis

bagimsiz orgiitsel

isleyisler

dayal1 yliksek

bagimsizlik

bagimsiz orgiitsel isleyis

ve karmagik orgiit yapilari

Yetki, Karar Verme

Tamamen ana

isletmede

Ana igletmede

goreceli olarak az

Bolge yoneticisinde
ve/veya yan
isletmelerde yiiksek
karar verme diizeyi
ve yan isletmeler
arasi yiiksek
koordinasyon

diizeyi

Ana isletme, yan igletmeler
arasinda diinya diizeyinde

yiiksek bir isbirligi

Giidiileme Politikalari(Odiil ve

Ana isletmenin

Yan isletmelerin

performanst ile

Bolgesel amaglara

ulagmaya katki

Yerel ve diinya diizeyinde

uyguladigi baglantil diisiik saglayacak ki amaglara ulasabilmeye
Cezalandirma)
giidiileme /ytiksek giidilleme | giidiileme yonelik giidiileme
politikalar1 politikalari politikalari politikalar1
Merkez ile yan
isletmeler arasinda | Bazen ana
Ana isletmeden ve yan isletmeden fakat Ana isletme ile diinya
. an isletmelere isletmelerin kendi enelde, bolgesel diizeyine yayilmis yan
fletisim(Bilgi Akist) anis ’ & & yine yayrmis y
emirler ve aralarinda merkezden yan isletmeler arasi ¢ift yonlii
talimatlarin gelistirdikleri isletmelere dagitilan | iletisim
aktarilmasi iletisim iletisim
Her bir yan isletme
Cografi Kimlik Ev sahibi iilke Yabanc tilke Bolgesel isletme egilimine duyarl diinya
kimligi kimligi kimligi isletmesi kimligi
Ev sahibi iilke
Ana iilke calisanlari, kendi Bolgesel yetistirme Diinyanin herhangi bir
Devamllllk(ise Alma, calisanlar1 herhangi | tlkelerindeki ve terfi yerindeki en iyi elemanlar,
bir yan isletmede uygun mevkide gerceklestirilir. herhangi bir yan isletme
Kadrolama, Terfi)

gorev alabilir

gorev alabilir.

icin gelistirilir ve atanirlar.

Kaynak: Phillips ve Fox, 2003: 466.
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C) COKULUSLU ISLETMELERIN CEVRESI

Isletmeler, uluslararasilasma siirecine girmeleri ile birlikte daha karmasik bir
ortamda faaliyet gdstermeye baslarlar. Bu ortamdaki cevresel faktorleri anlama ve
onlara uyum saglama yetenekleri, cokuluslu isletmelerin rekabet¢i konumlarini
belirleyecektir. Clinkii bir isletme ¢evresel faktorleri degerlendirmeden, yeni stratejiler
gelistiremez ya da bu stratejileri uygulayamaz. (Daniels ve Radebaugh, 1998;13)

Cevre, Orgiitiin sinirlart diginda kalan, orgiitli kismen veya tamamen etkileme
potansiyeli olan her sey olarak tanimlanabilir. (Daft, 2000: 130) Uluslararasi bir
isletmenin ¢evresi; kontrol edilebilir (isgdren, orgiitiin fonksiyonel birimleri ve orgiitsel
amaglar ve hedefler gibi) i¢c ¢evre kosullart ile kontrolleri daha zor olan uluslararasi
cevre kosullarindan olugsmaktadir. (Li, 1998: 322)

Uluslararast ¢evre kosullarmin en oOnemli Ozellikleri ise; siirekli degisimin
yasanmasi ve cevresel belirsizliktir. Uluslararasi ¢evre kosullarindaki belirsizligi
azaltmak karar verme asamasinin baglangicidir ve gevresel olasiliklar hakkindaki bilgi
karar vermeyi kolaylastirir. Bu siire¢ adaptasyon siireci olarak tanimlanmaktadir.(Daren,
Miles and Snow) (Leifer ve Delbecq, 1978: 40) “Stratejik yonetim” ve “cevre analizi”
adaptasyon siirecinde kullanilan baslica araclardir. Stratejik yonetim isletmeyi dis ¢evre
ile uyumlu hale getirmeyi hedefleyerek, firsatlar1 degerlendirme, tehditleri 6nleme
olanag: yaratir. Cevresel analiz ise; olaylar, egilimler ve is cevresindeki degisimlerle
ilgili bilgiyi toplayarak, bir isletmenin gelecegine yonelik kararlarina rehberlik eder.
Cevresel analiz ile toplanan bilgiden rekabet stratejilerinin se¢iminde, sirket amaglarinin
olusturulmasinda ve isletme fonksiyonlarinin sekillendirilmesinde yararlanilir.
(Ebrahimi, 2000: 253-270) Cokuluslu isletmeleri etkileyen g¢evresel faktorleri Sekil
3’deki gibi 6zetlemek miimkiindiir. (Daniels ve Radebaugh, 1998: 13)
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Di1s Cevresel Faktorler Faaliyetler
—Yasal/Siyasal Cevre
—Kiiltiirel Cevre Amaglar
—FEkonomik Cevre ” Stratejiler
—Dogal Cevre ) Fonksiyonlar
—Rekabete Dayali

Cevre

Sekil 3. Uluslararas1 Dis Cevre Faktorleri
Kaynak: Daniels ve Radebaugh, 1998: 13

1. Yasal/Siyasal Cevre

Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren bir isletme, dis ticaret yaptigi veya yan
isletmelerinin bulundugu iilkelerdeki yasal/ siyasal kosullarla kars1 karsiya gelecektir.
Dolayisiyla, bu {ilkelerin yayildig1 cografi bolge kadar sayida, yasal/ siyasal
diizenlemeleri analiz etmesi ve degerlendirmesi gerekecektir.

Farmer & Richman’in (1965) onciiliiglinde gelistirilen “cevresel yaklasim” da
yasal/siyasal ¢evre karakteristikleri agagidaki gibi belirlenmistir. (Farmer, 1964: 55)

- Is ile ilgili yasal diizenlemeler,

- Savunma politikalari,

- D1s politika,

- Siyasal tutarlilik,

- Siyasal orgiitlenme,

- Yasal esneklik ve yasal degisimler.

Uluslararasi alanda, evrensel ve bolgesel ticari anlasmalarin uluslararasi politik
glic olarak On plana ¢ikmasiyla birlikte, yasal/siyasal ¢evre bilesenleri asagidaki gibi
diizenlenmistir. (Duncan, 1972: 315)

- Endiistri tizerindeki devlet miidahaleleri,

- Enddistriye veya o endiistrideki iiriinlere yonelik siyasi tutumlar,

- Endiistri lizerinde etkili olan ticari birliklerin almis oldugu kararlar.
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Bu sayilan bilesenler, ulusal devletlerin, tiim uluslararast 6zel girisimleri
sinirlayici, destekleyici, engelleyici giliciinli ifadelemektedir. Bu nedenle uluslararasi bir
isletmenin yasayabilmesi, ulusal devletin iilkeye {iriin, teknoloji, sermaye, yonetim ve
yabanct miilkiyetin girisine izin vermeye istekli olup olmamasima baghdir. (Yiiksel,
1999: 21) Cokuluslu bir isletmenin, pazara giris karar1 ve yontemi, (yabanci sube agma,
ortak yatirnm vb.), bu se¢imde belirleyici rol oynayan; kontrol, risk, maliyet
unsurlarinin, yasal ve siyasal kosullar agisindan degerlendirilmesine bagli olacaktir.
(Doherty ve Nicholas, 2004: 14-19)

Yasal/Siyasal c¢evre kosullar1 ¢okuluslu isletmelerin etik dist  ekonomik
davranislar sergilemelerine de sebep olmaktadir. Ornegin, gokuluslu isletmelerin, az
gelismis lilkelerde gergek karlarini gizleyip, daha ¢ok dolayli yollardan kar transferine
yonelten en 6nemli neden siyasaldir. Bir¢ok gelismis tilkede halen yabanci sermayeye
karg1 tam bir giiven olmamasi ve yabanci sermayenin yeni bir somiirgecilik hareketi
olarak gosterilmesi, yliksek ilan edilen karlarin, bu duyarliligi daha da artirmasi
olasiligi, yabanci igletmeyi, normal karlarin1 diisilk gostermeye, fakat anlasmali
yollardan yapilan ticaret veya lisans satislar ile karlarini dolayli yollardan maksimize

etmeye yoneltmektedir. (Alpar, 1978: 90)

2. Ekonomik Cevre

Isletmenin faaliyetlerini dogrudan etkileme 6zelligine sahip olan 6nemli ¢evresel
kosullardan birisi de ekonomik cevredir. Isletmeler icinde bulunduklari iilkenin
ekonomik sartlarina gore sekillenmektedirler. Neyin, ne kadar, hangi fiyattan ve nasil
tiretilecegi gibi temel isletme kararlar1 ekonomik kosullar dogrultusunda verilecektir.
Ekonomik c¢evrenin en dnemli 6zelliklerinden birisi kontrol edilemez bilesenlere sahip
olmasidir. Ustelik cokuluslu isletme yoneticilerinin kararlarinda birden fazla iilkenin
ekonomik kosullarini g6z dniine almalar1 gerekmektedir.

Cokuluslu isletme yoneticileri, iilkeler arasi kiyaslama yaparak, tretimlerini
nerede, ne zaman ve nasil gercgeklestireceklerinin analizinde bir takim ekonomik
belirleyicilere ihtiya¢ duyacaklardir. Bu degerlemede goz oniine alinabilecek ekonomik
giic¢ bilesenlerini asagidaki gibi belirleyebiliriz. (Daniels ve Radebaugh, 1998: 117-118)

- Bir iilkenin ekonomik sistemi,
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- Ekonomik denge/ istikrar,

- Sermaye pazarlarinin mevcudiyeti ve etkililigi,

- Ekonomik alt yapinin varhigi(iletisim, ulagim vb.),

- Pazar biytkligi,

- Diger ekonomik gostergeler(Enflasyon, ekonomik biiylime, biitce ag1g1/ fazlasi )

-Isletmenin i¢inde bulundugu endiistri alaninin, faaliyet gdsterecegi iilkede dzel
sektor/kamu sektoriinde olma durumu,

- Devletin yabaci sermayeye yonelik tutumu.

3

Ulkeleri ekonomik agidan “gelismis” ve * gelismekte olan-az gelismis” olarak
ikiye ayirabiliriz. Ulkelerin bazilar1 gelismis ekonomiye sahip olma vasiflariyla uluslar
arast alanda daha avantajli bir konuma sahiplerken, bazilar1 az gelismisligin sonucu
rekabet edebilecek giice sahip degildirler. Ancak azgelismis iilkeler, 1950’11 yillara
kadar dis ticarette uyguladiklar1 “Ithalat Ikamesi Politikalar’” ni, “ Ihracata Dayali
Sanayilesme” ye terk etmeleriyle beraber sanayi mallar1 iiretimlerinde olduk¢a 6nemli
mesafeler almislardir. (Tablo 5) Dolayisiyla, uluslararasi alanda faaliyet gosteren

isletmeler, 1950’li yillardan itibaren, ekonomik gili¢ dengelerindeki degisimlerin

etkisiyle faaliyetlerini yeniden gézden gegirmek zorunda kalmislardir.

Tablo 5. Endiistriyel Uretim ve Istihdamdaki Geligsmeler

Endiistriyel Uretim(Uretim Endeksi)
1970=100
1958 1965 1973 1975 1977
Gelismis ekonomiler 49 77 120 112 126
Az gelismis ekonomiler | 42 71 128 137 155
Endiistriyel Istihdam(istihdam Endeksi)
Gelismis ekonomiler 83 85 102 98 98
Az gelismis ekonomiler | 68 87 122 134 138

Kaynak: Alpar, 1982, 67
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3. Dogal cevre

Cografi kosullar1 iyi analiz edebilen bir¢ok uluslu isletme yoneticisi, diinya
kaynaklariin saglanma kosullari, konumlari, nitelik ve nicelikleri hakkinda bilgi sahibi
olacak, faaliyetlerini bu kosullara gore yoOnlendirebilecektir. Kaynaklarin diinya
tizerindeki dagilimi, isletmelerin faaliyetlerini farkli cografi bolgelere dagitmalari
sonucunu doguracaktir. Ayni zamanda, yiiksek daglar, genis ¢oller, ormanlar vb. gibi
bir tilkenin cografi engelleri de bu iilkenin dagitim kanallar1 ve iletisiminde de giigliikler
ortaya ¢ikartabilecektir. Baz1 cografi bolgelerdeki iklim kosullar1 ve dogal felaketlerde
{iriin 6zellikleri, {iriin fiyat1 gibi bircok konuda etkili olmaktadir. Ornegin 1999 yilinda
Taiwan depremi nedeniyle 6nemli bilgisayar pargalarinda global bir kitlik yasanmstir.
(Dantels ve Radebaugh, 1998: 15)

Dogal ¢evre ile ilgili onemli konulardan bir digeri ise, gevre kirliligi ve ¢evre
dengesi konusunda iilkelerin almis olduklar1 baglayici tedbirlerdir. Ulkelerin gevre
kirliligine yol acan ve ekolojik dengeyi bozan davraniglari dort grupta toplanabilir.
(Mutlu, 1999; 373)

Isletmenin iirettigi malin topluma dogrudan zararli olmasi; Ornegin, uyusturucu
maddeler ve sagliga zararh ilaglar,

Isletmenin iirettigi malin topluma dogrudan yararli ancak, dolayl olarak zararli
etkilerde bulunmasi; Ornegin, yapilan arastirmalar, zararli bocekleri o6ldiirmede
kullanilan DDT’nin gida maddeleri iiretiminin yartya diismesine neden oldugunu
gostermektedir.

Uretim artiklarinin  yarattign  gevre kirlenmesi; Cevre kirlenmesi endiistri
artiklarinin denizlere dokiilmesi, gemilerden sizan akaryakit artiklari, fabrika ve ev
bacalarindan ¢ikan zehirli gazlarin havaya karigsmasiyla meydana gelmektedir.

Giirtiltii  Artis1;  Glriiltiiniin - insan iizerinde olumsuz etkileri mevcuttur.
Aragtirmalar, giiriiltiilii yerlerde ¢alisanlarin saldirgan olduklarini ve ¢ocuklarin da geg

okuma-yazma 6grendiklerini ortaya ¢ikarmistir.
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4. Kiiltiirel Cevre

Yerel isleyise sahip isletmelerle, cokuluslu isletmeler arasindaki temel iki fark;
cografi yayilim ve ¢ok kiiltiirliilliktiir. Cokuluslu igletme yonetimleri farkli cografi
bolgelerde, farkl: kiiltiirlerle calismak zorundadirlar. Ustelik kiiltiir, isletmecilikle ilgili
tiim kararlarda baskin bir role sahiptir. Bu durum, c¢okuluslu isletme yonetimlerinde
kiiltiirel farkliliklara duyarli, orgiit yapisini ve isletme stratejilerini bu duyarliliga
yonelik diizenleyen ve bu farkliliklar1 avantaja doniistiirmeyi bagsaran yoneticilere
duyulan ihtiyaci artiracaktir.

Stiphesiz ki diger tim c¢evre kosullar1 uluslararasi isletmecilikte ©nemli
konulardir. Fakat kiiltiirel unsurlarin( degerler/ ideolojiler, dini inanglar, egitim diizeyi,
iletisim sekli, sosyal yap1 vb. )karmasikligi ve tiim isletme kararlarinda etkisi bulunma
Ozellikleri bu c¢evrenin, ¢okuluslu isletmelerde ©6zel bir inceleme alani olarak ecle
alinmasini1 gerektirmektedir.

Kiiltiir konusu, ¢alismamizin ii¢lincii boliimiinde ayrica ele alinacaktir.

5. Rekabete Dayali Cevre

Her isletme, diger cevresel kosullara ek olarak, rekabet ¢evresi faktorlerinden de
etkilenir. Rekabet ¢evresi faktorleri, iilkelerarasi rekabete dayali farkliliklar, rakiplerin
goreceli yetenekleri ve sayilari, fiyat, pazarlama gibi konularda sahip olunan temel
avantajlar olarak belirlenebilir. (Daniels ve Radebaugh, 1998: 16)

Isletmeler aym sektdrde yer alsalar bile, birbirinden farkli stratejilerle rekabet
avantaji yaratmaya calisirlar. Ornegin; Volkswagen, Rolls-Royce’a gore iiretilen
otomobillerin maliyetleri ile daha ilgilidir. Ciinkii Brezilya’da diisiik maliyetli
isgiiclinden yararlanarak gerceklestirdigi iiretim olanaklarina simdi sahip degildir. Diger
bir rekabet avantaji faktorii ise, sirketin biiyiikliigli ve rakiplerine gore sahip oldugu
goreceli kaynak iistiinliigiidiir. (Daniels ve Radebaugh, 1998: 17)

Porter’e gore; uluslararasi rekabet ortamindaki farkliliklar dort temel nedene
dayanmaktadir. ( O’Shaughnessy, 1986: 12)

- Faktorel kosullar: Ulkenin iiretim faktdrleri konusundaki pozisyonu

- Talep kosullar1: Ev sahibi iilke endiistrilerinin, {iriin ve hizmetlerine yonelik
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talep durumu,

- 1liskili ve destekleyen endiistrilerin varlig1: Uluslararasi diizeyde rekabet
yapilabilmesini saglayacak, tedarik¢i ve diger endiistrilerin tilkede bulunup
bulunmamasi,

- Sirket stratejisi, yap1 ve rekabet: Yerel rekabetin dogas1 geregi, olusturulmus

isletmelerin, organize edilme ve yonetilme bi¢imleri.
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IKINCi BOLUM

REKABET AVANTAJI KAVRAMI VE REKABET AVANTAJI
FAKTORLERININ COK ULUSLU iSLETMELER ACISINDAN
INCELENMESI

I. TEMEL KAVRAMLAR

Globallesen diinyada, isletmeler gerek kendi iilkelerinde, gerekse uluslararasi
faaliyetlerinde giderek yogunlasan bir rekabet ortami ile karsi karsiyadirlar. Kendi
iilkelerinde faaliyet gosteren yabanci girisimcilerinin olusturdugu baski, uluslararasi
faaliyette bulunmayan isletmelerin dahi global rekabeti hissetmelerine neden
olmaktadir. Globallesmeyle birlikte sinirlarin kaybolmasi, haberlesme olanaklarindaki
artig, bilgi isleme teknolojilerinin gelisimi, diinyay1 tek bir pazar haline getirirken, bu
gelisimler rekabetin yeniden sorgulanmasina ve rekabetle ilgili kavramsal cerceveye

yeni anlamlar katilmasina neden olmustur.

A) REKABET

“Rekabet dogrudan dogruya veya dolayli olarak isletmenin pazarina mal veya
hizmet sunmaya ¢alisan igletmelerin faaliyetlerinin biitiintidiir.” (Eren, 2000: 139)

Rekabet edebilmek, isletme faaliyetlerinin rekabette odaklanacagi unsurlarin
saptanabilmesindeki basarityr ve bu unsurlarinda zaman icinde degisebileceginin
farkindaligm gerektirir. Orgiit analisti Morris MASSEY, isletmelerin bir on yildan
diger on yila kadar degistigini ve her on yilda is ¢evrelerinde ve isletme stratejilerinde
yeni bir diisiince seklinin hakim oldugunu ifade etmistir. (Belohlav, 1996: 12)
Rekabetin yoniinii de belirleyen bu gelisimi asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.

(TUSIAD, 2002: 5)
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- (60’11 y1llar) Uretim iistiinliigii ile rekabet: Bu doneminin en dnemli dzelligi iiretilen
her malin satilabilir olmasidir. Bu donemde isletmeler rekabet edebilmek igin
tiretime odaklanmislardir.

- (70’11 yillar) Maliyet istiinliigii ile rekabet: Bu donem isletmeler i¢in, maliyet
kontrolleri ve fiyat faktorlerinin 6nem kazandig1r bir rekabet ortamini ifade
etmektedir.

- (80°li yillar) Uriin kalitesi ile rekabet: Bu donemde ise isletmeler iiriinlerinde kalite
artirma c¢abalarina odaklanmiglardir. Kalite olgusuna basarili yaklasimlardan birisi
olan Toplam Kalite Yonetimi uygulanmalart misteriler {izerinde odaklanma,
uygulama ve silire¢ i¢inde siirekli gelisme, toplam katilim gibi bilesenleri ile
rekabette belirleyici bir rol oynamustir. (Belohlav, 1996: 13)

- (90’11 yillar) Hiz ve esneklik ile rekabet: Bu donem isletmelerin degisimlere cevap
verebilme diizeyi ve hizina bagl olmustur.

- (2000’11 yillar) Deger yaratma ve bilgi ile rekabet: Bu donem degisimin, temel
yeteneklerin, bilginin, elverisli kosullarin varligi halinde yarisma yerine
isbirliginin, kiltiirel farkliliklara duyarlilik gibi rekabet¢i tabani yeniden

tanimlayip diizenleyen giiniimiiz kosullarini ifade etmektedir.

B) REKABET AVANTAIJI

Literatiirde “rekabet giicii” , “ rekabet iistiinliigli” , olarak da ele alinan rekabet
avantaj1 kavraminin tanimlanmasi konusunda, goriis birligine ulasmak zordur. Rekabet
avantajinin hangi diizeyde (firma, endiistri, iilke ) ele alinacagi ve rekabeti belirleyen
unsurlarin  zaman iginde gosterdigi degisim, tanimlamayr giiglestiren nedenlerin
baslicalaridir. Rekabet avantaji kazanmanin geleneksel {i¢ araci olan finansal, teknolojik
ve pazarlama becerisi giinlimiiz rekabet kosullarinin asgari sartlar1 olarak ele
alimmaktadir. Bir baska ifade ile makinelerden fikirlere dogru bir hareketin oldugu bir
diinyada bu geleneksel kapasitelerde ilerleme saglayacak olan dgrenme, yaraticilik ve
yenilik, kiiltiirel farkliliklar1 yonetebilme gibi yeni degerler olmadan rekabet avantajinin
korunmas1 miimkiin olmayacaktir. (Daft; 2000: 491)

Literatiirde rekabet avantaji kavrami makro ve mikro boyutlarda ele alinmaktadir.

Rekabet avantajinin mikro boyutu, isletmenin bir iilkede veya faaliyet gosterdigi
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iilkelerin isletmeleri arasindaki rekabeti ifadelerken, makro boyutta uluslarin
rekabetinden s6z edilmektedir. ( Scott & lodge, 1985; Porter, 1990 ) Mikro boyutta ele
alindiginda; rekabet avantaji; ““ bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda,
kaynaklarin kullanimi veya faaliyet alani agisindan elde ettigi dstiinlik durumu”
(Dinger, 2003: 95) ,ya da “ bir isletmenin rakipleri karsisinda gelistirdigi benzersiz
konum” (Baris, 2003: 55) olarak tanimlanabilir.

Makro acidan rekabet ise; “ Bir iilkenin, uluslararasi pazarlarda genisleme ve
bunu silirdiirmeye yonelik kapasitesi ile halkinin yasam standardini yiikseltebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. (Waheduzzaman ve Ryans, 1996: 7)Waheduzzaman
ve Ryans’a gore; Makro boyutta ele alinan rekabet avantajina yonelik tanimlarin g
temel 6zelligi vardir.

- Amag : Rekabet avantajinda birincil amag, cesitli faaliyetlerle bir lilke
vatandaslarinin gelirlerini ve yagam standartlarini artirabilmektir.

- Kapasite: Mal ve hizmetlerin tiretilmesi ve dagitilmasinda, bir iilkenin diger
tilkelere iistlinliik saglayacak diizeyde bir yetenege sahip olmasidir.

- Olgiim: Bir iilkenin rekabette oldugu diger iilkelerle, pazar pay1, yatirim, iiretim,

ticari ddemeler dengesi gibi 6l¢iim araclari ile kiyaslanmasini saglar.

C) SURDURULEBILIR REKABET AVANTAIJI

Isletmelerin rekabet ortamindaki varliklarini koruyabilmeleri, sahip olduklar
rekabetc¢i tstiinliiklerini siirdiiriilebilme yeteneklerine baglidir. Ciinkii bir isletmenin
kaynaklar1 ve olanaklar1 ile elde ettigi rekabet giicii, korunamadig: takdirde zamanla
tistlinliik saglama 6zelligini yitirecektir.

Isletmelerde siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklarmi anlama, stratejik
yonetimin baslica ¢alisma alanlarindan birisini olusturmaktadir. Siirdiirtilebilir rekabet
avantaji arastirmalar1 konusunda ¢ogu calisma, Kaynak Tabanli Model ve Rekabet
Avantajinin Cevresel Model’ ine (Sekil 4) odaklanmislardir. (Barney, 1991: 100) Ciinkii
isletmeler, rekabet istiinligii saglamak ve bu fstlnliiklerini siirdiirmek igin ¢esitli
stratejiler gelistirirler ve bu stratejilerin se¢imi ise ¢evresel kosullarin niteligi ve orgiitiin

kaynaklarma baghdir. (Ozkara, 1999: 138)
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Icsel Analiz Dissal Analiz
Giigli Firsatlar
— ]
— .
Zayif Tehditler
Kaynak Tabanli Model Rekabet Avantajinin ¢evresel modeli

Sekil 4. Kaynak Tabanli ve Cevresel Model

Kaynak: Barney, 1991: 100

Bu model, isletmenin ig¢sel zaaf ve eksikliklerinden kaginirken, dis tehditleri yok
etme, cevresel firsatlara cevap verirken, i¢sel giiglii yanlarini koruma ile stirdiiriilebilir
bir rekabet avantajina sahipligi ifade eden geleneksel yaklasimlardan olusmustur.
Caligmamizin ileri boliimlerinde, kaynak tabanli model ayrica ele alinacaktir.

“Stirdiiriilebilir rekabet avantaji, bir igletmenin, mevcut veya potansiyel rakipleri
karsisinda es anli olarak yerine getirilemeyen ve deger yaratan bir stratejiyle ulastiklar
iistiinliik durumudur.” (Barney, 1991: 102) Barney’e (1991) gbre tanimda vurgulanan
iki 6zellikten bahsetmek miimkiindiir. Birincisi; isletmenin rekabetci tistlinliik yarisinda,
sadece mevcut rakipleri degil, ayn1 zamanda gelecek zaman dilimlerinde, endiistriye
girebilecek potansiyel rakipleri de dikkate almalidir. Bu yiizden bir isletmenin rekabet
avantajinin  siirdiiriilebilirligi  simdi  ve gelecekteki rakipleri tarafindan yerine
getirilemeyecek bir stratejiye sahip olmalarina baghdir. Ikincisi ise, su anki mevcut

(13

kosullarda rekabet avantajina sahip olmanin sonsuza dek” siirecegi anlamini

tasimamasidir.

II. REKABET AVANTAJI FAKTORLERININ COKULUSLU ISLETMELER
ACISINDAN INCELENMESI

1970’11 yillardan itibaren isletmeler hizli bir bi¢cimde, yerel rekabet diizeyinden,
ulusal rekabet diizeyine gecis yasamaktadirlar. Ulusal diizeyde faaliyet gostermeye

baslayan bir isletmeyi, yerel isleyise sahip bir isletmeden ayiran temel iki fark; cografi
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olarak yayilim ve cok kiiltiirliiliiktiir. Bu 6zellikler ise isletmelerin rekabet avantaji
olarak ele alacagi degerleri ve rekabet stratejilerinin se¢imi tizerinde etkili olmaktadir.

Porter, ulusal diizeydeki rekabet ile uluslararasi rekabet arasindaki farklari
asagidaki gibi belirlemistir ; (Porter, 2003: 346)

- Ulkeler arasindaki faktor maliyet farkliliklar,

- Yabanci pazarlarda farklilik gosteren kosullar,

- Yabanci devletlerin farkli rolleri,

- Sahip olunan kaynaklarda ve yabanci rakiplerin gelisimlerini takip edebilme
yeteneklerindeki farkliliklar.

Literatiirde, klasik rekabet kuramlarindan giiniimiize kadar bir isletmenin rekabet
avantaji saglama kosullarma yonelik zengin bir bilgi birikimi mevcuttur. Global
rekabette, rekabet avantaji belirleyicilerinin neler oldugu, bu yarist1 kazanmadaki
stratejik manevralarin nelerden olustugu, hem uluslararasi1 yonetim, hem de stratejik
yonetimin baglica ugras alan1 olmustur. Bu yaklasimlar, calismamizda; rekabet avantaji
kavraminin gelisimi, rekabet avantajina yonelik gelisimlerin stratejik diisiince okullarina
gore incelenmesi ile cagdas yaklasimlar basliklar1 altinda ele alinmistir. Cagdas
yaklagimlarda bazi arastirmacilar kiiresellesmenin erdemlerini one ¢ikararak, isletme
faaliyetlerinde global koordinasyonun oOnemini vurgularlarken(Levitt,1993; Ohmae,
2000), digerleri rekabet avantajinda iilkenin 06zel kaynaklarina odaklanmayi
secmiglerdir.(Porter, 1990), Diger bazilar1 ise, global pazarda rekabet avantaji igin,
global biitiinlesme ve yerel duyarliligi dengeli bir bicimde saglayabilecek
biitlinlestirilmis yaklagimlar iizerinde durmuslardir. (Bartlett ve Ghoshal, 1989; Gupta
ve Govindarajan, 2001; Hao Ma, 2004)

A) REKABET AVANTAJI KAVRAMININ GELISiMi

1. Mutlak ve Karsilastirmah Ustiinliikler Teorileri

Adam Smith’in “Mutlak Ustiinliik Teorisi” ve David Ricardo’nun “Karsilastirmali
Ustiinliikler Kuram1” klasik yaklasimlarda rekabet giiciinii belirlemeye yénelik ilk

caligmalar olarak ele almabilir. Smith’in dis ticaretin serbest olmasi ve devlet

miidahalelerinden kac¢inilmasi gerektigini belirttigi yaklasimina gore, her lilke mutlak
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iistiinliige sahip oldugu, en verimli mal iireterek ve uluslararasi igsboliimiine uygun
hareket ederek rekabet avantaji saglayabilir. Bu yaklasima gore, serbest ticaret ve
uluslararas1 uzmanlasma, toplam kaynaklarin etkinligini artirarak diinya refahina da
katki saglayacaktir. (Seyidoglu, 1982: 15)

Bu kuramdaki eksiklik bir iilkenin biitiin tiretim konularinda mutlak maliyetler
yoniinden diger iilkelere gore avantajli bir konuma sahip olmasi olasiligin1 gézardi
etmesidir. (Aktan ve Vural, 1990: 19)

David Ricardo, Karsilastirmali Ustiinliik Teorisi ile uluslar aras1 uzmanlagmayi,
mutlak maliyet yerine karsilagtirmali maliyetlere baglayarak daha ileri bir yaklagim
getirmistir. Ricardo’ya gore, iilkeler digerine kiyasla tiim mallarin tiretiminde maliyet
avantajina sahip olsalar bile, karsilastirmali reel maliyetleri daha diisiik olan malda
uzmanlasarak dis ticarette rekabet avantaji elde edebileceklerdir.

Klasik iktisat¢ilara gore; bir llkedeki isletmelerin dis ticaret basarisi fiyat
yapistyla ilgilidir ya da bir baska ifade ile fiyat rekabet giiciiniin temel belirleyicisidir.
(Waheduzzaman ve Ryans, 1996: 7)

Varsayimlarina yonelik yapilan elestiriler ve gilinlimiizde uluslararasi ticaretin
rekabet sartlarin1 agiklamakta yetersiz kalmalarina ragmen, klasik iktisat kuramlari
kendilerinden sonra gelen rekabet calismalarma dayanak teskil etmistir. Ornegin
Porter’a gore; Adam Smith, girisimler i¢inde uzmanlagsmanin ve engellenmemis
rekabetin etrafinda sekillenen ekonominin temellerini ortaya koymustur. (Porter, 1998:
7)

2. Heckser-Ohlin (Faktor Donatim Teorisi) Modeli

Isvecli iki iktisatc1 olan Eli Heckscher’in 1919 ve Bertil Ohlin’in 1933 yilinda
yazdig1 makalelerin birlikte degerlendirilmesi sonucunda olusturulan Hecksher-Ohlin
modeli, Faktor Donatimi Teorisi olarak da bilinmektedir. (Gover, ty: 15) Faktor
Donatimi Teorisi; Karsilastirmali Ustiinliik Teorisi’nin eksikligini gidermeye ¢alismakta
ve ona yeni bir yaklasim getirmektedir. Bu teoriye gore; iilkeler sahip olduklar1 faktor
donatiminin 6zelligine uygun mal ve hizmetler lizerinde uzmanlagmalidirlar. Daha agik
bir ifadeyle, emek zengin {lilkeler emek-yogun mallarin iiretiminde, sermaye- yogun
ilkeler ise sermaye yogun mallarin iiretiminde karsilastirmali bir iistiinliik elde ederler.

(Seyidoglu, 1982: 65)
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3. Uriin Devreleri Teorisi

Klasik kuramlarin ¢ok uluslulasma ve rekabet edebilme olgusunu aciklamada
yetersiz kalis1 yeni fikirlerin ortaya atilmasina neden olmustur. (Alpar, 1982: 48)
Bunlardan 6ncii durumunda bulunami Vernon’un ¢ Uriin Devreleri Teorisi”dir.
Vernon’a gore; bir iirliniin yasam devreleri lic asamadan olusmaktadir. (Gover, ty: 16)
Ilk asamada teknolojik yenilik igeren bir iiriin gelismis bir iilkede iiretilmeye baslanir.
Uretim kii¢iik miktarlarda yapilmaktadir ve iiriin sadece i¢ piyasaya sunulmaktadir.
Uriiniin i¢ piyasada yeterince olgunlastigina karar verildiginde iiretim miktar1 artirilir ve
ihracata baglanir. Yenilikci igletme iiretim teknolojisini bu asamada da kendi elinde
tutmay1 tercih etmektedir. Yeni {iriin standartlagsmaya basladiginda, yeni teknoloji iceren
tirtiniin sahibi olan firma tarafindan yurt i¢inde ve yurt disinda lisans verilmeye baglanir.
Bir taraftan da iiretim miktarinin artmasi ve arastirma gelistirme faaliyetlerine ve
yuksek maliyetli isgiiciine artik ihtiya¢c kalmamasi nedeniyle, iiretimin biiyiik bir
boliimiinii iicret seviyesinin diisiik oldugu az gelismis {ilkelere kaydirir. Siirecin
sonunda yeni iriin, yenilik¢i firmanin kendi iilkesinde tretilmemekte, iilke bu iiriine
ihtiya¢ duydugunda tamamen ithalatla karsilamaktadir.

Uriin Devreleri Teorisi ¢ok uluslu isletmelerin neden sermaye yogun yatirimlari,
gelismis iilkelere, emek- yogun yatirnmlarini ise gelismekte olan iilkelere yaptiklarin
kismen aydilatmaktadir. (Oztiirk, 2004: 117)

Vernon’un teorisine yapilan -elestirilerin basinda ise; her {iriiniin teoride
bahsedilen asamalardan ge¢meyebilecegi dogrultusundadir. Ayrica, modelin yeni bir
iriinlin uluslararas1 pazarlarda iiretilmesinde gecirecegi asamalara zaman bakimindan
bir kesinlik kazandirmamis olmasi bir bagka elestiri konusudur.

Fakat giliniimiizde hala, iiriin yasam dongiilerine yonelik stratejik diisiinebilmenin
isletmenin rekabet avantajinin siirdiiriilebilirligi konusunda 6nemli ipuglar1 verdigi de
bilinmektedir. Jeffrey’e gore rekabet avantaji saglamaya yonelik bu ipuglarini asagidaki
gibi 6zetlemek miimkiindiir. (Williams, 1992: 30)
- Tahmin; Isletmenin farkli yasam dongiilii iriinlerinin hangisinin yiiksek kar
marjlit olduguna dair tespitler yapabilme,
- Dinamik fiyatlama modelleri olusturma; Uriin dénemlerine dayali stratejik

fiyatlama politikalar1 gelistirme,
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- Yasam dongiisiine uygun iiretim hedefleri gelistirme; zamana yayilmis, pazara
uygun iiretim miktarlar1 tespitinde objektifligi saglayabilme,

- Marka dayanikliligin1 ve miisteri sadakatini 6lgebilme,

- En 6nemlisi; orgilitsel 6grenme siirecleri igin bir bilgi birikimi olusturma. Ciinkii
iirline yonelik stirdiirtilebilir avantajin degisen sartlari, yeni orgiitsel rutinler ve

yonetim prosediirleri gerektirecektir.

4. Oli Paradigmasi( Eklektik Paradigma)

Birinci boliimde de degindigimiz Eklektik Paradigma, 1977 yilinda Dunning
tarafindan gelistirilen ve ¢ok uluslu isletmelerin uluslararasi faaliyetlerindeki rekabetci
iistlinliiklerinin nedenlerini agiklayan bir yaklagimdir. Ekonomik faaliyetlerini birden
fazla iilkede siirdiiren isletmelerin tek lilkede iiretim yapan isletmelere gore bazi ek
maliyetlere katlanmak zorunda kaldiklarimi ve bu maliyetler karsisinda iiretimlerini
siirdlirebilmek icin rakipleri karsisinda firmaya 6zgii bazi avantajlara sahip olmasi
gerektigini belirtmistir. (Gover, ty: 16) Bu avantajlar; (Dunning, 1988: 1-31)

- Isletmenin kendine has teknolojik kapasite, {iriin gelistirme yetenegi gibi miilkiyet
temelli avantajlar,

- Isletmenin miilkiyet avantaji nedeniyle elinde bulundurdugu varliklarin lisans
verme, franchise anlagsmasi yapma gibi yontemlerle ev sahibi iilke firmalarina
kullandirmak yerine, kendi kuracagi bagl isletme ile yerel piyasada faaliyet
gostermeyi tercih etmesi gibi ifadelenen i¢sellestirme avantaji

- Uretime elverisli yerlesim {istiinliigiiyle kazamlan konumsal avantajlardir.

B) REKABET AVANTAIJININ STRATEJIK DUSUNCE OKULLARINA GORE
INCELENMES]

Rekabetci ortamda {istiinlik elde etme konusu, hangi disiplin tarafindan ele
almirsa alinsin, c¢evresel sartlara uygun stratejilerin  gelistirilmesi ve bunlarin
uygulanmas1 ile ulasilabilecek bir sonugtur. Bir baska ifade ile strateji; rekabetci
istiinliilk saglamanin yoludur. Bu bakis acisiyla baglangigtan gilinlimiize stratejik

yonetim disiplininde tesiri olan, en eski stratejik yonetim okullarindan; tasarim,
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planlama ve girisimcilik okullarinin, rekabet avantajina yonelik strateji tespitleri kisaca

ele alinacaktir.

1. Tasarim Okulu

Stratejinin ne oldugu veya ne yaptigi ilizerinde durmak yerine, nasil olustugu

(13

lizerinde duran ve stratejiyi ¢evreye bir “uyum siireci “ olarak tanimlayan Tasarim
Okulu stratejik yonetim diisiincesinin en eski okulu sayilir. (Dinger, 1998: 60-61)

Bu okulun temel kavramlarmi ortaya atan Philip Selznick tarafindan
gerceklestirilen SWOOT’ a benzer ¢alisma, orgiitiin ayirt edici 6zelliklerini incelemis,
orgiitiin i¢ kaynaklar1” ile ““ ¢evre beklentilerini” uyumlastirma ihtiyacini tartismistir.
(Savran vd. , 2003: 75)

Bu okulun bakis agisina gore; bir isletmenin rekabet¢i konumu, isletmenin ayirt

edici ozellikleri ve i¢ kaynaklari ile ¢cevrenin firsat ve tehditlerden olusan beklentilerini

uyumlastirma yetenegine bagli olacaktir.

2. Planlama Okulu

Igor Ansoff tarafindan gelistirilen planlama okulu, tasarim okuluna paralel olarak

(13

stratejinin nasil olustugunu incelemistir. Ansoff” a gore  strateji” uzun donemli bir
planlama siirecidir.

Stratejinin bulunmadig isletmelerde kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmadigi,
bu isletmelerde mali ve beseri giicleri veya kaynaklar1 ekonomik bi¢imde kullanacak
derinlikte bir stratejik analiz yapilmadigi goriisiinden hareketle, isletme stratejilerinin
Ogeleri olarak; faaliyet sahasi, gelisme( biiylime) vektorii, rekabet avantaji ve sinerji
kavramlarini ayrintili ve anlamli bir sekilde ilk defa Ansoff ( 1965) agiklamistir.
(Savran vd. , 2003: 78) ilk kavram olan faaliyet sahasinin se¢iminde, isletme rakipleri
karsisinda bir avantaj elde edebilmek i¢in, kendi faaliyet sahasina daha yakin hususlar
incelenmeli ve bu alanlar {izerinde yogunlagsmalidir. (Eren, 2000: 282)

Ansoff’a gore gelisme(biiylime) vektorii, isletmenin faaliyet sahasini iyice

belirledikten sonra hangi alana yonelecegini belirleme yontemini agiklayan ve rekabet

istlinliigl i¢in gerekli alternatif firsatlar1 tanimlayan bir fonksiyondur. Faaliyet sahasi
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ve gelisme vektoriine dayanan analizlerle iyice belirlenmis firsatlar1 degerlendirerek
rekabet avantaji kazanmak gerekmektedir. Bunun da uygun iiretim yontemleriyle, farkli
satig teknikleriyle, hizmet kalitesiyle, yeniliklerle saglanmasi bir baska ifade ile
sinerjinin varlig1 gerekmektedir. (Savran vd. , 2003: 79) Ansoff sinerjiyi; bir rekabet

(13

avantaji faktorii olarak ele almis ve “ isletmenin yeni bir faaliyette basarili olma

yetenegi” nin Ol¢iisii olarak tanimlamistir. (Eren, 2000: 284)

3. Girisimcilik Okulu

Bu okul hakkinda sistematik olarak yapilan arastirmalara dayali ve teorik calisma
yok denecek kadar az olsa da ekonomist J.A.Schumpeter’in ¢aligsmalarina dayandirmak
miimkiindiir. (Dinger, 1998: 79) Schumpeter, girisimciligin vizyon ile baglantili
oldugunu savunarak psikolojik igerik agisindan yaklasmis, kisilik fonksiyonunun
Oonemine deginmistir. (Savran vd. , 2003: 83)

Schumpeter’e gore; (Thompson, 1999: 279) girisimci O6zellikler, dinamik bir
cevreye uygun diizenlemeleri ve stratejik rekabetci bir konum yaratabilmeyi ifadeler.
Daha acik bir ifade ile girisimci; yeni iiriinler, yeni pazarlar, yeni organizasyon tiirleri
yaratilmasina oncliliik eden kisidir. Girisimcinin yenilik yaratma kapasitesine dayali
paradigma, rakiplerin mevcut konumlarini sarsacak degisimi yaratabilmeyi vurgular.

Peter Drucker, girisimcilik okulunun varsayimlarini gelistirerek, girisimci
stratejiler kavramu ile bu okula katki saglamistir.

Teknolojik ilerlemeler, tiiketici taleplerindeki degisim ve kiiresel rekabetin
artmasi ile girisimciligin de 6nemi artmistir. Nitekim girisimcilik isletmelerin devami ve
performansina katkida bulunan orgiitsel bir siire¢ olarak belirtilmis, girisimci tutum ve
davraniglarin her biiyiikliikte isletmeye rekabet avantaji kazanma olarak yansiyacagi

ileri siirtilmiistiir. (Savran vd. , 2003: 86)

4. Konumlandirma Okulu

Michael E.Porter’mn 1980 ve 1985 yillarinda yayimnladigi iki eseri, tasarim ve

planlama okullarinin eksik biraktigi, “stratejinin ne oldugu” konusunu ele alarak

stratejik yOnetim alanindaki 6nemli bir boslugu doldurmustur. Konumlandirma
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okulunun da bir diisiince okulu haline gelmesini saglayan bu eserler, sanayide rekabetci
gliclerin stratejileri nasil sekillendirdigi ve buna dayali olarak rekabetci iistiinliigii

saglayacak stratejilerin ne oldugu iizerinde durmustur. (Dinger, 1998: 71)

i. Rekabet Giigleri: Bir sektordeki rekabetin durumu, Sekil 5°te gosterilen bes
temel rekabet giiciine baghdir. (Porter, 2003: 4) Bunlar;
-Sektore yeni girecek firmalar,
-Ikame firmalar,
-Tedarikgilerin pazarlik giicleri,

- Alicilarin pazarlik giigleridir.

Sektore yeni girecek
isletmeler

i Sektore yeni girecek isletme Tehditleri

Sektordeki
rakipler

Tedarikgiler 5 | Meveut «— Alicilar
isletmeler
arasindaki

Tedarikgilerin pazarlik giigleri rekabet Alicilarin pazarlik giigleri

T [kame iiriin veya hizmet tehdidi

Ikame isletmeler

Sekil 5. Sektordeki Rekabeti Giidiileyen Giligler

Kaynak: Porter, 2003: 4

Bu model ile Porter, isletme iistiinliiglinii saglayacak rekabet dengesini, pazarda
meydana gelebilecek degismeleri ve bu degisikliklerden rakiplerden 6nce faydalanma
yollarin1 belirlemistir. Bes rekabet giicliniin hepsi bir arada, sektor rekabetinin ve

karliigmin yogunlugunu belirler. Ornegin, sektdre yeni girecek olanlarin tehdit



45

olusturmadig1 bir sektorde, ¢ok gii¢lii bir pazar konumuna sahip bir isletme bile,
kendisinden iistiin ve diisiik maliyetli bir ikame {irtinle karsilasirsa diisiik bir getiri elde
edecektir. Ortada ikame bir {irlin yoksa ve girisler bloke edilmisse bile mevcut rakipler
arasindaki yogun rekabet, potansiyel getiriyi sinirlayacaktir. Rekabetin yogunlugunun
en u¢ noktasi, girigin serbest oldugu, mevcut isletmelerin tedarik¢iler ve miisteriler
karsisinda pazarlik giiciine sahip olmadiklari, ¢ok sayida isletme ve iirliniin birbirine
benzer olmasi nedeniyle rekabetin tamamen serbest kaldig1 sektordiir.

ii. Isletme Analizi ve Deger Zinciri: Stratejilerin segilmesinde; sirketin dahili
rekabet giiclinlin analiz edilmesidir. Bu analiz siirecinde, deger zincirinin kullanim1 yani
degerin nasil ve nerede katildigini tespit etmek ve isletmedeki dahili siiregler arasi
etkilesimin incelenmesini gerektirir. (Dinger, 1998: 72) Porter deger zincirini olusturan
faaliyetleri; temel faaliyetler ve destek faaliyetler olmak {izere iki grupta toplamistir.
Satin alma, hammadde, malzeme, stok, liretim, satis ve pazarlama, tliketici hizmetlerini
temel faaliyetler olarak; teknoloji gelistirme, tedarik, insan kaynaklar1 yonetimi, isletme
alt yapis1 ( genel yonetim, muhasebe, finansman) destek faaliyetler olarak ele almistir.
Deger zinciri analizi isletmenin i¢sel fonksiyonlarinin {istiinliigii ve onlar arasindaki
uyumlulugu igerir. Deger zinciri fonksiyonlarinda rakiplerden farkliliklar, rekabet
avantajidir. (Eren, 2000: 172)

iii. Rekabet¢i Stratejiler: Porter, yukarida saymis oldugumuz bes temel rekabet
giiciine karsi, rekabet istiinligli saglayabilecek ii¢ genel strateji Onermistir. Bunlar:
(Porter, 2003: 44-50)

Toplam Maliyet Liderligi: Maliyet liderligi, verimli oOl¢ekte faal tesislerin
kurulmasini, deneyimlerden gii¢lii maliyet diislislerinin elde edilmesini, siki1 maliyet ve
genel giderler kontroliinii, kiiciik miisteri hesaplarindan kagmilmasini ve Ar& Ge,
servis, satig giicli, reklamlar gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir.
Kalite, hizmet ve diger alanlar géz ard1 edilmese de rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim
stratejiyi belirleyen ana temadir. Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, biiyiik
rekabet gliglerinin varligina ragmen, isletmeye sektoriinde ortalamanin {istiinde getiriler
saglar.

Farklilastirma: Ikinci genel strateji, isletmenin sundugu {iriin veya hizmeti
farklilagtirarak, tiim sektdrde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir.

Farklilastirma ile ilgili yaklasimlar birgok farkli bi¢cim alabilir. Tasarim ve marka ismi,
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teknoloji, miisteri hizmetleri, satict ag1 veya diger boyutlar. ideal olan isletmenin
kendini ¢esitli boyutlarda farklilagtirmasidir.

Odaklanma: En son genel strateji, bir alic1 grubu, iiriin yelpazesinin bir kesiti veya
cografi Pazar lizerine odaklanmaktir. Sekil 6’da goriilebilecegi gibi diisiik maliyet ve
farklilagtirma stratejileri hedeflerini tim sektdr ¢apinda gergeklestirmeyi amaglarken,

odaklanma stratejisinin tamami, belirli bir hedefe ¢ok i1yi bir sekilde hizmet vermeyi

amagclar.
Diisiik Maliyet Farklilagtirma
| MALIYET LIDERLIGI FARKLILASTIRMA
Rekabet Tiim sanayi
Alam
ODAKLASMA
Pazar Bolimi

Sekil 6. Rekabet Ustiinliigiiniin Kaynaklari

Kaynak: Dinger, 1998: 74.

Eger bir isletme yukarida belirtilen stratejilerden higbirini tam olarak
basaramiyorsa, isletme ortada bulunuyor ve rekabet istiinliigli yok demektir. (Dinger,
1998: 74)

1990 yilinda yayimlanan; Ulkelerin Rekabetci Avantajlari ( The Competitive
Advantage of Nations ) baghkl kitabinda Porter, iilke ortaminin sektor ortami
tizerindeki etkileri ve uluslararasi rekabet giicliniin sektdr diizeyindeki belirleyicilerinin
arastirilmasi iizerine yogunlasmistir. (Oz, 2000: 147) Porter; ¢ogu ticaret teorisinin
sadece fiyatla, kaliteyle ilgilendiklerini ancak rekabette yeni yaklagimin bolinmiis
pazarlar, farklilagtirilmis triinler, teknoloji farkliliklari, 6lgek ekonomileri gibi yeni
kavrayiglar1 yaratmasi gerektigini 6ne stirmustiir.

Porter caligsmasinin baglangicinda ii¢ temel soruya dikkatleri ¢ekmistir; (Yoffie,
1990: 22) Birincisi; bir iilkenin bir sektorde uluslararasi diizeyde basarili olmasinin
nedeni nedir? Ikincisi; Herhangi bir sektordeki rekabette iilkenin etkisi nedir?
Ucgiinciisii; bir iilkedeki isletmelerin, diger iilkelerdeki rakip isletmelere kiyasla ozel

stratejiler gelistirebilmelerinin nedeni nedir? Bu sorularin cevabinda Porter yeni analitik
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bir ¢erceve olarak degerlendirilen sekil 7°de gosterilen “Elmas Modeli” ni gelistirmistir.

(Porter, 1990: 69)

/ Firma Stratejisi, yapisi ve rekabet durumu

Faktor T Talep
kosullari l Kosullart

\ ilgili ve destekleyici sektdrlerin durumu

Sekil 7. Ulusal Avantajin Belirleyicileri (Elmas Modeli)

A
v

Kaynak: Porter, 1990: 69.

i. Faktor kosullari: Ele alinan sektorde rekabet i¢in gerekli nitelikli isgiicli veya
sektore Ozel altyapi gibi kosullar itibariyle, bir iilkedeki iiretim faktdrlerinin durumu,

ii. Talep Kosullari: Bir sektoriin {irlinlerine yonelik, yerel talebin dogasi,

iii. Ilgili ve Destekleyici Sektorlerin Durumu; Uluslararas1 rekabet giiciiniin
belirlenmesinde hayati rolii olan, tedarik¢i ve iligkili endiistrilerin o iilkede yer alma
diizeyi,

iv. Firma Stratejisi, Yapisi ve Rekabet Durumu; Bir lilkede sik¢a rastlanan ve
tercih edilen baskin isletme Orgiitlenme bigimleri ve stratejilerinin iilkeyi belli
sektorlerde daha avantajli bir konuma getirebilecegi. (Oz, 2000: 148)

Son donemlerdeki, rekabet avantaji ¢alismalarinda yer alan, kiiresellesmenin
erdemlerini 6n plana ¢ikarma egiliminin aksine, Porter gelistirdigi modelde rekabet
avantajinin yerel kosullarla baglantili oldugu diislincesine vurgu yapmaktadir. Porter’ a
gore mallarda, bilgide, sermayede ve teknolojide giderek artan global hareketlilik
aslinda, rekabette cografyanin 6nemini azaltici bir etki yaratmistir. (Porter, 1998: 7) Bir
baska ifade ile eger bir lilke cazip sartlara sahipse, cografi yer degistirmelere gerek
kalmaksizin, tliretim faktorlerini kolayca elde edebilecek demektir. Ciinkii bir {ilkenin
dinamik endiistriyel olanaklar kisileri ve igletmeleri cezbeder. Bu durum “ Holywood

Paradoksu” olarak adlandirilmaktadir. Paradoksa gore film sektorii globaldir, fakat
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yaratict gii¢ Hollywood’dur. Endiistrinin temel bilesenleri, oyunculari, aktorler,
yonetmenler, stiidyolar burada yer almaktadir. (S’olvell ve Zander, 1995: 2) Bunun
icindir ki ilk bakista paradoks gibi goriinse de, kiiresel ekonomide siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglayabilmenin biiyilik dl¢lide yerel kosullarla ( ulusal, hatta bolgesel

is ortamu) ile baglantili olmasi anlasilabilir bir durumdur. (Oz, 2000: 150)

5. Ogrenme Okulu

Ogrenme okulu, stratejilerin drgiitiin konuyla ilgili kabiliyetleri ve ortaya koydugu
davranislariyla, bunlari etkileyen sartlar1 bilmekten kaynaklandigini iddia eder. (Dinger,

1998: 83)

Ogrenme okulu Lindblom’un 1960’11 yillarda “parcali biiyiime” iizerine yaptig1i

(13 13

calismalara dayanmakla birlikte, Quinn’in “ mantikli biiyiime” Bower’in “ stratejik

(3 (13

girisimler” , Weick’in “ gecmise bakis” Mintzberg’in “ mevcut durum stratejisi”
kavramlar1 da okulun gelismesine dnemli katkilar saglamistir. (Savran vd. , 2003: 91)
Ogrenme okulunun temel varsayimlarini (Savran vd, 2003: 92) géz dniine alarak
rekabet avantaji konusunda ¢esitli ¢ikarimlarda bulunmamiz miimkiindiir. Okulun belli
bash varsayimlarindan biri, gelecegin belirsiz olmasi ve bu nedenle de gelecegi tahmin
etmenin olanaksiz olacagidir. Diger bir temel varsayim da bir soruna iliskin tiim
degiskenlerin tam olarak bilinemeyecegi, bilinse dahi tiim alternatiflerin ayrintili olarak
degerlendirilemeyecegidir. Dolayisiyla kisilerin biligsel sinirliliklar, bilgi yetersizligi ya
da kaynak ve zaman yetersizlikleri gibi nedenlerle bir soruna iliskin ayrintili analizler
yapmak ve bu analizler 1s18inda, gelecege yonelik yapilan tahminler dogrultusunda
stratejileri planlamak ve ardindan uygulamaya koymak miimkiin olmamaktadir. Bu
anlamda stratejilerin rasyonel bir sekilde planlanmasi organizasyon gercekleri ile
ortismemektedir. Bunun yerine stratejiler zaman igerisinde ¢esitli eylem ve kararlarin
bir sonucu olarak kendiliginden ortaya c¢ikabilmektedir. Boylece stratejinin
bicimlenmesi bir 6grenme siireci haline gelebilmektedir. Dolayisiyla 6grenme okuluna
gore, rekabet avantaji saglayacak stratejilerin se¢iminde, oncelikle gegmise bakarak
diisiinmeyi tesvik eden davraniglarin se¢imi ve ise yarayan stratejilerin tekrarlanmasi

s6z konusudur. Ayrica, rekabet¢i cevrenin dinamik dogast ve karmasikligi, planh

orgiitsel kontrollere imkan tanimayacagi icin, dis c¢evreden gelebilecek her bir
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degisiklikte Orgiit yasayarak ve parga parca Ogrenerek yeni rekabet¢i stratejiler

gelistirebilecektir.

6. Cevre Okulu

Cevre ile orgiit iliskisinin gelisiminde iki donemden sz edilebilir. Birinci Dénem,
1950- 60° 11 yillarda sistem teorisinin bir uzantis1 olarak ortaya ¢ikmustir. ikinci dénem
ise 1970’ li yillardan sonra gelisip, ¢evrenin Orgiit iizerindeki etkileri konusunda
yogunlasmistir. 1lk dénem orgiit ve cevresini karsilikli etkilesim halinde ele alir ve
durumsal bir g¢erceveye oturtur. Daha sonraki gelismeler ise, Kaynak Bagimlilig1
Teorisi, Orgiitlerin Niifus Ekolojisi ve Kurumsal Cevre Teorisi olmak iizere {i¢ farkli

yaklagim i¢inde gelismistir. (Dinger, 1998, 94)

a) Durumsallik (Kosul Bagimlilik Yaklagimi)

Bu yaklasimm temel goriisi  sudur: (Kogel, 2005: 267) Isletme
organizasyonlarinin yapt ve isleyisini, isletmelerin i¢inde bulunduklar c¢evre
kosullarinin 6zellikleri, isletmede kullanilan teknoloji ve isletmelerin biiyiikliikleri
etkilemektedir. Isletme yoneticileri, bu kosullarin neler oldugunu izleyip inceleyecekler
ve bu Ozelliklere uygun bir yap1 ve isleyis siirecleri gelistireceklerdir. Bu uyum ve
adaptasyonu saglayamayan isletmeler ise “ gevre kosullarina uygun olmayan” yap1 veya
siireclerle calisacaklar ki bu durum onlarin rekabetci etkinliklerini azaltacaktir.

Durumlar ve kosullarin neler oldugu konusundaki arastirmalarda daha g¢ok
cevre” , “ teknoloji” , faktorleri lizerinde duruldugu goriilmektedir. Teknoloji ve isletme
arasindaki iligkileri inceleyen en Onemli calismalar; Woodward Calismasi, Charles
Perrow Caligsmasi, Aston grubu Calismasi, Tavistock Calismalari, James Thompson
Calismas1 iken cevre ile iligkileri inceleyen ¢alismalarin baslicalari; Burns- Staller
Calismasi, Lawrence- Lorsch Calismasi, Emery- Trist Calismasi, James Thompson
Caligsmasi, Robert Duncan Aragtirmasi’dir.

Yazarlar arastirmalar1 sonucunda asagidaki genellemeleri yapmislardir. (Dinger,
1998: 96)

- Bir orgiitii diizenlemede bir tek en iyi yol yoktur.
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- Bir orgiitiin ve/veya alt biriminin diizenlenmesi ¢evre sartlarina baghdir.
Dinamik ve degisen bir ¢evrede farklilagmis ve biitiinlesmis olabilen bir orgiit
yapisi, durgun ve belirli bir ¢evrede fazla bir farklilasma gerektirmeyecektir.

- En verimli 6rgiit, cevre sartlarina uyum i¢inde olan orgiittiir.

- Orgiit iiyelerinin sahsi ihtiyaglari, drgiitle iyi bir sekilde biitiinlestigi takdirde
daha iyi tatmin edilir. Biitiinlesmeyi saglayacak kisiler, sahip olduklar1 resmi
pozisyondan kaynaklanan yetkileri ile degil, ayni zamanda c¢o6ziimlenecek
problemler karsisinda bilgili ve kabiliyetli olduklar i¢in etkilidirler. Ayrica bu
kisiler, biitlinlesmeyi saglayan gruplarin cabalarin1 dengeleyecek nitelikte
yonelimlere sahiptirler. Boylece gruplar daha iyi anlasabilir ve haberlesebilirler.
Daha az etkili olan 6rgiitlerde ise, bu kisilerin yonelimleri tek taraflidir.
Durumsallik Yaklagimima gore; cevreyle uyumlu oOrgiitsel yapr ve siireglerin

varlig1 bir igletmeyi rakiplerinden ayiran temel basar1 dl¢iitii olarak ele alinmaktadir.

b) Kaynak Bagimlilig1 Teorisi

Teori biiyiik Olgiide Jeffrey Pfeffer ve Gerald Salancik’in 1978 yilinda
yayinladiklar1 “The External Control of Organizations” adli eserine ve yaptiklar
aragtirmalara dayanmaktadir. Orgiitiin ¢evre tarafindan kontrol edildigini savunan bu
teoriye gore, isletmenin rekabet avantaji yakalamada ilk adimi, Sekil 8’de

goriilebilecegi gibi ihtiyac duyacagi kaynaklarin analizi olacaktir. (Hatch, 1997: 78)

Sermaye girdileri Bilgi ve donatim girdileri
(Yatirimcilar) T &« (Teknoloji sektorii)
Hammadde girdileri / — Ciktilar (Tuketiciler)
( Tedarikgiler) T
Isgiicii girdileri
(Isgorenler)

Sekil 8. Dis Cevre Analizi
Kaynak: Hatch, 1997: 78
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Her isletme i¢in kullanilan girdilerin ¢esitliligi, nispi énemi ve temin edilme
kolaylig1 farklidir. Her isletme i¢in kritik 6nemde sayilan girdiler olabilir. Hatta bazi
girdilerin temininde belirsizlikler olabilir. (Kogel, 2005: 354) Bu sebeple, orgiitiin bu
kaynaklara bagimliligini azaltacak ve rekabette basar1 saglayacak stratejiler
gelistirmelidir. Bu sratejiler; (Dinger, 1998: 98)

- Kritik kaynaklara bagimlilig1 azaltmak i¢in; kaynak saglayicilar1 cogaltmak,
saticilarla ortak yatirimlar yapmak, bu orgiitlerin yoneticileri ile kisisel iliskiler
gelistirmek, tedarik¢i firmalarin yonetimine girmek,

- Hiikiimet kurumlarma bagimlilig1 azaltmak i¢in; hukukgular ve siyasetciler
vasitastyla lobi yapmak, biitiin pazarlama tekniklerini kullanmak,

- Rekabete olan bagimlilig1 azaltmak i¢in; tiiketici iizerine etki yapmak halkla
iliskiler uygulamak,

- Insana ve bilgiye olan bagimlilig1 azaltmak icin; sirkette ¢aligmay1 cazip hale
getirmek, oda ve birliklerin yonetimine girmek, yeni bir {irtine girmek veya
piyasadan ¢ikmak izlenecek rekabet¢i stratejiler arasinda sayilabilir.

Kuram her ne kadar orgiitlerin ¢evrelerince kontrol edildigi varsayimina dayansa
da, organizasyonlar ¢evrelerine karsi pasif degil aktiftirler, kendi geleceklerini etkileyen
kararlar1 kendileri alirlar. Bu yaklasimin Ekoloji yaklasimindan farki buradadir. (Kogel,

2005: 355)

¢) Niifus Ekolojisi Yaklasimi

Yaklagim, Michael Hannan, John Freeman ve Howard Aldrich gibi organizasyon
teorisyenlerinin ¢aligmalar1 ile gelistirilmistir. Kaynak Bagimliligi yaklagimi gibi “
orgiitlerin faaliyetleri icin gerekli kaynaklari elinde bulunduran g¢evreye bagimligi
oldugu” varsayimiyla, isletmelerin ihtiya¢ duyduklar kaynaklarin tespiti ile baglar. Her
iki goriiste ¢evreyi isletme lizerinde baglayici bir gii¢ olarak gérmektedir. Fakat Kaynak
Bagimliligr Yaklasimi, isletme bakis agisini yansitirken, Niifus Ekolojisi isletmeyi
cevrenin bakis acgistyla ele alir. Bir bagka ifade ile Kaynak Bagimlilig1 Yaklasimi, kit ve
kritik kaynaklara sahip tek bir isletme ile ilgilenirken, Niifus Ekolojisi Yaklagimi, ayni

kaynak havuzundan yararlanan tiim orgiitlerin arasinda basarili ve basarisiz olanlarla

ilgilidir. (Hatch, 1997: 81)
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Niifus Ekolojisine gore, isletmelerde zaman zaman “ katilik” diger bir deyisle,
cevreden gelen degisimlere cevap verememe durumu ortaya ¢ikmaktadir. Cevre ise
uyum saglamay1 degisimleri gerceklestirmeyi basaran uygun say1 ve dzellikte isletmeyi
se¢cmekte, digerlerini ise ayiklamaktadir. (Savran, 2003: 102) Dolayisiyla herhangi bir
cevresel ortam iginde yasayan isletmenin basarisi, ¢cevre tarafindan rekabete dayali bir
se¢im siirecine cevap verebilme diizeyine bagli olacaktir. Cevrenin baskisi ne kadar
kuvvetli olursa, orgiitiin ¢evreye uyum esneklikleri o kadar zayif olacaktir. Bu zayiflik

oOrgiitiin rekabeti kaybetmesine neden olur. (Dinger, 1998: 100)

d) Kurumsallagma Yaklagimi

Bu yaklagima gore: (Kogel, 2005: 362) Organizasyonlarin yap1 ve davranislari
sadece pazar kosullar1 tarafindan degil, fakat kurumsal nitelikteki baskilar, bekleyisler
ve inanglar tarafindan da etkilendigini belirtmektedir. Ornegin sosyal bekleyisler,
devletin bekleyis ve yonlendirmeleri, o endiistri dalinda hakim olan is yapma usulleri,
isletmelerin iizerinde etki yapan kurumsal nitelikteki baskilardir. Dolayisiyla ayn1 dalda
calisan igletmeler benzer ¢evresel baskilara maruz kalacaklar ve ¢evrenin bekleyis ve
zorlamalarina paralel olarak benzer yap1 ve isleyis 6zelligi kazanacaklardir. Boylece *
kurumsal esbicimlilik” ortaya g¢ikacaktir. Yani ayn1 daldaki organizasyonlar yapi ve
isleyis ozellikleri agisindan birbirine benzeyeceklerdir.

Goriildiigi gibi, kurumsal ¢evre teorisine gore isletmelerin hangi tiir kurumsal
baskilarla kars1 karsiya olduguna, sosyal ve kiiltiirel karar siireclerinin mahiyetine ve
kurumsal sartlarda daha fazla gegerlilik saglayacak davraniglar1 hassasiyetle analiz

etmelerine dair yetenekleri, bir rekabet avantaji kaynagi olarak degerlendirilebilir.
C) REKABET AVANTAJINA CAGDAS YAKLASIMLAR
1. Kaynak Temelli Yaklasim
Kaynak Temelli Yaklagim; isletmelerin sahip olduklari kaynaklar1 bir stratejik

deger ve rekabet avantaji araci olarak ele almaktadir. Literatlirde yaklagimin baglangici,

biiyiik dl¢lide Birger Wernerfelt’in 1984 yilinda yaptigi ¢alismalara dayandirilirken,
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Gary Hamel ve Prahalad ( 1990) , Robert M. Grant( 1990), Robert Hall (1990) , Jay B.
Barney ve Margaret Peteraf (1994) yaklagima biiytlik katkilar saglamiglardir.

Geleneksel strateji anlayisinin  isletmeleri homojen bir bakis agisiyla
degerlendirmelerine karsilik, Kaynak Temelli Yaklasim isletmelerin heterojen
ozelliklere sahip olduklarini, higbir isletmenin digerlerine benzemedigini, bunun
nedenini ise sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerdeki farklilik oldugunu savunur. (Ocal,
2001: 49) Boylece daha iyi kaynaklara ve bu kaynaklar1 etkin bir bicimde kullanma
yetenegine sahip isletmeler rekabette daha basarili olacaktir.

Ayrica Kaynak Temelli Yaklasim, dis cevre kosullari ve rekabetin baskisi
tarafindan etkilenen bir stratejiyi uygulamak icin gerekli kaynak ve yeteneklerin
toplanmasi iizerinde yogunlasmak yerine bir isletmenin farklilik yaratabilecek kaynak
ve yeteneklerinin stratejiye temel olusturdugunu one siirer. (Hitt ve Ireland, 1999: )

Isletmenin sahip oldugu kaynaklar; fiziksel, beseri, orgiitsel olmak iizere iig
kategoride toplamak miimkiindiir. (Barney, 1991: 101)Bunlardan fiziksel sermaye
kaynaklar1 bir isletmenin arazi, donanim, hammadde ve diger fiziksel kaynaklar1 igerir.
Beseri sermaye kaynaklari; egitim, tecriibe, karar alma konularina iligkin anlayislardan
olusurken, orgiitsel sermaye kaynaklari; orgiit kiiltiirii, formal raporlama yapisi, formal
ve informal planlama, kontrol, koordinasyon sistemleri ile isletme i¢i ve dis1 gruplar
arasindaki iligkileri igerir.

Isletmenin kaynaklar1 bir diger smiflamayla, fiziki( tangible) ve fiziki olmayan
(Intangible) seklinde ayrima tabi tutulabilir. Bina, arazi, fiziki teknolojiler ve diger tiim
maddi sermaye unsurlar1 fiziki kaynak olarak degerlendirilirken, kurum imaji, iiriin
imaji, lisanslar, kontratlar fiziki olmayan kaynaklardir.

Richard Hall’m Ingiltere’de 1987 ve 1990 yillarinda tekrarladig1 fiziki olmayan
kaynaklarin stratejik deger yaratma kapasitelerini saptamaya yonelik arastirma
bulgularinda, her iki yilda da stratejik deger tasiyan fiziki olmayan ilk bes kaynagin;
isletme itibari, iirlin itibari, isgoren bilgi diizeyi, kiiltlir ve orgiitsel iletisim aglar1 olarak
belirlenmistir. (Hall, 1992: 135) Hall’a gore stratejik degere sahip kaynaklar, fiziksel
olmayan kaynaklardir.

Bir kaynagin stratejik degere sahip olmasi ise; nadirlik, taklit edilmezlik,
stireklilik, ikame edilmezlik 6zelliklerine sahip olmasina baglanmistir. (Wheden ve

Hunger, 1998: 84; Miller, 1998: 121)
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Diger taraftan kaynaklar tek baslarina bir rekabet avantaji saglayamazlar.
Kaynaklar1 rekabet avantaji saglamaya yonelik harekete gecgirmek, yeteneklerin
varligmi gerektirir. Yetenek kaynaklar biitiinlinlin baz1 goérev ya da faaliyetleri
gerceklestirme kapasitesidir. Kaynaklar bir firmanin yeteneklerinin dayanag: iken,
yetenekler rekabet avantajinin temel dayanagidir. (Grant, 1991: 114)

Yeteneklerin, fiziksel kaynaklarin aksine dinamik ve siirekli gelistirilebilen
ozellikleri, sinirsiz bir potansiyele sahip olduklarint géstermektedir. Ciinkii yetenekler,
fiziksel kaynaklar gibi kullanildik¢a azalmayan, tersine kullanildigi zaman yayilan,
orgiit iiyeleri arasinda paylasildiginda degeri artan, bilgiye dayali olgulardir. (Ocal,
2001: 57) Yeteneklerin rakipler tarafindan taklit edilmelerinin zorlugu da g6z Oniine

alindiginda, rekabet stratejilerinin olusumundaki rolii daha da belirgin hale gelmektedir.

2. Temel Yetenekler Yaklasimi

1990 yilinda Gary Hamel ve C.K.Prahalad’in gelistirdikleri” temel yetenekler”
kavrami, yeteneklerin igletme stratejisi iizerindeki etkilerini inceleyen ¢alismalarin yani
sira, kaynaga dayali rekabet modeline yeni bir boyut kazandirmistir. (Ocal, 2001: 56)
Hamel ve Prahalad’a gore; isletmelerin stratejik is birimlerinin basarisina, pazara hizl
girebilme becerisine, yeni pazarlar bulma yeteneklerine dayali rekabetci iistiinliikleri
taklit edilebilme 6zelliklerinden dolay1 gecicidir. Bu diisiiniirlere gére 1980’11 yillarda,
isletme yoneticilerinin isletmeyi giinlin kosullarina uygun yeniden yapilandiramama
konusunda yargilandiklar1 gibi, 1990’11 yillarda ise isletmenin temel yeteneklerini
ortaya ¢ikaramama konusunda yargilanacaklardir. (Prahalad ve Hamel, 1990: 90)

Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi,
beceri ve yetenegi ifade etmektedir. (Kocgel, 2005: 387) Bu yaklasima gore bir
isletmenin yeteneklerinin tiimii rekabet avantajina temel olusturma potansiyeline sahip
degildir. Bu potansiyel daha 6nce de belirttigimiz gibi, nadir, taklit edilemez, siirekli ve
ikame edilemez olduklarinda gerceklesebilir.

Temel yeteneklere sahip olmak ve bu sahipligin 6nemini kavramis olmanin, bir

isletmeye saglayacagi yararlar1 asagidaki gibi belirlemek miimkiindiir. (Mascarenhas ve

Jamil, 1998: 117)
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- Isletmeler, en iyi yaptiklari is iizerinde odaklanarak karlarimi maksimize ederler,

- Rakiplerine 6nemli bir giris engeli yaratmis olurlar,

- D1s tedarikgilerin taklit edilemeyecek yatirimlarini ve giictinii kullanarak yatirim
ve risklerini azaltirlar.

Isletmenin temel yeteneginin O6nemli bir rekabet avantaji kaynagi oldugu
bilinmesine ragmen, bu yeteneklerin tespitinin zorlugu, isletmenin kisitimi
olusturmaktadir. Sektorel diizeyde, temel yeteneklerin tespitine iliskin aragtirmalar, bu
kisiti asmada yardimeir olmaktadir. Ornegin; King, Fowler ve Zeithaml’ m tekstil
sektorlinde, 17 oOrgiite yonelik gergeklestirdikleri aragtirma bulgularinda; orta diizey
yoneticilerin temel yetenegi ifade eden bazi 6zellikleri; (King vd. , 2001: 99)

- Uluslararasi tagimacilik lojistigine yonelik bilgi-beceri diizeyi,

- Maliyet yonetimi,

- Global piyasalardaki rekabete iliskin bilginin varligi,

- Geng yetenekleri yetistirme potansiyeli,

- Yeni iirlinler, kalite, maliyetler vasitasiyla sirketi farklilastirma potansiyeline

sahip teknolojinin varligs,

- Orgiitte bireysel seviyedeki sorumlulugu 6l¢gmeye ve cesaretlendirmeye ydnelik
bilgi ve becerilerin varlig1 olarak algiladiklar1 belirlenmistir.

Temel yeteneklere odaklanmak, hiyerarsik yapilari, yonetimi ve liderlerin roliinii,
karar verme siirecini degistirecektir. (Carl ve Mary, 1995: 14) Bu nedenle Toplam
Kalite Yonetimi, Kiyaslama, Siire¢ Yenileme, Yenilik Yonetimi, Dis kaynak Kullanimi
gibi uygulamalar temel yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasi ve gelistirilmesinde birbirleri ile
yakindan iliskili énemli y&netim teknikleri arasinda yer almaktadir. (Ulgen ve Mirze,
2004: 273)

Ayrica bir isletmenin sahip olabilecegi temel yeteneklerin i¢inde en dnemlisinin
yenilik yapabilme yetenegi oldugunu ve bu yetenegin isletmeler i¢in 6nemli bir rekabet

avantaj1 kaynagini ifade ettigi belirtilmektedir. (Kogel, 2005: 388)

3. Yenilik ve Yaraticiik Yaklasinm

Glinlimiizin hizla gelisen, yok edici rekabet sartlari, isletmelerin kendini

gelistirme ihtiyacim1  dolayisiyla yenilik ve yaraticiligit 6n plana ¢ikartmistir.
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Schumpeter’e gore de; (Diiren, 2000: 98) isletmeler siirekli yenilenerek kazanabilirler
ve rekabet istiinliigiinii koruyabilirler. Schumpeter ‘“yaratict yikim”  kavram ile
acikladigi; endiistrideki dengelerin bozulmasini, yiiksek karlara ulagmanin yolunu,
isletmenin yenilik¢i ve yaratici1 yeteneklerine baglamaktadir. “Yaraticilik” , var olan
degerlerden katma deger elde edebilme, (Diiren, 2000: 98) olarak tanimlanirken,
“yenilik”; yeni siire¢, Uiriin, organizasyon yapisi ve yontemlerini aramak, kesfetmek,
gelistirmek, iyilestirmek, adapte etmek ve ticarilestirmek seklinde tanimlanmaktadir.
(Y1lmaz, 2003: 4)

Yenilik, verimlilik ve 6grenmeyi kolaylastiracak eylemlerin bir isletmeye rekabet
avantaj1 kazandiracak yonetsel uygulamalar oldugu aciktir. Bu ydnetsel uygulamalar
ise; yenilikei davranislar destekleyen orgiit yapisinin varligini, yaratici insan kaynaklar
uygulamalarini, orgiitsel 6grenmenin tesvik edilmesini, kiiltiirlin rekabet avantajindaki
roliiniin g6z Oniine alinmasini gerektirmektedir. (Ma, 2004: 912) Ayrica isletmede
isgoren gesitliligi de farkl kiiltiirlerin sinerjik etkileri sonucu, isletmenin esnekliligine,
yenilik ve yaraticiligina katkilarindan dolay1 desteklenen yonetsel bir uygulama olarak
degerlendirilmektedir. (Combs vd. , 2005: 346-360)

Yenilik ve yaraticiligin itici giiciiniin, isletmenin pazarlama, iiretim, Ar& Ge
birimlerinden kaynaklandigin1 savunan geleneksel goriis giinlimiizde yerini, global
platformun zorlayic1 rekabet sartlarindan kaynaklandigir goriisiine birakmistir. Porter
bdyle bir ortamda bir isletmenin yenilik yapabilmesi i¢in bazi yollar énermistir. Bunlar;
(Porter, 1994: 48-49)

- En zor ihtiyaglara sahip miisterilerin bulunmasi,

- En kat1 yasal engelleri veya iiriin standartlarini asan normlar tesis edilmesi,

- Ihtiyaglarin uluslararasi niteliklere sahip tedarikgilerden elde edilmesi,

- Isgorenlere hep bizim elemanlarimiz olacaklarmis gibi davranilmast,

-Onemli rakiplerimizi sevk edicilerimiz olarak gorerek kendimizi daima onlarla

kiyaslamak.

4. Bilgi Yonetimi Yaklasimi

Uluslararas: platformda pek ¢ok pazar, kaynak merkezli veya temel yeteneklere

dayali isletmeler ile neredeyse doygunluga ulasmisken, isletmeler kendilerine rekabet
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avantaji saglayacak yeni mekanizmalar arayisina yonelmislerdir. (Gupta vd. , 2002: 17-
28)

Bilgi ¢ag1 ile yasanan degisimler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji faktorlerini,
fiziksel varlig1 olan kaynaklardan, fiziksel varlig1 olmayan kaynaklara yonlendirmistir.
Ciinkli rekabet avantaji saglama, kaynak ve farkli yeteneklere ulagmaktan cok, bu
kaynak ve yetenekleri nasil kullanilacagina dair, bilgi birikimine sahip olmanin
sonucudur.

Bilginin Yonetimi yeni bir kavram olmamakla beraber, stratejik bir rekabet
faktorii olarak ele alinmasi egilimi yenidir. Bilgi Yonetimi, 6grenen orgiitler modeli ile
bilgi teknolojisi teorisinin kombine edilmis olmasi itibariyle benzersiz bir egilimdir.
(Gupta vd. , 2002: 17-28)

Bilgi; “deneyimler, degerler, birlestirilmis enformasyonlar, uzmanlagsmis igerikler
ve kokli sezgilerin bilesimidir. (Tiwana, 2003: 77) Bilginin iki ayr1 yoniinii ifade eden
acik ve oOrtiik bilgi arasindaki ayirim bilgi yonetiminin ig yapma mekanizmalarini
anlamada kritik bir noktadir. Ortiik bilgi kisisel bilgidir, insanlarin beyninde toplanur,
calisanlar arasinda gozlem ve deneyim ve taklit yoluyla 6grenilir. Boylece acik bilgi
haline gelebilir. Acik bilgi sistematik ve formal bir dilde kodlanabilir ve yayimlanabilir.
(Belgeler, veritabanlari, webler gibi) (Tiwana, 2003: 87) Fakat Nonaka’ya gore, taklit
edilmesinin zorlugu, isgoérenlerin genellikle kisisel kavrayislarindan, sezgilerinden
yararlanmay1 ifadeleyen, oOrtiili bilgilerini rekabet avantajinda 6n plana ¢ikartir.
(Nonaka, 1999: 30) Isletme ydneticilerinin, isgdrenlerin sahip olduklar1 értiik bilgiyi,
isletme igerisinde diger ¢alisanlarla paylagmalarini saglayacak, etkin bir bilgi yonetimi,
rekabet avantajinda ayirt edici bir fark yaratacaktir.

Ortiik bilgi kategorileri; know- how, zihinsel modeller, problemlere yaklasim
tarzi, orgiitsel rutinler olarak belirlenebilir. (Lubit, 2001: 166)

Bilgi Yonetimini genelde, bilginin depolanmasi ve aktarilmasi fonksiyonlarini
hizli bir bigimde yerine getiren elektronik ortamin yaratilmasi olarak siirlama
egiliminin aksine, daha genis kapsamli ele alinmasi gerekli bir konudur. Bilgi Y 6netimi;
(Lubit, 2001: 173-175)

- Bilgi paylasimli bir kiiltlir gelistirmek,
- Isletmenin acik iletisimini engelleyen koruyucu rutinleri ortadan kaldirmak,

- Bilgi depolama ve aktarmadaki elektronik araglar1 kullanan insanlari
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cesaretlendirmede, bir 6l¢iim ve ddiillendirme sistemi olusturmak,

- Isgorenlerin aradip bilgiye kolayca ulasmasini saglayacak, bilgi siniflandirmalari
yapmak,

- Isletmedeki en degerli bilgiye sahip olanlar1 elde tutmaya yonelik ¢abalar biitiinii
olarak ele alinmaktadir.

Bilgi yoOnetiminin kapsamli olarak ele alinmasinin neticesinde; isletmede,
verimliligi artirma ( maliyet avantaji, hiz), Firma ismini giiclendirme ( yiiksek kalite,
temel yetenek, marka farklilastirmasi), orgiitsel ¢cevikligi artirma ( yiiksek esneklik, hizl
cevap verebilme, degisim yeterliligi), yenilik¢iligi hizlandirma ( yeni bilgi triinleri,
stirecleri) katkilari ile onemli bir rekabet avantaj1 yaratacaktir. (Kurt, 2004: 142)

Etkili bir bilgi yOnetiminin temel bilesenleri; bilgiyi toplama, siizme,
bicimlendirme, yayma, uygulamadan olusurken, bu bilesenlerin birbirleriyle
uyumlastirilmasi ile olusturulacak bir model rekabette {istlinliik yaratacaktir. (Gupta vd.

,2002: 17-28)

5. Miisteri Odakhihk Yaklasimi

Kiiresellesmeyle birlikte, ekonomik smirlarin ortadan kalktigi uluslararasi
pazarlarda Ttretim, dagitim, pazarlama ve yOnetim becerilerindeki gelisimlerin
hizlanmasi, isletmelere rekabet avantaji saglayan kaynak ve yeteneklerin taklidini daha
kolay hale getirmistir. Rekabet avantajinin siirdiirtilebilirligi konusunda her giin yeni
¢Ozlimler Onerilmesine ragmen, global rekabette degismeyen tek bir gercek vardir.
Rekabet ivmelerinin miisteri ¢ikarina uygulanmasi ve sorunlarin, islevlerin, yapiya
iligkin kararlarin miisteri bakis agisiyla ele alinmasi gergegidir. Kisaca “ miisteri odakl1”
bir yaklagima sahip olmadir. Miisteri odakli yaklasima sahip olan isletmelerin bu yonde
yenilenmeye ve re-organizasyona gitmeleri gerekecektir. Cokuluslu isletmelerin
miisteriye daha yakin olmay1 saglayan, yalin 6rgiitlenme, kiigiilme gibi orgiitsel yapilara
yonelmelerinin baglica nedenlerinden birisi, miisteri odakli anlayisa sahip olmalaridir.
(Hodgets ve Luthans, 1997: 81)

Global is ortaminda, her gegcen giin sayilart hizla artan farkli miisteri
potansiyelinin  biliylimesi sonucunda, 0zelligi olan hizmetlerin arzi artarken,

birbirlerinden tamamen farkli pazar dilimleri ortaya g¢ikacaktir. (Giizelcik, 1999: 44)
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Cokuluslu isletmelerin bu farkli pazarlarda yer alan degisik miisteri profilleri ““ miisteri
odakli anlayis1” daha da kaginilmaz, fakat bir o kadar da zor boyutlara tasimaktadir.
Gupta ve Govindarajan’a ( 2001) gore ¢ok uluslu isletmelerin global etkililik ve yerel
ihtiyaclara cevap verebilmeyi bir arada saglama yetenekleri, rekabet avantaji kazanmada
belirleyici rol oynar. Cokuluslu igletmeler, farkli tilkelerde, dil, kiiltiir, gelir ve tercihleri
acisindan farkli miisterilere duyarlilik anlayisiyla, yerel rakipleri etkisizlestirme,
miisterinin isletmeye dair deger algilayisim1 artirma gibi kazanimlan ile, rekabette
belirgin bir fark yaratabilirler. (Gupta ve Govindarajan, 2001: 45)

1970’1i yillarda Japonya’da baslayan TKY hareketi, miisteri odaklilig1 bir rekabet
giicii olarak ele almada en 6nemli yonetim yaklasimlarindan birisidir. Bu yillarda TKY
isletmenin yerel isleyisine yonelik siireclerle ele alinirken, daha sonraki yillarda
TKY’nin global kosullarda uygulanmasi calismalari yer almistir. ( Akers, 1991;
Deming, 1982; Easton, 1993; Goodman, 1993, Kaplan ve Norton, 2001; Tompkin,
2000) Bu c¢alismalarda TKY’ nin gelecek yillarda nelere odaklanacagina iliskin dort
alan belirlenmistir. (Mehro ve Agrawal, 2003: 1013) Bu alanlarin agirlikli olarak;
miisteri odaklilik, siirecgler, yenilik ve ¢evre olacagi one siiriilmiistiir. TKY ile baslayan
miisteri odaklilik anlayis1 giiniimiizde; Miisteri Iliskileri Y&netimi, Deger Temelli
Pazarlama, Iliski Pazarlamasi, Kitlesel Bireysellestirme ( Mass Customization) gibi
kavramlarla gelistirilmistir. Bunlardan, Kitlesel {iretim olanaklarinin kullanilmasiyla;
miisterilerin 6zel istek ve ihtiyaclarina gore bicimlendirilmis, kisiye oOzel liretim
yapilmasi anlamina gelen Kitlesel Bireysellestirme’nin potansiyel faydalar asagidaki
gibi belirlenebilir. (Bermen, 2002: 51-60)

- Bir miisterinin 6zel ihtiyaglar1 ile uyumlu iiriin gelistirebilmek: Yiikselen satiglar

ve miisteri sadakati,

- Tiim dagitim kanallarinda, stok seviyelerini diisiirmede etkililik saglama; diisiik
stoklar nedeniyle maliyetlerin azalmasi,

- Uriinleri yiiksek fiyattan satabilme; Ortaya konulan iiriiniin, miisteri ihtiyaglarina
uygunluk diizeyi alternatifsiz oldugu i¢in 6demelerdeki goniilliiliik diizeyi
yiiksektir.

- Miisterilerle kesintisiz iletisim ile firsatlar1 analiz etme yeteneginin artmasi: Cift
yonlii iletisim, veri tabanlarinin gelistirilmesi, yeni egilimlere daha hizli cevap

verebilme olanag yaratir.
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6. Sosyal Sorumluluk ve Etik Yaklasim

Gilintimiiz rekabet kosullarinda, pazarlarin hizla degismesi, istikrarsiz ve karmasik
cevrenin varligi, en Onemlisi; miisterilerin igletmelere yonelik gilivensizlik
algilamalarindaki artiglar yasanmaktadir. Bu gelisimler isletmelerin rekabet avantaji
saglama arayislarinda; imaj, sosyal sorumluluk, etik gibi manevi degerlere, ekonomik
olmayan amaglara yonelmelerini saglamistir.

Sosyal sorumluluk; “ isletmenin ekonomik faaliyetleri nedeniyle etkisinde
bulundu gruplarin (hissedarlar, ¢alisanlar, tiiketiciler ve nihayet tiim toplumun)
higbirinin menfaatlerine zarar verilmeden yonetilmesi”  seklinde tanimlanabilir.
(Dinger, 1998: 155)

Sosyal sorumluluk yiikiimliiliiklerinden birisi olan etik ise; “ yarar, iyi, koti,
dogru ve yanlig gibi kavramlar inceleyen, bireysel ve davranis iliskilerinin hangisinin
dogru, hangisinin yanlis oldugunu belirleyen ahlaki ilkeler, degerler ve standartlar
sistemidir. (Odabas1 ve Oyman, 2003: 432) Sosyal sorumluluklar yasalar tarafindan
degil, toplum tarafindan belirlenen davranislardir. Isletmelerin sosyal sorumluluga
iligkin yiikiimliiliiklerini yerine getirmeleri, bir yandan toplum tarafindan kabul
edilmelerine katki saglarken, diger yandan isletmenin amaclarina ulagmalarim1 da
kolaylastirir.

Dogal olarak bir isletmenin sahip oldugu etik ve sosyal davranislar yerel
kosullarla sinirlanamaz. Cokuluslu isletmeler faaliyet gosterdikleri tilkelerdeki baslica
etik sorunlarini saptayarak, iilkeler arasinda benzerligi olan etik ve sosyal sorumluluk
alanlarin1 gruplayarak, bu sorunlar ¢oziildiigiinde, isletmeye yonelik kazanimlari tespit
ederek etkin bir sosyal sorumluluk yonetimi anlayisi sergileyebilir. (Hodgets ve
Luthans, 1997: 479) Thomas D’Aguino “¢okuluslu igletmelerin gelecegi” adli
calismasinda, bu isletmelerin gelecekte belirli standartlar1 yakalayanlarin basarili
olacaklarini, fakat bu basarmin temelinde ise ekonomik, ticari gostergelerden cok,
sosyal sorumluluga iligkin anlamli, giivenilir degerlere sahip olmanin yattigini
belirmektedir. (D’Aguino, 1998: 17) Bu degerler ise, tiiketicinin korunmasi, yasal
yukiimliiliklerin yerine getirilmesi, ¢alisanlarin haklarina saygi duyulmasi, ¢ocuklarin

korunmasi, tabi ¢evreye karsi duyarlilik gibi konular1 kapsamaktadir.
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Giliniimiiz kosullarinda, ¢ogu cokuluslu isletme varliginin sosyal diizeyde de
kabuliinii saglayabilmek ic¢in uluslararasi diizeyde etik kodlar uygulamakta ve etik
konulu sézlesmelere imza atmaktadir. Ornegin riigvetin ve dejenerasyonun bir gelenek
haline geldigi bir iilke olarak, Italya’ya uluslararasi piyasalarda yiiksek etik kodlart
uygulanmaktadir. (Hodgets veLuthans, 1997: 496) Bu dogrultuda Kog¢ toplulugu’da
2006 yilinda, Kiiresel Iliskiler Sozlesmesi’ni ( The Global Compact) seksenyedibin
calisgan1 adina BM Genel Sekreteri, Koji Annan ile imzalayarak, sosyal sorumluluk
alanindaki sozlesmenin baglayici kosullarimi kabul etmistir. (Milliyet, 2006) Bu
davranig, Capital dergisinin 2005 yilinda gergeklestirip, 2006 yilinda tekrarladigi,
Sosyal Sorumluluk” konulu arastirma sonuglarinda Kog¢ Toplulugu’nun en duyarh firma
secilmis oldugu gercegi ile de ortlismektedir. (Capital, 2005: 59 ve Capital, 2006: 64)

Cokuluslu isletmeler, uluslararasi pazarlarda is yaptiklar {ilkelere yonelik sosyal
kabuliin 6nemini ¢oktan fark etmis durumdadirlar. Boyle bir kabul gdérme, isletme
imajin1 gelistirme, yatirimlarini koruma adma 6nemlidir. Ornegin Shell firmasinin
Nijerya’da saglik, egitim, mesleki beceriler kazandirma gibi g¢abalari, Nijerya’nin
sosyo- ekonomik ydnden gelisimine katki saglarken, Shell firmasina da bu bolgede
yatirimlarini genigletme imkani saglamistir. (Ite, 2004: 1) Buna benzer olarak, Levis’in
1993°de Cin’de “insan haklarini ihlal” gerekgesi ile bircok sozlesmesini iptal etmesi de,
Levis’in sahip oldugu etiksel prensiplerinin sonucudur.

Isletmelerin sosyal sorumluluga yénelik duyarl davranislari; artan isgdren morali,
verimliligi ve sadakati, artan miisteri bagliligi, gelisen bayi ve tedarikei iliskileri ve
daha pek ¢ok yonden, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaklar1 olarak isletmeye pozitif
degerler seklinde geri donecektir.

Isletmelerin sahip oldugu sosyal sorumluluk diizeyi bir bakima, faaliyet gosterdigi
tilkelerin gelismislik diizeyi ve sosyal sorumluluk olayimna bakis agisi ile de iliskilidir.
Ciinkii cogu cokuluslu isletme i¢in sosyal sorumluluk duyarliligi, faaliyet gosterdikleri
ilkelerde, insan haklari, ¢evresel kirlilik ve isgiicii haklariyla ilgili kamusal baskinin bir

sonucudur. (Ite, 2004: 1)
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7. Biitiinlestirici Yaklasimlar

Istikrarsiz ve karmasik bir cevrede faaliyet gdsteren isletmelerin rekabet
istlinliigi de karmagik etkenlerin bir araya gelmesini gerektirmekte ve bu karmasik
stire¢, ancak farkli bakis acilarini yansitan kavramlarin ayni anda kullanilmas: ile analiz
edilebilmektedir. (Savran vd. , 2003: 116) Bu diisiince ile biitiinlestirme okulu, diger
okullarin bakis acilarin1 bir araya getiren bir yaklagim sunar. Biitiinlestirme okulunun
onemli isimlerinden Alfred Chandler, Larry Greiner, Henry Mintzberg’in ¢alismalari,
stratejik yonetim siirecindeki ilk biitiinlestirme ¢abalar1 olarak yer almaktadir.

Bu calismalardan; (Dinger, 1998: 103) Alfred Chandler, “ strateji ve yap1”
calismasinda; isletmelerin dort biiylime safhasindan gegerek ( kaynak biriktirme,
kaynaklarin kullanimint verimli hale getirme, ¢esitlendirme, artan kaynaklarin
kullanimin tekrar rasyonellestirme) degistiklerini ve rekabet avantaj1 yaratacak strateji
ve yapr Ozelliklerinin de, i¢inde bulunulan evrenin sartlarina gore sekillenecegini
belirtmistir.

Larry Greiner’in ¢aligmasi; orgiitiin bes boyutu (yas, biiyiikliik, evrim safhasi,
devrim safhasi ve sanayinin biiyiime orani) tarafindan tanimlanan gelisme evrelerinin
incelenmesidir. Bu faktorler orgiitiin bes safhadan olusan hayat egrisini tanimlamaya ve
mevcut durumunu anlamaya, rekabet¢i basarisini artirmaya yonelik izlenecek
stratejilerin se¢imine yardimci olmaktadir.

Mintzberg ise Orgiit yapisini gorevlerin iggorenler arasinda boliindiigii ve sonra
aralarinda koordinasyon saglandigi bir biitiin olarak tanimlamaktadir. Ayrica; hangisinin
daha uygun olacagi durumsal kosullara bagli olmakla birlikte, Basit yapi, makine
biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, boliimlendirilmis yapi, adhokrasi olmak iizere yedi
farkli biitiinlestirilmis orgiit yapist belirlemistir.

Bicimlesme okulunun rekabette, genelde Orgiit yapisini 6n plana c¢ikartan
biitiinlestirici ¢ergevedeki c¢alismalar1 gibi, giinlimiizde de rekabet avantajinin
belirleyicileri hakkinda biitiinsel bir yapiya ulagmak, stratejik yonetim ve uluslararasi
yonetim literatiirleri arasinda bir koprii olusturmak, konunun analizine destek

saglayacaktir.
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Literatiirde rekabet avantajinin sebepleri ve dogasina iliskin zengin bir bilgi
birikimi var olsa da, sasirtict olarak, bi¢imlesme okulundan, giiniimiize kadar bu

yaklagimlarin birlestirilmesine yonelik az sayida ¢alisma mevcuttur.

a) Sumantra Ghoshal’in Biitlinlestirici Yaklagimi

Sumantra Ghoshal’in global rekabetci stratejilerle ilgili konularin tamamim

kapsayan bir yapt sunmay1 hedefleyen calismasi (Ghoshal, 1987: 428) Tablo 6’da

verilmigtir.
Tablo 6. Global Bir Yap1 Olusturma
STRATEJIK REKABET AVANTAJININ KAYNAKLARI
AMACLAR Ulusal Farkliliklar Olcek Ekonomileri Kapsam Ekonomileri
Faktor maliyetlerindeki
(licretler, sermaye Her bir faaliyette 6l¢ek | Farkli {irlinler, pazarlar
Mevcut faaliyetlerde maliyeti gibi) ekonomilerinden arasinda maliyetlerin ve
etkililigi saglama farkliliklardan yararlanma yatirimlarin
yararlanma paylastiriimast
Farkli tilkelerdeki,
karsilastirmali Stratejik ve operasyonel Farkl1 segenekleri
avantajlardaki esneklikle denge yaratarak riskleri
Risklerin yonetimi degisikliklerden,( siyasi olusturma yOnetme
yapi, piyasa kosullari)
kaynaklanan risklerin
yonetimi
Yonetsel ve orgiitsel Yenilikgilik Farkli {iriin, pazar

Yenilikgilik, 6grenme ve

adaptasyon

siireclerdeki ve
sistemlerdeki toplumsal

farkliliklardan 6grenme

tecriibelerinden fayda
saglama ve maliyet

azaltma

kosullarindaki 6rgiitsel
bilesenlerin 6greniminde

paylasim

Kaynak: Ghoshal, 1987: 428

Bu calismada cokuluslu isletmelerin amaglar1 {i¢ kategoride siniflandirilmistir.

Bunlar;

- Temel faaliyetlerde verimlilik saglama,
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- Bu faaliyetlerin gerceklestirilmesinde olasi risklerin yonetimi,
- Gelecekteki degisimlere uyum saglama ve yenilik yapabilmeye yonelik i¢sel
ogrenme kapasitelerinin gelistirilmesidir.

Ghoshal’a gore rekabet avantaji isletme basarisini optimize eden stratejik
eylemlerin ¢ekiciligi ile saglanir. Bu yaklasima gore, ¢ok uluslu isletmeler boyle bir
rekabet avantaj1 yakalamada fi¢ tiir araca sahiptir:

- Faaliyette bulundugu farkl iilkelerde, girdi ve ¢ikt1 piyasalarindaki farkliliktan

yararlanma,

- Olgek ekonomilerinden yararlanma,

- Kapsam ekonomilerinden yararlanma.

(Calismada, global yonetimin stratejik gorevi, diinya diizeyinde es anli 6grenme,

risk alma, verimliligi optimize etmede, bu ii¢ kaynagin etkin bir bicimde ydnetilmesi

olarak belirlenmistir.

b) Anil K. Gupta ve Vijay Govindarajan’in Biitlinlestirici Yaklagimu:

Biitiinlestirme yaklagimlar1 iginde, en kapsamli calismalardan birisi olarak
degerlendirilen Gupta Ve Govindarajan’a gore ise, (Gupta ve Govindarajan, 2001: 45-
55) global varliga sahip olmak, global rekabet avantaji igin yeterli degildir. isletmelerin
global varliklarini, rekabet avantajina doniistiirebilmek i¢in bes deger yaratmalidirlar.
Bunlar;

Yerel pazar farkliliklarina adaptasyon: Farkli iilkelerde faaliyet goOsteren
isletmeler bu pazarlardaki heterojenlige cevap vermek zorundadir. Dil, kiiltiir, gelir
seviyeleri, miisteri tercihleri, dagitim sistemleri bu farkliliklardan sadece bazilaridir.
Uriinlerin, siireglerin yerel sartlarla uyumu bir isletmeye pazar paymi artirma,
isletmenin miisteri goziindeki itibarimi yiikseltme ve yerel rakipleri etkisizlestirme
olmak iizere ii¢ alanda fayda saglamaktadir.

Global 6l¢ek ekonomilerinden yararlanma: Global varliga sahip bir isletmenin,
otomatik olarak faaliyetlerinin dlgegi genislemistir. Olcek ekonomisinden yararlanma,
isletmeye, sabit maliyetlerin paylasimi, satin alma giiciiniin artmasi, fiyatlarin azalmasi

gibi getiriler saglayacaktir.
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Global kapsam ekonomilerinden yararlanma: Bir isletmenin birden fazla iiriinti
birlikte iiretmesi durumunda elde edece§i faydalari ifadeler. Kapsam ekonomileri;
global miisterilere koordine edilmis hizmet saglama imkani verir. Ornegin; Mc
Donald’s her pazarda, temel iriinlerinin yam sira, ket¢ap ve mayonez satisini da
yaparak, kazancini farkli iiriinlerde de artirabilmektedir.

Kaynaklar ve iiretim agisindan optimal yerlerde konumlanma: Ulkelerin iiretim
maliyetleri ve i yapma becerileri birbirinden farklidir. Eger bir isletme bu farkliliklari
rakibinden daha iyi kullanma becerisine sahip olursa, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
elde edecektir. Bu ¢esit bir konumlanmada; digerlerinden farkli kaynak ve yeteneklere
sahip olma performans: giiglendirecektir. Insan giicii, hiikiimet kararlar1 ve diger
kaynaklar {izerinden maliyetlerini azaltabilecektir.

Yan kuruluslara yonelik bilgi transferini maksimize etme: Isletmenin yan
kuruluslari, sadece birer fiziksel varlik olarak degil, ayn1 zamanda bilgi merkezlerimiz
olarak goriilmelidir. Bu c¢esit bir bakis agisi; hizli {iriin ve siire¢ gelisimi, yeniligin
maliyetini azaltma, baska isletmelerin bizden daha 6nce davranmasini engelleme gibi
faydalar saglayarak rekabet avantajina katki saglayacaktir.

Gupta ve Govindarajan’a gore, bu degerlerin yaratilabilmesi i¢in isletmenin iki
asamali bir degerlemesi yapilmalidir. Ilk asamada global bir network olarak
degerlendirilen isletmenin deger zincirindeki her bir faaliyetin ( AR&GE, Satin alma,
iretim vb.) optimalligi; faaliyetlerin mimarisi, yonetsel yeteneklere sahip olma diizeyi,
global koordinasyon agisindan degerlendirilmelidir. Star modeli olarak degerlendirilen
model Sekil 9’da gdsterilmistir. Ikinci asamada ise isletmeler faaliyetlerini bu
degerlendirme temeline gore yeniden yapilandirmalidirlar.

Burada sozii gecen faaliyetlerin mimarisi kavrami, Orgiit yapist kararlarini
sekillendirmekle beraber, drgiit yapisi ile bire bir aym sey degildir. Ornegin Honda’nin
Italya’da bir tasarim merkezi yapilandirma karar1 bir faaliyet mimarhgidir. Halbuki
Italya tasarim merkezi ydneticilerinin raporlama bicimi rgiit yapisini ifade eder.

Her bir yorenin ozelliklerine uygun yonetsel yeteneklere sahiplik ise, global
diizeydeki becerileri yaratacaktir.

Stire¢  olarak birbirlerini tamamlayan faaliyetlerde, her bir asamadaki

anlagsmazligin en aza indirilip, koordinasyonu destekleyen iletisim kanallari, bolgesel
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veya global performansa yonelik ddiillendirme sistemleri, isletmelerin kendilerine 6zel

rekabet avantaj1 araglar1 olarak degerlendirilmektedir.

Faaliyetlerin Mimarisi

Yerel Global
Yeterlilik Koordinasyon

A- Endiistrinin en iyisi ( ideal)

B- Ortalamanin stii ( iyi)

C- Endiistri ortalamasi (yeterli)

D- Ortalamanin alt1 ( zay1f)

E- Endiistrinin en kotiisii ( tamamen yetersiz)

Sekil 9. Star Modeli
Kaynak: Gupta ve Govindarajan, 2001: 53

¢) Hao Ma’nin Biitiinlestirici Yaklagimi

Rekabet avantajinin belirlenmesinde rol oynayan faktorlerin biitiinlestirilmis
halini ger¢eklestirmeyi amaclayan bir diger calisma Hao Ma’ya aittir. (Ma, 2004: 907-
924)

Bu biitiinlestirici yap1 dort genel faktor kategorisi lizerinde durmaktadir.(Sekil 10)
Bunlar;

- Yaraticilik ve yenilikgilik ( Creation and innovation),
- Rekabet ( Competition ),

- Isbirligi ( Cooperation),

- Alternatif Se¢imler (Co- Option )
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Ma’ya goére bu faktorler; yOnetsel faaliyetler ve stratejik manevralar olarak
tanimlanmaktadir. Yonetsel faaliyetler; bir firmanin kendisini odakladig1 igsel
calismalarina yoneliktir. Yonetsel faaliyetler, bir isletmenin oyun kabiliyeti seviyesini
giiclendirmede yardime1 olur ve dogrudan dogruya isletmenin rekabet avantajina katki
saglar. Bu yonetsel faaliyetler, yaraticilik ve yenilikgilik olarak ele alinmistir. Ma
literatiir incelemelerinde, stratejik manevralari; rekabet, isbirligi, ve alternatif diger
secenekler olarak belirlemistir.

Ayrica galismada, bu rekabet faktorlerinden;

- Miilkiyet temelli (ownership-based),

- Giris temelli (access- based),

- Yeterlilik temelli (proficiency- based), olmak iizere ii¢ ayri tip rekabet avantaji

elde edilebileceginden bahsedilmektedir.

Miilkiyet temeli; bir isletmenin sahip oldugu essiz yetenek ve kaynaklar, imaj,
gliclii pazar konumu gibi niteliklerle, giris temeli, isletmenin bir pazara giris bigimi,
dagitim kanali veya tedarikgilerle gelistirdigi isletmeye has iliskiler varligi ile yeterlilik
temeli ise bir isletmenin is siireclerindeki ve yonetimindeki kapasitesi, kaliteli, diisiik
maliyetli, dogru {riinii dogru yer, zaman, fiyattan ve dagitim kanallar1 ile

dagitabilmesiyle elde edilebilecek rekabetgi iistiinliigii ifade etmektedir.



Yaraticilik ve yenilikcilik

- Yeni {iriin/Pazar

- Etkili orgiit yapisi

- Orgiitsel 6grenme

- Gelistirilmis isletme kiiltiirii
- Etkili HR uygulamalari

Rekabet

- Zamanlama

- Oncelikli satin alma hakki
- Dogrudan saldir1

- Kusatmali saldir1
-Yogunlasma

Global Rekabet
Avantaji

-Miilkiyet temelli
- Giris temelli
- Yeterlilik temelli
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Isbirligi

- Giivenilir bir konum yaratma
- Kaynaklar1 paylagma

- Dikey birlesme

- Partnerlerden 6grenme

- Ittifaklar kurma

Alternatif Secenekler

-Gizli/ s6zlii anlagmalar

- Ugiincii taraflar1 ayartma

- Hiikiimete yonelik lobicilik

- Etkili kamusal gevrelerle uzlasma

- Ayricalikli miigteri davraniglart
yaratma

Sekil 10. Global Diizeyde Biitiinlestirilmis Rekabet Avantaj1 Faktorleri (4 C’li

Kaynak: Ma, 2004: 909

Yapi1)

i. Yaraticilik, yenilikg¢ilik ve rekabet avantaji; Bir isletme yeniligi kolaylastirict

kiiltiir odakli yaklasimlarla, isgorenlerinin, Orgiit yapisinin ve kurdugu sistemlerin

global diizeyde yeterliligini temin ederek siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yakalar.

Calismada yaraticilik ve yenilikgilik faktorleri, yeni iirlinler/pazarlar yaratma, yenilik¢i

orgiit yapisi, orgiitsel 6grenme, iistiin sirket kiiltiirii, etkili insan kaynaklar1 uygulamalar

olarak belirlenmistir. Yaraticilik ve yenilikcilik ile kazanilan rekabet¢i istiinliik,

genelde yeterlilik temellidir.
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ii. Rekabet ve rekabet avantaji: Rekabet genelde var olan kosullar takip
edebilmeyi, rakiplere karsi harekete gecebilmeyi, degerli kaynaklara veya ayricalikli
giris haklarina sahip olmayi ifade eder. Rekabet edebilme faktorleri; pazara ilk giren
isletme olarak zamanlama, Oncelikle satin alma hakkini ele gecirme, dogrudan saldiri,
muhtemelen rakiplerinin eksik yanlarin1 hedefleyen kusatmali saldiri, firmanin {istiin
oldugu bir alanda yogunlagsma olarak sayilabilir. Rekabet¢i manevralarla kazanilan
rekabet avantaj1 miilkiyet ve giris temellidir.

iii. 1sbirligi ve rekabet avantaji: Isbirligi, partnerlerden kaynak tamamlama, bilgi
paylasimi, dlgek ekonomilerinden faydalanabilme, ticlincli taraflara yonelik birlikte
hareket edebilme yetenegi gibi avantajlar saglar. Rekabet edebilme faktorleri;
isbirliklerinin sagladig1 imajla, global pazarlarda kolay kabul gérme, riskleri paylasma,
kaynak ve yetenekleri paylasma, partnerlerden 6grenme, kaynak teminini kolaylagtirma
olarak sayilabilir. isbirlik¢i eylemlerle elde edilen manevralarin dogrudan kazanci ve
hizli neticesi giris temelli bir rekabet avantajidir.

iv. Alternatif secenekler: Rekabet avantaji yaratmadaki bu secenek, odakta yer
alan isletmelerle kurulan isbirlikleridir. Bu madde ile isbirlik¢i manevralar arasindaki en
onemli farklilik, bu yontemin daha kurnaz, informal, gizli, bazen illegal, agikca
belirtilmemis olmasidir. Rekabet edebilme faktorleri; gizli anlagmalar, tigiincii tarafi
ayartma, hiikiimete yonelik lobicilik, ileride gii¢lerinden yararlanmak {izere sosyal,
kiiltiirel, dini vb. etkili c¢evrelerle uzlagsmak, miisterilere geleneksel olmayan daha
avantajli alternatifler sunarak, cezbetmek olarak sayilabilir. Bu faktorler igletmelerin
pazara girisini engellediginde, giris temelli bir rekabet avantaji yaratirken, lobicilik
vasitastyla saglanan lisans gibi istiinliiklerle de miilkiyet temelli bir rekabet avantaji

yaratilmis olur.
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UCUNCU BOLUM

COKULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL FARKLILIKLARIN
YONETIMIi VE REKABET AVANTAJI

I. COKULUSLU ISLETMELERDE ORGUT KULTURU

Giinlimiizde ¢okuluslu isletmelerin hizla yayilmasi, kiiltlirel paylasim alanlarinda
artisa neden olmustur. Bu durum, yeni yonetim modellerinin arastirilmasindan,
yoneticilerin se¢cimine ve rekabetin temel dinamiklerinin yeniden sorgulanmasina kadar
pek c¢ok konuyu dogrudan etkilemistir. Farkli etnik alt yapilardan ve kiiltiirel
miraslardan gelen insanlarin ayni ig ortaminda birlikte ¢aligmalarinin sonucu ortaya
cikan yeni yapilarda kiiltiir anlamli bir rol oynamaya baslamistir. Yoneticilerin kiiltiirel
farkliliklar1 ve onun potansiyel avantaj ve dezavantajlarini ele alma bigimleri ise

orgiitiin yonetimsel egilimlerini etkilemektedir.

A) COKULUSLU ISLETMELERDE ORGUT KULTURU KAVRAMI:

Orgiit kiiltiirii kavrami, Amerika akademik literatiiriinde ilk olarak Pettigrew’in
1979 yilinda Administrative Science Quarterly dergisinde yayinlanan “ On Studying
Organizational Cultures” adli makalesiyle yer almistir. Silverzweig ve Allen (1976),
Deal ve Kennedy (1982) , Peters ve Waterman (1982) calismalar1 da orgiit kiiltiirti
kavraminin yonetim bilimine yerlesmesini saglayan diger ¢alismalardir. (Hofstede vd. ,
1990: 286)

1980°1i yillardan itibaren Orgiit kiiltlirii konusuna artan ilgi ile birlikte yonetim,
iletisim, sosyoloji, antropoloji gibi cesitli disiplinlerde ele alinmasi, kavramin farkl

sekillerde tanimlanmasina neden olmustur.
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Kroeber ve Kluckholm (1952)’ a gore orgiit Kiiltiiri, “insan topluluklar
tarafindan ayirt edici semboller araciligiyla edinilen ve aktarilan gelenekleri, inanglar
ve Ozellikle de degerleri iceren acik ve Ortiilii oriintiilerdir. (Miroshnik, 2002: 526)

Pettigrew’ e gore oOrgiit kiiltiirii; “Belirli bir grubun faaliyetlerinde genele
yayilmis, ortaklasa kabul ettikleri anlamlar sistemidir. Terimler, sekiller, kategoriler ve
imajlardan olusan bu sistem bir kisinin kendi konumunu anlamasina da yardime1 olur.”
(Pettigrew, 1979; 574)

Schein ise orgiit kiiltiiriinli; “Bir grupta igsel biitiinlesme ve digsal uyum
sorunlarinin ¢oziilmesinde gelistirilmis, ayn1 zamanda yeni tiyelere karsilagilan sorunlari
algilama, diisiinme ve ¢ézmede dogru yol olarak gosterilen temel varsayimlar.” olarak
tanimlamistir. (Schein, 1984, 3)

Bir grubun cevresiyle iliskilerini etkileyen ortak ozelliklerinin, gruplar arasi
etkilesimler sonucu kiimiilatif bir etki yaratacagini ifade eden Hofstede’ye gore orgiit
kiltlirii: “Bir insan toplulugunun iyelerini, digerlerinden ayiran kollektif diisiinme
programlaridir.” (Miroshnik, 2002: 526)

Bilge Erengiil’e gore ise; orgiit kiiltiirli; “Yaziyla ifade edilmemis olsa bile, ayni
kurumda ¢alisanlarin tutum, inang, varsayim ve beklentileri ile bireylerin davraniglarini
ve bireylerarasi iligkileri belirleyen faaliyetlerin nasil yiiriitiildiigiinii gésteren normlar
demetidir” (Erengiil, 1997: 25)

Orgiit kiiltiiriiniin daha c¢ok icsel faktorlerle sekillendigini, bir baska ifade ile
liderlerin, kurucunun ve isgdrenlerin kiiltiirel tercihleri dogrultusunda olustugunu ifade
eden bir kaynaga gore bu etkilesim ii¢ diizeyde gerceklesmektedir. (Hodgets ve
Luthans, 1997: 160)

- Isgorenler ve 6rgiit arasindaki genel iliskiler,
- Isgorenlerle, yoneticiler arasindaki rolleri tanimlayan hiyerarsik iliskiler,
- Isgorenlerin 6rgiitiin amaci1 hakkindaki genel goriisleri.

Bu tanimlar1 da g6z Oniine alarak, orgiit kiiltlirii; “ Kurucusu, liderleri ve
isletmenin ge¢misi ile olusan, orgiitsel ve yonetsel amaglarla desteklendiginde global
yayillimin yarattigt paylasimlart ve c¢ok kiiltlirliliigii sinerjiye doniistiirebilecek

degerlerden olusan bir rekabet avantaji aracidir” seklinde tanimlanabilir.
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B) ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI:

Orgiit kiiltiiriiniin tanim hakkinda ortak bir goriis birligi olmamakla birlikte,
temel Ozellikleri hakkinda degisik arastirmacilarin (Hofstede, 1990: 286-316;
Unutkan,1995: 40-41; Akinci: 2003: 52) ortak noktalarda bulustuklar1 gézlenmektedir.
Buna gore orgiit kiiltiirii;

- Biitiinseldir (Holistik),

- Belirli bir tarihsel ge¢cmisi vardir,

- Antropolojik kavramlarla iligkilidir,

- Degisimi zordur,

- Sosyal bir nitelik tasir,

- Zamanla gelisir,

- [fade edilmeden de anlasilabilir,

- Orgiit i¢inde davranissal tutarlilik yaratir.

Kurum kiiltiiriiniin 6zellikleri ile ilgili genel kabul gérmiis bir diger siniflandirma
Luthans ve Hodgets’ e aittir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 156) Bu diisiliniirlere gore
kurum kiiltiiriiniin 6zellikleri sunlardir:

- Ortak dil, terminoloji ve ritiiellerle simgelenen davranissal tutarliliklardir,

- Yapilacak isin 6l¢iisii ve yonetici ile isgdrenler arasindaki igbirliginin derecesini
belirleyen davranis standartlari( normlar)dir.

- Yiiksek performans, tiriin kalitesi, diisiik devamsizlik gibi orgiitiin tiyelerinden
paylasilmasini bekledigi ana degerlerdir.

- Isletmelerde miisterilere ve calisanlara nasil davranilacagina iliskin inanclardan
olusan bir felsefedir.

- Uretkenlik, miisteri iliskileri gibi alanlarda ¢alisanlarin nasil davranacaklarina
iliskin kurallardir.

- Uyelerin iletisim sekli, miisterilerle baglant: kurma tarz1 ve orgiitiin fiziksel
yapisinin tagidigi bir atmosferi ifade eden 6rgiit iklimi.

Luthans ve Hodgets’ e gore, bu davranigsal tutarliliklar, normlar, etkin degerler,
felsefe, kurallar ve orgiit ikliminin toplami bir Orgiitiin kiiltiiriinii ifade eden temel

karakteristik Ozelliklerdir.
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C) ORGUT KULTURUNUN FONKSIYONLARI

Kiiltirel sistemler bir yandan mevcut eylemleri {iretirken, diger taraftan
gelecekteki eylemleri kosullandirma fonksiyonuna sahiptirler.(Miroshnik, 2002: 521-
543)

Orgiit kiiltiiriiniin ortak kabul gérmiis fonksiyonlarmi asagidaki gibi belirlemek
miimkiindiir.

Yonetimin diisiince ve tutumlarmi etkileme; Bir kiiltiiriin dogrudan etkiledigi

yonetim tutumlart asagidaki gibi ifade edilebilir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 96)

- Karar vermenin merkezilesmesi veya dagitilmasi,

- Giivenlik ve Risk; Baz1 toplumlarda gilivensiz kosullarda, belirsizlik arttik¢a
riskten kacinilirken, bazi toplumlarda belirsizlik altinda bile risk alimi tegvik
edilebilir.

- Bireysel ya da grup odiilleri,

- Yiiksek veya diisiik orgiitsel bagllik,

- Isbirligi ya da rekabet durumu.

Orgiitiin dis cevreye uyum sorunlarini ¢dzme; (Schein, 1984, 3-16)

- Gorev ve stratejilerin, amaglarin, bu amaclara ulasmadaki araglarin belirlenmesi,

- Orgiitiin amaglarina ulasilip ulagiimadigim 6lgmede kullanilacak degerlendirme
sistemlerinde uzlagma,

- Amaglardan sapma gozlemlendiginde, alinacak tedbirler hakkinda ortak bir
anlagsmaya ulasilmasi.

Orgiitiin i¢sel biitiinlesme sorunlarmi ¢dzme: (Schein,1984: 3-16)

- Ortak dil ve kavramsal siniflamalar; Eger orgiitteki iggorenler birbirlerini
anlayacak bir iletisime sahip degillerse, onlar1 bir grup olarak tanimlamak
imkansizlasacaktir.

- Grup sinirlary; Herhangi birinin grup i¢inde veya disinda kalabilmesine iliskin
kriterler gelistirme,

- Giig ve statii; Glig ve statliye gore ayirma kriterlerinde anlagma. Bu alandaki
uzlagma, liyelerin ¢catismaya yonelik egilimlerinin kontrol altina alinmasinda

O6nemli bir noktadir,

- Samimiyet; Dostluk, arkadaslik, sevgi gibi kriterlerde uzlagma,
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- Odiiller ve cezalar; 6rgiit igindeki hangi davranislarin ddiillendirilecegi veya
cezalandirilacagina yonelik kriterlerde uzlasma,
- Ideoloji; ideoloji ve dini inanglarda uzlasma,

Rekabet Avantaji; Orgiit kiiltiiriine  giiniimiizde yiiklenen en &nemli

fonksiyonlardan birisi de rekabet avantaji yaratabilmesidir. Ikinci boliimde ele aldigimiz
cok sayida geleneksel basar1 kaynaklarinin, isletmelerde gegici rekabet avantaji
yaratmasi, yoneticileri rekabette yeni arayislara yoneltmistir. Taklit edilebilir ancak
aynen kopyalanamaz 0&zelliginden dolayr oOrgiit kiiltliri, glinimiizde eski rekabet
avantaj1 faktorlerine gore cok daha dnemli hale gelmistir. (Pfeffer, 1995: 5) Orgiit
Kiiltiiriinlin rekabet avantaji konusunda ki belirleyiciligi ilerleyen béliimlerde ayrintili
olarak ele alinacaktir.

Diger Islevler; Orgiit kiiltiirtintin ~ diger fonksiyonlarini, koordinasyon,

motivasyon, catismay1 azaltma, calisanlarin baglilik duygusunu gelistirme, diisiik
isgoren devir hizi, ¢cevresel belirsizlikleri azaltma ve orgiitsel kimlik kazandirma olarak
belirlemek miimkiindiir. (Terzi, 2000: 57-62; Akinci, 1998: 62-69; Unutkan, 1995: 71-
78)

D) ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI;

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar, kiiltiiriin diger konularinda oldugu gibi
degisik siniflandirmalarla ele alinmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarini, Pettigrew(1979); semboller, ritueller(adetler), dil,
inanglar ve mitler olarak, (Siew ve Yu, 2004: 340-359) Herskovits(1989); maddi kiiltiir,
sosyal kurumlar, insan ve evren, estetik ve dil olarak.(Miroshnik,2002: 521-543)
ayirmigtir.

Dadfar ve Gustavsson’a gore orgiit kiiltiiriniin unsurlari; gériinmeyen(derin) ve
goriinen(kolayca gozlemlenebilen) kiiltlir olarak ikiye ayrilmaktadir. Goriinmeyen
kiiltiirtin; degerler, inanglar, diislince tarzindan olustugu ve bu &gelerin, gelenekler,
giysiler, yemekler, teknoloji, sanat gibi goriinen kiiltiire yansitildigindan s6z

edilmektedir. (Dadfar ve Gustavsson, 1992: 81-92)
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Hofstede ise, kiiltiirtin 6gelerini Sekil 11°de olusturulan modele gore, derinden
yluzeye dogru; degerler, torenler, kahramanlar ve semboller olarak agiklamistir.

(Hofstede vd. , 1990: 291)

Semboller

Kahramanlar

Degerler Uygulamalar

Sekil 11. Hofstede Kiiltiir Ogeleri

Kaynak: Hofstede vd. , 1990: 291.
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Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarina yodnelik Schein’in modelinde (Sekil 12) ise

birbirleriyle etkili ii¢ diizey yer almaktadir. (Schein, 1984: 4)

Artifaktlar

Teknoloji,

Sanat, Gortinebilen
Mitler,

Goriilebilen, isitilebilen davranis oriintiileri

Farkindaligin daha

Degerler N > ;
yiiksek seviyeleri

Temel Varsavimlar

-Cevreye iliskin, L
-Gergegin, zamanin ve mekanin dogasina iliskin, -Kabullenilmis,
-Insan yapisinin dogasmna iliskin, -Goriilmeyen,
-Insan faaliyetlerinin dogasina iliskin, -Tahmin edilebilen.

-Insan iliskilerinin dogasina iligkin.

Sekil 12. Schein Kiiltiir Ogeleri

Kaynak: Schein, 1984: 4.
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Hatch ise Schein’in 1984°de gelistirdigi bu modeli benimsemekle birlikte, bazi

bosluklarin bulundugunu belirterek yeni bir model ( Sekil 13) 6nermistir.

Semboller

Sekil 13. Hatch Kiiltiir Ogeleri

Kaynak: Hatch, 1993: 661

Hatch Bu modeliyle Schein’in yaklasimma iki ayr1 katki sagladigindan
bahsetmektedir. (Hatch, 1993: 660-661) Birincisi; Sembolik yaklasimcilarin
goriisleriyle, Schein’in goriisiinii birbirine yakinlastirarak sembolleri 6gelere ilave
etmesi, ikincisi ise; kiiltiirel 6geler arasinda yer alan siirecleri de agiklamasidir.

Orgiit kiiltiirii 6geleriyle ilgili daha biitiinlestirici bir yaklasim sergileyen Calori ve
Sarnin’e gore; davranis normlari, degerler ve temel varsayimlar ( buzdagi orneginde
oldugu gibi) semboller, yonetim uygulamalar1 ve bir sirketin stratejik tarifi olarak gozle

goriiliir bir hal alirlar. (Calori ve Sarnin, 1991: 51) ( Sekil 14)
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Stratejik Regete Yonetim Uygulamalari Semboller
e Cevrenin algilanmasi Ise alma, yetistirme, e Dil

e Cevrede sirket amaglar, e Torenler
performan51n1n degerlendirme ve ddil e Mitler
algilanmasi sistemleri, is tanimlari, e Mimari
e Stratejik formiiller prosediirler ve e Logo

hiyerarsik iliskiler,
yenilik uygulamalari,
kisa ve uzun dénemli
planlama, igsel iliskiler
ve haberlesme, miisteri
iligkileri, diger rakipler
ve teknolojik cevre ile
iligkiler, sosyal ¢evre
ile iligkiler

— -_

! Davranis normlari \

Degerler I
\
/‘\/\\ .

/
Temel varsayimlar /
/

Sekil 14. Calori ve Sarnin’e Gore Kiiltiir Ogeleri
Kaynak: Calori ve Sarnin, 1991: 51

Literatiir aragtirmalarinda kiiltliriin unsurlar1 farkli siniflandirmalara tabi tutulsa
da, daha ¢ok Schein’ in siniflamasinin esas alindig1 goriilmektedir.

i.Artifaktlar, Fiziksel c¢evrenin mimarisi, dili, teknolojisi ve f{iriinleri, sanat
tasarimlari, giyim sekli, orgiit hakkinda anlatilan hikayeler, mitler ve torenler gibi
grubun gozlenebilen unsurlaridir. (Terzi, 2000: 39) Artifaktlarin gdzlemlenmesi kolay,
ancak anlasilmasi zordur.

ii.Degerler; Orgiitler ve yonetim agisindan degerler, orgiitte neyin arzu edilir ve
istenir oldugunu gosteren ve kaynagini varsayimlardan alan olgiitlerdir. (Sisman, 2002,
94) Bir bagka ifade ile orgiit liyelerinin ¢esitli durum, eylem, uygulama, nesne ve

bireyleri iyi ve kotii bicimde degerlendirme ve yargilamada kullandiklart 6lgiitler olarak
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tanimlanabilir. (Sigsman, 2002: 94) Erdem’e gore; isletmelerin degerleri dort bdliimde
incelenebilir: (Erdem, 1990: 38)

- Acgiklanan Degerler; Isletmenin hangi kriterlere dayandiginin bilinmesi igin
isletmenin belgelerinde yer alan degerlerdir. Dis iletisim araglarinda,
reklamlarinda belirtilirler.

- Goriilen Degerler; Olaylar ve kararlarda somutlasan ve ¢ok fazla agiklanmayan
degerlerdir. Rekabetle miicadele seklinde, basar1 ddiillendirmede vb.
gozlenebilirler.

- Operasyonel Degerler; Ise alma, biiro diizenleme, iicretlendirme gibi giinliik
uygulamalara yansiyan degerlerdir.

- Tutumlar; Her isletme deger sistemini yansitan tutumlara sahiptir. Bu tutumlar
isletmenin rekabet, ekonomi, Pazar, biirokrasi konularinda sahip oldugu diinya
goristidiir.

iii. Temel Varsayimlar; Varsayimlar, dogru/ger¢ek olarak kabul edilen yargilar,
diinya ve onun isleyisine iliskin tartismasiz kabul ettikleri inanglar ya da genellemeler
anlamina gelmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturan 6geler olarak varsaymmlar, bir
oOrgiitiin tiyelerinin kendilerini, bagkalarini, kisaca diinyay1 algilama ve degerlendirme
bi¢imi olarak tamimlanabilir. (Sisman, 2002: 85) Isletmede karsilasilan bir problem
¢oziiliip, tyeler tarafindan kabul gordiiglinde bu ¢6ziim yolu bir deger haline gelir.
Davranisin temel varsayim haline gelmesi ise, belirli bir konuda yasanan problemlerde
stirekli ayn1 sonucu vermesi halinde miimkiindiir. Bu gergeklestigi zaman artik Orgiit
tiyeleri ayni1 sorunla karsilastiklarinda refleks gibi ayni tepkiyi gosterirler ve boylece
varsayimlar, Orgiitsel sorun ¢6zme siireci icerisinde basarist kanitlanmis yontemler
olduklarindan, zaman igerisinde iggorenlerin sorgulama alanindan ¢ikarak bilingaltina
yerlesirler. (Baytok, 2006: 23-24) Schein temel varsayimlari; orgiit-gevre iligkilerinin
dogasi, ger¢cegin-mekdnin ve zamanin dogasi, insan yapisinin dogasi, insan
faaliyetlerinin dogasi, insan iliskilerinin dogasi olmak iizere bes baglik altinda

toplamustir. (Schein, 1984: 3-16)
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E) ORGUT KULTURUYLE ILGILI SINIFLANDIRMALAR

Orgiitlerin kendilerine 6zgii varsayimlari, degerleri, sembolleri vardir ve bunlar
orgiitii diger orgiitlerden ayrran kiiltiirel &zelliklerini ifadeler. Orgiitler arasinda
farkliliklar yaratan kiiltiiriin  anlagilmasi  ve tanimlanmasi, oOrgilit kiiltiirliniin

siiflandirilmasi ile daha kolay hale gelir. (Unutkan, 1995: 56)

1. Charles Handy Yaklasim

Orgiit kiiltiiriiniin simiflandirilmasina iliskin ilk yaklasim Charles Handy’ye aittir.
Handy orgiit kiiltiiriinii Gii¢, Rol, Gorev ve Kisi kiiltiirii seklinde dort sinifa ayirmistir.
(Vural, 1998: 74-81; Unutkan, 1995: 57-58; Erengiil: 1997: 26-31)

Gii¢ kiiltlirliniin en belirgin 6zelligi merkezilesmedir. Otokratik bir yOnetimin
uygulandigi bu orgiitlerde kararlar tepedeki bir kimse veya bir grup tarafindan alinir, alt
kademedekiler kararlara katilmayip sadece uygularlar.

Rol kiiltiirii; Weber’in Biirokrasi modeliyle benzerlik tasir ve ayrintili is tanimlari,
haberlesme kurallari, ayrintili hiyerarsik diizenlemeler, kati bi¢cimde belirlenmis
orgiitsel roller s6z konusudur.

Gorev kiiltiirii; Diger tiirlere gore ¢alisanlara daha fazla bagimsizlik taniyan gérev
kiiltiirii ise, daha ¢ok bir isin ya da bir projenin tamamlanmastyla ilgilenmektedir. Gérev
kiiltiirli, ¢abuk adapte olunabilen, isin bitirilmesi ilizerinde duran ve tiim bireyleri
orgiitsel hedefler dogrultusunda biitiinlestiren bir kiiltiirdiir.

Kisi kiiltiirii; bireyi 6n plana alan ve en az rastlanilan bir kiiltlir tiiri olarak kisi

kiiltiirtinde temel amag; orgiit iyelerinin ihtiyaglarinin tatminidir.

2. Deal ve Kennedy Yaklasimi

Bu yaklasimda arastirmacilar ¢evre ve kiiltiir arasindaki iligskiyi ortaya koyarak
dort farkli tip kiiltiir belirlemiglerdir. S6z konusu siniflamada ¢evrenin belirsizligi ile
herhangi bir kararin basarisina iliskin ¢evreden geribildirim alinma hizi baslica
kriterlerdir. Bu kriterlere bagli olarak ortaya cikan kiiltiir tipleri asagidaki gibi
belirlenebilir. (Unutkan, 1995: 64-66; Terzi, 2000: 81-84)
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-Yiksek Risk/ Hizl1 Geribildirim Kiiltiirli; Bu tiir kiiltiirde bireyler yiiksek risk
alir ve hareketlerinin dogrulugu veya yanlisligi hakkinda hizli geribildirim elde
ederler. Reklamcilik ve filmcilik gibi islerle ugrasan orgiitlerde mevcuttur.

- Diisiik Risk/ Hizli Geribildirim Kiiltiiri; Bu tiir kiiltiirin  hakim oldugu
orgiitlerde oOrgiit iiyeleri, fazla risk tstlenmeyip izledikleri stratejinin basarisi
hakkinda hemen bilgi sahibi olurlar. Bilgisayar firmalari, otomobil sektoriinde
yaygin goriliirler.

- Yiiksek Risk/ Yavas Geribildirim Kiiltiirli; Bu tiir 6rgiit kiltiirii genis capta
yatirimlar yaparak biiyiikk oranda riske giren ve izlenen stratejilerin basarisi
hakkinda ¢ok uzun siire sonra bilgi sahibi olan isletmelerde yaygindir.

- Diisiik Risk/ Yavas Geribildirim Kiiltiirii; Diistik riskli kararlarla, kararlarin
etkinligi hakkindaki geribildirimin yavas oldugu ¢evrelerde ortaya ¢ikar. Kamu

kuruluslar1, bankalarda bu tiir kiiltiire rastlanir.

3. Cameron ve Quin’in Yaklasim

Cameron ve Quin orgiit kiiltiirlerini girisimci, igbirligine dayali, yapilagsmis ve
pazar merkezli kiiltiir olmak iizere dort grupta smiflamistir. (Sigsman, 2002: 145)
Girisimei kiiltiir, esneklik ve yaraticiligr tesvik eden bir kiiltiirii ifade ederken,
isbirligine dayali kiiltiirler, genis bir aileye benzerler. Ortak degerlerin paylasilmasi,
takim c¢alismasi, isgorenlerin kendilerini gelistirmelerinin tesvik edildigi kiltiirlerdir.
Yapilanmis kiiltiirlerde, standart kurallar, agik bir otorite ve ileri diizeyde formellik s6z
konusudur. Pazar {izerinde yogunlagmis Orgiitlerde ise, sonu¢ merkezli calisma

yasaminin 6ngoriildiigii pazar merkezli kiiltiir hakimdir.

4. Diger siniflandirmalar

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili, gii¢lii ve zayif kiiltiirler olarak yapilan siniflandirma bigimi
yaygin olarak kullanilmaktadir.( Ouchi, 1981; Peter ve Waterman, 1982; Deal ve
Kennedy, 1982; Cooke ve Rousseau, 1988, Hofstede vd. 1990)

Bir kiiltiirlin giicli, grup lyelerinin homojenligi, degismezligi veya paylastigi

tecriibelerdeki yogunluktur denilebilir. (Schein, 1984: 7) Eger bir orgiitlin iiyelerinin
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degisim hiz1 diisiik, stirekli olarak karsilastig1 sorunlari ¢ozmede basarili ise giiglii ve
farklilasmis bir orgiit kiiltiiriinden s6z etmek miimkiinken, tersi bir durum zayif orgiit
kiiltiirinti ifade edecektir. Kiiltiirleri iyi, kotii olarak siniflandirmak miimkiin olmadigi
gibi, bir kiiltiiriin giictinden bahsederken, ortak paylagim yiiksekliginden ¢ok, kiiltiiriin
cevre tarafindan sekillenen sorunlarmma uygun ¢ozliimler {iretebilmesi Onemli
goriilmektedir. Ornegin, geng iiyelerden olusan bir 6rgiit gii¢lii bir kimlik arayis1 i¢inde
cabalarken, daha yash iiyelerden olusan bir diger orgiit, zayif bir kiiltiirle ¢evresel
degisimlere hizli cevap vererek daha etkili olabilir. (Schein, 1984: 7)

Glglii orgiit kiltiriiniin en iyi Orne8i olarak IBM gosterilmektedir. IBM
calisanlarinin yiiksek motivasyon, uyum ve sadakatle isletmelerine bagli olmalarinin
altinda yatan kiiltiirel 6zellikler ise; (Kotter ve Heskett, 1992: 17)

- Isletmedeki her isgérene duyulan saygi,

- Diinyanin herhangi bir yerindeki biriminde, en iyi miisteri hizmet sunumu,

- Isletmeyi basariya yoneltme ihtimali yiiksek gérevlere kendini adama, olarak
belirlenmistir.

Bir kiiltiiriin giiciinii belirlemeyle ilgili bir diger kavram, baskin ve alt kiiltiirlerin
varligidir. Genis toplumlarda oldugu gibi, orgiitlerde de tek bir ortak kiiltiir mevcut
olmayip, farkl alt kiiltiirlerin varlig1 s6z konusudur. Schein(1984), isletmeler agisindan
en azindan farkli li¢ alt grubun varligindan s6z etmektedir. (Schein, 1996: 236-237)

- Operatorler; Fiilen iiretimden sorumlu, hat yonetici ve ¢alisanlardir. Operator
kiiltiirii tanimlamak, diger iki kiiltiirle nasil etkilesime gegilebilecegini
belirlemek i¢in 6nemlidir.

- Miihendisler; Teknolojinin gerektirdigi ortak bir mesleki kiiltiirii paylasanlarin
olusturdugu gruptur. Herhangi bir fonksiyonel is alanindaki tasarimlari
gerceklestirirler.

- Tepe Yoneticiler; Bu diizeydeki kisiler CEO olarak adlandirilirlar. Bakis agilari
diinya diizeyinde olan, global bir toplulugun olusturdugu kiiltiirdiir. Girisimciler,
isletme kurucular1 ve bunlarin ailelerinin yansittig1 kiiltiirii ifade eder.

Bazi aragtirmacilarin belirttigi gibi eger bir kiiltiirde baskin olan kiiltiir, orgiitiin
temel amag¢ ve misyonuna karsit bir sekilde olusmussa, bu durum orgiit agisindan zayif

bir kiiltiire sahip olmasindan daha kétii sonuglar dogurabilir. (Sisman, 2002: 141)
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Ilerleyen boliimlerde ayrintili olarak ele alinacag: gibi, giiclii bir kiiltiiriin,
isletmenin verimliligi ve performansi ilizerinde olumlu etkiler saglayarak bir rekabet

avantaj1 yaratabilecegi diisiincesi genel olarak kabul edilmektedir.

II. COKULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL FARKLILIKLARIN
YONETIMIi

Son yillarda kiiltiirel farkliliklara duyarli y6netim modellerine yonelik
arastirmalarda bir artis gozlenmektedir. Bu gelismenin temelinde pek ¢ok iilkenin niifus
yapist acisindan ¢ok kiltiirlii bir nitelik kazanmasi, kiiresellesme siirecinde diinya
pazarlarinin biitiinlesmesi, ¢okuluslu isletme etkinliklerinin yayginlasmasi ve bu
isletmelerin sinir 6tesi uygulamalarini standartlagtirma ¢abalari, giderek daha cok
isletmenin ulusal sinirlarin disina ¢ikarak ¢ok kiiltiirlii bir isgiicii yapisi ile karsi karstya
kalmasi ve rekabetci iistiinliik saglayabilmek i¢in kiiltiirel engellerle miicadele etme
geregi duymasi gibi nedenler yatmaktadir. (Seymen, 2005: 3-23)

Kiiltiirel farklilik, ayni sosyal sistem iginde, farkli grup kimliklerine sahip
insanlarin karigimindan ortaya ¢ikan bir sonuctur. Bu sosyal sistemler, ¢ogunluk ve
azinlik olarak tanimlanabilirler ve ¢ogunluk olarak tanimlanan gruplar, diger gruplarla
karsilastirildiklarinda tarihsel bir gegmise sahip olduklarindan, ekonomik kaynaklar ve
giic bakimindan daha avantajli bir role sahip olurlar. (Tereza ve Fleury, 1999: 109)

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ise, orgiitiin amaglarina ulagmasini saglamak igin,
tiim isgorenlerin kendi potansiyellerini tam olarak kullanmalarina olanak verecek bir
ortam yaratmay1 amaglayan biitlinselci bir odaklanmadir. (Seymen, 2005: 10) Baska bir
ifade ile, tiim diinyaya yayilmis oOrgiitlerdeki farkli kiiltiirlerden gelen isgoérenlerin
davraniglarint1 ve nasil yetistirileceklerini arastiran global bir ydnetim olarak
tanimlanabilir.

Literatlir aragtirmalarinda, kiiltiirel farklilik yonetimi s6z konusu oldugunda,
oncelikle isletmede faaliyet gosteren isgéren kaynakli nedenler dikkate alindig:
saptanmakla birlikte, caligmamizda kiiltiirel farklilik kaynaklarini daha genis bir

perspektifle ele almaya calisacagiz.
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A) KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMI ILE ILGILI KAVRAMLAR

1. Cok Kiiltiirliiliik Kavram

Eger bir isletme farkl kiiltiirel alt yapilardan gelen isgdrenlerden olusuyorsa bu
orgiit yapisi ¢ok kiltiirlii bir olusum olarak kabul edilmektedir. Fakat Salas ve Mirvis’e
gore; bir orgiit farkl kiiltiirel gruplardan olusuyorsa ¢ogulcu (plural) dir. Fakat 6rgiit bu
farkliliklarin degere doniisebilecegi bir yonetim anlayisi sergiliyorsa ancak o zaman ¢ok
kiiltiirlii (multi-cultural) olarak tanimlanabilir. (Cox, 1991a: 39)

Orgiitlerde kiiltiirel farkliliktan kaynaklanan bireysel ya da gruba ozgii
ozelliklerin, isgoérenlerin kimlik duygularimi ve digerlerini algilama sekillerini
etkileyebilecegi gibi, yonetim tarzinda, Orgiitsel davranis kaliplarinda ve iletisim
sekillerindeki farkliliklar da ¢ogunlukla kiiltiirel etkilere dayandirilabilmektedir.
(Seymen, 2005: 6)

Cok kiiltirlii terimi, farkli kiiltiirel degerlerin bulunmasi, bu durumdan
faydalanma ve bu durumu tesvik etmeye yonelme derecesi olarak da ele alinabilir.

Aynit  zamanda Shenker(2001) calismalarinda “kiiltirel uzaklik/mesafe”
kavramina yer vermekte ve cesitli kiltlirlerin birbirlerine ne o6lgiide benzerlik veya
farklilik gosterdiklerinin dl¢lilmesi ile yonetim, pazarlama, finansman ve muhasebe gibi
cogu isletmecilik fonksiyonuna yardimca veriler saglanabilecegini belirtmektedir.

(Seymen, 2005: 6)

2. Kiiltiirel Sinerji Kavrami

Sinerji, birlikte hareket etmekle saglanan toplam faydanin, bireysel faydalarin ayri
ayr1 toplamindan daha biiyiik bir deger olmasi seklinde ifade edilebilir. (Dinger, 1998:
132)

Fuller’e gore ise sinerji; tiim sistemin ayr1 ayr1 pargalarindan tahmin edilemeyen
bir davranig biitiintidiir. Ya da insan1 klasik kaliplardan kurtaran ve bilinen yontemlerin
cehaletinin kabugunu kirmamiza yardimei olan yeni bir diisiinme seklidir. Bu durumda
orgiitteki olaylar1 tam olarak anlayabilmek icin pargalardan ise baglamay1 birakmak ve

biitlinden pargalara dogru gitmemiz gerekmektedir. (Adler, 1991: 105)
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Moran ve Haris, “Kiiltiirel Sinerji Yonetimi” adli kitaplarinda kiiltiirlerarasi
faaliyetlere yonelik siirecte, diinyadaki insanlarin kiiltiirel farkliliklarinin karsilikli
biiylime ve basariy1 da birlikte getirdigini vurgulamaktadirlar. Moran ve Haris’ e gore;
kiiltiirel sinerji farkliliklar1 uzlastirmak ve benzerliklerden yararlanmak {izere
olusturulmus yonetsel bir felsefedir. (Adler, 1991: 105)

Adler’e gore; kiltiirel farkliliklarin yonetiminde, bolgesel (parochial), tek
merkezli (etnosentrik) ve sinerjik olmak iizere ii¢ stratejik yaklasim s6z konusudur.
(Miroshnik, 2002: 537) Bolgesel goriiste, kiiltiirel farkliliklarin géz ardi edilmesi ve
orgiit lizerinde bir etkisinin olmadigi, tek merkezli goriiste, orgiit lizerinde sadece sorun
yaratacagi inanci ile kiiltiirel farkliliklarin en aza indirgenmesi s6z konusudur. Halbuki
sinerjik yaklagimda, kiiltiirel farkliliklar isletmelerde baz1 sorunlara yol acsa da genelde
avantaj yaratacagi diislinliliir. Bu ylizden, orgiit {yelerinin kiiltiirel farkliliklar:
tanimalari i¢in egitilmeleri ve organizasyon ¢ikarlari i¢in kullanilmalar1 gerekir. Fakat
baz1 arastirmacilar global liderlerin c¢ogunun kiiltiirel farkliliklarin ~ 6nemini
kavramalarina ragmen, sinerjik yaklasimdan ¢ok tek merkezli veya bolge merkezli bir
yaklasim uyguladiklarini ve bunun bir ikilem olusturduguna dikkat ¢ekmektedirler.
(Zhu, 2004: 10)

Kiiltiirel sinerjinin tasidigi anlam ve Ozellikleri asagidaki gibi belirlenebilir.
(Ehtiyar, 2003: 70-71)

- Dinamik bir stireci ifade eder,
- Genelde iki veya daha fazla sayida karsit goriisii igerir,
- Duyarlilik ve empatiyi 6n planda tutar,
- Bagkalarinin goriislerinin de degerlendirilmesini gerektirir,
- Ogrenme ve adaptasyonu igerir,
- Birlikte ¢alisma ve hareket etme anlamindadir,
- Birlesme ve yaratici ¢oziim demektir,
Genellikle farkl kiiltiirlerin ortak ¢ikarlar dogrultusunda bir araya gelerek, ortak

bir amag olusturmasina olanak saglar.
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3. Kiiltiirel Korliikk Kavrami

Kiiltiirel korliik, yoneticilerin ve diger isgdrenlerin hem kavramsal hem de algisal
anlamda, kiltiirel farkliliklara duyarsizligini ifade eden bir kavramdir. (Miroshnik,
2002: 527) Diger bir ifadeyle, kisilerin farkli davraniglar sergileyebilecegini, 1rk,
cinsiyet ve etnik anlamda farkli olabileceklerini kabul etmeme veya gormeme
durumudur. Insanlarin sahip olduklar kiiltiirleri iyi/kdtii olarak siniflandirma, onlari
sadece birey olarak gorebilme ve profesyonel becerilerine gore yargilama yetenegine
sahip olamama, verimsizlik basta olmak iizere daha pek ¢ok sorunu beraberinde
getirecektir.

Bir sosyal gruptan gelen insanlar, bagka bir gruptan gelen insanlardan daha iyi
veya daha kotii degil, dogal olarak sadece farklidirlar. Miroshnik’e gore; kiiltiirel
farkliliklar1 6nemsememek veya gormezden gelmenin tercih edilmesinin nedeni,
muhtemelen  bizim onu  yonetebilme  yetenegimizin  kisith ~ olmasindan

kaynaklanmaktadir. (Miroshink, 2002: 527)

4. Kiiltiirel Empati Kavramm

Kiiltirel korligiin tam ziddi bir kavram olarak kiiltiirel empati kavrami;
baskalarinin fikir ve davranislarina saygi gostermek ve kendimizi onlarin yerine
koyabilme yetenegini ifade eder. Olaylar1 Onyargisiz, baskalarinin goriis acisiyla
bakabilme yetenegi herkes i¢in gegerli olabilecek bir beceri degildir.

Potansiyel bir rekabet araci oldugu inanci ile kiiltiirel ¢esitliligin desteklenmesini
savunanlara gore, kiiltiirel empatik davranis, farkli kiiltiirlerden geldikleri igin
kendilerini ihmal edilmis ya da dislanmis hissedenlerin orgiit ile tam anlamiyla

biitiinlesmelerinde olumlu katki saglar.
5. Kiiltiir Soku Kavrami
Kiiltiir soku farkli kiiltlirler iginde yer alan kisilerin ve ailelerinin yasadiklar

olumsuz tecriibelerin sonucu ortaya ¢ikan kiiltiirel uyumsuzluk sorunudur. Bu durum

cok uluslu isletmelerde kiiltiir soku yasama ihtimali daha diisiik olan; geng, tecriibeli ve
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hirsh isgorenlerin tercih edilmeleri sonucunu dogurmaktadir. Ciinkii orta yas diizeyinde
isgorenlerin aile yapisi, ¢ocuklarin okul durumu, aile bireylerinin kiiltiire ve fiziksel
ortama uyum saglama durumlar yasanacak kiiltiir sokunda belirleyici etkenlerdir.
(Yiksel, 1999: 244)

Kiiltiir soku, ev 6zlemi hissini yaratabilir. Yurt disinda c¢alisan Amerikalilarin
Mc.Donalds, Burger King, Pizza Hut restoranlarina sik¢ca ugrama nedeninin “kendini
evinde hissetme duygusu” oldugu belirtilmektedir. (George ve Gereth, 1996: 46)

Kiiltlir sokunun diger bir sonucu yurt disinda isgorenlerin ulusal kimliklerine daha
sik1 baglaniyor olmalaridir. Laurent(1983)’ in dokuz Avrupa ve ABD isletmelerinde
yaptifi calisma sonuglarinda, isgorenlerin kendi {lkelerindeki isletmelerde
gosterdiklerinden daha fazla, yurtdisindaki ¢okuluslu isletmelerde benzer davranislar
sergilediklerini saptamistir. (Miroshnik, 2002: 530) Diger bir ifade ile ¢okuluslu bir
isletme i¢in ¢alisildiginda, kendi ulusal kimliklerine daha fazla baglanarak,

Amerikalilar daha fazla Amerikali, Isvecliler ise daha fazla isvecli olmaktadirlar.

B) KULTUREL FARKLILIKLAR YONETIMi ILE ILGILI LITERATURUN
GELISIMI

Orgiitlerde kiiltiirel farkliliklar ydnetimi, 1960’11 yillardan itibaren kiiltiirel
cesitliligin rekabet avantaji i¢in 6n kosul olabilecegine dair tespitler sonucunda, basta
irksal biitiinlesmeler seklinde siyasi hareketlerle, sonra ¢alisanlara esit firsatlar
taninmasi ve egitilmesine yonelik orgiitsel degisimlerle baglamistir. ( Tereza ve Fleury,
1999: 109

1980’1l yillarda ise, ¢okuluslu isletmelerin gelisiminin yarattigl, artan isgdren
farklilagmasin1 etkin bigcimde yonetebilmeyi saglamak amaciyla gelismistir. Bunun
nedeni kiiltiirel ¢esitliligin, bu tiir isletmelerde ¢ok daha derin bir anlam ve boyut
kazanmas1 ve bu olgunun ¢ok uluslu isletmeciligin tiim unsurlarini etkileyebilmesidir.
(Seymen, 2005: 10)

Bu arastirmalar, tek yonlii (parochial) arastirmalarla baslamis olup, kiiltiirel
karsilastirmanin yapildig1 arastirmalar(Hofstede, 1980; Adler, 1983) la daha da ilgi
cekici hale gelmistir. Adler, Tablo 7’de oOzetlendigi gibi, kiiltiirlerarasi yonetim
arastirmalarinda alt1 farkli yaklagimin oldugunu belirtmistir. (Adler, 1983: 30-31)
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Tablo 7. Kiiltiirleraras1 Yonetim Arastirma Tiirleri
ADI Parochial Etnosentrik Polisentrik Karsilastirmah | Geocentrik Sinerjik Arastirmalar
Arastirmalar Arastirmalar Arastirmalar Arastirmalar | Arastirmalar
KULTUR Tek bir kiiltiir Ikinci kiiltiir Cok merkezli kiiltiir | Cok sayida iilkeler | Uluslararasi Kiiltiirlerarasi yonetim ¢aligmalari
arastirmasi arastirmasi arastirmasi arasindaki kiiltiirel | ydonetim
arastirmalar arastirmalari
Benzerlik ve | Benzerlik oldugu Benzer alanlar Farkliliklar aragtirtlir | Hem  benzerlikler | Benzerlikler Bir kaynak olarak farklilik ve
Farkhhga varsayilir arastirilir hem de farkliliklar | aragtirtlir benzerliklerin nasil kullanilacagi
Yaklasimi arastirilir aragtirtlir
CALISMA | Yerel yonetim Yerel yonetim Yabact iilkelerin | Farkli tilkelerdeki | Cok uluslu Farkl1 yerlesimlerdeki kiiltiirlerarasi
TURU caligmalaridir calismalarinin diger kiltiirlerindeki orgiitlerdeki isletmelerin etkilesim ¢aligmalari incelenir.
iilkelerdeki orgiitlerin uygulamalar calismalar1
uygulanabilirligi uygulamalari karsilastirmali incelenir
arastirlir. incelenir. olarak ele alinir.
TEMEL Incelenen  kiiltiirdeki | Biz kendi iilke | Herhangi bir | Farkli kiiltiirlerdeki | Cok uluslu Yerel veya uluslar arasi orgiit
SORU Orgiitte calisan insan | teorilerimizi diger | tilkedeki calisanlarin | isgbren ve yonetim | isletmelerin yonetiminde kiiltiirlerarasi etkilesim
davraniglar1  nasildir? | iilkelerde de | davranislari ve | uygulamalarinin orgiitsel nasildir? (Tim kiiltiirlerle uyumlu
(Ele alinan kiiltiiriin | uygulayabilir miyiz? yoneticilerin benzerlik ve | fonksiyonlari yap1 ve
tim tilkelerde yonetme  bigimleri | farklilik  alanlari | nasildir? stireclerin yaratilmast)
uygulanabilirligini nasildir? nelerdir?
varsayar)
Temel Geleneksel Standartlastirma ve Tanimlama Karsilastirma Cografi Yayilim Etkilesim Modelleri ve
Metodolojik | Metodolojiler Aktarim Herhangi bir | Ulkelerarast _Baglica konu, daha | Biitiinlestirme Siire¢leri
Konular Kiiltiir dikkate | Standartlastiriimis karsilastirma karsilastirma genis bir alana| Organizasyonel yapilarda
almmadan geleneksel | uygulamalarin  diger | yapmadan, herhangi | yapabilmede, bazi | yayilmis bir orgiite | kiiltiirleraras1  etkilesimin  etkili
uygulamalar iilkelere transferi bir iilkenin | anahtar kavramlar | yonelik bir | yollar1 nelerdir? Bir orgiit iginde
stirdiiriiliir. uygulamalarini belirleme ve | yaklagim evrensel ve oOzel kiiltiirel siiregler
tanimlama ve | tanimlama geligtirebilmektir. |icindeki uygun denge nedir?
aciklama Kiiltiir genelde | Kiiltirel — farkliliklarin ~ dikkate

gormezden gelinen
bir konudur.

alindigi, evrensel Orgiitlerin nasil
yaratilabilecegi ¢aligmalari
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C) KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN TUTUMLAR

Kiilttirel farkliliklarin yonetimi konusundaki tutumlar, kiiltiiriin nasil olustugu
konusundaki inancglarla sekillenmektedir. Nitekim Hofstede(1994) calisanlarin deger
yargilarinin, ¢ocukluklarinin erken donemlerinde olustugundan, daha sonra lider ya da
kurucularin toplumsal karakteristiklerini yansitan farkli degerlere gore degistirilmesinin
zorlugundan bahsederken, Lachman ve arkadaslari(1994) orgiitteki sosyallesme siireci
icinde, isgorenlerin erken yaslarda edindikleri degerlerin, Orgiitte gerekli degerlerle
degistirilebilecegini savunmustur. (Ergeneli ve Sevin, 2002: 44)

Kiiltiirle 1ilgili ¢alisma alanlarindan birisi olarak degerlendirilen, kiiltiiriin
yonetilebilmesi konusundaki ©nemli yaklasimlardan bir digeri Smircich’e aittir.
Smircich kiiltiiriin olusumuna iligskin {i¢ yaklasimdan bahseder. (Smircich, 1983: 343-
344) Bunlar; calisanlar tarafindan disaridan getirilen kiiltiirel 6geler ile olustugunu
savunarak digsal bir degisken; oOrgiitlerin kendilerinin kiiltiir iireten yapilar oldugunu
savunarak ig¢sel bir degisken ve oOrgiitlerin kendilerini bir kiiltiir olarak géren metafor
yaklagimlaridir.

i. Kiiltiir Yonetilemez: Metafor yaklasimini savunanlar, Orgiit ve kiltiir
kavramlarin1 6zdeslestirerek™ Orgiitler kiiltiire sahip olmayip kendileri bizatihi
kiiltiirlerdir” tezini savunmakta, kiiltiirii bagimli ya da bagimsiz orgiitsel bir degisken
olmasinin tesinde, bir metafor, paradigma, teori olarak ele alip ¢éziimlemektedirler. Bu
yaklagimi benimseyen arastirmacilara gore kiiltlir, paylasilan inang ve degerler
vasitastyla sosyal olarak olusturulan dogal bir sistem olup onu olusturan 6geler, sistemli
olarak kontrol edilemeyen ve yoOnetilemeyen Ogelerdir. Bu nedenle de kiiltiir
yonetilemez, ancak olusabilir. (Sigsman, 2002: 122)

ii. Kiiltiir Yonetilebilir: Bazi dugiiniirler ise, metafor yaklagimcilarin aksine,
kiiltliriin bagimli igsel ya da bagimsiz dissal bir degisken olarak ele alinabilecegini ve
bu durumda kiiltiiriin yonetilmesinin miimkiin oldugunu savunmaktadirlar. (Sisman,
2002: 122) Nitekim 1970’li yillarda baslayan karsilastirmali yonetim arastirmalari,
“kiiltiir bagimsiz bir digsal degiskendir” yaklasimi temeline dayali gelistirilmis ve
iilkelerarast yoOnetimsel farkliliklar ve g¢alisanlarin tutum ve davramislarini ele

almiglardir. (Smircich, 1983: 344)
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Kiiltiiriin yonetilip, yonetilemeyecegi veya bir avantaj m1 yoksa bir sorun kaynagi
mi1 oldugu konusunda arastirmacilar arasinda bir fikir birligine ulasmak zordur. Bu
konuyu Adler gelistirdigi modeli Tablo 8.deki gibi 6zetlemistir. Adler’e gore (Adler,
1991: 109); yoneticilerin kiiltiirel farkliliklari ve onun potansiyel avantaj ve
dezavantajlarini ele alma bicimleri, orgiitlin kiiltiirel farkliliklara yonelik yaklagimlarini
da etkileyecektir.

Tablo 8. de de belirtildigi gibi, baz1 6rgiit yoneticileri, kiiltlirel farkliligin 6rgiit
tizerindeki etkisinden haberdar degildirler veya etkisiz olarak goriirler. Farklilig1 sadece
bir sorun kaynagi olarak ele alan tek merkezli (etnosentrik) yaklagima sahip yoneticiler;
“bizim yolumuz en iyi yoldur” inancindadirlar ve diger tiim yollar1 etkisiz ve 6nemsiz
olarak gdriirler. Bu diisiinceye sahip olan yoneticiler, kiiltiirel farklilig1 sorun olarak ele
aldiklar1 i¢in, etkisini en aza indirmeye ¢alisirlar. Bu diisiince ile tiim elemanlarini ayni

kiiltiirel 6zellige sahip kisiler arasinda segerler.

Tablo 8. Orgiitlerde Kiiltiirel Farklihigin Etkisine Yonelik Algilamalar

Boyutlar Etkisiz ve Bir tek Iki tek
boyutsuz yonli yonli
boyut boyut
) i Pozitif
Vitksek etkiler
Diisiik FEtkisiz
Yiiksek
v v Negatif
Kiiltiirel Kiiltiirel Kiiltiirel Kiiltiirel etkiler
farklihigin farklihik farklilik farklilik es
orgiite etkisi ~ Orgiitlerde orgiitlerde zamanli olarak
yoktur. sadece problemproblemlere  problemlere de
yaratr. sebebiyet yol acabilir,
verebilir veya  faydalarda
fayda saglayabilir.
saglayabilir.

Kaynak: Adler, 1991: 100
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Sinerjik yaklasima sahip yoneticiler ise; kiiltiirel farkliligi avantajlar ve
dezavantajlar olarak algilarlar. Bu tarz yoneticiler, “bizim tarzimiz ve onlarin tarzi
farklidir, fakat higbirisi digerine {istiin degildir” inancindadirlar. Bu Orgiitler
stratejilerinde kiiltiirel farkliligi degil, bu farkliligin yarattigi sorun alanlarini en aza
indirmeye, potansiyel avantaj alanlarini ise ¢gogaltmaya calisirlar.

Baz1 diisiintirlerin “ortak kiiltiir” yaratmay1 ¢oziim olarak Onererek, boyle bir
olusumun birlik duygusu, kurumsal baglilikla sonug¢lanacagini ifade etmeleri yani sira,
diger bazilar, kiiltiirin performanst dogrudan etkileyen bir 6ge olarak belirlenmesinin
miimkiin olmadigin1 ve isletme basarisinin daha karmasik bir takim bilesenlerin
sonucunda kazanildigini iddia etmektedir.(Pettigrew, 1990: 430)

Kiiltiirel farkliliklarin hem c¢esitli avantajlar, hem de sorunlar yaratabilecegini
savunarak, iki u¢ goriislin ortasinda kalan goriislere de rastlamak miimkiindiir. Bu
diistincenin savunucularinda birisi de Adlerdir. Adler’e gore kiiltiir genelde
goriinmezdir, fakat goriilebilir hale geldiginde genelde sorunlara sebebiyet verir. (Adler,
1991: 98) Adler, uluslararas1 yonetim toplantilarinda ydneticilere kiiltiirel farkliliklarin
avantaj ve dezavantajlarina iligkin listeleme yapilmasi istendiginde, genelde her
yoneticinin dezavantajlar listeleyebildigini ancak, yoneticilerin %30 undan daha azinin
avantajlan listeleyebildigini belirtmistir. Adler kiiltiirel farkliliklara dayali sorunlarin
genelde benzer davranmak ve tek bir noktada uzlagsmak gerektiginde ortaya ciktigini
belirtmektedir. Adler’e gore kiiltiirel farkliliklarin yaratabilecegi muhtemel sorunlari
asagidaki gibi belirlemek miimkiindiir.

- Anlam belirsizlikleri,

- Catisma,

- Yanlis/eksik haberlesme,

- Tek bir karar etrafinda toplanmay1 ve uzlagmay1 zorlastirma,

- Spesifik faaliyetlerde uzlasma sorunlari,

- Is hayatina ait maliyetlerin artmas.

Adler gibi, Luthans ve Hodgest’de Kkiiltiiriin avantajlar yaratabilecegi gibi
sorunlara da sebebiyet verebilecegini savunmaktadirlar. (Hodgets ve Luthans: 1997:
172) Bu disiiniirlere gore, “kaynasma eksikligi” sorun alanlarindan birisini ifade
etmektedir. Bu durum farkl kiiltiirel gruplarin birbirlerine yonelik giiven eksikliginin

bir sonucudur. Ornegin; ABD’de faaliyet gdsteren Japon isletmelerinde calisan, cogu
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ABD’li yonetici, Japon yoneticilerin toplantilarda aralarinda kendi lisanlariyla
konusmalarmi bir gilivensizlik unsuru olarak degerlendirmektedirler. Luthans ve
Hodgets’in saptadiklar1 diger bir potansiyel sorun alani algisaldir. Farkli kiiltiirel gruplar
bir araya geldiklerinde “basmakalip &nyargilar” etkisini gostermektedir. Ornegin
isletme toplantilarinda gelismis iilke yoneticileri, az gelismis iilke yOneticilerine gore,
daha bilgili olarak algilanmakta ve bu durum stati merkezli sorunlar basta olmak iizere
pek cok probleme sebebiyet vermektedir.

Miroshnik’e gore ise; Kiiltlirel farkliliklarin yarattidi en biiyiik sorun alanlari;
iletisim ve uzlagma konularidir. (Miroshink, 2002: 528) Miroshnik, ayr1 ayr1 diistinmeyi
gerektiren durumlarda avantaj olarak goriilmesine ragmen; bir noktada birlesmek
gerektiginde iletisim ve uzlagma sorunlar yasanacagini belirtmektedir. Ornegin; Rus ve
Japonlar arasinda yasanan iletisim sorunlarina iliskin 6rnek olaylara sikca
rastlanmaktadir. Japonlar kendi kiiltlirlerinde “hayir” demeyi nezaketsiz bir davranis
olarak gordiikleri icin asla hayir demezler. Fakat bu onlarin olaylar1 kabul ettigi
anlamina da gelmez. Ruslar i¢in bir partner climlesine “evet” kelimesi ile baslamissa,
hemen bagar1 kutlamalar1 yapilir.

Kiltiirler aras1 farkliliklarin mutlaka desteklenmesi gerektigini vurgulayan
goriisler, glinlimiiz uluslar arasi igletmecilik alaninda hizla yerini almaktadir. Bu goriisii
savunanlara gore, kiiltlirel ¢esitlilik giiniimiizde yiiksek performansi ve rekabetci
Ustiinliigii hedefleyen oOrgiitler i¢in mutlaka desteklenmesi gereken bir olgu halini
almaktadir. Isletmelerde rekabet avantaji ile sonuclanacak kiiltiirel farkliliklar
yonetiminin nasil olmasi gerektigi ve bu tarz bir yonetimin saglayacagi iistlinliiklerin

neler olacagi calismamizin ilerleyen boliimlerinde ayr1 bir baslik altinda ele alinacaktir.

III. KUOLTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMINDE KARSILASTIRMALI
YONETIM ARASTIRMALARI

Cokuluslu isletmelerin etkilesim i¢inde bulundugu, kiiltiirlerin 6zelliklerinin ve
ise iligkin degerlerinin Ogrenilmesi ihtiyaci, uluslarin kiiltiirlerini olusturan g¢esitli
boyutlarin belirlenmesi ¢alismalarina duyulan ihtiyact artirmistir. Ciinkii bu kiiltiirel
boyutlar, tlkelerin degerleri bakimindan birbirlerine benzer ve birbirlerinden farkl

olduklar1 yonlerinin agikli§a kavusturulmasinda etkili olmaktadir. (Ergeneli, 2002: 38)
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Diinyanin farkli bolgeleri ve degisik iilkelerindeki yonetsel farkliliklarin kaynagi
olarak bugiine dek en fazla ele alinan konunun kiiltiir olgusu olmasi, bu c¢aligmalarin
Oonemini daha da artirmistir. (Berberoglu, 1991: 6)

Yonetim olgusunun, karsilagtirmali bir temele dayanilarak analiz edilmesinin
saglayacagi katkilar asagidaki gibi belirlemek miimkiindiir; (Kelley ve Worthley, 1981:
164; Berberoglu, 1991: 9)

i. Cesitli tilkeler arasinda karsilastirma yapildiginda, ortak yonetsel uygulamalar
ve sorunlar belirlenir.

ii. Cesitli tlkelerin 6zel ya da kamu sektdrlerinin veya endiistri dallarinin
incelenmesi ve boylece sektorler veya endiistriler arasi karsilastirmalarin yapilmasiyla is
ortamlarindaki belirsizlik azalacaktir.

iii. Karsilagtirmalt yonetimin ortaya koydugu en Onemli sonug, yOnetim
sistemlerinin kiiltiir ve c¢evre etkilesimi iginde ele alinmasi ve bdylece yoOnetim
bilimciler ve profesyonel yoneticilerin kendi iilkesi, kendi toplumundaki yonetsel
anlayis1 6ztimleme olanagina kavusmalaridir.

iv. Yonetim olgusunun farkli kiiltiirlerde ele alinmasi, o kiiltliir insanlarinin
ozelliklerinin taninmasina yardimci olmaktadir. Insan unsurunun ve o6zelliklerinin iyi

bilinmesi, yonetim ve yoneticiligin basarili ve etkin olmasinda temel kosuldur.

A) FARMER-RICHMAN VE NEGANDHI PRASAD CALISMALARI

1960’11 yillardan itibaren uluslararas literatiir caligmalari, farkl tilkelerde yer alan
yonetim uygulamalariin transfer edilebilirligine yonelmistir. Fakat bu c¢alismalarin
cogu kiiltiirden ¢ok, politik ve ekonomik sistemlerin kiyaslanmasina yonelik olmustur.
Kiiltiirinde dikkate alindig1r ilk ¢alismalar Farmer-Richman(1963) ve Negandhi-
Prasad(1971)’a aittir. (Kelley ve Worthley, 1981: 164)

Farmer ve Richman’a gore; (Farmer ve Richman, 1964: 55) geleneksel yonetim
teorileri, genelde tek bir ¢cevrede faaliyet gosteren girisimciligi esas alarak, cevreyi sabit
varsayar. Fakat farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin goreceli farkliliklarini
belirleyemez. Ornegin Amerikali basarili bir bitki yetistiricisi, ayn1 is i¢in Meksika’ya
gonderilse, ayn1 basariy1 gosteremeyecektir. Bu ayni lilkede sektor degistiren yoneticiler

icinde gecerlidir. Bu bakis agisiyla Farmer, Richman kiiltiirel farkliliklarin dikkate
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alinmamasi halinde, yonetimle ilgili ¢ogu yontemin her iilkede ayni basariyla
uygulanamayacagini ifade etmistir.

Farmer, Richman’in yaklagiminda, yonetsel uygulamalar sekil 15°de
goriilebilecegi gibi dis c¢evre fonksiyonlarinin bir sonucudur ve mevcut yonetim
teorisinin farkli tiirdeki kiiltiirlere uygulanmasinda yetersiz kalacaktir. Ciinkii ¢evrenin
degismesi durumunda, digsal baskilarin i¢sel yonetime etkileri onem kazanacaktir.
(Berberoglu, 1991: 14)

Bu model, kiiltiiriin dikkate alinmasinin 6nemini vurgulayan ilk ¢alisma olarak,

izleyen yillardaki karsilastirmali yonetim ¢alismalarinin odak noktasini olusturmustur.

A 4

D1s Baskilar Etki Y Onetim stireci Ftki YoOnetim ve
e Egitimsel ——» | Ogeleri —— | Yonetimsel Etkililik
e Sosyolojik ¢ Planlama
e Yasal-politik e Orgiitleme l Belirleyici
e Ekonomik e Kadrolama
e Yoneltme Isletme verimliligi
e Kontrol

i Belirleyici

Sistem verimliligi

Sekil 15. Farmer ve Richman Modeli

Kaynak: Lane ve Worthley, 1981: 164

Benzer olarak, Negandhi-Prasad’da sekil 16°da goriilebilecegi gibi, insan

davraniglarini ve yonetsel etkililigi kiiltiirel faktorlerle iliskilendirmistir.
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Yonetim Felsefesi
Yonetici Tutumlari kars;
e Caliganlara
o Tiiketicilere
: gzai(r;:rgzlere — Yonetim Uygulamalari Etkiler Yonetim
e Planlama ’ etkililigi
* Devlete e Orgiitleme
* Topluma . e Kadrolama
Etkiler e Motivasyon ve A
L > yoneltme
¢ Kontrol
Etkiler
Cevresel Faktorler
e Sosyo ekonomik
e Egitimsel —
e Politik Etkiler Girisi
irigim
© Yasal > etkililigi

Sekil 16. Negandhi- Prasad Modeli

Kaynak: Lane ve Worthley, 1981: 164

B) HOFSTEDE CALISMASI

Karsilagtirmali yonetim konusunda, en kapsamli ¢alismalardan birisi Hofstede nin
kirk tilkenin kiiltiirel 6zelliklerini karsilagtirmali olarak inceledigi ¢alismadir. Hofstede
tilkeleri karsilastirmada dort boyut kullanmistir. (Hofstede, 1983: 75-89)

i. Gii¢ Mesafesi(power distance); Hiyerarsik mesafe olarak da adlandirilan giig
mesafesi, bir toplumdaki giiclin dagitilmasindaki esitsizlik derecesi ile ilgilidir.
(Hofstede, 1985: 347) Gii¢ ve yetkinin bir toplumun bireyleri arasinda neden oldugu
mesafe, o toplumun normal kabul ettigi Olclide gerceklesir ve zaman icinde bu
farkliliklar kurumsallasir. (Berberoglu, 1991: 56) Hofstede’ye gore tiim toplumlarda
esitsizlik vardir, fakat birisi digerine kiyaslandiginda esitsizlige karsi daha toleransh
olabilir. (Hofstede, 1984: 390) Japonya ve Veneziiella gibi iilkelerde giic mesafesi
yiiksekken, ABD, Danimarka’da giic mesafesi diisiiktiir.

ii. Belirsizlikten Kag¢inma(uncertainity avoidance); Kiiltiirin bu boyutu, bir
toplum ve kiiltiir i¢inde yer alan iiyelerin, belirsiz durumlardan ne 6lgiide kagindigini ve

sakindigin1 ifade etmektedir. (Sisman, 2002: 64) Belirsizlikten kag¢inmanin yiiksek
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oldugu toplumlarda, uyumsuzluk endisesi, riskten kaginma istegi ile insanlar formel
yapilarla kendilerini giivence altina almak istemektedirler. Tersi durumda ise; insanlar
belirsizligin azaltilabilecegi diisiincesi ile degisime diren¢ gosterirler ve risk almaya
hazirdirlar.  Ornegin; belirsizlife toleransi yiiksek olan ydneticiler eylemlerinde
girisimei Ozellikler sergilerler ve daha genis ve gesitli bilgi toplama egilimindedirler.
(Sargut: 1994: 120)

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu; Japonya, Portekiz; Yunanistan, Rusya
gibi iilkelerde is degistirme orani diisiikken, belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu
ABD, Hong-Kong, Danimarka gibi iilkelerde isgoren devir hiz1 daha yiiksektir.

iii. Bireycilik-Toplumculuk; Bireycilik; gorece olarak gruptan bagimsiz olma,
ozgirliikk, ozerklik, uzaklik gibi kavramlarla agiklanirken, toplumculuk; gruba
bagimsizlik, giiven, grup i¢i uyum gibi kavramlarla karakterize edilmektedir. (Sisman,
2002: 62) Topluluk¢u kiiltiirler tiyelerini utang gibi dis sosyal baskiyla denetlerlerken,
bireyci kiiltiirler iiyelerini sugluluk duygusu yaratma gibi igsel duygularla denetlerler.
(Miroshnik, 2002: 534)

Toplulukcu kiiltlirlerde sosyal saygmlik onemli goriiliirken, bireyci kiiltiirlerde
tiyelerin kendilerine duyduklar1 saygi daha 6nemlidir. Tiirk, Japon, Malezya gibi iilkeler
genel olarak toplulukcu kiiltiirler olarak, ABD, Hollanda gibi iilkeler bireyci kiiltiirler
olarak degerlendirilmektedirler.

iv. Eril Yaklasim-Disil Yaklasim; Hofstede’nin belirledigi dordiincii boyut cinsiyet
farkliliklarina gore toplumun ytiikledigi rolleri ifadeleyen eril ve disil yaklasimdir. Bu
yaklagim o toplumda para, basar1 gibi materyalist egilimlerin egemen oldugu erkek
ozeliklerinin mi yoksa, esneklik, motivasyon, insana ve ¢evreye verilen énem gibi kadin
ozelliklerinin mi baskin oldugunun tespitidir. Tiirkiye’de Hofstede’nin siniflamasinda;
Iran, Tayland, Tayvan, Brezilya, Israil, Fransa, Ispanya, Peru, Sili, Yugoslavya gibi
iilkelerle birlikte disil simiflandirmada yer alirken, Kiiltiirel agidan Tiirkiye’ye
benzemekle beraber Japonya, Yunanistan, Meksika gibi {ilkeler eril grubunda

degerlendirilmektedirler. (Sargut, 1994: 114)
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C) PASCALE VE ATHOS CALISMASI

Pascal ve Athos farkli yonetim sistemlerinin kavranmasinda yedi temel degisken

belirlemistir. (Athos ve Pascale, 2000: 274)

\ Yiiksek /
amaglar

Beceriler

Sekil 17. Pascale&Athos Japon Yonetim Sistemi Bilesenleri

Kaynak: Athos ve Pascale, 2000: 274

7S olarak ele alinan bu degiskenler; Strateji, Yapi, Sistemler, Kadro, Tarz,
Beceriler, Yiiksek gayelerdir. S6z konusu degiskenler, yumusak degiskenler(yiiksek
gayeler, kadro, beceriler, tarz) ve sert degiskenler(strateji, yapi, sistemler) olarak ikiye
ayrilmistir. Caligmada Amerikali igletmelerin sert degiskenlerde Japonlara benzer bir
goriinlim sergiledigini ancak Japon kiiltiiriiniin, Amerikali isletmelerden farkli olarak
Japon isletmelerine yumusak degiskenlerde avantaj yarattig1 tespit edilmistir. Amerikali
isletmelerin hepsi de strateji, yap1 ve sistemler bakimindan ¢ok gelismis olup, yalnizca
bunlara dayanan daha az basarili isletmelerin aksine, en iyi isletmelerin ayn1 zamanda
dort yumusak degiskenlerde de ¢ok iyi uygulamalara yer vermekte oldugu goriilmiistiir.
Pascale ve Athos’a gore, bu muhtemelen yiiksek performanslit Amerikan igletmelerinin

en az bilinen gizli silahidir.
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D) DIGER CALISMALAR

Glinlimiizde, kiiltlirtin ~ orgiitleri  etkileme ve sekillendirmedeki rolii ve
karsilagtirma yapmaya firsat verecek boyutlarinin saptanabilmesi konularinda ¢aligmalar
hala devam etmekte olup, genel kabul gérmiis caligmalarin bazilarimi asagidaki gibi
ozetlemek miimkiindiir.

Trompenaars’in, kiiltiirlerin nasil farklilastigin1 tespite yonelik caligsmast 28
tilkeden yaklagik 15.000 yonetici ile gerceklesmistir. Trompenaars cesitli kiiltiirel
topluluklarin zamana ve g¢evreye bakis acilarini inceledigi bu c¢alismada bes boyut
belirlemistir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 111-119) Bunlar;

- Evrensellik/Ozgiinliik,

- Bireycilik/Toplulukguluk,

- Tarafsiz( Notr olma)/Tarafli(Duygusallik),
- Ozel olma/Yaygin Olma,

- Basarma/Hak Etme, olarak belirlenmistir.

Herskovits tarafindan gelistirilen modelde ise kiiltiirlerin  karsilagtirma
yapilmasina olanak taniyan bes boyutu vardir. (Miroshnik, 2002: 529) Bunlar;

- Maddi-Materyal kiiltiir,

- Sosyal Kurumlar,

- Soyut diinya,

- Estetik,

- Dil, olarak belirlenmistir.

Herskovits’e gore; maddi kiiltiiriin teknolojik ve ekonomik olmak iizere iki yonii
vardir. Teknoloji bir {ilkenin tretiminde kullandigi teknik bilgi ve donanimi ifade
ederken, ekonomik yon, kendi kapasitelerini kullanabilme yetenegi olarak
degerlendirilmektedir. Sosyal kurumlarinda bireylerin davranislarinda etkili oldugunu
belirten Herskovits’e gore 6rnegin Japonya’daki bir Rus yonetici, korumaci, babacan bir
liderlik tipini benimseyerek, dogal katilimin yer aldigi, ortak karar verme anlayisini
kabullenmelidir. Estetik ise bir kiltirin drama, mizik, folklor ve sanatini
kapsamaktadir.

Phatak(1986) Ozellikle yabanci yéneticilerin farkinda olmalar1 gereken bes boyut
onermistir. (Miroshnik, 2002: 531-533) Bunlar;
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- Bireycilik,

- Informellik,

- Maddecilik,

- Degisim,

- Zamana Y Onelimdir.

Phatak’a gore; bat1 kiiltliriinde bireyin hiir hareketleri, bireysel basarisi, kendini
ifade etme yetenegi en biiylik degerler olarak diisiiniiliirken, dogu kiiltiirtinde bireysel
basar1 aile, klan veya toplum tarafindan paylasilir ve grup sosyal yasamda en {istiin
degerdir. Bat1 kiiltiiriinde gayri resmi iliskiler énemli degilken, Suudi Arabistan’da
planlanmis is gorlismelerine gegilmeden, isle ilgisiz konular hakkinda konusmak bir
gelenektir. Batililar dogay1 fethedilecek ve degistirilebilecek bir 68e olarak ele
alirlarken, Japonya, Hindistan ve Rusya’da doga kisiler i¢in dogmadir veya tapinilacak
bir seydir. Toplumlar degisim ve ilerlemeye yonelik de farkli tutumlar igindedirler.
Batil1 insanlar degisimi dogal olarak algilarlarken, dogu toplumlarinda degisim pasif
olarak kabullenilir. Zamana yonelim konusunda ise; bati kiiltiirleri i¢in “zaman paradir”,
“zaman asla geri gelmez” gibi ifadelerle zamanin etkin kullanim1 sikca dile
getirilmesine ragmen, tersine dogu kiiltiirlinde zaman sinirsiz ve sona ermeyen bir
kaynaktir. Cilinkii zaman, dogumla baslayip 6liimle sona ermez. Dogulularin bu tutumu
randevu, is teslim zamani gibi konularda olumsuz egilimleri de beraberinde
getirebilmektedir.

Ouchi(1981) ise Amerikal1 orgiitlerle Japon oOrgiitleri iizerinde yaptig1 aragtirmalar
sonucunda, karsilastirma yapmaya olanak veren alanlar1 bes baslik olarak belirlemistir.
Bunlar; (Sigsman, 2002: 132)

- Is-Meslek Giivencesi,

- Esnek YoOnetim,

- Aciklik ve Esitlik,

- Sosyal yasamla is yasaminin kaynagmasi,

- Isgorenlerin katkisini ve heyecanlarini seferber edebilen karar

mekanizmalariin varligidir.

Luthans ve Hodgetts’e gére ABD, Japon ve Arap iilkelerindeki oncelikli kiiltiirel
degerler Tablo 9’daki gibi 6zetlenebilir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 97)
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Tablo 9. ABD, JAPON ve ARAP Ulkelerindeki Oncelikli Kiiltiirel Degerler

ABD JAPON ARAP ULKELERI
Ozgiirliik Aitlik Aile giivenligi
Bagimsizlik Grup uyumu Aile uyumu
Kendine giiven Ortaklagacilik Anne-baba yol
gostericiligi
Esitlik Yashlik/Kidem Yashlik
Bireycilik Grup anlagmasi Otorite
Rekabet Isbirligi Uzlagmak
Verimlilik Kalite Baglilik
Zaman Sabir Sabir
Dogrudan olma Dolayli olma Dolayli olma
Aciklik Arada olma Konukseverlik

Kaynak: Hodgets ve Luthans, 1997: 97

IV. COKULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL FARKLILIKLARIN
YONETIMI VE REKABET AVANTAJI iLISKIiSI

Giiniimilizde sayilar1 hizla artan ¢okuluslu isletmeler, faaliyetlerini basarili bir
bicimde siirdiirebilme ¢abasi i¢indedirler. Bir iilkede faaliyet gdsteren bir isletmenin
karsilagtigr problemler, birden fazla iilkede faaliyet gdsteren igletmelerin karsilastigi
problemlere gére daha az ve daha basittir. (Ozalp, 1995: 249) Konu ile ilgili calismalar,
cokuluslu isletmelerin karsilastig1 temel sorunlarin basinda kiiltiirler aras1 farkliliklarin
geldigini isaret etmektedir. Cilinkii kiiltiir, teknoloji transferini, yonetici tutumlarini,
isletme-hiikiimet iliskilerini, isletme ig¢i iliskileri ve daha pek ¢ok faaliyeti biiytlik 6l¢iide
etkilemektedir. Daha biiylik problemler kiiltiirel agidan farkli toplumlardan gelen
insanlarin bir arada ¢alistig1 ortamlarda yasanmaktadir. (Mutlu, 1999: 277)

Uluslararasi isletmeleri konu alan arastirmalar, en etkili organizasyonlarin bir tek
kiiltiire taraftar olma egiliminden kacarak, faaliyette bulunulan iilkenin kiiltiiriinii

dikkate alan yaklagimlar oldugunu ortaya koymaktadir. (Ehtiyar, 2003: 68)
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Bu yaklasimlarin baslangic noktasin1 ise, c¢okuluslu isletmelerin iginde
bulunduklar1  ortamlardaki  kiltiirel farklilk alanlarmin  tespiti  ¢alismalari

olusturmaktadir.

A) KULTUREL FARKLILIKLARIN ICSEL ve DISSAL KAYNAKLARI

Cokuluslu isletme yoneticisinin en 6nemli gorevi; oncelikle kendi kiiltiirlinii, daha
sonra da faaliyette bulundugu iilkelerin kiiltiiriinii ve iilkeler arasinda mevcut kiiltiir
farkliliklarin1 ve benzerliklerini ¢ok iyi bi¢imde analiz etmesi ve isletme faaliyetlerini
buna gére diizenlemesidir. (Ozalp, 1995: 250)

Fakat kavranip, anlasilmasi gii¢c bir kavram olan kiiltiirlin ¢cok sayida ve farkli
dogrultularda arastirilmasina ragmen, kiiltlirel farklilik kaynaklarinin belirlenmesine
yonelik az sayida ¢aligmaya rastlamaktayiz.

Ozalp’e gore, (Ozalp, 1995: 257) kiiltiirel farklilik alanlari; isletmenin kiiltiirii,
isgorenlerin kiiltiirli, faaliyette bulunulan {lkenin kiiltiirli, degisik iilkelerden gelen
yoneticilerin kiiltiiriinden olusmaktadir.

Schneider ise; (Schneider ve Barsoux, 1997: 46-69) kiiltirel farkliliklarin
kaynaklarini; fonksiyonel, isletme diizeyi, 6zel bir endiistri, bolgesel/iilke diizeyinde ele
almistir. Bir isletme icindeki farkli departmanlar (liretim, finans, pazarlama vb.) farkh
islevlere sahip olduklar icin, kiiltiirel egilimleri de farkli olacaktir. Ornegin; iiretim
yoneticisi ile finans uzmani is yapma bigimlerinde farkl kiiltiirel 6zellikler sergilerler.
Uretim yoneticileri fiziksel olarak daha aktiftirler, yaptiklar1 is daha cok eylem
yonelimlidir, daha ¢ok fiziksel tehlikelere maruz kalarak kirli ve giiriiltiilii ortamlarda
calisrlar. Finans uzmanlar ise ofislerinde daha sakin bir calisma ortamina sahiptirler.
Ar-Ge ve pazarlama departmanlari daha yaratict bir davranis bicimini gerektirirken,
iretim departmani i¢in isler daha rutindir. Farkli fonksiyonlarin farkl kiiltiirel
davraniglar1 gerektirdigi goézlemlenebilir. Bu ¢aligma tarzlarindaki kiilttirel farkliliklar,
boliimleri gatigmaya stirtikleyebilir.

Her bir orgiit kiiltiirli; kurucusu, liderleri, isletmenin ge¢misi, yonetsel miraslar
ve gelisim asamalaria gore gelisir ve sekillenir. Bu 6zellikler her bir isletme i¢in ayri

bir kiiltiirel kimligi ifade eder.
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Schneider’e gore ayn1 zamanda, bir iilke i¢inde; sehir, kirsal alanlara karsi; giiney,
kuzeye karsi; farkli endiistriler birbirlerine gore, cografya, tarih, politik ve ekonomik
giicler, dil ve din tarafindan sekillenerek kiiltiirel acidan farklilik gosterecektir.

R.Edward Freeman’in orgiitiin amaglarina ulasmadaki basarisindan etkilenen ve
etkileyen gruplar olarak tanimladigi; paydaslar(stakeholders) (Wood, 1990: 77) aym
zamanda bir isletmenin etkilesim i¢inde bulundugu kiiltiirel farklilik kaynaklarin1 da
ifade etmektedir.

Freeman, paydaglar1 dort cevresel grupta toplamistir. (Henriques ve Sadorsky,
1992: 89)

i. Diizenleyici Paydaglar; Hiikiimetler, ticari birlikler, informel networkler ve bir
firmanin rakipleridir. Diizenleyici paydaslar, faaliyet gosterilen is ortaminda, ise
yonelik uygulamalar1 ve teknolojiyi standartlagtirarak farkli birer kiiltiirel ortam
olustururlar.

ii. Orgiitsel Paydaslar; Bir isletmenin dikey iiretim siirecinde yer alan ortaklar,
tedarikgileri, isgdrenleri ve miisterileri kapsar.

iii. Toplumsal Paydaslar; Isletmenin faaliyetlerinin kendi kiiltiirleriyle uyusmasini
bekleyen, isletmeye yonelik kamuoyu olusturabilme giiciine sahip, ¢evresel orgiitler ve
lobilerden olusmaktadir.

iv. Medya; Iletisim teknolojisi medya faaliyetleri ile isletme arasindaki etkilesimi
onemli odlgiide etkilemektedir. Isletmeler hakkinda bilgiyi aciga cikartabilme
kapasitesini ifade eden medya, isletmenin toplum tarafindan algilanmasinda énemli bir
role sahiptir.

En eski paydas teorisyenlerinden birisi olan Igor Ansoff isletmeyi etkileme
diizeylerine gore, paydaslar birincil paydaslar(miisteriler, tedarikgiler, ortaklar, rakipler
ve iggorenler), (Sekil 18) ve ikincil paydaslar(yerel hiikiimet, yabanci hiikiimet, medya,
finansal analistler, finansal kurumlar, kamu, kar amaci giitmeyen kuruluslar ve tiiketici

gruplari),(Sekil 19) olmak iizere ikiye ayirmistir.



Isgorenler Miisteriler

NS

Rakipler ——» Firma «—— Tedarikgiler
Ortaklar

Sekil 18. Birincil Paydaslar

Yerel Hiikiimet
Tiiketici Gruplar Yabanci Hiikiimet

Finansal Analistler — 5 Firma <—— Medya

/v A
Finansal Kuruluglar \ Kamu

Kar amaci Gilitmeyen Kuruluslar

Sekil 19. ikincil Paydaslar

Kaynak: Wood, 1990: 77

Bu c¢alismalar 1s18inda; isletme faaliyetlerini kiiltiirel diizeyde

103

etkileyen

kaynaklarin icsel kaynaklar (yOneticiler, isgdrenler, sahipler/kurucusu) ve dissal
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kaynaklar ( hiikiimet, miisteriler, sendikalar, diger isletmeler, sosyal baski gruplar)

olarak ele alinmas1 mimkiindir.

1. i¢sel Kaynaklar

a) Yoneticiler

Isletmelerin kiiresel boyutlara tasinmasiyla birlikte farkli cinsiyet, yas, 6zgecmis,
ik, inang, etnik koken, zihinsel/ fiziksel yeterlilik, kisilik ve is yapma tarzi gibi gozle
goriilebilir ve gorilemez cok sayida faktoriin etkiledigi farkli kiiltiirlerden gelen

yoneticiler kiiltlirel farklilik alanlarindan birisini ifade etmektedir.

b) Isgdrenler

Gilinlimiizde pek ¢ok iilkenin niifus yapisi agisindan ¢ok kiiltlirlii bir nitelik
kazanmasit ve ¢ok uluslu isletme faaliyetlerinin yayginlagsmast sonucunda, tutum,
davranig ve algilamalariyla gesitlilik gosteren isgorenler, literatiirde kiiltiirel farkliligin

en 6nemli kaynaklar1 arasinda ele alinmaktadir.

¢) Kurucular/ Isletme Sahipleri

Bir isletmenin kuruculari, o orgiitte egemen olmasi1 6ngoriilen degerler konusunda
sahip oldugu goriislerle orgiit kiiltiiriiniin temelini olustururlar. Ornegin; IKEA nin
kurucusu Ingvar Kamprand, orgiitiin kurulusunda benimsemis ve yazili hale getirmis
oldugu kiiltiirel degerlerinin, vasiyetname niteliginde giiniimiize kadar korunmasinda
gerekli 6zeni gostermistir. (Grol, Schoch, 1998: 90) Dolayisiyla, 6rgiit kiiltiiriiniin
olusumunda kurucular1 temel alan ve bu kiiltiirii tarihsel olusum siireci i¢inde inceleyen
arastirmacilar, onu ayni zamanda degismesi zor bir fenomen olarak da gérmektedirler.

(Sisman, 2002: 105)
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2.D1ssal Kaynaklar

a) Miisteriler

Kiiltiirel alanda farklilik yaratan bir diger unsur cokuluslu isletmelerin farkli
pazarlarda yer alan miisterileridir. Miisteriler ve ¢cokuluslu isletmeler; isletme acisindan
pazarlama karma elemanlarinda degisiklik ve miisteri agisindan isletmenin yarattigi
kiiltiirel degisimi kabullenmek gibi, karsilikli 6diinlerle adeta gizli bir anlagsma yaparak

kiiltiirel uyum ya da ¢atigma siirecine girerler. (Erem vd. , ty: www. econturk. Org)

b) Hiikiimet

Yerel ve yabanci hiikiimetler diizenleyici rolleri ile isletmeler iizerinde ¢esitli
diizeylerde etkisi bulunan bir bagka unsurdur. Her hiikiimetin kendi normlari, degerleri,
inanglar1 ve tanimlamalar1 c¢ercevesinde sekillenecek olan kararlari, uyulmasi
konusunda sahip oldugu yaptinm giicii ve kullanima tahsis edilecek kaynaklarin
belirlenmesindeki rolii, isletmelerin dikkate almak zorunda oldugu diger bir kiiltiirel

farklilik alaninin ifadelemektedir. (Neville, Menguc, 2006: 377)

¢) Sendikalar

Sendikalar {iyelerinin sosyal ve ekonomik ¢ikarlarinin korunmasiyla ilgili
orgiitlenmelerdir. Sendikalar farkli tilkelerde degisik ekonomik sistemlere ve siyasi
rejimlere gore birbirinden farkl kiiltiirel 6zelliklere ve isleyise sahiptirler. (Seymen,
2005: 224) Kiiresellesme siirecine bagli olarak sendikalarin roliiniin zayifladigi one
stiriilse de, cokuluslu isletmelerin sendikacilifin baskin rol oynadigi ortamlardan
genellikle rahatsiz oldugu iddia edilmektedir. Bunun sonucu olarak yatirim yapmak
istedikleri lilkelerde mevcut calisma iliskileri sistemi ve yasal diizenlemeler kendileri
acisindan uygun olmadigi takdirde, kendi iiretim, istthdam ve c¢alisma iliskileri

anlayislarin1 dayatmaya calismaktadirlar. (Seymen, 2005: 224)
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d) Diger Isletmeler

Diger isletmeler kavram ile ¢okuluslu bir isletmenin is iliskisi i¢inde bulundugu,
tedarik¢i isletmeler ve ayni ortamda faaliyet gosterdikleri rakip isletmeler ve ikame iiriin
tireten isletmeler ifade edilmektedir. Bu isletmelerin sahip oldugu teknoloji, iletisim
bicimleri, yonelimleri, sembolik degerlere yiikledikleri anlam c¢okuluslu isletmeleri

kiiltiirel a¢idan etkileyecektir.

e) Toplum

Kendi ulusal sinirlarini asarak belirli bir bolgeye giren yabanci isletmelerin hizla
biiyiimesi, hem bu isletmeler hem de boélge toplumu acisindan 6zellikle uyum ve
dolayistyla amaglarin gergeklestirilmesi konusunda pek ¢ok zorluklara neden olmustur.
Cokuluslu isletmeler bazen faaliyet gosterdikleri yerel toplumdan sahip olunan orf ve
adetleri kaybetme korkusuyla tepki almislar ve cogu zaman yerel kurallara uygun
hareket etmeleri i¢in baski gormiislerdir. Bunlar arasinda bazi Arap iilkelerindeki
yabanci uyruklularin uydu kanallarin1 6zel izne tabi antenlerle izleyebilmesi, yabanci
kiltlirlere ait tiirden yiyecek maddelerinin 6zel marketlerde sadece bu yabancilara

satilmasi gibi 6rnekler gosterilebilir. (Mutlu, 1999: 274)

B) KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMINDE YARARLANILABILECEK
ORGUTSEL VE YONETSEL ARACLAR

Uluslararast is ortaminda igsel ve dissal nedenlerden kaynaklanan kiiltiirel
farkliliklar, eritilip yok edilmek yerine, yonetsel ve oOrgiitsel araclarin yardimiyla
desteklenerek, bir Orgiitsel rekabet avantaji aracina doniistiiriilebilirler. Calismamizda
bdyle bir olusumu destekleyecek igsel kaynaklara yonelik araglar; global liderlik, ¢cok
kiiltiirli ekipler, orgiitsel iletisim olarak ele alinirken, digsal kaynaklara yonelik araglar
ise; disa doniik bilgi kanallari, network yapilar, 6grenen oOrgiit olusturma olarak

belirlenmistir.
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1. (")rgiit Ici Kaynaklar A¢isindan Yararlanilabilecek Araclar

a) Global Liderlik

Liderlik belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarini ger¢eklestirmek
izere, bir kimsenin bagkalarin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci iken,
lider bu siireci gergeklestiren kisidir. (Kogel, 2005: 583)

Global ¢evrenin karakteristiklerini olusturan dinamiklik, karmagiklik ve ¢esitlilik
Orgiitiin tiim seviyelerinde liderlik yeteneklerine duyulan ihtiyaci da artirmaktadir. Cogu
yoneticinin yerel faaliyetlerinde basarili olmalarina ragmen, bazi sebeplerle uluslararasi
cevrede basarisiz olmalar1 sik¢a ileri stiriilen bir goriistiir. Bu gercek dikkatleri global
arenada hangi liderlik yeteneklerinin gerekli oldugu konusuna yoneltmektedir.

Bjorkman ve Schaap uluslararasi alanda yaygin olarak karsilasilmakta birlikte ¢ok
uluslu isletmelerde genelde kiiltiirel farklihik  yoOnetiminde yetersiz olarak
degerlendirilen ¢ tip liderlikten s6z etmektedir. (Makilovka, 2004: 390)

- Opretici Liderler; diger isletmelerde yasanan problemlerin nasil ¢dziildiigiinden
yola ¢ikarak fikir iireten liderlerdir.

- Orgiitii Dizayn Eden Liderler; sirketin sahip oldugu kiiltiirel ifadeye uygun
yabanci ekip iiyelerini dikkatlice secerek, kiiltiirel konumlandirilmalarin
maksimuma ¢ikarmay1 hedefleyen liderlerdir. Bu tip liderler yerel baglanti
kurmadan kendi geleneksel yontemlerini benimserler.

- Kiiltiirel Agidan Kor Liderler; ekip calismasinin 6nemini kavramamus, kiiltiirel
farkliliklara duyarsiz liderlerdir.

Cokuluslu isletme literatiiriinde; farkli kiiltiirlerde c¢alisabilme yetenegine ve
global bakis acisina sahip her {iist diizey yoOneticinin, ayn1 zamanda lider olarak
goriilebilecegi vurgulanmaktadir.

Bu ylizden ¢okuluslu isletmelere yonelik ¢cogu ¢alismada, yoneticilik ve liderlik
ayni anlamda ele alinip degerlendirilmektedir. (Jokinen, 2005: 200)

Hofstede’ye gore uluslararasi diizeyde, kiiltiirleraras: etkilesimin etkinligi i¢in
gerekli beceriler asagidaki gibi belirlenebilir. (Haris ve Kumra, 2000, 606)

- Sayg1 gosterme kapasitesi,

- Esneklik kapasitesi,
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- Geri bildirim alma kapasitesi,
- Tiim isgorenlere esit firsat tanima kapasitesi,
- Belirsizlige kars1 toleransli olmak,
Adler ve Bartholomew(1992), global diizeyde yeterli bir liderlik i¢in Onerilen
ozellikleri asagidaki gibi belirlemistir. (Abbas ve Comp, 1996: 5-18)
- Global bir perspektiften diinya diizeyindeki is ¢cevresini anlamak,
- Farkli kiiltiirleri 6grenme ve adapte olma,
- Farkl1 kiiltiirlerden gelen insanlarla ¢alisirken es anli olarak onlardan 6grenme,
- Kiiltiirel anlamda sinerjik bir 6rgiit yapis1 yaratma,
- Uluslararasi diizeyde kiiltiirler aras1 becerileri kullanabilme yetenegi gelistirme,
- Yabanci meslektaslara esit davranig gésterme,
- Kariyer gelisimi ve orgiitsel gelisim i¢in tamamen global bir bakis agisina sahip
olma ve kiiresel ortamda varligini koruyabilme.

Global liderlik, calisanlar1 egitimleri, etnik kdkenleri, fonksiyonel uzmanlik
alanlar1 ve hangi isletmeden geldikleri ile iligskilendirmeden evrensel kaliteyi yaratmaya
yonelik bireyler olarak ele alir.

Uluslararas: is faaliyetlerindeki gelisim, global egitimli lider(globally literate
leaders) kavramini yaratmistir. Rosen’e gore; global egitimli liderler ayirt edici dort
temel 6zellige sahiptirler. (Rosen, 2000: 48)

- Kisisel egitim; Kisinin kendi kisisel degerlerinin farkina varmasi,

- Sosyal egitim; Bagkalarinin degerlerini ¢ekici ve avantaj olarak algilama,
- Is egitimi; Orgiitsel basariya odaklanma,

- Kiiltiirel egitim; Kiiltiirel farkliliklar1 degerlendirebilme.

Liderin sahip oldugu bu 6zelliklerin bilesimi ise, her igletme i¢in taklit edilmesi
zor, ayirt edici bir rekabet avantaj1 aracini ifade edecektir.

Global liderlik o6zelliklerine yonelik biitiinlestirici bir yaklasim sergileyen
Jokinen’e gore bu Ozellikleri {i¢ ana baslikta toplamak miimkiindiir: (Jokinen, 2005:
202)

- Global liderlik yeteneklerinin temeli; Diger liderlik vasiflarinin gelismesine temel
olusturan 6z farkindaliga sahipligi ifade eder. Kisinin kendi kendisinin farkinda
olmasi, kisisel degisime hazir olma yetenegi, kendi disindakilerle ilgili olma

yetenegini ifade eder.
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- Global liderin zihni karakteristiklikleri; Optimistlik, kendini kontrol etme yetisi,
sosyal yargilama becerisi, empati, uluslararasi ¢evreye adapte olmayi1 saglayan
motivasyon yetenegi, biligsel beceriler, karmasikliga ve onun yaratacagi
problemlere hazirlikli olma yetenegini ifade eder.

- Global liderligin davranigsal yetenekleri; Acik bilgi, gozle goriiliir ve davranisa
dontlismiis becerilerin varligi, network olusturabilme yetenegini ifade eder.

Global liderde aranan ozelliklerin literatlirde farkli farkli tanimlamalarina yer
veriliyor olsa da, genelde tamammin yumusak(soft) degerleri ifade ettikleri
gbzlemlenmektedir.

“Tim isler global iken, tiim pazarlar yereldir” (Rosen, 2000: 47) bakis agisina
sahip global liderler kiiltiirel koprii vazifesi gorerek, kiiltiirii bir rekabet avantaji aracina

dontstiirebileceklerdir.

b) Cok Kiiltiirlii Ekipler

Gilintimiizde giderek artan karmasik ve dinamik cevrelerde faaliyet gdsteren
cokuluslu isletmeler, yonetimsel bir tarz olarak ¢ok kiiltiirlii ekiplere yonelmektedirler.
Kiiresel bir girisimin merkezi ¢ok kiiltiirlii ekiplerin yaratilmasi, orgiitlenmesi ve
yonetimidir. Bu gruplar islevsel olanaklarda, deneyim diizeylerinde ve kiiltiirel
gecmislerinde gesitliligi temsil etmektedirler. (Rhinesmith, 2000: 162)

Farkli perspektifleri bir araya getirerek karmasikliga yanit verebilme kapasitesini
ifade eden ¢ok kiiltiirlii ekipler, uluslararasi isletmeciligin; igsel biitlinlesme ve dis
adaptasyonunun es anli saglanabilmesi sorununa ¢o6ziim olarak ele alinmaktadir.
(Scheineder ve Barsoux, 1997: 181)

Cok kiltiirlii c¢evreyi tamimayi ve ortak bir noktada birlesme ve uyumu
kolaylastiran ¢ok kiiltiirli bir ekip yaratilmasinda goz Oniine alinmasi gereken
oncelikler Luthans ve Hodgetts’ e gore asagidaki gibi belirlenebilir; (Hodgets ve
Luthans, 1997: 176)

- Ekip tiyeleri, etnik kdken vb. temellere gore degil, onlarin gorevle ilgili
yeteneklerine gore olusturulmali,
- Ekip tiyeleri, farkliliklarin farkina varmis ve bunlarla ugragsmaya goniilli

olmalilar. Boylece ekip tiyeleri kendi klige diisiincelerinin farkina vararak, bu
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bilgi ile kars: kiiltiirlerle kendileri arasindaki farkliliklar1 daha iyi kavrayabilirler.

Boylece her bir iiye takimin toplam etkinligine nasil bir katki saglayabilecegini

kararlastirir.

- Farkli kiiltiirlerden iiyelerin bir araya gelmesiyle olusturulmus ekip tiyeleri

amag ve gorevler lizerinde karar verirken, homojen gruplara gore zorlanacaklari

i¢in, ekip lideri bu konuda {iyeleri yonlendirmelidir.

- Tiim tiyeler bu stirece katilabilmeleri i¢in esit giice sahip olmalidirlar. Kiiltiirel

egemenlik her zaman tepkiye yol agar. Dolayistyla ¢ok kiiltiirlii ekiplerde gii¢

iyelerin yetenekleri oraninda dagitilmalidir.

- Tiim tiyelerin birbirlerine karsilikli saygi duymalar1 ¢ok 6nemlidir.

- Hangi karar veya diislincenin “daha iyi” veya “daha kotii” oldugu konusunda

uzlagmaya varilamamasi halinde ekip lideri takim kararlarina pozitif bir yaklagim

sergilemelidir. Bu olumlu geribildirim {yelerin kendilerini bir ekip olarak

gormelerine, kendi diisiincelerinin 6nemli goriildiigii algilamalarina ve tiyelerin

kendi katkilarini daha kolay tespit edebilmelerine yardimer olur.

Kiiresel yonetim i¢in 6nemli dokuz ekip tiirtinii Sekil 20°deki gibi belirlemek

miimkiindiir. (Rhinesmith, 2000: 164)

Merkez Destek
Ekipleri

Islevler arasi
Ekipler

Ortak Girigim
Ekipleri

Kaynak: Rhinesmith, 2000: 164

Stratejik [ttifak
Ekipleri

Sirket merkezindeki ¢ok
merkezli kozmopolit
ekipler

Boliimler arasi
Biitlinlestirici
Ekipler

Sekil 20. Kiiresel Yonetim Ekipleri

Teknoloji
Transfer Ekipleri

Kiiresel Islevsel
Ekipler

Gegici Gorev
Ekipleri



111

Sirket merkezinde iist diizey yonetimin iginden gelistirilen ¢ok merkezli
kozmopolit ekipler; islevsel, liriin ya da cografi temelde isletmenin ¢esitli boliimlerinin
izledigi stratejik yonleri denetlemektedir. Merkez -destek ekipleri ise kii-yerel(glo-cal)
cikarlarin etkin sunum, esgiidiim ve entegrasyonunu saglarlar. Kii-yerel kavrami hem
globallesmeyi hem de yerel perspektifi es anli saglamay1 ifade eder. Kii-yerel 6rnegini
uygulayan isletmelerden birisi olarak Becton Dickinson Supplies Inc. ; her bir yerel
ortamda, fiyatlarim1 yerel rakiplerinden asagiya c¢ekerek ve tepe yoneticilerini farkl
tilkelerden gelen yoneticilerden olusturarak, diinya pazarlarinda %31°lik bir paya sahip
olmustur. (Gross ve Turner, 1987: 34) Stratejik ittifak ekipleri, iirlin gelistirme
maliyetlerini, teknolojik yenilikleri ve kiiresel rekabet giiciine yonelik milliyetei
yaklagimlar1 paylasma amacli yeni igbirlik¢i/rekabetci stratejilerin bir parcasidirlar.
Teknoloji transfer ekipleri, bir cografi konumdan digerine kurumsal yenilikleri
aktarirlar. Islevler arasi ekipler, islevler arasinda kalite gelistirme ve miisteri hizmetleri
gibi programlarin esgiidiimiinii saglarlar. Kiiresel islevsel ekipler, ticari, finansal, idari,
isletme ya da insan kaynaklar1 agilarindan strateji, politika ve prosediirlerin kisisel
bazda esgiidiimiinii yaparlar. Ortak girisim ekipleri yabanci ortakli yeni girisimlerin
baslatilmasini ve siirdiiriilmesini yonetirler. Birimler arasi biitlinlestirici ekipler ayni
kiiresel sirket blinyesindeki isletme boliimleri veya farkli isletmelerin strateji ve planlar
arasinda esglidiim saglarlar. Gegici proje ekipleriyse genelde isletme g¢apinda o6zel
konularin arastirtlmasini, incelenmesini ve iletisimini igeren gegici gorevler igin
kurulurlar.

Cesitli fonksiyonel uzmanlik alanlarindan veya farkl kiiltiirel alt yapilardan gelen
bireyler, uluslararasi konular1 kendi birimlerinin fonksiyonel bakis agisindan uzak ve
daha iyi anlama firsatina kavusmaktadirlar. Cok kiiltiirlii ekipler, orgiitsel biitliinlesme,
orgiitsel Ogrenme, yonetsel gelisim olanaklarint destekleyerek farkli yerlesim
alanlarindaki basar1 olasiligin1 da yiikseltmektedirler. (Ghoshal,1987: 431) Ciinkii ¢cok
kiiltiirli ekip tlyelerinin farkli kiiltiirel alt yapilari, farkli yerlesim alanlartyla koprii
kurulabilmesini ve yan kuruluslara atanacak yoneticilerin de uygun kisilerden
secilebilme olasiligint artirmaktadir. Cokuluslu isletmelerin iginde bulundugu global
ortam kosullarindaki belirsizlik, farkli perspektiflere ve segeneklere sahip ekip

iyelerinin verdigi isabetli kararlar sonucunda azaltilabilecektir.
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Ayni1 zamanda ¢ok kiiltiirli ekipler, benzer kiiltiirel degerlere sahip homojen insan
gruplarinin yol agabilecegi tek tarz diisiinme riskini yok ederken, farkliliklardan

kaynaklanan iletisim problemleri ve ¢atismalar1 da engelleyebileceklerdir. (Schneider,

1997: 183-184)

¢) Orgiitsel Iletisim

Orgiitsel iletisim, farkli kiiltiirel degerlere sahip olan isgdrenler, ortaklar ve
yoneticilere yonelik bilgi akisini ifade eden orgiit ici iletisim c¢abalarinin biitlintidiir.
Cokuluslu isletmelerde kiiltiirlerarasi farkliliklarin bir rekabet avantajina doniismesinin
on kosullarindan bir tanesi farkli kiiltiirlerden gelen Orgiit liyeleri arasinda etkin bir
iletisim aginin olusturulmasidir. Fakat kiiltiirlerarasi iletisimde, mesaj veren ile alanin
farkli degerler, davranis normlari, beklentiler ve tutumlara sahip olmasi bu iletisimin
basarisiz olma ihtimalini yiikseltmektedir.

Harvard arastirma ekibinin Rus ve Amerikali yoneticilerin iletisim farkliliklarin
inceledigi arastirmasinda; Rus yoneticilerin daha ¢ok yiiz yiize iletisimi kullanirlarken,
Amerikal1 yoneticilerin daha ¢ok yazili iletisim ve telefonu tercih ettiklerini saptamistir.
Amerikal1 yoneticiler amaclarin1 acik ve net belirledikleri gibi, iletilerinde de kesinlik
saglamak icin agik bildirimi tercih ederlerken, digerlerinin de ayni sekilde
davranacaklarint  diisliniip, Ortlili  iletisimle karsilastiklarinda hayal  kirikligi
yasamaktadirlar. (Hodgetts ve Luthans, 1997: 273)

Kiiltiirleraras1  farkliliklarin  yol agtig1 iletisim aksakliklarinda, iletigimi
giiclendirecek, video konferanslar, e-mail gibi teknolojik bariyerleri asmak c¢ok daha
kolaydir. Fakat kiiltiirleraras: iletisim farkliliklarinda en belirgin ve asilmasi zor olan
bariyerler dil ve lisandir. Lisan farkliliklari, lisanin yayginligi, farkli islevsel birimler
arasindaki dil farkliliklari, ayn1 dilden kelimelerin iilkeden {ilkeye farkli anlamlar
tagimasi, dilin acik ve net ifadeler ya da imali, muglak ifadeler gibi kullanilma bigimi
dil bariyerinin sadece bazi boyutlarini ifade etmektedir. (Feelly ve Harzing, 2003: 38)

Luthans ve Hodgetts’e gore kiiltiirleraras: iletisimdeki dil bariyerleri asagidaki
gibidir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 279)

i. Dil Engelleri; Luthans ve Hodgetts’de en etkili iletisim bariyeri olarak dili ele

alirken, boyutlarini ise; lisan engeli, algi engeli, kiiltiir engeli ve sozsiiz iletisim
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farkliliklarina  yonelik engeller olarak belirlemistir. Son yillarda ¢okuluslu
isletmelerde iletisim dili olarak Ingilizce yaygim bir kabul gérmektedir. Cokuluslu
isletmeler i¢ iletisimlerinde kendi iilkelerinin dillerini kullanirlarken, zorunlu hallerde
evrensel ortak bir dil olarak ele alinan Ingilizceyi konusmaktadirlar.

ii. Algi Engelleri; Algi bir kisinin gercegi gorme seklidir. Kisilerin algilama
bicimleri verdikleri kararlar1 ve yargilar1 etkileyecektir. Yanlis algi, iletisimin
etkililiginde dnemli bir engeldir.

Algilama bir kisinin digerlerini nasil gordiigiiyle ilgili olarak da iletisim iizerinde
etkili olmaktadir. Luthans ve Hodgetts’e gore Amerikalilarin ¢ogu kendilerini oldukca
arkadagca ve sempatik goriirler ve baskalarinin da kendilerini boyle algiladigimi
varsayarlar. Fakat digerleri iizerinde olusturduklar1 negatif etkinin farkinda degildirler.
Cesitli kiiltiirlerin birbirlerini nasil algiladiklarin1 6grenmek kiiltiirlerarasi iletisim igin
onemli bir ipucudur. Bir baska algisal iletisim sorunu ise uluslararasi yoneticilerin
astlarin1 nasil gordiiklerine iliskindir.

iii. Sozsiiz Iletisim Engelleri; Iletisim problemlerinden bir digeri ise; zaman,
mekan kullanimi1 ve viicut dili ile ifade edilen sozsiiz iletisimdir. Evrensel deger
tagiyan, ortak viicut diline rastlamak pek de miimkiin degildir.

Giliniimiliz uluslararas1 is ortaminda artik iggorenler, “ileti” degil “iletisim”
beklemektedirler. (Akinci, 2003: 170) Bu iletisimi, kurum igi iletisim teknikleri olarak
bilinen; kurum brosiirleri, kurum i¢i yayinlar, ¢alisanlara yonelik konusmalar, anketler,
toplanti, seminerler, video-konferanslar, e-mail gibi araglarla saglamak miimkiindiir.

Kallo, farkli disiplinler tarafindan ele alinan igsel iletisim konusundaki
yaklagimlarin biitiinlestirilmesini 6nerdigi modelinde (S$ekil 21) bu yaklasimlart is
iletisimi, yOnetsel iletisim, Orgiitsel iletisim ve sirket iletisimi olarak Ozetlemistir.

(Kallo, 2005: 306)
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2. (")rgiit Dis1 Kaynaklar A¢isindan Yararlamlabilecek Araclar

a) Disa Doniik Bilgi Kanallari

Kiiresel boyutta etkinlik ve rekabette siirdiiriilebilir iistiinliik arayislart iginde olan
global isletmeler aynm1 zamanda ¢esitli zorluklarla da kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu
zorluklarin basinda, bolgelere gore degisen tiiketici zevkleri, ulusal yonetmelik ve
hukuki diizenlemeler, kamu otoritelerinin farkli sanayi politikalari, farkli sosyal baski
gruplart gelmektedir. (Diiren, 2000: 55)

Yukarida sayilan bu zorluk alanlari, ¢okuluslu isletmeler i¢in, farkli kiiltiirel
ozellikleri tasiyan bu kesimlere yonelik digsal iletisim kaynaklarinin kullanimini
kacinilmaz hale getirmistir.

Yerel ¢alisan bir isletmeye kiyasla, ¢ok uluslu isletmelerde iletisim ¢ok daha
zordur. Kameda’ya gore bunun nedenleri; (Kameda, 2005: 168-182)

- Yerel hiikiimetlerle kiyaslandiginda, tahmin edilmesi daha zor, daha belirsiz farkli
bolgelerdeki hiikiimet uygulamalart ile kars1 karsiya kalma,

- Kiiltlirler aras1 algi farkliliklar1 nedeniyle, is baglantilar1 kurma ve gelistirme
zorluklart  veya  soOzlesmelerin, anlasmalarin  yerine  getirilememesi,
uygulanamamasi,

- Goriisme ve toplantilarda, dil problemi nedeniyle ortaya ¢ikan aksakliklar,

- Paranin kur degisimini takip etmede ortaya ¢ikan riskler,

- Farkli kiiltiirlere ait kamu baskilarina cevap verebilmede ve prosediirlerde yasanan
sikintilar olarak 6zetlenebilir.

Kiiltiirler aras1 digsal iletisimi etkilemede, tutum ve degerler seti olarak dnemli bir
kavram da milliyetciliktir. (Yiksel, 1999: 23) Yiiksel’e gore milliyetcilik zamana ve
yere gore degisen, ¢ok karmasik, kiiltiirel ve politik bir olgudur. Kiiltiirel bir olgu olarak
milliyetcilik yabanci diismanliglt veya korkusundan kozmopolitanliga kadar genis bir
yelpazede yer alabilir. Milliyetcilik; gurur, kiiltiir, Gstiinliik, egoizm, duygusallik gibi
duygularla yiklii oldugundan ve bu duygulart uluslararasi iliskilere aksettirdiginden,
kiiltlirleraras iletisimi olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilir. Sonugta milliyetgilik,
hiikiimetlerin politik ve ekonomik amaglara ulagsmada rasyonel olan ve olmayan kararlar

almalarina yol acabilir. Diger taraftan milliyetcilik ayn1 uluslararasi isletme igerisindeki
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farkli milliyetten insanlar arasindaki iletisimi de etkileyebileceginden isletme ig¢inde
rasyonel olmayan kararlar alinmasina da neden olabilir.

Cokuluslu isletmelerin digsal iletisiminde, brosiirler, is mektuplari, reklam, halkla
iligkiler, dogrudan pazarlama, kisisel satig, sergi, fuar, satis gelistirme, konferans,
miisteri ziyaretleri, agik kap1 giinleri gibi iletisim araglarindan faydalanilabilir.

Ayrica, global bakis agisiyla i¢sel ve digsal iletisimin etkinlii i¢in alinmasi
gereken tedbirler konusunda literatiirde bir goriis birligine ulasilmis oldugunu gérmek
miimkiindiir. Bu tedbirler Yates ve Beech’in ¢alismalarinda asagidaki gibi 6zetlenmistir.
(Yates ve Beech, 2006: 26-29)

- Global Katilim1 Saglama; Bazi1 ¢ok uluslu isletmeler global iletisim stratejilerini

gelistirmek icin global tavsiye ekipleri kurarlar. Bu ekiplerde yer alan yerel
yoneticiler periyodik toplantilarda kendi boélgelerine ait bilgileri aktarirlar ve
sonuglarla ilgili geribildirim saglarlar.
- Global Ekiplerin Is Etkinligini Saglama; Global ekiplerin basarili olabilmeleri
icin haritalama, koprii olusturma, biitiinlestirmeden olusan iic temel ilkenin
uygulanmasi gerekir. Haritalama; Farkliliklarin ve benzerliklerin tespitine yonelik
calismalari, koprii kurma; dikkate deger farkliliklarin ve benzerliklerin
saptanmasini,  biitiinlestirme ise, bu farkliliklarin  ve  benzerliklerin
degerlendirilmesine yonelik ¢ozlimler iliretme ve yeni perspektiflere ulasabilme
yetenegini ifade eder.

- Global Diizeyde Mesajlar Yaratma; Farkli kiiltiirlere, yasalara, yerel pazarlara

duyarl iletisim mesajlar1 gelistirebilmedir. Uzman iletisimciler bu duyarlilikla

olusturduklart mesajlar1 terciime ederler, her dile aktarirlar ve yerel birimlerce
daha iyi anlagilma olanag yaratirlar.

- Farkli Kiiltiirlere Duyarli Yoneticiler Yetistirme; Farkl kiiltiirlere ve iletisime

duyarl ana isletme ve yan kurulus yoneticileri yetistirilmesini saglama.

- Dogru lletisim Kanallar1 Segme; Isletme intranetleri, e-mailler, telefon,

konferanslar, kisisel sunumlar gibi iletisim araclarindan amaca en iyi hizmet

edecek olanlara karar verme.

- Geri Bildirim Sistemi Gelistirme; Geri bildirim sistemi ana isleme ve yan

isletmeleri arasinda 6nemli bir isleve sahiptir. Telefon gibi kisisel ve biitceler gibi

kisisel olmayan her iki geribildirim uygulamalar1 da, yan kuruluglarda kontrol ve
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uygulama etkinliklerinin artirma gibi yonetsel ve Orgilitsel islevlerini
kolaylastirirlar. Ayrica geribildirim sistemleri sayesinde kiiltiirlerarasi farkliliklara
da ulasmak miimkiindiir. Ornegin; Avrupa, Amerika ve Japon’lara ait 63 ¢ok
uluslu isletmenin yan kuruluslarina yonelik merkezi geri bildirim sistemlerinin
farkliliklarin1  saptayan c¢alismalarda, Avrupali ve Japonlarin, Amerikali
isletmelerden daha farkli geri bildirim iligkilerine sahip oldugu tespit edilmistir.

Amerikalilar ayda bir geribildirim alirken, Avrupali ve Japon isletmelerin sadece

%10’u ayda bir kez geri bildirim almaktadirlar. Amerikalilar bolgesel ve

uluslararasi yonetim toplantilarint daha diizenli gergeklestirirlerken, Avrupali ve

Japon isletmelerinde bu tiir toplantilara daha az yer verilmektedir. Bu gostergeler

cogu uluslararast yan kuruluglarin neden daha etkili ¢alisamadiklarini da aciklar

niteliktedir.

Lisan Egitimi Saglama; Uluslararas: iletisimin etkinliginin saglanmasinda diger
bir yol, lisan egitimidir. Lisan egitimine yer verilmeyen ¢ogu cok uluslu isletme, yan
kuruluglariyla etkin bir iletisim saglayamamaktadirlar. Telefon ve yiiz ylize
goriismelerde Ingilizce artik evrensel bir dil olarak kabul edilmektedir. Yazili iletisimde
lisan bilinmiyor oldugu takdirde, ¢eviri yapilma olasilig1 da bu bariyerin tam olarak
asilmasina yetmemektedir. Ciinkii bu durumda da anlam kaybina ugrama, zaman alma

ve maliyetin yiiksekligi gibi faktorler engelleyici bir rol oynamaktadir.

b) Network Yapilar

Network yapilar bir mal veya hizmetin {iretilebilmesi i¢in yapilmasi gereken is ve
faaliyetlerin ve bunun icin gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde
toplanmasi yerine, farkli igsletmelere dagitilmig olmasidir. (Kogel, 2005, 394) Boyle bir
sebeke iliskisi i¢inde Onemli olan, bu isletmelerin {iriinler, stoklar, miisteriler,
maliyetler, liretim programlari veya benzeri konularda miisteriye daha iyi hizmet
verebilmek ve rekabet avantaji elde edebilmek icin ortak standardi olan bir iletisim ve
bilgi paylasimi diizeni kurabilmeleridir. (Kogel, 2005: 394)

Literatiirde sadece sebeke oOrgiitlerle ilgili pek ¢ok tanima rastlamak miimkiindiir.
Ghoshal ve Barlett’e gore; cok uluslu isletmelerin kendisi, isletmenin merkezi ile

cografi olarak ve amag olarak farklilagsmis yan kuruluslarindan olusmus networklardir.
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Boyle networklar kapsam ekonomilerinden yararlanilarak gelisen bir rekabet avantaji
potansiyeli olustururlar. (Ghoshal ve Bartlett, 1990: 603) Ciinkii farkli tilkelerde yer
alan yan birimler, farkli pazarlama becerileri, iiretim teknikleri, finansal bilgileri ve
yonetim kapasitelerine sahiptirler. Bu birimlerin sahip oldugu kaynaklar i¢inde o ydreye
iligkin misteri, hiikiimet, rakipler vb.ne iligskin kiiltiirel bilgiler de yer almaktadir. Bu
bilgilere network birimleri vasitasiyla ulasma, yeni pazarlara giriste ve var olan
pazarlarda mevcudiyeti koruma adina 6nemli bir rekabet avantajidir.

Uluslararas: pazarlara ihracat, sdzlesmeler ve dogrudan yatirimlarla giris olmak
tizere ii¢ yol vardir. Bu yollar mal akisi, bilgi akisi ve sermaye akisini saglar. Root
(1987)’a gore; (Gupta ve Govindarajan, 1991: 768) bunlardan ihracat; ev sahibi
tilkeden, yabanci tlilkeye mal akisidir. S6zlesmeli giris yabanci pazarlara bilgi akisidir.
Dogrudan yabanci yatirimlar ise, sermaye ve bilgi akisini ifadeler. Ghoshal ve Barlett’e
gore cokuluslu isletmelerin bu olusumu bir network diir, bu networklar anahtar
kavramlar olarak miisteriler, rakipler, tedarik¢ilerimiz, bunlarin kiiltiirel degerleri gibi
pazar verilerinin bize ulasmasinda, yeni girilecek pazarlara iliskin bilgi ve yoOnetim

becerilerinin ana isletmeye iletilmesinde belirleyici rol oynarlar.

¢) Ogrenen Orgiit Olusturma

Ogrenen orgiit kavrami, orgiit calisanlarmin yeni bilgi yaratmalarini, bunu
paylagsmalarmi, bu bilgiyi organizasyon bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin
¢Oziimiinde kullanmalarini esas almaktadir. (Kogel, 2005: 434) Boylece organizasyonlar
yasamis olduklar tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici ¢alismalardan, “nasil rekabet
edebilecegini” ve “sorunlart nasil ¢ozebilecegini” Ogrenecektir. (Kogel, 2005: 434)
Bunun i¢in bir isletmenin siirekli olarak yasadigi olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunun
degisen cevre kosullarina uymak i¢in kullanmasi, personeli gelistirici bir sistem
yaratmasi ve bdylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon
olmasini ifade etmektedir. (Kogel, 2005: 438)

Glintimiiz ¢okuluslu isletmeleri kalite ve miikemmellik yaratimlar1 agisindan
oldukca basarilidirlar. Fakat bu basarinin stirdiiriilebilmesi, global diizeydeki
degisimleri Onceden tahmin edebilme yetenegini kisacast Ogrenmeyi Ogrenme

yetenegini gerektirir. Bu yetenege sahip olmak c¢okuluslu isletmelerin digerlerinden bir
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adim onde davranabilmesini saglayan O6grenen oOrgiitlerle miimkiindiir. (Hodgets ve
Luthans, 1997: 78)

Motorola, Sony, Kodak, 6grenen orgiitlere en iyi orneklerdir. Eski Motorola
yoneticisi George Fisher’in dnderliginde Kodak, tiretimde kullanilan, geleneksel glimiis
filtreleri degistirerek, elektronik fotografciligi yaratmuistir. Dijital fotografcilig
odaklanan Kodak bu sektordeki gelecegi sekillendirecek buluslara oOnciiliik etmeye
devam etmektedir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 78)

Diger bir 6grenen oOrgiit 6rnegi, diinyanin en biiyiik tasarimcist olan Gruppo
GFT’dir. Yerel ihtiyaclara duyarl yaptigi1 tasarimlarla, ihtiya¢ duyulan degisiklikleri
onceden diizenleyerek 6grenmeyi 6grenmislerdir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 78)

Kiiresel ortamda faaliyet gosteren isletmeler ic¢in, diinyanin her bdlgesindeki
miisterilerin  isteklerine cevap verebilme, dagiticilarin ve tedarikg¢ilerin nasil
yonetilebilecegini 6grenme gibi konular1 kapsayan global 6grenme, bir zorunluluktur.
Giliniimiiz kiiresel orgiit tepe yoneticileri, 6grenen orgiit yaklasimiyla; dncelikle isletme
ici calisanlarin ve yoneticilerin kiiltlirel degerlerini, sonra yan kuruluslari vasitasi ile
farkli cografi bolgelerin ekonomik, politik, kiiltiirel sartlarin1 6grenmeyi saglayarak,
isletme performansini yiikseltmeye yonelik, en iyi mal ve hizmet {retiminden
sorumludurlar. (George, 1996: 550-551)

Hodgetts veLuthans’a gore; 0grenen Orgiitlerin ortak ii¢c karakteristik 6zellikleri;
aciklik, yaraticilik ve kisisel etkililiktir. (Hodgets ve Luthans, 1997: 78)

-Acik olma; Bu kavram ogrenen Orgiitlerin yeni trendleri kabul etmek yerine,
degisimi oOnceden fark edebilme yeteneklerini ifade eder. Onlar degisim
savasindan cok, nasil Ogrenecekleri, nasil yaratacaklar1 ve bundan nasil kar
edecekleri ile ilgilidirler.

- Yaraticilik; Degisimi ortaya c¢ikarmada gerekli bilgi ve becerilere sahip olma
diizeyini ifade eder. Yaraticilik, kisisel esneklik diizeyi ve risk almaya yatkinlik
ile Ortiisiir.

- Kisisel Etkililik; Giivenin psikolojik boyutunu vurgulayan etkililik yapabilme,
basarabilme konusundaki kisinin inancini ifadeler.

Liderlik, orgiit kiiltiirii, insan kaynaklar1 uygulamalari, is uygulamalarin1 6grenen

orgiitlerle birlikte degerlendiren, Talbert Mc Lean ve Myers(2002)’a gore Global
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Ogrenen Orgiitler(GLO)’in gerceklestirmesi gereken degisimler sunlardir. (Tolbert vd. ,
2002: 467)
- Global bakis agisina sahip etkili liderlere sahip olma,
- Orgiitsel gelisim i¢in, mevcut kiiltiirlerin niteliksel ve niceliksel 6zelliklerini tespit
edebilme,
-Tiim seviyelerde ve fonksiyonlarda oOrgiitsel gelismeyi saglamak igin
gerceklestirilen degisimlerin benimsenmesini saglama,
- Isgorenleri giiglendirme ve ekip ¢alismalarina yer verme,
- Isin tiim seviyelerinde, davranigsal ve bilissel agidan personele odaklanma,
- Egitim ve yetistirme siireclerinin 68renen kisiye yonelik olmasimi ve goniilli
katilimi1 saglama,
- Performansi artirmaya yonelik olusturulmus yonetim sistemlerinden, yodnetici ve
calisanlar1 sorumlu tutma,
- Yan kuruluslar ile iletisimi gii¢lendirme,

- Tiim calisanlara orgiitsel 6grenmelerini destekleyen ortamlar ve firsatlar yaratma.

C) KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMINDE ORGUT YAPILARININ
ROLU

Cokuluslu isletmelerinin orgiit yapilarini, diger ¢evresel faktorler kadar, kiiltiirel
faktorlerin etkisinden de bagimsiz olarak olusturmak miimkiin degildir. (Ozalp vd. ,
1995: 65)

Ghoshal ve Nohria ana isletme- yan kuruluslar iliskilerinin ve ¢esitli diizeylerdeki
kiiltiirel farkliliklarin olusturdugu karmasik Ogelerle basa ¢ikmaya olanak taniyan,
kiiltiirleraras1 yonetimde en iyi uygulamalarin gelistirilmesini destekleyen Orgiit
yapilarmin varligima isaret etmektedir. (Ghoshal ve Nohria, 1993: 24) Cox(1991) ve
Barney(1986) bu siireci mekanik orgiit yapilarindan, organik orgiit yapilarina doniisi
ifade eden bir silire¢ olarak tanimlamaktadirlar. Literatiir arastirmalarinda, ¢okuluslu
isletmelerde kiiltlirler aras1 yonetimi destekleyen ve esnekligin 6zellikle vurgulandig:
orgiit yapilarinda, planlama, koordinasyon, kontrol, motivasyon, iletisim, merkezlesme,
formellesme, uzmanlagma unsurlarinin belirleyici olarak degerlendirildigi tespit

edilmistir.
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Cokuluslu isletmelerin  orgiit yapilarinda vurgulanan 6zellikler asagidaki gibi
Ozetlenebilir:

i.Esneklik: Esneklik; isletmenin degisken cevre kosullarina adapte olmasina
olanak saglayacak daha az standartlastirilmis ¢aligma kosullarini ifade etmektedir. (Cox,
1991: 52) Barney; geng ve kiiclik isletmelerin, daha yash ve daha biiylik isletmelerden
daha esnek bakis agisina sahip olduklarini ve bu tip kiiltiire sahip olan isletmelerin ise
rekabet avantajlarinin siirdiirtilebilir oldugunu vurgulamaktadirlar. (Barney, 1986: 662)

ii. Planlama: Kiltiirel degerlerden en fazla etkilenen planlama islevi; insanlarin
diinyay1 algilama ve diistinme bicimlerinin bir yansimasidir. (Rhinesmith, 2000: 174)
Amerikalilar ¢evrelerini kontrol altinda tutabilecekleri inancina sahiptirler. Cogu
Afrika, Latin Amerika ve Dogu Avrupa ilkelerindeyse insanlar ya alt yapi
eksikliginden, ya da c¢evresel unsurlarin yonetimindeki deneyimsizlikten c¢evrelerini
daha az etkileyebilmektedirler. Bu nedenle, farkli kiiltiirden gelen yoneticilerin
olusturacagi planlarinda, gelece§i gorebilmeleri, risk alma yatkinliklari, esneklik
diizeyleri gibi konularda kendi kiiltiirel yorumlarina gore davranacaklarini bilmek,
kiiltiirleraras1 farkliliklarin yonetiminde, planlama etkinliginin daha sistemli bir sekilde
anlagilmasinin yolunu agmaktadir.

iii. Koordinasyon: Cokuluslu isletmelerde ana isletme, yan kuruluslar iligkileri ve
global biitiinlesme ile yerel adaptasyonun es anli saglanmasi ise etkin bir koordinasyon
sisteminin varhigini gerektirmektedir. Fakat yoneticiler ve ¢alisanlar arsindaki kiiltiir
uyumsuzlugu, bilginin kabuliinii zorlastirarak, koordinasyon sorunlarina sebep
olmaktadir. Ghoshal ve Nohria’ ya gore, birinci boliimde ayrintili olarak ele alinan
dengeli ana isletme- yan kurulus iligkileri( HSR; Headquarter- Subsidiary Relations)
arzu edilen koordinasyonun olusumunu destekleyecektir. (Sekil 22)

iv. Kontrol: Dengeli bir HSR iligkisi ayn1 zamanda kontrol islevinin ¢dziimiine de
yardime1 olmaktadir. Kontrolii; motivasyon, kontrol sistemleri, 6diil ve cezalar olarak
degerlendirmek miimkiindiir.

v. Diger ozellikler: Ayrica, ¢okuluslu isletmelerin kiiltiirel farkliliga yanit olarak
olusturulabilecek orgiit yapilarinda;

- Daha az hiyerarsik iletisim,
- Daha az denetim,

- Daha az prosediir,
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- Diisiik formellesme diizeyi,

- Merkezlesme ve yetki dagitimi arasinda denge kurma,

- Acik lletisim kanallar1 ile kiiltiirler arasi bilgi akisinin saglanmast,

- Kademeler sayisinin azligi, ozellikleri bulunmalidir. (Daniels ve Radebaugh,

1998: 535)

Dengeli HSR
merkez yoneticilerinin
kararlarinin temelleri

s i ~

Yan kurulusun kiiltiirel Orgiitiin 6zel kosullara Yan kuruluslarla
ve diger ihtiyaglarina yonelik ihtiyaglarinin paylasilan kiiltiirel
duyarlilik anlagilabilmesi ilkeler, temel degerler,
ve Orgiitsel global
vizyon
{ f
Destek saglar

Sekil 22. Dengeli Ana isletme- Yan Isletme (HSR) iliskisi

Kaynak: Kaynak: Rodrigues, 1995: 32

Bu ozellikleri yansitan orgiitsel yapilarini ise; network yapi, sanal yapi, matriks
yapi, 6grenen Orgilitler, kademe azaltma olarak saymak miimkiindiir.

Ornegin, matriks vyapilar kiiltiirleraras1 farkliliklara; hizli karar verme,
koordinasyon, kontrol problemlerini ¢ozme ve yerel beklentilere cevap vermede bir
¢oziim olarak ele alinmaktadir. Aymi sekilde Ogrenen oOrgiitler uygulamalart ise;
kademelerin azalmasina imkan taniyarak kiiltiirleraras1 farkliliklarda iletisim hizinin
artmasi, hizli karar verme gibi etkin uygulamalara olanak saglayacaktir.

Fakat, orgiitiin tiim birimlerinde ortak bir kiiltiirel kimlik yaratilmasina olanak
saglayan ulussuz (transnational) isletmeler, ¢esitli diisliniirler tarafindan( Peter Kidger,
2002; Mark T. Jones, 2000; Lary Philips ve Mark A. Fox, 2003 ) kiiltiirel farkliliklarin

yonetiminde ideal bir orgiitsel yap1 olarak tanimlanmaktadir. Ulussuz isletmeler, global
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biitiinlesme ve yerel duyarliligi es anli saglayan biitiinlesmis networklardir. Calisanlar
ve hiiklimet iizerinde giiclii pazarlik imkanlar1 ile tanimlanan ulussuz isletmeler igin
ekspatriate olarak tanimlanan, ana isletmeden, yan kuruluslara gonderilen calisanlar
giiclii birer stratejik degerdirler. (Phillips ve Fox, 2003: 465) Ciinkii bu caliganlar;

- Global faaliyet ve sirket amaglar1 dogrultusunda, yerel yoneticilerden daha yiiksek

bilgi donanimina sahiptirler.

- Stratejik kontrol aracidirlar,

- Yan kuruluslardaki ¢aligsanlara rehberlik ederler.

Ideal orgiit yapilar1 olarak tanimlanan ulussuz isletmeler ekonomik performansa
katkilari, sahip olduklar1 {istiin teknoloji ve idrilinleri, esnekligi, tedarikgiler ve
dagiticilarla koordinasyon saglama yetenekleri itibariyle bir rekabet avantaji araci
olarak algilanmaktadirlar. (Jones, 2000: 947)

William Quchi tarafindan gelistirilen; Z tipi orgiitsel modelde; kiiltiirel farkliliklar
yonetimi kapsaminda ele almip degerlendirilebilecek bir yapidir. Bu yapi, oOrgiitiin
tiyeleri icin bir yapisal bir tarz olmasi kadar, orgiitiin {iyeleri tarafindan paylasilan
degerleri de ifade eden kiiltiirel bir sistemdir.

Quchi, modelinde; Japon ydnetim bigimini “J” teorisi olarak, Amerikan yonetim
bigimini “A” teorisi olarak ve Japon yonetim modelinin, Amerikan yonetim tarzina
uyarlanmig haline de “Z” teorisi olarak tanimlamistir. (Tliz, 2001: 133) Bu yonetim
modellerinde yer alan Orgiit yapilar1 ozellikleri ise Tablo 10°da gosterildigi gibidir.

(Jaeger, 1983: 93)
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Tablo 10. Quchi Yonetim Modelleri

Tip Z Amerika’ya
Tip A Amerikan Isletmesi Tip J Japon Isletmesi uyarlanmis
Kisa donemli Omiir boyu istihdam Uzun vadeli istthdam

istthdam

Bireysel Karar verme

Ortak karar verme

Ortak karar verme

Bireysel sorumluluk

Ortak sorumluluk

Bireysel sorumluluk

Hizli degerlendirme
ve terfi

Yavas degerlendirme
ve terfi

Yavas degerlendirme
ve terfi

Acik, formellesmis
kontrol

Gizli ve informal
kontrol

Acik formellesmis
Ol¢lim ve informal
kontrol

Uzmanlagtirilmig Uzmanlagtirilmis Ortalama

kariyer ylikselisi kariyer ytlikselisi uzmanlastirilmig
kariyer yiikseligi

Aile hayati ve is Biitiinlesmis is Aileyi de kapsayan

hayati ayrilmigtir biitiinlesmis is

Kaynak: Jaeger, 1983: 93.

D) KULTUREL FARKLILIKLAR YONETIMI VE REKABET ILiSKISI ILE ILGILI
MODEL VE YAKLASIMLAR

Son zamanlarda globallesen is trendleri ve farkli kiiltiirlerle is yapma gerekliligi
yoneticilerin  dikkatini kiiltiirel farkliliklara yoneltmekte ve ydnetim literatiiri,
farkliligin degerlendirilmesi gerektigini Onermektedir. Bununla birlikte literatiirde
isletmenin rekabet¢i konumu ve farklilik yonetimi arasindaki bagi acikca ortaya koyan
ve bagi destekleyen gercek arastirma verileri ve calismalar oldukca kisithdir. (Cox,
1991b: 45)

Cokuluslu isletmelerin yoneticileri, literatiirde tizerinde uzlasilmis, farklilasma ve
biitiinlesme gibi iki zit fonksiyonu dengelemek zorundadir. Ciinkii ¢okuluslu isletmeler
bir yandan faaliyet gosterdigi ilkelerdeki yerel kiiltiirel farkliliklara duyarli olmak
zorunda, diger yandan diinyanin her yaninda uygulanabilecek biitliinlesmis stratejilere
ihtiya¢ duymaktadir. (Gwendolyn vd. , 2005: 352)

Bu durum yeni stratejiler, yapilar ve siireclerle birlikte yeni bir global kavrayisi

gerektirir.”Ogrenmeye isteklilik” ve “adapte olabilme yetenedi” olarak tanimlanan bu
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global kavrayista (Siew ve Yu,2004: 342) kiiltiirlerarasi uzlasma ve orgiitiin tiim tiyeleri
arasinda iliskisel becerilerin gelisimi vurgulanmaktadir. (Marion, 1997: 14)

Literatiirde kiiltiirleraras1 farkliliklarin etkin yonetiminin saglayabilecegi rekabet
avantajlart1 konusunda genelde uzlasma tespit edilmekle birlikte, bu avantajlar
saglayabilecek yonetim uygulamalari konusunda birbirinden farkli yaklasimlarin ve

modellerin yer aldig1 goriilmektedir. Bu model ve yaklasimlar agsagida incelenmistir.

1. Giiclu Kiiltiir Modeli

Bu yaklasimlardan bazilari, kiiltiirleraras1 farklilik yonetimine destek saglayacak
pozitif kiiltiiriin varlifina isaret etmektedirler.( Kenn Perry, 2005; Golnaz Sadri ve Brian
Lees, 2001; Jay B. Barney, 1986) Sadri ve Lees’e gore pozitif kiiltiiriin anahtar
kavramlar1 sunlardir; (Sadr1 ve Lees, 2001: 854)

I1k olarak, bir isletmenin gelecegine iliskin tasarlanmis akilc bir resmi ifadeleyen
acik vizyonudur. Ayrica oOrgiit vizyonu, giiclii degerleri, dinamik ve karizmatik
karakterleri olan iist diizey yoneticileri tarafindan olusturuldugunda daha etkili olur.

Ikincisi, drgiitii olusturan iiyelerin sahsi degerleri ile rgiitii amaclarma ulastirmasi
beklenen &rgiit degerlerinin birbiriyle uyumlu olmasim destekler. Orgiit vizyonu ve
degerleri orgiitiin tiim seviyelerine yayilir ve tepe yonetim tarafindan modellestirilir.

Ugiinciisii; Takim iiyeleri veya ortaklar olarak goriilen isgdrenler orgiitiin tiim
seviyelerinde degerli olarak algilanir. Ayrica boliimler arasinda isgoren etkilesimi
yogundur.

Dordiinciisti; Bu tarz bir kiiltiir uyarlanabilir, ¢evresel degisime hemen cevap
verebilir ve tiim iggorenlere esit ve ayni mesafede davranir.

Son olarak; orgiit kiiltiirii, semboller, sloganlar, hikayeler ve seremoniler ile
siireklilestirilebilir.

Pozitif kiiltiiriin kiiltiirel farkliliklar yonetimine katki saglayabilecegi etki alanlar
sunlardir: Orgiit iiyelerinin kiiltiirle tanimlanmalar1 sonucunda, is ortamimi daha zevkli
algilamalar1, iggéren motivasyonunun saglanmasi; yeni fikirlere acik olma; bilgi
paylasimi ve isgdrenler arasi iletisimin artmasi; 68renmeye isteklilik ve devamhi
gelismenin saglanmasi; isletmenin mevcut igsgdrenlerini elde tutmay1 kolaylastirmasi ve

potansiyel isgdrenler igin cazip bir konuma gelmesi. (Sadr1 ve Lees, 2001: 856-857)
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Dolayisiyla oOrgiitiin tiim iiyeleri tarafindan paylasilan giiglii bir orgiit kiiltiiri
olusturmak dogrultusundaki bir yonetim anlayisi, kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan
sorunlara da biiylik Ol¢lide ¢ozliim getirmis olacaktir. Cok kiiltiirlii orgiitlerde farkli
kiiltiirel degerler sahip orgiit {iyelerinin kendilerini dnemli hissetmelerine ve ifade
etmelerine de olanak saglayan pozitif oOrgiitsel kiiltiiriin birlestirici etkisinden
yararlanmalar1 rekabet avantajina 6nemli katkilar saglayacaktir. Pozitif orgiit kiiltiiri
yaratarak rekabet avantaj1 saglayan isletmeler arasinda; Wal-Mart, Southwest Airlines,
Hewlett Packard, Xilinx ornek olarak ele alinabilir. (Sadri ve Lees, 2001: 856-857)

Wal-Mart’in kurucusu Sam Walton, hangi kiiltiire ait olursa olsun, tiim
calisanlarina saygi ve ilgi gostermistir. Magaza ziyaretleri, miisterilerle tanisma, yeni
fikirlere ve degisime aciklik gibi uygulamalara 6nem vermistir.

Southwest Airlines kurucusu ve CEO’su Herb Kelleher, calisanlar1 is yerinde
gayriresmi olmaya ve eglenmeye yoneltmistir. Kelleher 6nemli toplantilara motosiklet
tizerinde kotla katilmistir. Calisanlarina yonelik barbekii patileri diizenlemistir,
sloganlarinda kullanmak tizere rakip bir firmanin CEO’su ile bilek giiresi bile yapmustir.
Ayrica ¢aliganlarinin dogum, evlilik, y1ldoniimii gibi 6zel giinlerini unutmayarak onlarin
degerli olduklarini hissettirmistir.

Hewlett Packard yoneticileri de calisanlarin ¢ocuklariyla zaman gegirme, birlikte
golf oynama, ¢alisanlarin sahsi ugras alanlarina olanak tanima gibi diger isletmelere
benzer uygulamalara yer vermistir.

Xilinx isletmesinin yoneticisi Kenn Pery; pozitif kiiltiir 6zelliklerinin isletmelerde,
miisteri odaklilik, innovasyon, miikemmellik, sorumluluk duygusunu gelistirme, ekip
calismasi, acik iletisim, diiriistliik, isten duyulan hosnutluk gibi olumlu sonuglar
yaratacagini ifade etmistir. Bu kiiltiirel 6zelliklerin ise belki digerleri tarafindan taklit
edilebilecegini fakat soyut 6zelliklerinden dolay1 asla aynen kopyalanamayacagini ifade
eden yonetici, bunun da stirdiiriilebilir rekabet avantajina yol agacagini savunmaktadir.
(Perry, 2005: 6)

Jay Barney’e gore de olusturulacak giiclii kiiltiir, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kaynagidir. Barney’in yaklasimu, kiiltlirleraras: farklilik saglayacak ortam kosullarina da
deginmektedir. Bu diisiincede giiclii bir kiiltiir isletme tizerinde genis bir etkiye sahiptir.
Ciinkii sadece isletmenin iggorenleri, miisterileri, saticilar1 ve rakiplerini tanimlamakla

kalmayip, bu anahtar rollerin birbirini her boyutuyla nasil etkiledigini de ele alir.
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Isgorenlere deger veren giiclii kiiltiirler esneklik, yenilik ve yaraticiligi destekleyen
Ozellikleriyle, isgorenlerine, miisterilerine, saticilarina karsi, bu kiiltiirel 6zelliklere
sahip olmayan isletmeler tarafindan yapilamayan seyleri daha iyi yapabilmek icin
imkan tanir. Barney’e gore; olusturulmus bu kiiltliriin,  giiclii kiiltiir olarak
tanimlanabilmesi ic¢in, ya da siirdiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olarak
degerlendirilebilmesi i¢in, nadir, taklit edilemez ve degerli olmalar1 gerekmektedir.
(Barney, 1986: 660-661)

Isletmeler kuruluslarmin benzersiz kosullarini(Pettigrew 1979, Zucker 1977),
kurucularinin  benzersiz  kigisel oOzelliklerini(Schein 1983, Zucker 1977) ve
gelisimlerinin benzersiz kosullarini yansitan tarihsel siirlardir. (Barney, 1986: 662)
Cogunlukla bir isletmenin bdylesine yegane tecriibeleri firmanin kiiltiiriine de yansitilir.
Nadir tecriibeler, nadir bir kiiltiire 6nderlik edebilir. Eger bu kiiltiirler ayn1 zamanda
degerli ve taklit edilemez ise siirdiiriilebilir bir rekabet istiinliigii saglama potansiyelini
ellerinde tutarlar.

Giiglii kiiltiirlerin, orgiitsel etkililige sebep oldugunu agiklayan pek ¢ok ¢alismaya
rastlamak miimkiindiir.( Jakob Lauring ve Colin Ross, 2004; Roland Calori ve Philippe
Sarnin, 1991; Torval Qaard, Svein Laisen ve Einar Marnburg, 2005; George A.
Marcoulider ve Ronald H.Heck, 1993; Daniel R. Denison, 2004)

2. Daniel R. Denison Modeli

Orgiitsel etkililigi, giiclii kiiltiiriin varhig1 ile agiklayan baslica ¢calismalardan birisi
Daniel Denison’a aittir. Denison’un 6rgiitsel kiiltiir ve etkililik arasindaki baglantiy iki
calisma sonuglarma dayandirmaktadir. (Denison vd. , 2004: 99-101) ilk calisma,
Avrupa, Kuzey Amerika ve Asya’dan 230 isletmeyle, ikinci c¢aligmasi ise Kanada,
Avustralya, Brezilya, USA, Japonya, Jamaika, Kuzey Afrika’dan 218 isletme ile
gerceklestirilmistir. Denison yaptig1 arastirmalar sonucunda, Orgilitsel kiiltiirle,
verimlilik arasinda asagidaki dort baglanti noktasini saptayarak bunu Denison modeli
olarak adlandirilan Sekil 23“‘deki modelle semalastirmistir.

Baghilik; Giiglii orgiitler, isgorenlerini yetkilendirir, takim etrafinda toplar. Tiim
seviyelerde insan yeteneklerini gelistirir ve kendilerini Orgiitiin bir pargas1 gibi

hissetmelerini saglar.
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Biitiinlesme; Giiglii bir kiiltiirde uyumlastirilmis ve koordine edilmis kosullar
biitiinlesmeyi beraberinde getirir.

Adaptasyon; Dis ¢evre kosullarina en onemlisi miisterilerin degisimlerine cevap
vermeye elverisli isgoren yetenekleri olusturulur.

Misyon; Gliglii kiiltiirler, stratejik amagclarini agik¢a tanimlayabilen orgiitlerdir.

Boylece ¢okuluslu isletmelerin global diizeyde basarilari i¢in, {izerinde uzlagilmis
ve ideal bir pozisyon olarak tanimlanan; dis adaptasyon ve igsel biitiinlesme amaclar1 es

anli saglanmis olur.

Stratejik
Yo6netim

Miisteri Amaclar

Odaklilik

Degisim
Yaratma

Vizyon

Inanclar
ve
varsayimlar

DURGUN

ESNEK

Personel
Giiclendirme

Koordinasyon
ve biitlinlesme

Takim
Y Onetimi

Kapasite
Gelistirme

Cekirdek
degerler

Sekil 23. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Denison vd. , 2004: 100
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3. Uluslararasi Yetistirme Modeli

Literatiirde kiiltiirel farkliliklar yonetimine diger bir yaklasim; insan Kaynaklar
Yonetimi yaklagimlardir. Kiiltiirel farkliligin en 6nemli kaynaginin giderek artmakta
olan isgoren ¢esitliligi olduguna dikkat ¢eken bu yaklasimlarda( Christine Taylor,1995;
Doo H.Lim, 1999; Peter Wright, Stephen P. Ferris, Janine S. Hiller ve Mark Kral, 1995)
farklr isgiicii ihtiyaglariyla uyumlu, etkili insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
Oonemi vurgulanmaktadir.

Hizmet i¢i egitim programlart ile ¢ok kiiltiirli isgiliciine yonelmek, yurt disi
gorevlendirmelerde kiiltiirel uyum programlari, kiiltiirel farklilig1 destekleyen yonetsel
yaklasimlar, etkili insan kaynaklar1 ¢aligmalar: olarak ele alinmaktadir. (Seymen, 2005:
16)

Literatiirde Barney’in siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaginin soyut ozellige
sahip, insani ve oOrgiitsel kaynaklar oldugu tespiti, genel kabul goérmiis bir savdir.
Dolayisiyla insant 6n plana c¢ikaran rekabet¢i anlayis, kiiltiirel agidan karma bir
isgliclinlin, etkin yonetildiginde, rekabet Ustlinligli saglayacagini savunur. (Dadfar,
1992: 83) Bu tarz bir yonetim literatiirde; Olumlu Faaliyet Programlari( Affirmative
Action Programs) Olarak tamimlanmaktadir. Proaktif uygulamalar olarak
degerlendirilen bu programlar; farkliliklardan nasil avantaj saglanacagini, isgéren
se¢imi, egitimi, gelistirme, performans yonetimi ve kariyer gelisimi gibi bir dizi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi siire¢leri ile agiklayan programlardir. (Combs, vd. , 2005: 346)

S6z konusu programlardan birini olusturan global yetistirmenin diizeylerini sekil
24°deki gibi 6rneklemek miimkiindiir. (Lim, 1999: 31)

Model, uluslararasi isgéren yetistirmede etkisi olan {i¢ ¢gevreyi 6grenme ¢evresi, is
cevresi ve kiiltlirel farkliliklar olarak ele almustir.

Taylor, ileri goriislii Kanadali 6rgiitlerin, global pazardaki basarilarini etkin insan
kaynaklar1 yonetimine baglamaktadir. (Taylor, 1995: 12-15)Kanada 1973 yilindan 1993
yilina kadar yasadigi yogun gocler nedeniyle, c¢esitli bir isgdren profiline sahip
olmustur. Bunun bir rekabet avantaji yaratabilecegini fark eden Kanada’li igletmeler,
farkl kiiltiirlerden gelen isgdrenleri elde tutmak, cekmek ve motive etmek, gelistirmek
gibi basarili insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalan ile kiiltiirel farkliligi yonetmeyi

temel degerleri arasina almiglardir. Kanadali isletmeler farkli kiiltiirlerden gelen
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isgiicliniin yeni pazarlarda uyum yeteneklerinden yararlanarak, isletmelerini Kanada’nin

disinda farkli pazarlara da tasiyabilmislerdir.

Ogrenme

Cevresi
(")g“renme
Kategorileri
e Motivasyon
e Kendiligind
en etkinlik

o Kisilik

e Amag
olusturma
Yetistirme
Tasarimmi

e Ogrenme
ilkeleri

e Benzerlikler
e Uyarici
degiskenler
e Tasarim
transfer etme

Kaynak: Lim, 1999: 31

Kiiltiirel
Farkliliklar
e Dil engeli
e Toplumsal
deger
farkliliklar:
e Teknik
farkliliklar
e Ogrenme
tarzi
farkliliklar

Is Cevresi
Is sistemi ile ilgili
farkliliklar
e Acik iletisim iklimi
e Degisime direng iklimi
e s akis diizeni
¢ Boliim amaglariyla
yetistirme arasinda uyum
e Yetistirme araglar
arasindaki uyum
e Yetistirme araglarindaki
uygunluk
e Yetistirmedeki odiiller
Is goren iliskili faktorler
e Denetci destegi
e Iscilerin destegi
e Ogreticilerin uygunlugu

Sekil 24. Uluslararas1 Yetistirme Modeli

Cokuluslu igletmelerin olumlu eylem planlar1 olarak da adlandirilan insan

kaynaklar1 uygulamalarindan saglayabilecekleri avantajlar1 asagidaki gibi belirlemek

miimkiindiir. (Gwendolyn vd. , 2005: 346-360; Wright vd. , 1995: 272)

- Global pazarda daha iyi hizmet sunmak,

- Kozmopolit bir anlayis gelistirmek,
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- Yaratic isgiicli olusturmak,

- Isletme vatandas1 imaj1 olusturmak,

- Kiiltiirler aras1 farkliliklardan kaynaklanan ¢atigsmalari azaltmak,

-Devamsizlik, isgiici devir orani, igyeri tatminsizlifi sonucu yaganan
olumsuzluklari yok ederek, maliyetleri diisiirmek,

- Potansiyel miisteri ve isgdrenler tarafindan daha olumlu algilanmasi muhtemel,

cinsiyet, etnik kdken ayrimi1 yapmayan igletme imaj1 yaratmak.

4. Burke ve Goodstein Kiiltiirel Sinerji Modeli

Kiiltiirel farkliliklarin etkin yonetiminde oOnerilen bir diger yaklagim; sinerji
yaklasimdir. Ikinci boliimde kavram olarak ele aldigimiz bu yaklasim(Adler, Moran,
Haris, Fuller)da, yeni durumlara adapte olma yetenegi, cok kiiltiirlii takimlar olusturma,
uzlagma yetenegi gibi etkin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve giiglii kiiltiir
yaratimi gibi yaklagimlarla ortiisen ¢oziimler dnerilmektedir.

W.Warner Burke ve Leonard Goodstein’in kiiltiirel sinerji yonetimi yaklagimini
diizenleyen Adler’e gore bu siire¢ dort adimdan olusmaktadir. (Sekil 25)

Her bir kiiltiiriin kiiltiirleraras1 etkilesimde tek basina saglayabilecegi faydadan
cok daha fazlasina ulasabilecegini vurgulayan bu yaklasimin saglayacagi rekabetci
iistiinliikleri asagidaki gibi belirlemek miimkiindiir. (Adler, 1991: 100-101)

Cok kiiltiirliiliikten kazanilan 6rgiitsel rekabetci tistiinliikler;

- Coklu bakis acis1 ve yorumlar,

- Yeni disiincelere agiklik,

- Yaraticiligin artmast,

- Esnekligin artmasi,

- Problem ¢6zme becerilerindeki gelisim.

Is Hayatina iliskin Avantajlar;

- Yabanci1 ¢aliganlar1 daha iyi anlama,
- Yabanci miisterilerle daha etkin ig yapabilme ve artan pazarlama yetenegi,
- Yabanc iilkelerin kiiltiirel, ekonomik, yasal, sosyal ve politik yapisini daha iyi

anlayabilme.



1.ADIM
DURUM TESPITI
(Farklilagsmis 2 ayr1 kiiltiir)

)

2.ADIM
KULTUREL YORUM

(O

3.ADIM
KULTUREL YARATICILIK

€))

4.ADIM
KULTUREL SINERJI

@

Durumu tanimla

Kiiltiirel
varsayimlarin
temelini belirleme

Kiiltiirel agidan
sinerjik alternatifler
yaratma

Bir alternatife
karar verme

Kiiltiirel sinerjik bir
¢Ozlim uygulama
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Sizin kiiltiirel bakis
acinizla ve diger
kiiltiirlerin
perspektiflerine gore
durum nedir?

Sizin ve digerlerinin
kiiltiirel bakis acilariniz ve
davranislariniz nelerdir?

Sinir koymadan yeni
alternatifler yaratilmasi

Karar verilen alternatif
size ve diger kiiltliriin
varsayimlarina uygun mu?
Yoksa tamamen farkli bir
¢O0zim mii?

Bir kiiltiirtin bakis
acisindan daha farkli,
coklu ¢ozlimii ifadeleyen
alternatifi uygula

Sekil 25. Adler, Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Stireci

Kaynak: Adler, 1991, s.111

5. Yonetici Yetistirme Programlar

Kiiltiirel farkli isgorenlerin bulundugu isletmelerde, tiim g¢aliganlarin isletmeye

katkilarinin azamiye c¢ikarilmasinda kilit noktanin yoneticiler oldugunu vurgulayan
Carolyn Wiley ise, yonetici yetistirme programlarina dikkat g¢ekmektedir. Cesitli
isletmelerde yoneticilerin farkliliklart nasil yonetebilecekleri konusundaki yetistirme
programlart ile bu programlardan saglanan faydalar1 Tablo 11°deki gibi

aciklamistir.(Wiley, 1996: 22)
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Prudential’in bu tiir programlar gelistirmesinin altinda yatan neden, Afrikali ve
Amerikal1 iggdrenlerinin personel devir oranlarinin artisindaki nedenleri anlayabilme
cabalart olmustur. Isgdrenlere yonelik duyarliblgin artinildigi bu programlarda,
kendilerini degerli hissetmeleri saglanan isgorenler ile miisteri iliskileri ve iiretkenlik
artirilabilmistir.

Hewlet-Packard CEO’su John Young ise azinliklarin isletmeye yonelik olumsuz
tutumlarindan hareketle bu programlara agirlik vererek, farkliligin isletmeye zarar
vermesinin dnlenmesinin 6tesinde, bir rekabet avantaji aracina doniismesini bagsarmustir.

Kinney Shoe; New York’tan, San Diego’ya kadar uzanan heterojen miisteri
pazarlarina daha 1yi hizmet sunabilmek icin, proaktif yetistirme programlarini
uygulamistir. Cogu homojen bir egitim alarak genelde isgoérenlere yonelik ayni tarz
yetistirmenin uygun oldugunu diislinen yoneticilerin, farkli bakis acilar1 kazanmalari
saglanmistir.

Yillarca sadece beyaz erkekler tarafindan yonetilen GE Slicones’de 1980’11 yillar
itibariyle kadin ve azmliklarin toplam oranda %30’u agmaya baglamasi ile yeni
problemler olusmustur. Heterojen gruplarin esit firsatlara ve yilikselme sanslara sahip
olduklarini diistinmelerine yonelik ortam ise isletmeye 6nemli katkilar saglamistir.

Monsanto’da kiiltiirel c¢esitliligin farkinda olmadan gerceklestirilen yoOnetim,
Oonemli oranlarda kadin ve azinligin isletmeyi terk etmeye baglamalarina neden olunca,
1990’ yillarda uygulanmaya baslanan kiiltiirel farklilik programlari, isletmenin
“calisilacak en ideal igyerlerinden birisi” tanimlamasina olanak saglamistir.

“Workforce 2000” de kiiltiirel farklilik yonetimi ile NTS(National Transportation
Systems), GCI(General Computer Inc), UCC( United Communications Corporation)
kutlanacak basarilara imza atmislardir. Bu isletmelerin basvurduklart kiiltiirel farklilik
uygulamalari asagidaki gibidir. (Ellis ve Sonnenfeld, 1994: 79-110)

-Cok kiltiirliiliik seminerleri,

-Aylik toplantilarla 6n yargi ve basmakalip diisiinceleri engelleyen, ¢ok kiiltiirlii
cekirdek gruplar olusturma,

-Kadin ve azinliklarin yer aldig1 networklar ve danisma kurullarina yer verme,

-Potansiyel tasiyan kadin ve azinliklar i¢in, hizlandirilmig yetistirme programlari

hazirlama,
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-Evli eslere, is hayati ile aile hayatin1 dengelemede danmismanlik programlari
olusturma,

-Farkli kiiltiirlerden gelenlere degerli olduklarini hissettirecek oOrgiitsel iletisim
cabalarina agirlik vermek,

-Kadinlara, azinliklara yonetimdeki yeteneklerine gore odiillendirme sistemleri
gelistirmek,

Tablo 11. Kiiltiirel Farklilik Yonetimi I¢in Y&netici Yetistirme Progranu

. - Programin
Sirket Program Tiirii Yil Program Amaci Faydalan
1-Kiiltiirel farkliligin
|-Yetistirme kurumsallastiriimasi
’ ; 2-Tepe yOnetimin
2-Sorumluluk verme, farkliliza saver
3-Farklilik denetgileri Sster rr%esi ve
Prudential olusturma, 1988 | Her bir ¢alisanin katkisini gostermes| .
e . . 3-Yoneticiler, tim
4-Biitiinlestirme, maksimuma ¢ikarma

calisanlarin geri
bildirimlerine ve
yetistirilmelerine ¢aba
gostermeleri

5-1s birimleri eylem
planlari olusturma.

1-Personel devir
oranini azaltmak
2-Azinlik ve
kadinlarin
Farklilig: bir rekabet avantaji terfilerine olanak
olarak vurgulamak tanimak
3-Farklilig1 is
stratejilerinin bir
pargast

olarak ele almak

1-Yetigtirme,
2-Calisan iletigimi,
3-Sorumluluk verme,
4-Gelistirme programlari, 1988
5-Calisan networklari.

Hewlett-
Packard

1-Azinliklarin
ihtiyaclar1 konusunda
duyarliligin
saglanmasi
2-Azinliklarda
yonetsel etkililigi
gelistirmek
3-Kinneys’in farkli
pazarlardaki hizmet
etkililigini artirmak

1-Yetistirme/Egitim Azinliklar ve kadinlarla ilgili

Kinney Shoe | 2-Seminerler, kargilagilan sorunlarda daha
. 1990 .

3-Geligtirme programlari. olumlu bir anlayis yaratma

1-Yoneticilerin ve
calisanlarin farklilik
seviyelerini artirma
2-Farklilik
konusundaki
onyargilari ortadan
kaldirmak

1-Ekip ¢alismast, Isgoren farkliliklara yonelik

GE Silicones 2-Farklilik egitimleri. 1989 | duyarlilik seviyesini artirma

1-Danigsma birimleri
olusturmak
2-Etkililik artiginda
farkl iggdrenlerin
Farkliliklardan yararlanmak sinerjisinden
yararlanma
3-Isgéren sorunlarina
yonelik ¢oziimlerde
iletisimi artirma

1-Farkindalik egitimleri
2-Sorumluluk verme,

3-Siireglerdeki yoOnetim 1990
stillerini degistirmek.

Monsonto

Kaynak: Wiley, 1996: 22
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NTS bu uygulamalar sonucu elde ettigi faydalari; ayrimcilikla ilgili sikayetlerde
azalma, personel devir orami diisiisii, calisanlarin kendilerini ifade edebilme
yeteneklerindeki artis, korku, endise, dtke, kiiskiinliik hislerinde azalma ile 6zetlemistir.

Ellis Ve Sonnenfeld kiiltiirler arasi farklilik yonetimi problemleri ile
ulagilabilecek muhtemel avantajlar1 bes baslikta toplamislardir. ( (Ellis ve Sonnenfeld,
1994: 79-110)

-Bir igletme felsefesi yaratmak,

-Orgiitii mekaniklikten uzak bir sosyal yap1 haline getirmek,

-Kiiltiirel ¢esitliligin bir rekabet avantaji olusturabilecegi fikrini ortaya koymak,

-Onceden kiigiimsendikleri diisiiniilen gruplarm, kendilerini ifade edebilme
olanagina kavusmasi,

-Bu programlarla olusturulan bilgi ve gerceklerin isciler arasindaki Onyargilarin

yerini almas.

6. Taylor Cox Kiiltiirel Farklihk Yonetim Modeli

Kiiltiirel farklilik yonetimi ve saglayacagi rekabet avantajlart konusunda en
onemli katkilardan birisi Taylor Cox’un ¢aligsmalari ile saglanmistir. Cox, “Managing
Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitiveness” adli makalesinde
kiiltiirel farklilik yonetimi siirecini modellestirerek( Sekil, 26) boyle bir yonetim
modelinin saglayacagi rekabet avantajlarini alt1 baslik altinda toplamistir. Bunlar; (Cox,
1991b: 45-55)

i. Maliyet

Cox’a gore; isletmeler kadinlari ve etnik azinliklart yonetmede erkekleri
yonetmede oldugu gibi basarili degildirler. Cilinkii personel devir orant ve ise
devamsizlik oraninin etnik azinliklarda ve kadinlarda daha yiiksek oldugu cesitli
aragtirmalarla saptanmustir. Ornegin Corning Glass’m 1980-87 yillar1 arasindaki
raporuna gore, profesyonel iglerde ¢alisan kadinlarin erkeklere kiyasla devir oran1 2 kat
fazladir. Bu oran siyah ve beyazlar arasinda ise 2,5 olarak belirlenmistir.

Bir diger olumsuzluk alami ise, mesleki basar1 seviyelerinde; siyahlarin ve

kadinlarin; beyaz ve erkeklere kiyasla daha az performans sergiledikleri gercegidir. Cox
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bunun en 6nemli nedeninin, baskin olan kiiltiirlerle yasanan catigmalar ve siyahlar ve
kadinlarin kariyer gelisim olanaklarinin kisitlilig1 olarak belirlemistir.

Cox’a gore; farklh kiiltlirel alt yapiya sahip isgdrenlerle ¢alisan ve basari igin
uygun sanslar yaratmayan isletmelerde Onemli rekabet dezavantajlarinin goriilmesi
beklenmelidir. Alternatif olarak, tiim isgdrenlerin gelisebilmeleri i¢in uygun bir ¢evre
saglayan isletmeler ise digerlerine gore maliyet avantaji ile rekabetc¢i bir {stiinlik
yaratabilirler.

Cox, kiiltirel farkliligi yonetmedeki etkinligin maliyet yoniiyle isletmenin
rekabetci iistiinliigline nasil yansidigini agiklayabilmek igin, ¢esitli isletmelerde yapilan
bazi arastirma bulgularini dikkate almistir. Bu bulgulan asagidaki gibi 6zetlemek
miimkiindiir.

-Hamile isgorenlere yonelik liberal uygulamalarin yer aldigi isletmelerde, bu
uygulamalara yer vermeyen isletmelere kiyasla; hamilelik siiresince hastalik nedeniyle
izin alman giin sayilarinin azaldig1 ve ise yonelik performanslarinin arttig1 gozlenmistir.

-Isletmenin giindiiz cocuk bakimmna yaptigi sponsor yatirimlarin, yapmayan
isletmelere kiyasla %48 daha diisiik is devamsizligina yol a¢tifi saptanmistir. Bazi
isletmelerde ise, bu tiir uygulamalarin kuruma baglilik ve is basarisin1 da iceren alti
kriterde gelisme yarattig1 saptanmis ve personel devir orant %63 oraninda azalmstir.

-Calisma esnekliginin daha fazla kullanimi, farklilik yonetimine yonelik diger bir
kurumsal uygulamadir. Bu tiir bir uygulama kisa ve uzun bir donemde is devamsizligini
azaltirken, ¢alisanlarin dortte {igiiniin is etkinlik 6l¢limlerinin énemli oranda artirdigini
gostermistir.

Bu tarz uygulamalarla kiiltiirel farkliliklar yonetiminde basarili olduklarini ve
maliyet tasarruflarinin 500.000 $ oldugunu ifade eden Orto Pharmaceuticals yoneticileri
bunun kendilerine onemli bir rekabetci istiinlik sagladigini belirtmisleridir. (Cox,
1991b: 48)

ii. Kaynak Kazanimi

Farkli demografik kiiltlirlerden gelen iggorenler, farklilik konusu ile ilgili ikinci
olumlu sonugtur. Cox’a gore, bayan ve azinliklarin is¢i havuzundaki orani arttikga,
kurumlar bu gruplarda yer alan g¢alisanlarin devamliliklarin1 saglamak i¢in miicadele
etmeleri gerekir. Son zamanlarda bayanlar ve rasyoetnik calisanlar i¢in en iyi sirketler

olarak belirlenen sirketler, farklilig1 etkili bir sekilde yonetmek i¢in kurumsal degisim
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cabasi i¢inde olan sirketlerdir. Bayan ve rasyoetnik azinliklari toplamak icin etkin
reklamlar kullanan Merck, Xerox; Syntex, Hoffman-La Rache ve Hewlet-Packard’in
CEO’larma gore is basvurularinda &nemli artislar yasamislardir. Ornegin Merck
kendisini ¢alisan anneler i¢in en iyi on sirket arasinda tanimlamaktadir. Bu durumun
itibar1 arttikca ve beyaz erkek calisanlarin iggoren pazarindaki arzi daraldikca, kaynak

kazanimi konusunun kurumsal rekabetg¢ilik i¢in degeri daha da artacaktir.

Orgiit Kiiltiirii
e Farkliliklar

degerlendirme
e Deger verme sistemleri
yaratma

o Kiiltiirel katilim

Onyargisiz iKY sistemleri
e Eleman alma

e Yetistirme ve gelistirme
e Performans
degerlendirme

o Ucret

o Terfi

Farkhhk hakkindaki genel
diisiince

e Sorun mu? Firsat mi1?

e Avantaj m1? Engel mi?

e Baskin kiiltiiriin tepkisi

Kiiltiirel
Farkhhk
Yonetimi

Kiiltiirel farkhhklar
o Bilgi ve kabul
edilebilirligi destekleme
o Farkliligin yarattig1
avantajlar1 kesfetme

Kadinlarin kariyer

gelisimi olanaklari
e Yiikselme olanaklar1

o Is-aile catigmalari

Irksal, etniksel ve
milliyette heterojenlik

e Kaynasma, iletigim,

catigma ve moral diizeyleri

o Etkilesimde grup

kimliklerinin etkisi

e On yargihlik diizeyi

Egitim Programlan
o Genel egitimi destekleme

o Kiiltiirel farkliliklari
yonetimi egilimi uygulama

Sekil 26. Taylor Cox Kiiltiirel Farklilik Y6netim Modeli
Kaynak: Cox, 1991b, s. 46
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iii. Pazarlama

Farklilasan pazarlarda mal ve hizmet satiglari, temsili isgéren vasitasiyla pek ¢ok
yonden daha kolay hale gelmistir. Ayrica tiim pazarlarda bayanlar ve rasyoetnik
azinliklar gibi her kesimden gelen isgérenlere deger veren isletmelerden aligveris yapma
0zel bir tercih nedeni olarak degerlendirilmektedir.

Gonnett News Media’nin bagskan1t Nancy Woodhull, gazetenin pazarlama
basarisinin genis bir kiiltiirel artyetisimine sahip insanlarin varligina dayandirmaktadir.
Bu konuda bagka bir 6rnek Avon’dur. Avon kiiltiirel farklilig: iilke i¢i pazarlardaki
diisiik karliliklarin1  degistirmede kullanarak Amerikan pazarlarinda en iretken
isletmeler arasinda yer almistir.

iv. Yaraticilik

Farkliligin degerli oldugu hipotezinin savunuculart takim c¢alismalarinda
heterojenligin yaraticiliga, degisime ve yenilik¢ilige katki sagladigini belirtmektedirler.
Cesitli arastirmalar bu iliskiyi desteklemektedir. Kurumlar icerisindeki degisimleri ele
alan Kanter’in c¢aligmasi en yenilik¢i isletmelerin yeni pazar pay: fikirlerini yaratmak
icin kasitli olarak heterojen takimlar kuran isletmeler oldugunu ve bir problem
oldugunda farkli bakis agilarinin taninmasinin énemini vurgulamaktadir. (Cox, 1991b:
50) Charlene Nemeth’in caligmasi, gérev gruplar igerisindeki azinliklarin, isletmede
acikca goriilemeyen alternatiflerin goriilebilmesini kolaylastirabileceklerine dikkat
cekmektir. Bir seri deneyde, deneklere 10 kelime verilmis ve verilen kelimelerden
miimkiin oldugunca ¢ok kelime ¢ikarmalari istenmistir. Benzer olan(major) ve benzer
olmayan(mindr) deneklerden gruplar olusturulmustur. Mindr gruplarin diger gruplara
gore coklu kelimeler iiretebildikleri gozlenmistir. Arastirma sonucu ise, azinlik
gruplarin  bakis agilarindaki farkliliklarin  yaraticilifi  kolaylastirdigr  seklinde
Ozetlenmistir. (Cox, 1991b: 50)

v. Problem Céziimii

Cox, farkli gruplarin bir probleme yaklasimlarinda daha zengin ve daha genis bir
temel deneyime sahip olduklarmi belirtmistir. 1960’larda Michigan Universitesi
calismalar1 belirtilen problemlere heterojen gruplarin homojen gruplara kiyasla daha
kaliteli sonuglar Ttrettigini gostermistir. Arastirmacilar farkli cinsiyet ve kisiligin
gruplarda problem c¢oziimiindeki sinirlart ortadan kaldirdigina dikkat ¢ekmektedirler.

Heterojen gruplar “grup diislincesi” riskini de ortadan kaldirmaktadir. “Grup diisiincesi”
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fenomeni, grup igerisindeki birliktelige uyum ve fazla endise tasimamadan dolay1
“kritik diisiinebilme yoklugu” olarak tanimlanabilir. (Raatikainen, 2002: 87; Hodgets ve
Luthans, 1997: 173-174)

Karar, ne fazla homojen, ne de asir1 farkli gruplarda kaliteli olarak alinabilir.
Cox’a gore; bu durumu en iyi Sheppard analiz etmistir. (Cox, 1991b: 51) Benzerlik
birliktelik yaratmak icin bir amagctir, birliktelige gelince, bir grubun basarisi ile
iligkilidir. Bununla birlikte homojenlik uyaric1 etkisi yoksa zararlidir. Eger tiim {iyeler
ayni diislinceye sahip ise, konusacak ¢ok az sey olur, rekabet edebilirler veya hepsi ayn
hatay1 yaparlar. Benzerlik grubun temel yapist olmasi kosuluyla gesitlilik bir grup
icerisindeki hayatin tuzu biberidir. Cox’un bu konudaki yorumu ise; kurumsal
hedeflerde uyumlu hareketleri desteklemek i¢in kurum tiiyelerinin genel degerleri ve
normlar1 paylagmalari, fakat heterojenliginde problem ¢oziimii ve yenilik¢iligi
desteklemek adina, birliktelik ile dengelenmesi seklindedir.

vi. Sistem Esnekligi

Farkliligin yonetimi kurumsal esnekligi zenginlestirir. Bu savin baslica iki temeli
mevcuttur. Birincisi 6zellikle bayanlar daha esnek biligsel duyulara sahiptirler. Boylece
erkeklere kiyasla belirsizligi tolare etmeye daha meyillidirler. Bu da belirsizlik i¢eren
konularda dikkat ¢ekme yetenegi saglar. ikincisi; kurumsal esneklik denetlenerek,
calisma yontemleri daha az standardize edilerek, kurum yeni kosullara daha kolay
adapte olabilir. Hepsinden 6nemlisi eger isletme farkliligi kabul etmenin zor oldugu
alanlarda degisiklige mukavemet gostermenin {istesinden gelmede basarili olursa,
isletme bagka degisimlere karsi gosterilen direnglerde de iyi bir pozisyon alma
yetenegine kavusabilir.

Cox kiiltiirel farkliliklar yonetiminde basarili isletmelerin spesifik 6zelliklerini
asagidaki gibi tespit etmistir. (Cox, 1991b: 52)

-Cogulculuk; Kiiltiirel gruplara saygi gosterildigi, deger verildigi ve birbirlerinden

bir seyler 6grenildigi karsilikli kiiltiirel etkilesimin varligi,

- Kurumun tiim derecelerinde en iyi sekilde temsil edilmelerini saglayabilmek i¢in

tlim gruplarin entegre edilmesi,

-Kurumun bilgi agindaki azinlik kiiltiirii grup iiyelerinin tamamen entegre

edilmesi,

-Taraf tutmanin ve ayrimciligin yoklugu,
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- Kurumun amaglar1 dogrultusunda major ve mindr grup iiyelerinin esit sekilde
tanimlanmalar1 ve bdylece kisisel kariyer hedeflerinin kurumsal uyumuna olanak
saglanmasi,

- Rekabet, cinsel ayirim, milliyet ayrimi gibi kiiltlirleraras: grup ¢atigmalarinin
minimize edilmesi.

Cox’a gore geleneksel bir kurulusu, ¢ok kiiltiirlii bir kurulus haline getirmek i¢in

bes ana bilesene ihtiya¢ duyulur. (Cox, 1991b: 52)

i. Liderlik; Yonetimin kiiltiirel farkliliga destegi ve gercekci vaatleri c¢ok
onemlidir. Farklilik yonetimi i¢in sampiyonlar gereklidir. Sampiyonlar degisiklige
ihtiya¢c duyuldugunda buna kars1 saglam bir durus sergileyen, degisiklik i¢in ihtiyag
duyulan davranislardan olusan role sahip, model olabilecek insanlar olarak
tanimlanabilir.

ii. Yetistirme; Farkliligi degerlendirme ve yoOnetim igin yetistirme, farklilik
yonetiminin baslangic noktasidir. 1ki cesit yetistirme mevcuttur. Farkindalik
yetistirmeleri ve yetenek yapilandirma yetistirmeleri. Farkindaliga yonelik yetistirme;
kiiltiirler aras1 hassasiyetsizlik veya Onyargililik gibi konulara yoneliktir. Yetenek
yapilandirma yetistirmelerinde ise, bu duyarlilikla, mevcut farkliliga cevap verebilecegi
alanlara yonelik yetistirmelerdir. Avon, Ortho Pharmaceuticals, Procter and Gamble ve
Hewlett-Packard bu ¢alisma programlari ile deneyim kazanan isletmelerdir.

iii. Aragtirma; Farklilikla ilgili konularda bilgi toplama {igiincii anahtar bilesendir.
Arastirma bir¢cok Onemli amaca sahiptir. Birincisi; egitimde gerekli olan konularin
tanimlanmasi amacina hizmet eder. Ikincisi; arastirma degisiklige gerek duyulan
alanlarin tanimlanmasina ve bunun nasil yapilabilecegini saptamaya olanak tanir.
Ugiinciisii; arastirma degisiklik cabalarinin degerlendirilmesinde énemlidir.

iv. Kiiltiir ve Yonetim Sistemlerinin Denetlenmesi; Kurum kiltiiriiniin ve ise alma,
performans degerlendirme, ticret gibi insan kaynaklar1 sistemlerinin analizi
yapilmalidir. Denetimin baglica hedefleri, belirli kiiltiirel gruplar i¢indeki olumsuz
egilimleri ortaya ¢ikarma ve ortak kiiltlirlin kasitsiz olarak zarara ugrattig1 baz tiyelerini
saptayabilmek.

v. Takip Etme; Son bilesen olarak takip etme, degisiklikleri gozleme, sonuglar
degerlendirme ve kurumun diizenli devam eden islerinin bir parcasi gibi bu

degisikliklerin geleneksellestirilmesini icermektedir.
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Kiiltiirel farklilik yonetimi ile saglanacak rekabet avantajlar1 arasinda, teknoloji
uygulamalarindaki etkililigi de ilave eden bir ¢alismaya gore (Gomez ve Palich, 1997:
310); teknolojinin uygulanabilmesindeki basari, kiiltiirel faktorlerden de etkilenmektedir.
Ornegin Japonya’da zamaninda iiretim (JIT) metodu, diger iilkelerde hayal kiriklig1 ile
sonuclanmistir. Dolayisiyla kiiltiirel farkli artyetisimlerden gelen kisilerin  sahip
olduklar1 teknolojik bilgi donanimlar1 da, teknoloji ile ulasilacak sonuglarin basarisini da
olumlu yonde etkileyebilecektir.

2001 yilinda Fortune 1000’e giren igletmelerin ilk 100’iinde kiiltiirel farkliligi
yonetmedeki basarinin yarattigi olumlu sonuglara iligkin ¢esitli yargilara katilim

oranlarini, asagidaki gibi belirtmislerdir. (Raatikainen, 2002: 85)

Fayda Yargiyva Katilim Oram
-Miisteri iligkilerini gelistirme %352

-Yeni eleman bulmanin kolaylagmasi,

istthdam kalitesinin artmasi, %77
-Isgdren motivasyonundaki artis, %79
-Isgorenler arasindaki kisisel ¢atismalarin azalmasi, %358

-Isletmenin sagladig1 rekabet avantajin siirdiirmeye yonelik
isteklilik %91
-Yaraticiligi artirma, %59

-Verimliligi artirma. %52



142

DORDUNCU BOLUM

COKULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL FARKLILIKLARIN
YONETIMIi VE REKABET AVANTAJINA ETKIiSINI BELIRLEMEYE
YONELIK BiR ARASTIRMA: IKEA ORNEGI

I. ARASTIRMANIN ONEMI

Kiiltiirel farklilik ¢okuluslu isletmelerin daima yiiz yiize oldugu bir gercektir. Son
yillarda yoOnetim literatiirli kurumsal etkinligi zenginlestirmek icin farkliligin
degerlendirilmesi gerektigini onermekle birlikte, farkliligin nasil yonetilecegi ve boyle
bir yonetimin saglayacagi rekabetci iistlinliiklerin neler oldugu konusunda zengin bir
bilgi birikimine sahip degildir. Literatiirde kiiltlirel farklilik ydnetimini inceleyen az
sayida ¢alismanin da, oncelikle isletmede faaliyet gosteren isgdren kaynakli nedenleri
dikkate aldig1 saptanmustir.

Kiilttirel farklilik kaynaklarii daha genis bir perspektifle ele alan arastirmamiz,
cokuluslu isletmelerde rekabet¢i bir iistlinliik kazandiracak kiiltiirel farklilik yonetimi

yaklagimlarinin ve uygulamalarinin neler oldugu sorusuna cevap aramaktadir.

II. ARASTIRMANIN AMACI VE HIPOTEZLERI

Bu arastirmanm amaci; Izmir IKEA’min kiiltiirel farklihk  y&netimi
yaklagimlariin ve kiiltiirel farklilik yonetimine iliskin uygulamalarinin rekabet avantaji
yaratma yeteneginin analiz edilmesidir.

Gelistirmis oldugumuz modelde yer alan, yonetsel ve orgiitsel araclar, kiiltiirel
farklilikliklar1 bir avantaj olarak ele alan isletmelerde bulunmasi gerekli uygulamalardir.
Bu iligkiyi ortaya koyabilmek amaciyla, asagida gelistirmis oldugumuz hipotezlerden
yararlanilmistir.

H1. izmir IKEA’daki yoneticilerin LIDERLIK davranislari, kiiltiirel farkliliklari
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rekabet avantajina doniistiirmek i¢in gereken nitelikleri tasimaktadir.

H2. Izmir IKEA’daki ORGUT ICI VE DISI ILETISIM siireci, kiiltiirel
farkliliklar1 rekabet avantajina doniistiirmek i¢in gereken nitelikleri

tagimaktadir.

H3. Izmir IKEA’daki ORGUTSEL OGRENME siireci, kiiltiirel farkliliklar:
rekabet avantajina doniistiirmek i¢in gereken nitelikleri tasimaktadir.

H4. izmir IKEA’daki COK KULTURLU EKIPLER, kiiltiirel farkliliklar1 rekabet
avantajina doniistiirmek i¢in gereken nitelikleri tasimaktadir.

HS. izmir IKEA’daki ORGUTLEME islevine iliskin uygulamalar, kiiltiirel
farkliliklar1 rekabet avantajina doniistiirmek icin gereken nitelikleri

tasimaktadir

III. VARSAYIMLAR VE KISITLAR

Arastirmamiz i¢inde One siiriilen varsayimlar asagidaki gibi belirlenebilir.

“IKEA, kiiltiirel farklilik yonetimini bir deger olarak algilamaktadir.” IKEA’ nin
Isve¢’te liderlige ulastiktan sonra, dogasi geregi yerel olmasi beklenen bir sektdrde
kazandig1 global basari ve bunun altinda yatan ana nedenin farkli kiiltiirlere duyarh
orgiitsel ve yonetsel uygulamalarla saglanmasi gercegi, literatiirde yer alan c¢esitli
arastirma bulgularina ve IKEA yoneticilerinin agiklamalarina (Ganeson, 2003; Kling ve
Goteman, 2003; Solomon, 1991; Isaksson ve Suljanovic, 2006; Topcuoglu, 2007; Grol
vd. , 1998; Kempinsky vd. , 2005; vd.) dayanmaktadir.

“Arastirmamiz, kiiltiirel farkliliklar yonetimindeki basar1 ile, sekil 27’°deki
modelde yer alan yonetsel ve Orglitsel araglarin varligi arasindaki iligkiyi ortaya
koymada, iligkisel bir 6rnek olay ¢aligsmasi yonteminin benimsenmesini gerektirmistir.”,

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimini inceleyen bu calismada nitel arastirma
yonteminin belirlenme nedenleri asagida agiklanmistir.

- Aragtirmanin dogal bir is ortam1 i¢indeki gelismeleri ele almasi ve bu ortamin

stirekli bir degisim i¢inde olmasi,

- Bu tir ortamlarda arastirilan konularin ilgili bireylerin bakis agilarindan

gorebilme ve bu bakis agilarin1 olusturan sosyal yapilar1 ve siirecleri ortaya

koyabilme ihtiyaci,
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- Isletmelerde rekabet avantaji saglayacak kaynaklarin ¢oklugu ve bu
kaynaklarin genelde es anli kullanilmalari rekabetci dstiinliigiin karsilikli
etkilesim icinde olan degiskenlerin yarattigi bir sonugtur seklindeki
degerlendirmeler etkili olmustur.

“Izmir IKEA, ana isletmenin karakterini temsil eden bir pargasidir.” varsayimini
gelistirmemize temel teskil eden bulgulari: IKEA Tiirkiye izmir magazas1 yoneticileri
ile yapilan 6n goriisme; IKEA nin diinyanin heryerinde ayni olmak felsefesinin varligi
(Ganeson, 2003; Grol vd. , 1998); IKEA’nin Diinya Bagkan1 Hans Skelin’in, IKEA
[zmir’in, franchising sistemle acilmis en iyi IKEA magazasi olduguna iliskin
acgiklamasi; seklinde 6zetlemek miimkiindiir.

Ulkemizde, ve diinya literatiiriinde bu konuda yapilan ¢aligmalarin ve konuyla

ilgili say1sal verilerin azlig1, aragtirmamizin en 6nemli kisitin1 olugturmaktadir.

IV. ARASTIRMANIN YONTEMI

A) MODELI

Arastirmamiz, cokuluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklar yonetimindeki basari
ile, yonetsel ve oOrgiitsel araclarin varligi arasindaki iligskiyi ortaya koyan, iliskisel bir
ornek olay caligsmasi kullanilmistir.

Ampirik bir aragtirma oldugunu vurgulayan Yin’e gore 6rnek olay;

- Giincel bir olguyu kendi yasam baglaminda ele alan,
- Olgu ve baglam arsindaki sinirlarin ¢ok agik olmadig,
- Cesitli veri kaynaklarina sahip olundugunda kullanilan bir yontemdir.(Yin, 1981:

59)

Yin; bu tanimin 6rnek olay1 diger arastirma yontemlerinden, deneylere dayanma,
derinlemesine inceleme, tarihsel ge¢misi de géz Oniine alma ve belgelere dayandirma
yonleriyle ayrildigini ifade etmektedir. (William, 1989: 159)

Ornek olay c¢alismamizin  temelini olusturan ve gelistirmis oldugumuz
modelimizde (Sekil, 27) rekabet avantaji ¢iktilari, literatiirde bu alanda yapilan tim
calismalar1 Ozetledigi( Carol, 1989; Schwartz, 1989; Trost, 1990) ve genel kabul
gordiigii gercegi ile Taylor Cox’un( 1991b) ¢alismasindan elde edilmistir.



145

MALIYET

KAYNAK
KAZANIMI

PAZARLA
MA

LIK

YARATICI

PROBLEM ESNEKLIK
cOzUMU

T

T

T

T

L]

REKABET AVANTAIJI
2 I¢sel kaynaklar e Global Insan =
> ¢ Yoneticiler liderlik <« Kkaynaklan =
S || e Isgorenler o Cok kiiltirli yonetimi g
m ekipler = <
- e Kurucular, L g =
g hipler e Orgiitsel = <
E sahip iletigim _ £ _ >
=~ Esnek Orgiit >~ 8 k=
£ S =
5 Yapisi = % Giiclii :g
= - rE | kiiltir ~ [€] >
5 e Disa doniik m <
= Digsal kaynaklar bilgi kanallart 3P E
~ e Miisteriler e Network 3 5
& o Hiikiimet yapilar 3 =
8 [»| e Sendikalar * Ogrenen 5
5 . orgiit olugturma <+ Sosyal =
= o Diger isletmeler sorumluluk Q
v e Toplum
FIRSAT
y
ETKIiSiz SORUN

A

ALGILANMASI

KULTUREL FARKLILIKLARIN

Sekil 27. Kiiltiirel Farkliliklar Y6netimi- Rekabet Avantaji iligkisi Modeli



146

Modelde kiiltiirel farkliliklarin varhigim1 bir firsat olarak algilayan isletmelerin,
oncelikle, i¢sel ve digsal kiiltiirel farklilik kaynaklarini belirlemeleri yer almaktadir.
Ayrica, modelde gii¢lii 6rgiit kiiltiiriiniin birlestirici etkisinin; kiiltiirel acidan karma bir
isgiiclinlin kendi potansiyellerini kullanmalarina olanak veren insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin; sosyal sorumluluk bilinci ve etik performansin varligina yer
verilmistir. Bu tarz bir yaklasimin kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde onerilen orgiitsel
ve yonetsel uygulamalarla birlikte, alt1 alanda rekabet iistiinliigli getirebilecegi tizerinde

durulmustur.

B) KAPSAMI

Arastirma mobilya sektdriinde, cokuluslu bir isletme olan Isve¢’li IKEA
isletmesinin Izmir magazasinda yapilnustir. Varsayimlar bashigr altinda da belirtildigi
gibi, IKEA nin kiiltiirel farklilik yonetimini bir deger olarak algilamasina iligkin veriler
ve kapsam belirleme calismalarinda, IKEA’nin Tiirkiye’de yatirim karari almasi da

arastirmamiza hiz ve pratiklik kazandiracag diisiincesi ile se¢imimizi yonlendirmistir.

C) VERI TOPLAMA YONTEMI

Arastirma verilerine ulagmada; yar1 yapilandirilmis goriisme, gézlem, dokiiman
incelemeleri, IKEA ile ilgili yapilan bilimsel aragtirma bulgularindan yararlanilmistir.
(Ganeson, 2003; Kling ve Goteman, 2003; Solomon, 1991; Isaksson ve Suljanovic,
2006; Topguoglu, 2007; Grol vd. , 1998; Kempinsky vd. , 2005; vd)

Verilerin toplanmasi asamasinda oOncelikle telefonla gériisiilen IKEA Izmir
magazasi miisteri hizmetleri grup liderinden, Eyliil 2006 tarihli randevu alinarak, bir 6n
goriisme gerceklestirilmis, arastirmanin iceriginden ve amacindan bahsedilmis, Istanbul
Merkez IKEA yonetiminden gerekli iznin alinmasi kosuluyla arastirma goriismeleri
onaylanmistir. Ancak Ek-1’de yer alan yart yapilandirilmig goriismelerin
gergeklestirilmesi, gerekli iznin alinmasi ve kurulus ¢aligmalart yogunlugundan ancak
Subat 2007 tarihinde gergeklestirilebilmistir.

Gorlisme, tepe yoneticiler tarafindan yogunlugun daha az oldugu hafta i¢i ve

aksam saatleri olarak belirlenmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme, izmir IKEA’da
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calisma siireleri, dokuz ay ile 2 y1l arasinda degisen; Egitim miidiirii, Insan Kaynaklar1
Yonetim miidiiri, Miisteri Hizmetleri grup lideri, Kasa grup lideri olmak {izere toplam
dort kisi ile gerceklestirilmistir. Grup goriismesinde yoneticilerin onayi ile kayit cihazi
kullanilmis ayn1 zamanda not almmistir. Tiim yoOneticilerle ayni anda yapilan
goriismelerde, yar1 yapilandirilmis  sorular, yoneticilerce uzmanlik alanlar
dogrultusunda dogal bir igsboliimii i¢inde cevaplanmistir. Boylece grup goriismesindeki
tim sorular1 her kisinin cevaplamaya calismasindan dogabilecek zaman kaybi riski,
kendiliginden c¢oziilmistiir. 3 saat sliren toplu ilk goriigmenin sonucunda yapilan
degerlendirmeler neticesinde, 2006 Agustos/2007 Eyliil tarihleri arasinda, ortalama ii¢
ayda bir IKEA Izmir magazasi yetkilileriyle gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis
gorlismeler ve gézlemler devam etmistir.

Arastirmanin gecerliligini ve giivenilirligini saglamak i¢in; IKEA yoneticileri ile
yapilan gorligmelerin bir kismi1 zamana yayilmis ve birden fazla veri toplama yontemine
basvurulmustur. Goriismelerin basladigi Subat 2007 ile Agustos 2007 tarihleri arasinda
katilimh gézlemler uygulanmistir. IKEA magazalarinda miisteri rolii ile dolasabilme
imkani ve yoneticilerin aragtirma, egitim konularina gosterdigi olumlu tutum, is akisini
engellemeden gozlem ile ¢alisanlarin dogal ortamlarina ulasilmasini saglamstir.

Yar1 yapilandirmis goriisme ve gozlem oOncesinde elde edilen dokiimanlar,
arastirma sorular1 ve gozlemde dikkate alinacak konular hakkinda c¢alismay1

yonlendirmis ve karsilastirma yapmaya olanak tanimastir.

D) VERILERI DEGERLENDIRME YONTEMI

Arastirmada, Ek’ 1 deki yarnn yapilandirilmis goriisme, gozlem, dokiiman
incelemeleri, bilimsel arastirma bulgulari (Ganeson, 2003; Kling ve Goteman, 2003;
Solomon, 1991; Isaksson ve Suljanovic, 2006; Topcuoglu, 2007; Grol vd. , 1998;
Kempinsky vd. , 2005; vd) ve IKEA’nin internet sitesinde yer alan bilgileri
dogrultusunda elde edilen veriler icerik analizi ile yorumlanmistir. Bu analiz sonucunda
benzer veriler gruplandirilarak, modelde Onerilen kiiltiirel farklilik yOnetimi

uygulamalar1 olarak tanimlanmustir.
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V. BULGULAR VE YORUM

A) DUNYADA IKEA

IKEA ismi, isletmenin kurucusu Ingvar KAMPRAND’1n ismini ve dogdugu yer
olan Isve¢’in giineydogusundaki Elmtaryd bélgesi, Agunnoryd kdoyiinii ifade
etmektedir.

Mobilyacilik alaninda faaliyete baslamis olan IKEA nin, giiniimiizde ev ile ilgili
ihtiyag duyulabilecek her tiirlii ihtiyacin dahil edildigi 14,000 iiriin ¢esidine ulastigi
belirtilmektedir.

IKEA’nin renkleri Isvec bayraginin renklerini ifade etmekte olup mavi ve saridir.

1945 yilinda savas sonrasi sartlar1 iyi degerlendiren igletmenin kurucu
Kamprand’in, 17 yasinda Helsinborg/ Isveg’te ilk mobilya magazasini actig1 ve savas
sonrast elle islenen Isveg tarzi mobilyanin geng ciftlere hem klasik hem de asir1 pahali
gelmesi sonucu, bu ise yoneldigi ifade edilmektedir. (Ganeson, 2003: 1)

1953 yilinda ise simdiki mobilya imparatorlugunun kalbi durumunda olan
Almhult’da ilk mobilya showroomu agilmistir.

IIk global IKEA adimi ise, 1961 yilinda tedarik ihtiyacinin bir kismini
Polonya’dan karsilanmaya baslanmasidir. Yeni Polonyali tedarikg¢ilerden yassi kolilerle
dagitimin yapilmasi talebi ise, maliyetleri diisiirerek, IKEA’nin global pazarlarda
kazandig ilk rekabetei tistiinliigiinii ifade etmektedir.

IKEA’daki kariyerine 1984 yilinda baglayan CEO Anders Dahlving’e gore; IKEA
globallesme siirecine erken girmenin avantajini yakalamistir. (Kling ve Goteman, 2003
31) Yass1 kolilerde kolayca tasinabilme, miisterinin kendi kendine montaj yapabilmesi
imkani, boylece maliyetleri kaliteyi azaltmadan diistirme gibi orijinal ve benzersiz is
fikirleri, IKEA nin global pazarlara girisini kolaylastirmistir.

Isve¢’te IKEA hakkinda anlatilan bir fikra vardir. “Eger kisinin ii¢ giinliik tatili
varsa; birinci giin eglenceye ayrilir, ikinci glin kavgaya, fakat iiclincii glin kesinlikle
IKEA’ya ziyarete gidilir.” (Solomon, 1991: 10)

IKEA’ nin ziyaret edilme kararina yonelik yapilan bir aragtirmaya sonuclarina
gore spesifik faktorler asagidaki gibi belirlenmistir. (Isaksson ve Suljanovic, 2006: 1-
42)
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- Fiyat diisiikliigli ve genis {irtin dizisi,

- Magaza i¢inde iirlinlerle birlikte, diger bazi sosyal faaliyetlerin varligi,

- Magazalarin tasariminda, istege bagli olarak ziyaretlerin kisa veya uzun
tutulmasina yonelik planlamanin varligi,

- Katalog ve web site ile zaman kaybetmeden iiriinii se¢imini gerceklestirebilme
imkani,

- Odeme noktalarinda ve self- servis hizmetinin tesliminde miisteriye zaman

kaybettirmeyen yegane kosullarin varlig.

2006 yili verilerine gore IKEA; http://www.ikea-group.ikea .com((15.05.2006/
27.09.2007)

- IKEA magazalar1 her giin 1,1 milyon kisi tarafindan ziyaret edilmektedir.

- 1951 yilinda ilki basilmig olan IKEA katalogunun sayisi bugiin 174 milyondur.
- Yillik geliri 17,658 milyon Euro’dur.

- IKEA’da mali y1il 1 Eyliil/31 Agustos arasidir.

1. IKEA’mn Vizyonu, Misyonu

IKEA ile ilgili yapilan akademik arastirma bulgularma gore; (Ganeson, 2003;
Kling ve Goteman, 2003; Solomon, 1991; Isaksson ve Suljanovic, 2006; Topguoglu,
2007; Grol vd. , 1998; Kempinsky vd. , 2005; vd) isletmenin global diizeyde
yayillmasinda kurucusu Ingvar Kamprand’in biiytlik rolii vardir. Kamprand mobilyanin
fiyat1 uygunsa, kalite iyi ise, tesliminde gecikme yoksa geleneksel ulusal mobilya
pazarlarinda, devrim sayilabilecek gelismelerin ve basarilarin olmasi konusunda sahip
oldugu giiclii inanci, zaman i¢inde isletmenin kalict misyonunu olusturmustur.

Vizyon, misyon ve degerlerinin bilesimini bir riiya olarak ifadeleyen IKEA, bunu
asagidaki bigcimde sekillendirmistir.(sekil 28)

IKEA’nin misyonu olan ; “Miimkiin oldugunca ¢ok insanin satin alabilecegi kadar
diisiik fiyatlarla, gilizel tasarimli ve islevsel binlerce mobilya ve ev aksesuari sunmak”
ifadesi IKEA felsefesinin temelini olusturmakta ve is siireclerindeki her evreyi

sekillendirmektedir.
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VIZYON: Cogu kisi igin daha iyi bir
giinliik yasam yaratmak

INSAN KAYNAKLARI
YAKLASIMI;

Diinyanin kalbine egilerek,
biiyiimeye elverigli ortam

IKEA nin
Rekabetci
Ustiinliigii

MISYON; saglayacak, hem bireysel,
Miimkiin oldugunca ¢ok hem profesyonel rollerinde
insanin satin alabilecegi gelismeye elverisli, agik
kadar disiik fiyatlarla, iletisime yatkin, boylece
giizel tasarimli ve islevsel giinlik yasami misteriler ve
binlerce mobilya ve ev kendisi i¢in gelistirmeye
aksesuar1 sunmak. adamis personelle caligmak.

Sekil 28. IKEA Riiyas1
Kaynak: http://www.ikea-group.ikea. com((15.05.2006/27.09.2007)

2. IKEA’nin Orgiit Yapisi

IKEA miisteri, isgorenler ve yonetim arasindaki bilgi akisini en etkin sekilde
saglamak iizere hiyerarsinin minimum tutuldugu yatay bir sekilde organize olmustur.
Formallesme ve merkezlesme diizeylerinin asgari tutuldugu IKEA orgiit yapilarinda,
cokuluslu isletmelerin temel 6zelligi olan esneklik isletmede On plana g¢ikartilmistir.
Kiiltiirel degiskenlerden en fazla etkilenen planlama islevinde IKEA’nin bakis agisi
geleneksel bakis acisindan daha farkhidir. Cilinkii IKEA’nin is stratejisi “stratejik
planlamadan gelistirilmemistir. Kamprand’a gore planlar, zor problemlerden yola
cikilarak gelistirilen yaratici fikirlerdir. Geleneksel c¢oziimlere, teorik Dbilgilere
basvurulmadan ve yaparak 6grenme Kamprand’in sezgisel tarzi, IKEA nin ayirt edici
0zelligi olarak nitelendirilmektedir. (Grol vd. , 1998; 92)

Literatiirde c¢okuluslu isletmelerde ideal yap1 olarak tanimlanan; global
biitiinlesme ve yerel pazarlara uyum saglama yetenegi, IKEA’nin orgiitsel ve yonetsel
siireclerine de yansimuistir.

IKEA nin orgiit yapisina iliskin bazi verileri 2006 y1l1 itibariyle asagidaki gibidir;

- 24 iilkede kendisine ait 229 magaza, 11 iilkede franchise sistemle 29 magaza

olmak {izere toplam 258 magazaya sahiptir.
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- INGKA ana sirkete bagh olan IKEA magazalarimin dagilimi; Asya+Avustralya
%3, Kuzey Amerika %17, Avrupa %80 dir

- Kullandiklar tedarik¢ilerin dagilimi; Kuzey Amerika’da %3, Asya’da %28 ve
Avrupa’da %69 olmak iizere baslicalari; Isvec, Almanya, Polonya ve Cin ve
ftalya’dur.

- Bolgelere gore 1sgoren dagilimi ise; Asya+Avustralya %3,5, Kuzey Amerika %11,
Avrupa %85,5 dir.
Merkezi Hollanda’da olan IKEA, INGKA kurulusuna bagli olup, 6rgiit semasi

sekil 30°da gosterilmistir.

INGKA Yoénetim fonksiyonlart Inter
Holding _ [ IKEA Grup } IKEA

Destek Slsterlnlerl
Fonksiyonlari Eranchise

1
1
Sozlesme |

Uriin Tasarim Endiistri Satin Alma Dagitim Magazalar
Perakende

Sekil 29. IKEA Merkez Orgiit Yapisi

http://www.ikea-group.ikea. com((15.05.2006/ 27.09.2007)

3. IKEA Kiiltiirel Farklilik Yonetimi

a) IKEA’da Kiiltiirel Farklilik Yonetiminin Geligimi

Etniklik ve kiiltiirel farklarin egemenliginin dikkat cekici oldugu Isveg’te giderek
cok Kkiiltiirlii bir toplumsal yap1 ortaya ¢ikmaktadir. Bugiin Isve¢ niifusunun %21’
gdcmendir. Hem toplumsal yapinin bir uzantisi olarak, hem de farkliligin bir isletmenin

yayilmasi ve is gelisiminde 6nemli bir role sahip olabilecegini fark eden IKEA, tiim
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Isve¢ niifusunun isletmesine yansimasini hedefleyerek magazalarinda calisanlarin
%17’sini yabancilardan olusturmustur.

Isve¢’teki pazarn doygunluga ulasmasi ve azalan talebin IKEA’y1 dis pazarlara
yonlendirmesi de bu kararini destekleyerek, isgdrenler arasindaki kiiltiirel farkliligin,
genis tabana yayilmakta olan miisterilerinin kendilerini iilkelerinde ve kendi
pazarlarinda hissetmelerini saglamada bir yontem olarak benimsenmesini saglamistir.

IKEA i¢in 1980°li yillarda yayilmakta oldugu Avrupa’daki yeni pazarlara adapte
olma, kiiltiirel alt yapinin benzerligi sonucu daha kolay olmustur. Bu pazar yapisinda
tirtinler, kataloglar, iletisim cabalari neredeyse bire bir ayni olmustur. IKEA’nin
“diinyanin her yerinde ayni olabilmek™ felsefeleri bu yillarda Avrupa pazarlarinda
gecerliligini nispeten korumustur.

Fakat yillar gectikce genisleyen miisteri tabani, farkli iilkelerdeki 1600 tedarikei,
franchise yontemle katilan yeni ortaklar, isgorenlerin kiiltiirel profillerinin giderek
farklilasmasi, IKEA’da bazi uygulamalarin esnemesine neden olmustur. (Grol vd. ,
1998; 98-99)

Ayrica isletmenin globallesen markasi ve olusan imaji, mevcut ve potansiyel
misterileri ile iggérenlerinde Onyargilar olusmasina neden olmustur. Bazi iilkelerde
IKEA fiyatlarinin pahali olabilecegi yoniinde bir imaj yayilmisken, diger bazilarinda
ise, Uriinler bizim begenebilecegimiz kadar kaliteli degildir onyargist gelismistir. Bu
onyargilar, IKEA’daki is kosullarindan, yonetici tutumlarina kadar pek c¢ok konuyu
kapsamigtir. Dolayistyla girilmesi diisliniilen her bir pazarin kiiltiirel altyapisinin
onceden 6grenilmesi IKEA igin bir zorunluluk haline gelmistir.

IKEA’nin uluslararas1 pazarlarda kiiltiirel farklilik uygulamalarina yonelik
gelisimlerini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir. (Grol vd. , 1998; 99-107)

i. IKEA Almaya: IKEA Almanya, yirmiden fazla magazasiyla ve toplam satislar
icindeki %30’luk payiyla IKEA grubunda biiyiik bir 6neme sahiptir. Fakat Almanlarin
cok disiplinli, kusursuz ve formal yapilari, IKEA’nin esnek, informal, kisisel inisiyatife
izin veren is yapma felsefeleriyle uyum saglamamaktadir. Ornegin Isveclilerin bir karar
yerine getirmek icin sigara paketine yazilmis olmasi bile yeterli iken, Almanlar formal
prosediire uygun talimat almadan faaliyete gegmeleri miimkiin degildir.

Fakat is yapma tarzlarindaki farkliliklara ragmen, IKEA daima Alman miisterileri

ve isgorenlerince hep 0Ozel ve basarili olarak tanimlanmistir. IKEA Almanya
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magazalarindaki yonetim talimatlari, kurallar1 daha agik ve anlasilir, daha ayrintili
tanimlayarak gerekli adaptasyonu saglamislardir.

ii. IKEA Fransa: Almanya’daki magazalarin yarisindan daha az sayiya sahip
Fransa IKEA’larindaki gelisim, IKEA’nin 1970/1980°1i yillar arasinda indirimli fiyat
uygulamalarina yonelik sektorel ve sendikal tepkiler nedeniyle daha sorunlu olmustur.
Isve¢’in ydnetim tarzindaki informallik, Almanya’daki degerlendirmelerden daha farkli
olarak, Fransiz yoneticiler tarafindan, “istediklerini yapmakta serbest olmalar1” seklinde
algilanarak bu durum zayiflik ve kararsizlik seklinde yorumlanmustir.

Fakat magazalarin estetigi, calisma tarzi, geleneksellikten hoslanmayan, otuz bes
yas lstii isgorenlere IKEA’y1 cazip hale getirmistir. Fransa’da “yaparak 6grenmenin”,
beceriyi gelistirmede yeterli bir yol olarak goériilmemesi nedeniyle formal yetistirme
programlar1 uygulanmistir. IKEA kadrolardaki Fransiz olmayan calisanlara sendikalarin
ve miisterilerin gosterdigi tepkiyi azaltmak ig¢in, Fransiz olmayan c¢aligsanlar asgari
diizeye indirilmistir.

iii. IKEA Amerika: Amerika pazarlarina adapte olma, IKEA i¢in gergek bir
deneyimdir. IKEA’l1 yoneticiler Amerika’da, Avrupa’daki pazarda oldugu kadar varlik
gosterememelerinin nedenlerini; Amerikalilarin farkli ebatta ve islevlerde ozel ev
doseme kiiltiirii ve Amerika’da Casino, Carrefour, Mark&Spencer gibi dev firmalarla
rekabet etme zorluklar1 olarak ac¢iklamaktadirlar.

Amerika’daki gelisme, yiiksek potansiyeli olan pazarlarin teshisi, biiylik sehirlerin
cevrelerinde ucuz arsa alimlar1 gibi uygulamalarla IKEA’nin Avrupa’daki seyrine
tamamen uygun baslamistir. Etkileyici mesajlari, Iskandinav tarzinin farkl tarzi ile
1980’11 yillarin sonuna kadar cazip gelen IKEA Amerika’da umulan basariya
ulasamamigtir.Boylece IKEA’I1 yoneticiler “Amerikali bir sirket mi olmaliy1z?”, ya da
“Amerikali miisterilere bizim pazarlamamizi adapte mi etmeliyiz?”’sorusuyla karsi
karstya kalmiglardir.

1990’11 yillarda cesaretli kararlar ve yeniden yapilanma i¢in Volvo gibi biiyiik
isletmelerden transfer edilen yoneticiler, Avrupa iirlin dizilerini Amerika’ya adapte
etmeye ve Amerika temelli kaynaklamaya IKEA’l1 iiriin yoneticilerini ikna ettiler. En
onemlisi IKEA’1 yoneticiler tarafindan, bu uygulamalarin kendi vizyon ve kiiltiirlerine
thanet olarak algilanmamasini sagladilar. Amerikan perakende yonetim grubu lideri

Goran Carstedt’in “Amerika’daki IKEA bayragi hala mavi ve sari, fakat biz i¢ine bolca
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yildiz ve c¢izgiler kattik” ifadesi IKEA’nin esneklik uygulamalarina gegisini en iyi
tanimlayan ifadesi olmustur. IKEA magazalarindaki ziyaretlerde kestirme yollar
yaratma alternatifinin ortaya ¢ikmasi da, daima rahat arayisi i¢inde olan Amerikalilarin

talepleri dogrultusunda ortaya ¢ikmustir.

b) IKEA’da Kiiltiirel Farkliligin I¢sel ve Dissal Kaynaklar1

i. I¢sel Kaynaklar: Calismamizin teorik kisminda ele aldigimz gibi kiiltiirel
farkliligin igsel kaynaklari; yoneticiler, isgdrenler, kurucular/sahipler olmak iizere ii¢
grupta toplanmistir.

Tamami INGKA ana sirkete bagli olan 29 magazanin franchise olmasi, IKEA
ortaklarinin sayisin1 ve kiiltiirel alt yapi farkliligint artirirken, global diizeyde faaliyet
gosteren 256 magazasinda yer alan yoneticiler ve ¢alisanlar, Asya, Avustralya, Kuzey
Amerika ve Avrupa kiiltiiriinden gelen insanlardan olusarak bu farkliligi daha biiytik
boyutlara tagimistir.

Ortaklar, iggorenler ve yoneticilerin kiiltlirel heterojenligini asagidaki grafiklerle daha
acik olarak gormek miimkiindir. “Sekil; 31, 32, 33, 34/ http://www.ikea-group.ikea.
com (15.07.2007)”

Asya+Avrupa;
3.50%

Kuzey
Amerika: 11%

Avrupa; 85,50%

Sekil 30. Bolgelere Gore Caliganlarin Dagilimi
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Tedarik,
dagitim,satis
; 11300

Merkez
grup; 12900

Perakende;

79800
104000 calisan

(44iilkede)

Sekil 31. Fonksiyonlara Gore Calisanlarin Dagilimi

Franchise
sistem
16%

IKEA
magdazalari
84%

Sekil 32. IKEA Ortakligiin Dagilimi

Yukaridaki grafiklerden de goriilebilecegi gibi IKEA uygulamalarinda, her bir
magaza yonetiminin kiiltiirel farkliliklara sahip yerel yoneticilere devredildigi gercegi,
literatiirdeki, kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalarinin salt isgdren g¢esitliligini
yonetmek olarak algilayan pek ¢ok caligmadan, daha genis bir perspektifle bakmay1
gerektirdigi ortadadir.

ii. Dussal Kaynaklar: Calismamizda kiiltirel farkhiligin digsal kaynaklari;

miisteriler, hiikiimet, sendikalar, diger isletmeler ve toplum olarak belirlenmistir.
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35 ilkede faaliyet gosteren IKEA, global diizeyde yayilmis farkli hiikiimet
uygulamalari, sendikal baskilar, toplum ve tedarik¢i beklentileri ile karsi karsiyadir.
Acilmakta olan her yeni IKEA magazasi kiiltiirel farklilig1 giderek artirmaktadir.

IKEA’nin deger zincirindeki maliyetleri azaltmada etkili bir yontem olarak
gordiigii tedarikgi iliskilerinin miikemmelligi aym1 zamanda basta Isveg, Almanya,
Polonya ve Cin olmak iizere elliden fazla iilkede 1600 tedarikg¢i ile kiiltiirel uyum

sorunlarinin ¢dziilmesine bagli olmustur.

Kuzey
Amerika
3%

Asya
28%

Awvrupa
69%

Sekil 33. Bolgelere gore Tedarikgilerin Dagilimi

¢) IKEA’nin Kiiltiirel Farklilik Yonetimi Yaklagimlari

Uciincii boliimde kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalari konusunda ¢esitli
yaklagimlarin oldugunu ve isletmelerin bu yaklasimlardan birisini veya birkagini
benimseyebileceginden bahsedilmistir. Bu yaklagimlar; gii¢lii kiiltiir olusturmak, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, sosyal sorumluluk bilinci, tiim uygulamalarinin bir
arada varligin ifade eden sinerji yaklagimidir.

i. IKEA min Orgiit Kiiltiirii:

Kamprand’in kisiligi ve is yapma anlayisi, IKEA kiiltiirliniin olusumunda 6nemli
bir role sahiptir. Kamprand’in farkli satis teknikleri, pratik is kararlari, siradan miitevazi
kisiligi ¢alisanlar basta olmak tizere is iligkisi icinde oldugu her kesim tarafindan takdir
gordiigii belirtilmektedir. Kamprand’in erken kalkip siki caligmayi, basit yasamay1 ve is

problemlerine yonelik sagduyulu, empatik bir yaklasim sergilemeyi tercih ettiginden
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bahsedilmektedir. Formal iletisim yerine, dogrudan iletisim kurmayi Onermesi, ne
zaman bir magazayl ziyaret etse, her isgorenin elini sikmak, onu Ovmek,
cesaretlendirmek ve tavsiyede bulunmak istemesi Kamprand’in kisiliginin ayirt edici
ozellikleri olarak vurgulanmaktadir.

1976 yilinda Kamprand sahip oldugu kiiltiirel degerlerin gelecege de
aktarilabilmesi i¢in “Bir mobilya saticisinin vasiyetnamesi” baghigi altindaki yazili
belgeyi hazirlamistir. (Ganeson, 2003; 10) Bdylece kurulmus ve kurulacak olan tiim
magazalarin bu is yapma felsefesine sadik kalmalar1 ve IKEA tarzim1 (IWAY)
benimsemeleri saglanmistir.

ii. IKEA’da Insan Kaynaklar: Yonetimi: Sekil 27°den de goriilebilecegi gibi,
IKEA nin kiiltiirel farkliliklar yonetimine temel teskil eden ve riiya olarak tanimladigi
boyutlardan bir tanesi de insan kaynaklar1 yonetim uygulamalarindaki basarilaridir.

IKEA isgorenler arasindaki kiltiirel farkliligi; genis tabana yayilmis olan
miisterilerinin kendilerini {ilkelerinde ve kendi magazalarinda hissetmelerini saglamada
bir avantaj olarak ele almaktadir. IKEA’l1 is yapma felsefesine gore; nerede cesitlilik
varsa, bu yer IKEA i¢in rekabetc¢i iistiinlik kazanmada potansiyel bir is firsatidir.
(Kempinsky vd. , 2005: 2)

“Isveclilerin sadece Isvecli olduklari i¢in, uygun bir yonetici aday1 olabilecekleri
diistincesi IKEA gercgeklerine uymaz” diyen CEO Anders Dahlving’e gore; IKEA
kadinlar, azinliklar icinde calisilacak en ideal igyerlerinden birisidir. ( Kling ve
Goteman, 2003; 31) IKEA yillarca yiiksek kadrolar1 kadinlar i¢in cazip hale getirecek
uygulamalara yer vermis, bu konuda geleneksel olmayan yontemler uygulamistir.
Okullara yaptig1 ziyaretlerle, ticari fuarlara katilarak, hatta magazalardaki kadin
miisterilerle goriismeler yaparak, potansiyel kadin isgorenleri IKEA’ya cekmeye
calismistir. IKEA kadinlara yonelik bu uygulamalarin neticesinde 2004 yilinda
“Working Mothers Magazine” adl1 dergide diinyadaki ¢alisan anneler i¢in 100 en iyi
firma arasinda IKEA’ ya yer vermistir.

iii. IKEA'mn Sosyal Sorumluluk Bilinci: Isveg’te toplum sosyal kosullara bagh
harekete gegmektedir. Bunun uzantis1 olarak, Isvec yasalarina uyma, Isveg’teki kiiltiirel
heterojenligi dikkate alarak biitiinlesmeyi saglama, iyi bir imaj ve diger sosyal
sorumluluk yiikiimliiliiklerine uygun faaliyetler, Isve¢’li &rgiitlerin, dolayisiyla

IKEA’nin goniillii olarak gergeklestirdigi uygulamalardir. (Kempinsky vd. , 2005: 50)
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IKEA 1993-1996 tarihleri arasindaki ¢evresel eylem planlari alt1 ana baslik altinda
diizenlemistir; Yonetim ve calisanlar, Uriinler, Miisteriler, Tedarikciler, Biirolar,
ekipman, Tasimadir. (Ganeson, 2003; 11)

- Uriinlerin kendisinin ve yaratilma siireclerinin, gevreye zarar vermemesi saglanir.
- IKEA davranis kodu (IWAY) olarak adlandirilan c¢evreci standartlarla
tedarikcilerin sosyal sorumluluk bilincine uygun faaliyet gostermelerini saglanir.

Bu standartlarin en 6nemlileri; tedarikg¢ilerinin ¢alisanlarina yonelik tutumlart ve

cocuk isci ¢alistirma yasagina uymalaridir.

- UNICEF veWHO teskilatlartyla ortak ¢aligmalarda bulunulur.

- Tiim diinya ¢ocuklarinin egitilmesine yonelik projeler gergeklestirilir.

- Kadinlarin yasam kalitesini artirma amaciyla; okuma- yazma, saglik, beslenme,
cocuk egitimi konusunda bilgilendirme gibi faaliyetler diizenler.

- Oncelikle el degmemis dogal alanlar basta olmak iizere tiim ormanlarin
korunmasina onciiliik eder.

- Kaynaklarin akillica kullanilmasini saglar.

- Ayrica tim bu faaliyetlerini, yukarida bahsedilen 6 ana bashk altinda

gruplandirarak, her yil sosyal sorumluluk raporu olarak yayinlarlar.

d) IKEA’ da Kiiltiirel Farklilik Yonetiminin Rekabet Avantajina Katkilarina

Yonelik Bulgularin Analizi

IKEA, kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalarinin uzun dénemde rekabet avantaji
kazandirabilecek sonuglar iiretmesini beklemektedir.

Bu baglamda sistematik olarak kiiltiirel farkliliklar1 yonetimi iizerine odaklanan
IKEA, sonuglarini almak i¢in, 20052010 yillar1 arasint hedeflemistir.

IKEA’nin kiiltiirel farkliliklarin  yonetimini rekabet avantajina doniistiirme
stirecinin agiklandigr model, Taylor Cox’un ¢alismalarina dayandirilarak betimleyici bir
yaklagimla analiz edilmistir.

Cox (1991b) Rekabet avantajlarini maliyet, kaynak kazanimi, pazarlama,
yaraticilik, problem ¢6ziimii, esneklik olmak iizere alt1 baglik altinda toplamistir.

i. Maliyet: 1sgdren cesitliligini bir kaynak olarak géren ve bunu bir avantaj olarak

ele alan IKEA’nin giicli orgiit kiiltiirii, “Biz IKEA c¢alisanlari, hepimiz gii¢lii bir
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aileyiz” ifadesinde belirttikleri gibi, ait olma hissini artirarak, ¢ok kiiltiirlii orgiitlerdeki
“biitlinlesme” sorununa ¢éziim getirmektedir.

“Bizim ortak kiiltiiriimiiz bizi birbirimize baglar” ifadesinde oldugu gibi bir
orgiitsel kimlikle tanimlanarak, biitiinlesmis IKEA c¢alisanlari, kendilerini degerli
hissetmekte ve isletmeye sadakatle baglanmaktadirlar.

Orgiitii  olusturan  {iyelerin sahsi degerleri ve Orgiitin  amaclarinin
uyumlastirilmasini ifadeleyen biitiinlesme; isletmedeki isini kaybetmemeye gosterilen
0zen, motivasyon ve performans artist ve dolayisiyla maliyet kazanci ile
sonu¢lanmaktadir. IKEA nin orgiit kiiltiiriinde vurgulanan, “Sen de isletmenle birlikte
bliyiiyeceksin” ifadesi bu siireci isaret etmektedir.

Ayrica IKEA’da insan kaynaklari yonetimi, maliyet acisindan rekabet avantaji
saglayacak bircok uygulamayi barindirmaktadir. Bu uygulamalardan en Onemlileri
sunlardir:

- IKEA’nin evrensel cazibesini artiran, tiim seviyelerde inisiyatif

kullanilabilmesine olanak tanima,

- Hata yapmaktan ¢ekinmeme,

- Isletmede mevki ayrimi olmaksizin yeme, icme, giyinme,

- Unvansiz yaka kartlari,

- Esitlikei kariyer ¢izgisi,

- Kadinlara cazip gelen politikalarin varligi gibi uygulamalarda yiiksek
motivasyon, performans artmasi, devamsizlia ve personel devir oranina baglh
maliyetlerin azalmasi gibi maliyet temelli rekabetci tlistiinliiklere sebep olmaktadir.

ABD’li geng guru olarak adlandirilan Jason Jennings, dort bin sirketi inceledigi
calismasinda, en verimli gordiigii on sirketin stratejilerini inceleyerek orneklestirmistir.
Calismasinda, “organizasyon igindeki her seyi bir sisteme doniistiirme yetenegi’nin,
verimliligi artirmadaki temel kriterlerden birisi oldugunu saptayarak, bu 6zelligi en iyi
tasiyan isletme olarak da IKEA’y1 belirlemistir. Jennings’in bulgularina gore; ortalama
bir mobilya magazasinda kisi basina diisen kar’in elli katin1 elde etmesiyle IKEA
diinyanin tek kiiresel mobilya markasidir. (Tekinay, 2002)

Bunlarla birlikte, IKEA’nin farkli kiiltiirel alt yapilara sahip ve sayilar1 bin alti
ylize ulasan tedarikgileri ile kurdugu is iliskisinin benzersizligi de, tedarik¢ilerin

karlarin1 maksimize ederken, IKEA {iriinlerine de %30-%50 oranlarinda diisen maliyet
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avantaj1 olarak yansimistir. Karsilikli kazanglarin dengelendigi bu durum, “Yin and
Yang” metaforu olarak tanimlanmaktadir. Elliden fazla {ilkede, yaklasik bin alt1 yiiz
tedarikgisi, IKEA nin kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalarinda 6nemli bir ¢alisma
alanini ifade etmektedir. Geleneksel deger zincirinde, dnemli bir halkayr ifade eden
tedarikgiler, isletmenin maliyet politikalarinin temelini olusturmaktadir.

Tedarikgileriyle iliskileri daima olumlu olan IKEA, miisterinin istedigi mobilya
tasarimini iletip, tedarikgilerin iiretim tarzlarinin, sosyal sorumlulugu da kapsayan kendi
IKEA standartlarina (IWAY) nasil adapte olacaginin 6gretilmesine kadar bagini devam
ettirmektedir.

Tedarikgileriyle uzun donemli iligkiler kurmayi tercih eden IKEA, tedarik¢ilerinin
tirlinlerinin tamamini satin alma taahhiidiinde bulunur. Tedarik¢ilerini ortaklar1 olarak
goriir ve onlarin tliretkenligini artirmalar igin teknik destek saglar. Boylece IKEA agir
yatirimlar olmaksizin, deger zincirine eklenmis biitiinlesmis bir tiretime sahip olur.

ii. Kaynak Kazanmimi: Global diizeyde bir¢ok isletmenin cinsiyet ve etnik temelli
ayrimcilig1 hedefleyen insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, beyaz ve erkek isgoren
arzinin  daralmasma sebep olurken, IKEA’nin kadinlara, azinlik gruplara, siyahlara
yonelik destekleyici uygulamalariin varligi, mevcut ve potansiyel iggorenler agisindan
IKEA’y1 cazip hale getirmektedir.

IKEA’nin kadinlar1 ise c¢ekmedeki geleneksel olmayan yaklagimlari, kadin
calisanlarin ¢aligma kosullarim1  kolaylagtiran uygulamalari, global platformda
odillendirilerek belgelenmistir. ( Worforce 2000°de calisan anneler icin, en iyi 100
igyeri i¢cinde sayilma gibi)

Ayrica IKEA’nin sosyal sorumluluk bilinci, isletmenin imajini gii¢lendirirken,
potansiyel isgdrenler, miisteriler, ortaklar, tedarikgiler, devlet ve tiim toplum tarafindan
isletmenin kabuliinii de kolaylastirmaktadir. IKEA’l1 yoneticiler, sahip olduklari sosyal
sorumluluk bilinci vasitasiyla gelisen imajlarinin, is basvurularindaki artislara ve diger
is iliskilerinin olumlu y6nde etkilenmesine yardime1 oldugunu belirtmektedirler.

IKEA’da isgorenlerin kiiltiirle tanimlanmalari, is ortamim1 daha zevkli
algilamalarina, aralarindaki iletisimin ve bilgi paylasiminin artmasina, dolayisiyla
o0grenme ve devamli gelisme ortaminin etkinlesmesine neden olmaktadir. Bdylece
mevcut isgorenleri elde tutarak, potansiyel isgorenler i¢in ¢ekici hale gelerek, isgbren

pazarlarinin daraldig giinlimiiz is diinyasinda, IKEA 6nemli bir kaynak kazanimi elde
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etmektedir. Yonetim aragtirmalart merkezi (ICMR)nin 2005 yilinda yapmis oldugu
arastirma sonuglart da bu goriisii destekler niteliktedir. Arastirma sonuglarina gore,
IKEA isgoren devir orani; 2001 yilinda %76, 2002 yilinda % 56 ve 2003 yilinda %35
olarak onemli bir diislis egilimi gostermistir. Aragtirmada bu endiistri alaninda ortalama
personel devir orani asgari; % 60 olarak belirlenmistir. (ICMR Case Study Collection,
2005)

iii. Pazarlama: Mobilya pazarlar1 genelde belirli bir iilke sinirlar i¢cinde faaliyet
gosteren o lilkenin geleneksel isletmelerinden olusur ve yerel kosullar tarafinda kontrol
edilir. Bu yiizden global pazarlara yayilmis olan IKEA ’nin uluslararasi rakipleri yoktur.
Fakat gittigi her bir bolgenin mobilya markalar1 onun i¢in rakiptir. Bu ylizden IKEA nin
birkag degil, binlerce rakibi vardir.

Urettikleri mobilyanin kendi kiiltiirlerinin bir ifadesi oldugunu ifade etmelerine
ragmen, farklilasan pazar yapilart ve miisteri ihtiyaglarin1 gérmek ve yerine getirmek
konusundaki istekliligi, IKEA’da ayirt edici bir miisteri bilincini gelistirmistir. Ornegin;
kurucu Kamprand, sokaklarda yiiriirken bile insanlara ‘“aradiklarinin ne oldugunu”
sorardi. Bu geleneksek pazarlamadan farkli deneyimsel bir yaklagimdir. (Grol vd. ,
1998; 96-97)

IKEA yonetimi bu sekilde dogrudan veya isletme tarafindan goriillemeyen
konularin temsili iggoren vasitasiyla belirlenmesinde dolayli olarak, siirekli miisterinin
nabzini tutabilmistir.

Kamprand’in gelismis misteri bilinciyle devamli fiyatlar1 asagiya cekebilme
cabasi, kendi mobilyalarinda kullandig1 tekstil iiriinler i¢in fabrikalar satin alarak,
miisterilerine genis bir dosemelik kumas se¢gme sansi yaratmistir. Boylece bu dikey
biitlinlesme, farkli kiiltlirel profillere sahip miisterilere, sadece gdsterilen mobilyay1
satmakta olan geleneksel mobilyacilarla kiyaslandiginda 6nemli bir rekabet avantaji
saglamistir.

Miisterilerin talepleriyle, iireticilerinin ihtiyaclarin1 dengelemeye endeksli IKEA
stratejisine; “Yin and Yang” benzetmesi yapilmaktadir.( Sekil 36) Cin kiiltiiriiniin
gelistirmis oldugu “Yin and Yang”e dayali evren goriisii, tamalayicilik fikrini vurgular.
Birbirleriyle, kutupsal veya tamamlayici iliski i¢inde olan zithiklardir. Bu metafor;

stratejik kaynak kullanimi ile pazarlama karmasinin zorunlu dengesini gosterir.
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Sekil 34. “Yin and Yang” Metaforu

Literatiirde IKEA nin genelde orta diizey gelire sahip, geng ve yeni evli ¢iftlere
hitap ettigi belirtilse de, IKEA tiim tiim yas gruplarim1 ve gelir diizeylerini
hedeflediklerini iddia etmektedirler. Tiirkiye IKEA yoneticileri de bu iddianin gercek
oldugunu savunmaktadirlar.

Kiiltiirel farklilik yonetiminin sonuglarinin finansal anlamda iliskilendirmek zor
olsa bile, IKEA isletmesinin ayakta kalabilmesinin ve gelismesinin anahtarinin bu
felsefeye dayali oldugunun bilincindedir. Bu inanca sahip IKEA yoneticileri 1980’11
yillardan itibaren basariyla uyguladiklar kiiltiirel farkliliklar yonetimini, yillar i¢inde
giderek artan satig hacimlerinin en 6nemli nedeni olarak gérmektedirler. (Ganeson,
2003: 1-15) (Sekil 35)

Isveg, Cek Cumhuriyeti, Almanya, Fransa, Avusturya gibi iilkelerde, mobilya
sektorlinde, degerlemeye alinmaya uygun 30 firma arasinda, IKEA pazar pay1 ve yillik
kazanca iligkin 2002 yil1 verilerine gore birinci sirada yer almistir. (Prague Business,
2002: 14)

IKEA’I1 yetkililere gore; tiim toplumun inanglarina, rituellerine, degerlerine saygi
gostermek, TUriiniin fiziksel varligindan bagimsiz olarak, sadece bu nedenlerle
kendilerine 6zel hizmet verildigini diistinen miisterileri isletmeye yoneltmektedir.

Ozetle, sosyal sorumluluk uygulamalari, insan kaynaklar1 ydnetimi, olusturulan
glclii kiiltiri ve gelismis miisteri bilinci, IKEAda kiiltiirel farklilik yonetimi
basarilarina katki saglarken, bu uygulamalar sonucu gelisen olumlu imaji, isletmeye,

pazarlama cabalarinda rekabetci bir iistiinliik olarak geri donmektedir.
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Sekil 35. IKEA Yilhk Kazang

iv. Yaraticihk: Var olan degerlerden katma degerler elde edebilme olarak

tanimlanan yaraticilik, siirekli degisen pazar ihtiyaglar1 karsisinda, isletmelerin rekabet

avantaj1 kazanabilecegi en 6nemli yollardan birisidir.

Yaraticilik i¢in digerlerinden farkli diisiinmek, farkli 6neriler sunabilmek gerekir.

Homojen gruplardaki “ayni tarz diisiinme” egiliminin aksine, heterojen gruplar agikca

goriilemeyen alternatiflerin degisik acilariyla goriilmesini kolaylastirmaktadir.

Fakat heterojen gruplarin tek basina varligi, Orgiitteki yaraticiligin garantisi

olamaz. Ciinkii yaratici fikirlerin diisiinceden eyleme gecirilebilmesi, ekiplerde yer alan

heterojen gruplara gosterilen orgiitsel ve yonetsel destegin varligina baglhidir.

IKEA verileri bu destegi saglayacak bir¢ok felsefenin varligina isaret etmektedir;

- Her seviyedeki iggorenin, isletmenin stratejik is tartismalarina dahil edilmesi,

- Her sabah magaza aciliglarinda, mesaiye baslamadan once yapilan on dakikalik

amag belirleme, sorunlari tanimlama ve Onerileri alma toplantilarinin yapilmasi,

- Kisilerin karar verme, diisiincelerini aciklama konusunda cesaretlendirmeye

olanak saglayan, “hata yaparak 6grenme” felsefesinin varligi,

- Isgorenlere daimi isgorenler olarak davranilmasi, “siz de isletmenizle birlikte

biiyiisiiniliz” diisiincesinin benimsetilmesi,

- Yaratici fikirlerin maddi-manevi 6zendiricilerle ddiillendirilerek tesvik edilmesi,

R |

e

S
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- “Zor problemler, yaratic1 fikirler gelistirebilme firsatidir” felsefesi ile problem
tanimlama ve ¢oziime ulastirma konusundaki hevesliligin ve cesaretin artirilmasi
olarak belirlenebilir.

- “Hedefin kendisinden ¢ok, hedefe ulagmak i¢in farkli yollar arama” nin daha
onemli oldugu vurgulamasi gibi uygulamalardir.

Bu felsefelerin destegiyle IKEA, daha oOnce de belirtildigi gibi imkansizi
basararak, geleneksel olarak yerel olmasi beklenen bir sektorii, global pazarlara
tasiyarak, bir devrim sayilacak nitelikteki yaratici uygulamalari gergeklestirmistir.
IKEA’nin bu basarisinin lokomotif unsurlari ise, tasarimdan, pazarlamaya kadar siirecin
her bir unsuruna dahil olan pek cok kiiltiirel heterojen grubun, yaratici bakis acilar1 ve
bu bakis acilarinin kullanilmasina olanak saglayan IKEA’ nin basarili kiilttirel farklilik
yonetimidir.

v. Problem Coziimii: Farkli bakis agilarinin varhigimi ifade eden kiiltiirel
heterojenlik, yaraticilik konusunda oldugu kadar problem ¢6ziimiinde de potansiyel bir
rekabetci iistlinliik nedenidir.

Kiiltiirel farkliligin kendisinin bir problem oldugu tanimlamalarinin aksine IKEA
icin asil tehlike benzesimdir. IKEA nin bagarili kiiltlirel farklilik yonetimi uygulamalari
sonucunda, ekip iiyelerinin kendilerini orgiitten sorumlu hissetmeleri, ekibin herhangi
bir iiyesinin karsisina ¢ikan problemi, ekibin sorunu olarak tanimlayarak, ekipteki tim
tiyelerin uzmanlik, beceri ve kendi kiiltiirel alt yapilariin da katkilariyla, daha zengin
ve iyi ¢oziimler yaratmay1 saglamaktadir.

vi. Esneklik: Sistemin uyum saglama yetenegi olarak de ifade edilebilen esneklik,
kiiltiirel farklilik yonetimi ile zenginlestirilerek, kurumun degisen kosullara adapte
olmasina olanak saglamaktadir.

Kiiltiirel heterojenlik IKEA’nin farklt is iligkilerinde esnek olusumlari zorunlu
kilmustir.

Uriinlerin farkli {ilkelerde pazarlanmasi, yerel ihtiyaglarm dikkate alinmasini
gerektirmistir. Ornegin IKEA 1990’1 yillarda Amerikan pazarlarinda yasanan
basarisizlik sonucu, iiriin dizilerini yeniden yapilandirmis ve korunan iiriin
tasarimlarindan bazi tavizler vermistir. Avrupa pazarlarindan sonra, Amerika pazarlari
IKEA’nin esneklik uygulamalari ile rekabetci iistiinliik kazandig1 ilk pazardir. Isveg

tarzindan tam olarak vazgecilmese de, her bir iilkenin kiiltiirel 6zelliklerine uygun
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tasarlanmis tUriinler, IKEA {iriinlerinin yaklagik %10’unu olusturmustur. Amerika’daki
bu degisimi yaratan ve esneklik uygulamalarin1 destekleyen IKEA’l1 yoneticilerine
gore; IKEA bayragi Amerika’da da hala mavi ve saridir, fakat sadece yildizlar ve
cizgiler ilave edilmistir.

Fransa’da IKEA’nin , “Yaparak 0grenme” felsefesi, Fransiz kiiltlirline uygun
olmadig1 i¢in, yerini, formal yetistirme programlarina birakmistir. Ayrica yabanci
isgorenlere Fransiz halki ve sendikalarinin gdsterdigi tepki, yabaci iggdren sayisinin
minimuma indirilmesi ile sonu¢lanmigtir.

IKEA’nin cografi dagilimi yonetsel uygulamalar kadar, oOrgiit yapilarinda
yanstmistir. Farkli kiltlirel art yetisimlere sahip, miisteriler, isgorenler, tedarikgilere
daha hizli cevap verebilmeyi temin eden, hizli iletisime olanak saglayan, hiyerarsik
kademelerin azaltildig1, esnek orgiit yapilari olugturulmustur.

IKEA’nin siirekli degisen pazar kosullari, IKEA’da uzun vadeli stratejik planlarin

yerini, ihtiyaglar ¢cercevesinde sekillenen daha esnek planlara birakmistir.

B) iZMIR IKEA

1. Birincil Kaynaklardan Alinan Verilere Dayali Bulgular

IKEA’nin Tiirkiye’de yatirim ortagt MAYA Holding A.S. dir. 1980°1i yillardan
itibaren Tiirkiye’den mal tedarik etmekte olduklari i¢in, pazari tanidiklarini ifade eden
IKEA vyetkilileri, toplam ihracatin 1,3 milyar dolara ulastigini belirtmektedirler.

IKEA’nmin Tiirkiye’deki ilk magazast 5 Mayis 2005 tarihinde, Istanbul
Umraniye’de 30.000 metrekarelik bir alanda, diinyadaki 213. magazasi olarak; ikinci
magazasini 6 Nisan 2006 tarihinde, Izmir Bornova’da, 22.500 metrekarelik bir alanda
diinyadaki 232. magazasi olarak agilmistir. Ugiincii magazasmin ise 1 Kasim 2007
tarihinde Istanbul Bayrampasa’da agilacagi sdylenmektedir.. IKEA grubu Tiirkiye’de
2010 yilma kadar basta Ankara olmak {izere sekiz magaza daha acilmasin
hedeflemektedir. IKEA’nin Diinya Baskan1 Hans Skelin’in, IKEA Izmir’in, franchising
sistemle agilmis en iyi IKEA magazasi oldugunu belirttigi bildirilmistir. Ayrica IKEA
Tiirkiye genel miidiirii, Mikeal Bartroff’un, en hizli biiyliyen iki pazardan birisinin

Tiirkiye, digerinin ise Japonya oldugunu, magazanin acilisinin tdiglincii giiniinde
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magazaya gelen doksan bin ziyaretginin ise bir diinya rekoru oldugunu belirttigi
bildirilmistir.

Izmir IKEA yetkilileri Tiirkiye’de pazardan pay almak yerine pazari genisletmeyi
hedeflediklerini belirtmektedirler. IKEA’nin kurulmasi sonrasinda basinda yer alan
haberlerde yetkililerin bu hedeflerini destekler niteliktedir. 1 Mayis 2005 Capital
dergisinde yer alan bir yorumda; IKEA’nin pazar disipline edeceginden ve bu
sektordeki Tiirk sirketlerinin yatirimlarinda artisa neden olacagindan ve bdylece pazarin
kendiliginden biiyliyeceginden bahsedilmektedir. Nitekim IKEA’nin kendisine rakip
olarak gordiigii MODOKA, Umraniye’deki 350 mobilyaci ile kuracaklar: fabrikay: tek
cat1 altinda toplama ve IKEA’ya kaptirdiklar1 miisterileri geri kazanma karar ile IKEA
gibi dev bir marka olma yolunda ilk adimini atmistir. Dolayisiyla IKEA nin is yaptigi
her iilkedeki, mobilyanin satin alinma ve dagitilma sartlarini etkiledigi savi Tiirkiye’de
de gecerli olmustur.

Ayrica yabanci yatirimcilarin girisi agisindan da IKEA Tiirkiye onemli bir yatirim
olarak degerlendirilmektedir.

IKEA yetkilileri, isletmenin istthdama katki saglayarak toplumsal agidan, tim
diinyadaki magazalarina Tirk tedarik¢ilerden mal temin etmesiyle ekonomik agidan,
diinya magazalarindan aligveris yapiyor olma hissi ile bireysel ag¢idan Tiirkiye’de kolay
kabul gordiiklerini ifade etmektedirler.

Yoneticiler, izmir IKEA’daki uygulamalarm, diger iilkelerdeki uygulamalardan
farki olmadigin1 ifade etmislerdir. IKEA’nin tiim diinyada sistemi ve tarzi ayni
oldugunu, bu sistemin, yerel ihtiyaglar1 dikkate alma, kiiltiire duyarli olma ve insana
verilen degerle birlikte bu farkliligi icinde barindirarak, yerel duyarhilikla, global

biitlinlesmenin es anli ger¢eklestirilmesine olanak sagladigini belirtmislerdir.

a) Orgiit Yapisi

Tiirkiye’de kurulmus olan iki magazada, heniiz yabanci isgdren sayisi ¢ok az
olup, sadece iist diizey yonetimi, farkli lilke yoneticilerinden olugmaktadir. 275 kisiden
olusan Izmir IKEA calisanlarinin demografik dagilimlar1 asagidaki gibidir.

- Ortaokul 6%

- Lise 27%
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- Meslek Lisesi 17%

- Yiiksek Okul-Universite 42%
- Diger 8%

- Erkek isgoren 61%

- Kadin iggoren 39%

IKEA’nin yénetim tarzi, Isvegli olmayan iiyeler tarafindan “acik ve insancil”
olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklasimin uzantisinda, hiyerarsinin yer almadigi Izmir
magazasi Orgiit yapisinda, magaza yoneticisi ile iggorenler arasinda tamaminin IKEA
calisanlar1 olarak adlandirildig1 sadece ii¢ sorumluluk seviyesi bulunmaktadir. (Sekil

29)

| | | |
Servis Egitim Insan Miisteri Kasa Lojistik
Operasyon Miidiiri Kaynaklari [ | Hizmetleri
Miidiirii Yonetim
Midiiri
Grup Grup Grup Grup Grup Grup Grup Grup
Lideri Lideri Lideri Lideri Lideri Lideri Lideri Lideri

Sekil 36. IKEA Magazalar Orgiit Yapisi
http://www.ikea-group.ikea. com((15.05.2006/27.09.2007)

Her bir grup liderine 30 ¢alisan baghdir. Orgiit semasindan da goriilebilecegi gibi,
Servis Operasyon miidiirii, Egitim miidiirii, Insan Kaynaklar1 Y&netim miidiirii, Miisteri
Hizmetleri miidiirii, Kasa ve Lojistik miidiirleri magaza miidiiriine bagl olup, her bir
midirliige ise iki grup lideri baglanmistir. Her bir grup midiiriiniin yaklagik otuzar

kisilik ¢alisanlari( co-workers) bulunmaktadir.

b) Orgiit Kiiltiirii

Izmir IKEA’da orgiit kiiltiirii; informallik, saygi, farklilik ve biiyiime igin gergek

firsatlar yaratabilme giiciine inan¢ olarak Ozetlenmektedir. Degisikliklere acikligin
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vurgulandig1 IKEA Kkiiltiiriinde; sadece yassi paketleme, ilk ismi kullanma, ortak amaca
yonelik farkli yollar arayis1 gibi klasik sembollerden taviz verilmeyecegi ve bunlarin
oOrgiitiin kritik sembolleri oldugu vurgulanmaktadir.

Izmir IKEA Kkiiltiirii asagidaki temel ifadelerle tanimlanmaktadir;

- Birliktelik ve Heyecan; Meslektaslarimiza saygi duymak, zor zamanlarda
birbirimize yardim etmek. Kadrolamada; acik iletisime ve takim ¢alismasina
yatkin kisiler se¢mek,

- Yenilik Arzusu; Yenilik i¢in siirekli duyulan istek, degisiklik yapma egilimi ve
arzusu,

- Yiiksek Maliyet Bilinci; IKEA operasyonun her alaninda uygulana yiiksek
maliyet bilinci; isletmenin is fikrini yansitan; en iyi, en diisiik maliyetli, en
kazangli igin yapilabilmesi,

- Sorumluluk; Sorumluluk alma ve gerektiginde vermeyi kabul etme istegi,

- Miitevazilik ve Irade; Baska insanlara ve onlarin gériislerine saygi duyma ve
onyargisizlik,

- Sadelik; Sade aliskanliklar, sade faaliyetler, statli sembollerinden hoslanmama
gibi hem davraniglarda hem de faaliyetlerde gosterilen sadelik.

- Ornek Olma Yoluyla Liderlik; IKEA’daki “higbir metot, iyi bir rnekten daha
etkili olamaz” inanci,

- Gergekei Olma, Giinliik Islerde Pratik iliskiler kurmak,

- Daima “yolda” olmanin 6nemi; Hedefin kendisinden ¢ok hedefe ulasmak igin

farkl1 yollar bulmaktan zevk alma,

¢) Insan Kaynaklar1 Y®6netimi

Izmir IKEA insan kaynaklar1 ydnetiminde, dncelikli konular sekiz baslik altinda
toplanmustir;
- Ise alma planlamast,
- Gelecegi diizenlemek,
- Cesitlilik,
- Ogrenme ve gelisim,

- Acik IKEA,
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- Esneklik,
- Is/Yasam dengesi,
- Liderlik ve kiiltiir

Ayrica; izmir IKEA’da insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmin ii¢ hedefi
oldugu belirtilmektedir. Ele alinan bu ii¢ ana hedefin kiiltiirel farkliliklar yonetimi
uygulamalarini kapsamasi, IKEA’nin bu alanda gosterdigi duyarliligin bir ifadesi
olarak kabul edilebilir.

Birinci Adim; IKEA’da Birlesme ve Biitiinlesme; IKEA’nin biitiinlesme
yaklasimi, homojenlik, tek tip diisiinme veya Isveg kiiltiiriine uygunluk gibi bir felsefeyi
degil aksine, IKEA miisterilerinin beklentilerini karsilama potansiyeli ve hevesliligine,
IKEA felsefesini Oziimseyebilme yetenegine sahip isgdrenlerin bir arada
toplanabilmesini hedefler.

Ikinci Adim; IKEA’da Gelisme; insan kaynaklari yoneticileri, IKEA gelisiminin,
IKEA’ya anlamli katkilar saglayacak isgérenlere bagli oldugu inanciyla, kadrolama,
terfi gibi kararlarinda; “daha ¢ok 6grenmeye yonelik giiclii bir arzu duyma” kriterini
temel almaktadirlar.

Ugiincii Adim; IKEA’da Yénetim ve Liderlik; IKEA’da liderler, isgdrenlerin
sadece yapmalar1 gerekenleri sdyleyen ve denetimini gerceklestiren kisiler degil,
yetisme, gelisme sorumlulugunu {istlenmis kisilerdir. Bir bagka ifade ile sorumlulugunu
aldig1 isgorene davraniglariyla 6rnek olma, basarisi i¢in gerekli ortam1 yaratma, kisacasi
isletmede anahtar bir pozisyonda yer almasi sorumlulugunu iistlenmis kisilerdir.

“IKEA’da calismak nasil bir istir?” sorusu , hem isgorenler hem de yoneticilere
yonelik ayr1 bagliklar altinda su ifadelerle tanimlanmustir,

Isgorenler icin:

- Biiyiiyen bir global sirkette calisiyorsan, Orgiitiin iyi tanimlanmis vizyon, misyon
ve is degerlerini paylasmalisin,

- Isletmende, giinliik islerinde bir uzman gibi calisarak, isletmenin tiim birimleriyle
ilgini kesmeyerek, isletmenin bagka {ilkelerdeki birimlerinde farkli sorumluluklar alarak,
becerilerini gelistirmelisin,

- Isletmede insani degerler ve takim ruhu isin dnemli bir parcasidir. Sadece kendinin
degil, bagkalarinin gelisimine de katki saglamalisin,

- IKEA’da yaptigin her bir pozitif katki mutlaka ddiillendirilecektir.
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- Sirketinle birlikte biiylime ve gelisme sansina sahip olacaksin.

Yoneticiler icin;

- Diinyanin her yerindeki ihtiyaglara yonelmek,

- Miisterilerin rahat edebilecegi seyleri yapmaya kendini adamak,

- Kiiglik baslayip, yavas adimlarla geniglemek,

- Her iilkede biiyiik sehirler ¢evresinde ve magaza yakinlarinda kurulmak.

Yapmis oldugumuz goriismelerde, her diizey isgoren, insanlarin ancak
uykularinda hata yapmayacaklarini, hatanin dogal bir 6grenme yoOntemi oldugunu,
ancak yapilan hatanin paylasilarak bir daha tekrarlanmasina imkéan verilmedigini
belirterek, IKEA orgiit kiiltiiriintin Tiirkiye’de yaklasik iki y1l gibi kisa bir siire i¢inde,
diisiince olarak aktarilabildiginin ipug¢larin1 vermektedirler. Fakat, yoneticiler ileride de
aciklanacag: gibi bu konuda eylemsel diizeyde birtakim sikintilar yasadiklarindan da
bahsetmiglerdir.

IKEA isgorenleri, isyerindeki insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin evrensel
bir cazibeye sahip oldugunu belirtmektedirler. Bu uygulamalari asagidaki gibi
belirlemek miimkiindiir;

-Kararlara katilim; isgorenler kararlara katilmaktan ve tiim seviyelerde inisiyatif

kullanilmasina olanak verilmesinden oldukc¢a hosnutturlar. Yapilan hatalar “yaparak
O0grenmenin” bir parcasi olarak kabul edilir ve hos goriiliir. isgorenlerin her ortamda
fikirlerini ifade etmeleri miimkiindiir.

-Bireyin 6nemi; Isgorenlerin kendilerini &nemli hissetmelerini saglayacak

uygulamalar mevcuttur. Is gelistirme sorumlulugu {istlenirler, mevki ayrimi olmaksizin
magazanin sundugu sosyal olanaklar1 esit sartlarda kullanirlar, yoneticiler dahil tek tip
giyinirler, yaka kartlarinda unvan tagimazlar, ihtiyaci olan tiim isgorenler, sirket
arabalarini kullanabilirler.

- Kadrolama politikalarindaki esitlik¢i yaklasim;izmir IKEA isgdrenleri ise alim

kriterlerinden hosnutturlar. Insan kaynaklar1 yéneticileri kadrolama siirecindeki amacin;
bos pozisyonlar1 doldurmak degil, kurumsal deger ve vizyonu paylasabilecek takim
arkadaslarimizin aramiza katilimi oldugunu belirtmektedirler. Kadrolamada, yeterlilik
kriteri alinan egitimin 6tesinde, yetenekler toplami olarak ifade edilir. Bir bagka ifade

ile kisinin aldig1 profesyonel egitim, sart veya avantaj olarak degerlendirilmemektedir.
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Onyargisiz olma, bildiklerini baskalariyla paylasma basta olmak iizere, dayanisma,

baglilik, miitevazilik, iyi iletisim becerisi, Onyargisiz olma gibi 6zellikler aranmaktadir.
Izmir IKEA, kisileri ulusal kimlikleriyle iliskilendirmeden, degisik iilkeler,

perspektifler ve yaklagimlardan gelen insanlar isletmeye ¢ekebilme amaci tasir.

- Esitlikci yonetim; Izmir IKEA isgorenlerin terfileri, odiillendirilmeleri, egitim

diizeyleri gibi geleneksel oOlgiitlerden ¢cok IKEA ruhunu anlamalara ve isletmeye
sagladiklar1 katkilara baglidir. Formal bir kariyer ¢izgisi olmayan IKEA’da, her isgéren
ist diizey yonetici olabilir.. Haftalik iki giin olan izinlerin her bir iggdrenin kendi
ihtiyaclart dogrultusunda istedigi bir giinde kullanilabilmesi alternatifi de ozellikle
calisan anneler i¢in ideal uygulamalar1 ifade etmektedir.

-Yetistirme Programlari; izmir IKEA’da yetistirme programlari; ayrintili kural ve

prosediirlerden c¢ok, tartigmaya dayali, agiklamali daha yumusak bir yaklasimda
gergeklesir. IKEA nin insanlar1 yonetme ve is yapmadaki bu ince tarzi global diizeyde
de koruyabilmek i¢in, IKEA kiiltiiriiniin kalbi olarak ifade edilen Almhuld’da yerel
yoneticilere alti/sekiz ay arasi IKEA tarzi(IWAY) ve IKEA kiltirii egitimleri
diizenlenir. Isgorenlere bu bilginin aktarilabilmesi, genelde 6rnek olaylar iizerinden

yapilan uzlagmaci yorumlarla gerceklestirilmektedir.

d) Sosyal Sorumluluk

Kiiltiirel olarak farkli bir ¢cevrede kabul gérmenin en anlamli yollarindan birisi;
global diizeyde tiim kiiltiirlerin {izerinde uzlagsmaya vardiklar1 ortak bir konu olan sosyal
sorumluluk bilincine sahip olmaktir. Heniiz yeni kurulmus olduklar1 igin, sosyal
sorumluluk uygulamalarinin daha basinda olduklarini belirtmelerine ragmen, bu siire
zarfinda; Ege Universitesi Hastanesi odalarina mobilya temin etmek, egitime destek
olmak gibi gerceklestirdikleri projelerin toplum tarafindan olumlu karsilandigin1 ve
imajlarma katki sagladigim belirtmektedirler. Universite dgrencilerine part-time ¢alisma
imkan1 sunulmasi, calisma programlarinin ders saatlarine gore ayarlanabilmesi,
magazada staj taleplerinin geri ¢evrilmemesi, kanserli ¢ocuklara umut vakfi projesi
kapsaminda saglanan olanaklar, Unicef ile yapilan ortak caligmalar diger sosyal
sorumluluk uygulamalar1 olarak belirlenmistir. Ayn1 zamanda mobilya sektoriine ilham
kaynag1 olduklarin1 ve rekabetin kizistigini, bunlarin Tiirk mobilya sektorii i¢in olumlu

gelismeleri ifade ettigini belirtmektedirler. Izmir Karabaglar’da, mobilyacilar
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sitesindeki marangozlarin kulaginin arkasinda IKEA kalemleriyle o6l¢ii almalarini,

esprili bir sekilde hos karsiladiklarin1 soylemektedirler.

2. Bulgularin Analizi ve Hipotezlerin Dogrulanmasi

[zmir IKEA’nm sahip oldugu vizyon, misyon ve degerlerinin ozellikleri,
isletmede ayirt edici bir kiiltiir ve yonetim bi¢iminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Bu degerler daha ¢ok insan davranislarina ve IKEA’da bulundugu pozisyon adina
davranig gosterebilmeye yonelik olup, Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir parcasin
olusturmaktadir. Izmir IKEA yéneticileri bu degerlerin global olduguna ve zaten
isgorenlerin tamaminda bulunmasi gereken insani degerler olduguna inanmaktadir.

Mobilya ve ev flriinlerinin diger mobilyacilardan farkli olarak cazip ortamlarda
sergilenmesi, Uriin dizilerinin genisligi, misteri odakliligi, tedarik¢ileriyle kurdugu
baglar, maliyet bilinci, ayirt edici imaj1, miisteriyi de liretim deger zincirine ilave eden
is yapma felsefesindeki bu benzersiz becerileri, izmir IKEA’y1 rakipleri karsisinda
taklidi zor bir konuma ulastirmasinin nedenleri olarak agiklanabilir.

Isgorenlerin yéneticiler ile kurdugu iletisim, mevki ayrimi olmaksizin ¢alisanlarin
giyimlerindeki tek tiplilik ve yemeklerin ayni1 ortamda yenilmesi, magaza operasyon
miidiiriiniin bile, magaza temizligi gibi siradan ve rutin isleri paylasiyor olmasi, ya da
yaka kartlarinda unvanin yer almiyor olmasi gibi bulgular, “kidemden bagimsiz hepimiz
IKEA calisanty1z” ruhunun gostergeleri olarak tespit edilmistir. Bu konuda miisterilerin;
siradan giysileri nedeniyle, Izmir magaza miidiirii ve diger yetkilileri, birinci kademe
isgorenlerle karigtirarak, triinler hakkinda bilgi istediklerine dair pek ¢ok olaydan
bahsedilmektedir.

[zmir IKEA’l1 yéneticiler, IKEA nin evrensel degerleriyle gittigi iilkelerde, o
tilkenin yerel uygulamalarin1 esnetip kendi degerlerini yerlestirebildigi gibi, tam tersi
durumlarda yasanabildigini belirmislerdir. Ornegin genelde tim IKEA magazalari
haftanin yedi giinii agik iken, Hollanda’da tiim isyerlerinde pazar giinleri
calisilmamaktadir. IKEA yonetimi bu uygulamayi belirli bir siire siirdiirmiistiir. Fakat
son donemlerde IKEA Hollanda ayda bir pazar giinii calisilmasi kararina uzlagsmaci
yaklagmugtir. Yerel kiiltiirel 6zelliklerin IKEA uygulamalarini yonlendirdigine de sikca

rastlanmaktadir. Bu uygulamalar daha ¢ok iiriin tasarimina yénelik olmaktadir. Ornegin,
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Izmir IKEA yéneticileri, “ince belli ¢ay bardag:” ile “raki bardagi”nin soruldugu tek
IKEA magazasinin kendileri oldugunu ve tasarimcilarin bu yogun istegi listelerine
aldiklarini belirtmislerdir. Bununla birlikte, Tiirk standartlarinin Avrupa standartlari ile
uygun olmasinin tirlinlerde farklili1 engelledigini belirtmektedirler.

Yoneticiler Tiirkiye’de devlet yatirim politikasinin, sendikal faaliyetlerin, diger
baz1 iilkelerde (Orn; Fransa) karsilasildigi gibi bir bariyer teskil etmedigini de
belirtmektedirler.

Kiiltiirel farkliliklar konusundaki yaklagimlarini ise tek bir ciimle ile
ozetlemektedirler; “Kabul et ve saygt duy” IKEA nin global diizeyde ve dogal olarak
Tirk isgorenlerinde yarattigi kiiltiirel duyarlilik, IKEA nin kiiltiirel farklilik yonetiminin
transfer uygulamalarindaki basarisinda saklidir.

[zmir IKEA uygulama sonuglarma gore, hipotezlerimize yonelik genel
degerlendirmeler soyledir.

Izmir IKEA’da liderlik davranislarina ait bulgular, asagida belirtilmis bazi
engelerin varhigma ragmen, 6nemli oSlciide “H1. Izmir IKEA’daki yéneticilerin
LIDERLIK davramslar, kiiltiirel farkhliklar1 rekabet avantaja doniistiirmek
icin gereken nitelikleri tasimaktadir.” hipotezimizi dogrular niteliktedir.

Liderlik tanimlamasinda yer alan baslica degerler;

- Isgorenlerin karar vermelerini, sorumluluk almalarini cesaretlendirme, hata
yapmalarina izin verme; “Hata yaparak dgrenme”, “Insanlarin ancak uykularinda hata
yapmayacaklari” felsefelerinin karsilig1 olarak yer alir.

- IKEA Kkiiltiirtinii isgorenlere yansitabilme yetenegi, liderligi karakterize eden
temel unsur oldugu belirtilmektedir.

- Motivasyon yetenegi; liderlikte 6ne ¢ikan diger bir 6zelliktir.. A¢ik tanimlanmig
amaglar, vizyon motivasyonun ruhudur olarak tanimlanir.

- Miisterilere ulagsabilme potansiyeli,

- Farkliliklar1 kaynak olarak gorme,

- Yerel sartlara duyarlilik,

- Ortaklara, yerel hiikiimet birimlerine, sendikalara yonelik etkin iletisim ¢abalari,

- Kiiltiirel farkliliklara yonelik 6nyargiy1 yok etme,

- Yeni ve bilinmeyen seylere acik olma, global liderin diger 6n plana ¢ikan

Ozellikleri olarak tanimlanmaktadir.
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Liderlik tarz1 , “6rnek olma yoluyla liderlik” olarak tanimlanmaktadir. (“higbir
metot, iyi bir drnekten daha etkili olamaz” ) Izmir IKEA’da, isgdrenlere yaptiklari isin
sorunlarini, ¢6ziim planlarini belirlemede biiyiik dl¢lide yetki verilmesi, yeni bilgi ve
Onerileri test etme, deneme, sonuglarimi tartigmayir saglayan ve tesvik eden,
departmanlararasi yapilan toplanti ve ¢alismalarin varhigi, liderlik o6zelligine
hipotezimizi destekleyen diger bulgularimizdir.

Isgoren farkliliklarin bir kaynak oldugunu belirten yéneticiler, izinlerinin kendi
ihtiyaclart dogrultusunda istedigi bir giinde kullanilabilmesi alternatifini, isgdren
secimi, terfisi gibi kararlar da cinsiyet temelli ayrimlar yapilmamasini da kadin
calisanlarina yonelik, ideal uygulamalar olarak belirtmektedirler.

Tiirkiye’nin liderlere yonelik en kapsamli zirvesi olarak tanimlanan ve 12 Nisan
2007 tarihinde gergeklesen Tiirkiye IV. Liderlik Zirvesi'nde IKEA Genel Miidiirii
Mikael Bartroff’un konusmaci olarak yer almasida hipotezimizi destekleyen bir diger
bulgudur.

IKEA’nin liderlikte yoOnetmekten ¢ok destekleyici bir role sahip olmak
anlayisinin, Tiirk yoneticilik anlayisiyla ortiismedigi, Tiirkiye uygulamalarinda fazla
benimsenmedigi belirtilmigtir. Ayrica isgérenlerin yaptiklar1 hatalari, diger tim
isgorenlerle paylagmalari, birlikte ¢6ziim bulunmasi ve bdylece hatanin bagkalar
tarafindan da tekrar edilmesinin dnlenmis olacagi uygulamasi da fazla benimsenmeyen
uygulamalar arasindadir. Isve¢ tarzinm global diizeyde yayilmis tim magazalarda
vurgulanmasindan dolayi, tek merkezli (etnosentrik) suglamalara hedef olmasi ise bir
diger problem alani olarak belirtilmistir. Yoneticiler, bu degerlendirmelerin aksine;
evrensel insani degerlerden olusan kendi Orgiit kiiltiirlerini yerel ¢alisanlara adapte
ettiklerinde, yeni global liderler yaratacaklarini savunmaktadirlar.

“H2. Izmir IKEA’daki ORGUT iCi VE DISI ILETISIM uygulamalar,
kiiltiirel farkhihklar1 rekabet avantajina doniistiirmek icin gereken nitelikleri
tasimaktadir”, hipotezimiz, arastirma bulgularimizla en fazla desteklenen
hipotezlerimizden birisidir.

IKEA’nin gerek orgiitsel, gerekse orgiit dis1 iletisim uygulamalari, merkezden
yonetilen ve siki bir denetimle takip edilen uygulamalar1 arasindadir. Uriin bilgi destegi
(PIA) olarak adlandirilan IKEA merkez bilgi teknolojileri sistemi (IT) izmir IKEA nin

digsal iletisimini yoOnlendiren verileri aktarmaktadir. Bu merkez, tasarim; dagitim;
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tedarikcilerle, devletle, sendikalarla ilgili bilgileri toplama goérevini yerine getirmekte ve
yonlendirici rol oynamaktadir.

Merkez IKEA ile kurulan iletisim genellikle Izmir IKEA nim kiiltiirel farklilik
yonetiminin transferine katki saglamak amagclidir. Bu amagla merkez IKEA ¢esitli orgiit
i¢i iletisim yontemleri kullanmaktadir. Iletisim uygulamalari oncelikle, magazalarin
acilislarinda baglatilmaktadir. Tecriibeli ve farkl kiiltiirel alt yapilardan olusan “Tight-
Knit” adi verilen ekipler; izmir magazasmin agilisinda, IKEA Kkiiltiirel farklihik
uygulamalarinin transferine nezaret etmislerdir. Sistem Ogretilinceye kadar eslik eden
bu ekipler, anahtar pozisyonlar: isve¢ merkezden gonderilen yéneticilere birakmak
kaydiyla, tiim yonetimi yerel yoneticilere devretmektedirler. Basta devredilmeyen
anahtar pozisyonlar ise, zaman i¢inde kiiltiiriin yerlestirildigine emin olundugunda,
yerel yoneticilere devredilmeye devam edilmektedir.

IKEA nin Isve¢’teki merkezi Almhul’da; yeni acilan magazalarin iist diizey
yoneticilerini kapsayan alti, sekiz ay arasi siiren ve sonradan sadece hafta sonlar1 olarak
devam eden seminerler, kiiltiirel farklilik yonetimine iligkin transferde ikinci yontemdir.
Bu seminerlere katilan Izmir IKEA yéneticileri, magazaya déndiiklerinde kendilerine
verilen bilgileri, yerel lisanla aslina uygun olarak tiim isgoérenlerine aktarmislardir.
Ayrica Inter IKEA Systems BV tarafindan Hollanda’da kurulmus olan, IKEA Business
College (BC)’in temel egitimleri arasinda verdigi kiiltiirel farklilik yonetimi egitimi,
IKEA magazalarindaki miidiir diizeyinde bulunan ydneticileri kapsamaktadir. Bu
bilgiler, yerel bolgedeki her isgérene, kendi miidiirleri vasitasiyla isbast ve sinif
egitimleri ile aktarilmaktadir.

Ucgiincii yontem ise, her bir iilkede tiim magazalarin bagli bulundugu IKEA
merkez ofisten, belirli periyotlarla yapilan denetim ziyaretleridir. Ornegin Tiirkiye’de
mevcut iki IKEA magazasimin bagl oldugu, Istanbul merkez ofis bu denetimleri
gerceklestirmektedir.

Kiiltiirel farklilik y®dnetiminin transferinde dordiincii yontem; IKEA Isveg
merkeze bagli is miifettislerinin “sosyal sorumluluk™ uygulamalar1 basta olmak {izere
yaptiklar1 denetimlerdir.

Kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalariin transfer edilebilmesindeki son yontem
ise; isletme icinde, farkl kiiltiirlere duyarliligi agiklayan en iyi 6rnek olaylarin intranet

vasitasiyla aktarilarak gorsel hale getirilmesidir.
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Izmir IKEA’da halkla iliskiler faaliyetleri, pazarlama departmani ve 6zel halkla
iliskiler damigsmanlik firmalar1 ile birlikte siirdiiriilmektedir. Isletmenin imajma yonelik,
toplumda c¢ikan olumsuz bilgilere, bu danigsmanlik firmasi sayesinde kisa siirede
ulasildigr belirtilmektedir. Izmir IKEA ydneticileri, halkla iliskilerde &ncelikli hedef
kitleleri miisteri ve basin olarak belirlemislerdir.Basinla kurulan olumlu, diizenli ve
siirekli bir iletisimin ve miisteri zihninde IKEA imaji yaratacak halkla iliskiler
calismalarinin, miisteri sikayetlerinde veya basinda ¢ikan olumsuz haberlerde etkili
oldugunu belirtmektedirler.

Ornegin 2007 yilinda, basinda bir kdse yazisinda IKEA nin miisteri sikayetlerine
yonelik ¢ikan bir haberin uzun bir siire giindemde kaldig1 tespit edilmistir. Ayn1 kose
yazisinda, IKEA’nin Tirkiye’deki 1ist diizey yoneticilerince yapilan basin
aciklamalarina yer verilmistir. (Ulug H., “IKEA’dan” Sabah gazetesi, 02.10.2007) Bu
aciklamalarda, her zaman kendini gelistiren, miisterisine deger veren, dinleyen ve
¢Ozlim getirmeye calisan bir yonetim anlayisina sahip olundugu, elestirilerin IKEA i¢in
cok degerli bir geri doniis olarak degerlendirildigi, gerekli uyarilarin yapildigr ve
Onlemlerin alindig1 dogrultusundaki haber ayni kdse yazisinda ¢cok olumlu bir yaklagim
olarak degerlendirilmistir.

Ayrica her katalog doneminde ilk tamitimlarin basin toplantist ile
gerceklestirilmesi, 1 Nisan Saka Soleni gibi faaliyetlere yer verilmesi gibi
uygulamalarla hedef kitlelere ulagilmaya caligildig1 belirtilmistir.

[zmir IKEA magazasina 6zgii sosyal etkinliklerin baslicalarini ise; katalog ilk
basildigindaki kutlama partileri, yogun ¢alisma dénemleri sonras1 motivasyon geceleri,
yilbasi eglenceleri, sorf gibi sporsal aktiviteler, aileler ile birlikte diizenlenen mangal
partileri olarak belirtmektedirler.

[zmir IKEA, sabahlari “Roll Call” adi verilen 10 dakikalik toplantilarla giine
baslamaktadir. Her seviyeden isgérenin katiliminin saglandigi bu toplantilarda bir
onceki giiniin genel degerlendirilmesi, o giinkii islerin planlanmasi, misafir olarak
katilan IKEA yonetimi temsilcilerinin tanistirilmasi gercgeklestirilir. Bu toplantinin
ardindan giiniin sorumlu yoneticisi, giiniin agilisin1 yapar. Yapilan anonslarla dogum

glinti gibi 6zel giinler kutlanir.
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Yoneticiler yazili iletisimin duygularin tam olarak yansitamayabilecegi
diisiincesiyle, sozlii iletisim tercih ettiklerini belirtmislerdir.Magazada ilan panolar1 da
yogun kullanilan bir diger orgiitsel iletisim aracidir.

“Bilgi paylasarak g¢ogalir” diisiincesini temel alan Izmir IKEA’da iletisim
kanallart son derece informaldir. Bir bilgiye ulasildiginda, once grup liderleriyle
paylasilmakta ve bilgi buradan tiim grup tiyelerine dagitilmaktadir.

“Orgiit kiiltiiriimiizii olusturan IKEA ruhu bizi birbirimize baglar” ve “IKEA tarzi
is yapma(IWAY) orgiitsel iletisimde vurgulanan konulardir.

Ayrica magazanin yatay Orgiit yapist da orgiitsel iletisimin hizin1 ve kalitesini de
artirmaktadir.

Isgorenlerin isletmeye bagliligi ve motivasyonlar: olduk¢a yiiksektir. Izmir
IKEA’da her diizey isgoreni kapsayan, “IKEA Araba Havuzu” sisteminin
uygulandigini, ihtiyaglart oldugu takdirde isletme arabasini kullanabildiklerini ve
Tirkiye’deki geleneksel uygulamalarin aksine, arabalarin sadece makam arabasi olarak
goriilmemesini memnuniyetle karsiladiklarini belirtmektedirler.Ayrica;

- Sigortali ¢alisabilmek,

- Giinlerini kendileri belirleyerek, haftada iki giin izin kullanabilmek,

- Fazla mesailerin diizenli 6denmesi,

- Global bir isyerinde calistyor olmak,

- Magazalarin ¢ekiciligi,

- Esitlik¢i davranislar, Izmir IKEA’da galisanlarin en fazla memnuniyet duyduklart
uygulamalar olarak belirlenmistir.

Isgorenler IKEA’ya eylemsel veya diisiinsel katkilarinin, hediye cekleri, global
diizeyde yayinlanan “IKEA IS Fikirleri Dergisi” nde yer alma, fotograflarinin panolarda
yer almasi gibi 6zendiricilerle ddiillendirildiklerini belirtmektedirler.

Isgdren motivasyon ve memnuniyeti, “standart voice” adi verilen bir anketle
Olciilmektedir. 2007 yilinin basinda ilk defa uygulanan bu kapsamli anketin sonuglari,
tiim departmanlarin yer aldig1 toplantilarla degerlendirilmektedir. Magaza yoneticileri,
bu anket sonuglarina gore; isgorenlerin, IKEA {iyesi olmaktan mutluluk duyduklarini ve
kendilerini bir aile tiyesi gibi hissettiklerini belirtmislerdir. Magazaya isgéren aliminda,
ilk olarak magaza calisanlarina duyuru yapilmasi ve bir goérevde calisanlarin yeni ilan

edilen bos kadroya aday olabilmesi uygulamasinin ise isgdrenlerin isletmeye duyduklar
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aidiyet duygusunu giiclendirdigini belirtmektedirler. Yoneticiler isletmede agik
iletisimin bulundugunu, tiim isgoérenlerin gorlis, sikayet ve Onerilerini her zaman
paylasabilecekleri seffaf bir iletisim ortamina sahip olduklarini belirtmislerdir.

[zmir IKEA’da son 1 yilda, isletmeden yaklasik 80 kisi ayrilmustir. Yas
ortalamasiin ¢ok diisiik oldugu magazada, askerlik, evlilik ve egitim baslica ayrilma
nedenleri olarak belirtilmistir. Henliz askerlik yapmamis olan kisileri, istthdam
olanaklarindan soyutlamak istemedikleri i¢in bu sorunu asilamaz olarak gérmediklerini
belirmiglerdir.

“Itme Stratejisi”’nin uygulandig1 pazarlama politikalarinda, “diinyanin her yerinde
IKEA tarzi aymdir” diisiincesi varligimi korusa bile, IKEA pazar arastirmacilari,
girilmesi diisiiniilen her bir pazar i¢in yatirim karar1 alinmadan 6nce kendi tarzlarinin
uygunluk diizeyinin analizini yaparlar. Izmir IKEA yéneticileri, IKEA'min uzun
yillardir tedarike¢i iligkisi i¢cinde bulundugu Tiirkiye’de kiiltiirel uyum ve catisma
noktalarinin 6nceden tespit edilebilmesinin sonuc¢larindan faydalanmiglardir.

Ayrica IKEA markasiin giderek globallesmesi, farkli pazarlarda, isletmeye
yonelik birbirinden farkli Onyargilarin olusmasina neden olmustur. Bu Onyargilarin
giderilmesinde Halkla iliskiler ve ¢esitli medya c¢alismalarinin varligi, biiytik bir 6neme
sahiptir.

[zmir IKEA dissal iletisimin  saglanabilmesinde siradisi  ydntemler
uygulamaktadir. Ornegin, IKEA bir pazar giinii sabahin erken saatlerinde énce spor
amacli, sonra da piknik amacli rihtima inen Izmirlileri karsilayarak, cesitli etkinliklerle
hem miisteri sikayetlerini 6grenmis, hem de iiriinlerinin tanittimini yapmaistir.

Siradigt bir diger Izmir IKEA uygulamast ise, “Everything Fabulous” adindaki bir
sergiye ev sahipligi yapilmasidir. Bu sergide izmirliler icin gergek bir deneyim olan,
IKEA iiriinleri ile Newyork sokaklar1 tasarimi yarismasi yapilmaistir.

Sapanca’da gerceklestirilen “Kutsal Hazine Avcilar1” simiilasyon programi, orgiit
ici iletisimin, is hayatindaki yeri ve 6nemini farkli bir yolla vurgulayan diger bir iletisim
etkinligi olarak yer almistir. Program sonrast, katilimecilardan deneyimlenen konularin is
yasamiyla baglant1 kurmalari istenerek, goriis paylasiminda bulunmalari saglanmustir.

IKEA, global diizeyde tiim kiiltlirlerin iizerinde uzlagsmaya vardiklar1 ortak bir
konu olan sosyal sorumluluk bilincini, kiiltiirel farkli bir ¢cevrede kabul gérmenin en

anlamli yollarindan birisi olarak olarak degerlendirmektedir. IKEA’nin ana vatani
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Isveg’te sosyal sorumluluk bilinci ve etik performansin dogal bir yiikiimliiliik alani
olarak algilanmasi gercegi, Isvec’li diger isletmeler gibi Izmir IKEA uygulamalarina da
yansimistir. IKEA bu bilingle yiiriittiigii sosyal sorumluluk projeleri ve etik
davranislarini, her yil bir raporla yayinlamaktadir.

Genis bir tabana yayilmis tedarikgileri, isgorenleri ve yoneticileri ile merkez
IKEA’nin, yeni bilgi yaratma, bilgiyi paylasma ve bu bilgiyi global diizeyde yayarak,
orgiit bilgisi haline getirme agisindan 6nemli bir rekabetci Ustlinliige sahip olmas1 “H3.
izmir IKEA’daki ORGUTSEL OGRENME uygulamasi, Kkiiltiirel farkhliklari
rekabet avantajina doniistiirmek icin gereken nitelikleri tasimaktadir.”
hipotezimizin gelistirilmesi nedenidir.

Global diizeydeki degisimleri 6nceden gdrebilme yetenegi sunan dgrenen Orgiit
yonetim modeli, Izmir IKEA’da “yaparak 0Ogrenmenin” karsihigi olarak
degerlendirilmektedir. Calisanin hata yapmasina firsat vererek, bundan ders ¢ikarmasini
saglamak, bilginin kalicili§1 ve personelin bilgi iiretmesine katkisi agisindan énemli bir
uygulama olarak ele alinmaktadir.

[zmir IKEA felsefesine gore; nereye ulasimaya calisildign ve bu amaca nasil
ulagilacagi, ulasildigindaki kendi sagladigi katkinin ne olacagi hakkindaki netlik ve
esitlikci yaklasim kisiyi motive eder. SML (Self Managed Learning) olarak
tammladiklar1 Orgiitsel 6grenme modelinde, kisi nasil 6grenilecegini 6grenmektedir. Bu
yontemin temel elemanlar;

- Program kapsamini haritalama,

—Ben neredeydim?

—Ben simdi neredeyim?

—Nereye gitmek istiyorum?
—Buraya nasil gidebilirim?
—Buraya ulastigimi nasil bilebilirim?

- Ogrenme baglantisi,

- Ogrenme grubu,

- Ogrenme.

Izmir IKEA, uygulamalarinda isgdrenlerin orgiitsel 6grenme siirecine katki
saglamak amach, Tirkiye’deki profesyonel egitim ve danismanlik isletmelerinden de

destek almaktadir. Ornegin 15-16 Agustos 2006 tarihinde iki giin siireli, grup
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liderlerinden olusan bir grup, Navitas firmasi gelisim rehberligi hizmetlerinden
yararlanmiglardir. Egitimin sonrasinda takip ve izleme sistemi ile, katilimcilarin kendi
farkindaliklarinin yaratilmasi, giiglii yonlerinin islerine yansitmalarinda ve zayif
yanlarinin ise gelistirilmesine katki saglayip saglamadigi gdzlenmistir.

Sapanca’da gergeklestirilen “Kutsal Hazine Avcilar1” simiilasyon programi gibi
programlarin iggorenleri gelistirici sistemler olarak degerlendirilmesi, isgdrenlerin
yasamis olduklar tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici ¢alismalardan, “nasil rekabet
edebilecegini” ve “sorunlart nasil ¢dzebilecegini” dgreneceklerinin esas alinmast gibi,
kisilerin 6grenme siirecinin merkezine yerlestirildigine dair bulgular, hipotezimizi
destekleyen bulgulardir.

[zmir IKEA yoneticileri, basari degerleme sistemlerinin, kontroliin varligimi
hissettirmek amacindan c¢ok, ekip anlayisin1 giiclendirmek, basar1 engellerini
belirlemek, kisinin 6z farkindaliginin yaratilmasi gibi orgiitsel 6grenme siirecine destek
saglayacak amagclar tasidigini belirtmektedirler. izmir IKEA’da alt1 ay aralikla yapilan
basar1 degerleme, ilk amirleri tarafindan birebir goriismeler seklinde gerceklesmektedir.
[Ik amir bu degerlendirmeyi gergeklestirmeden &nce, bir iist amirin de goriislerine
basgvurmaktadir. Birebir bagsar1 degerleme yontemi, isgorenlerin iistiin ve zayif yonlerini
bildiren geribildirimin de etkin olarak isletilmesine yardimci olmaktadir. Ayrica basari
degerleme sonuglarina gore, is’le veya ig’in yapilma siireci ile ilgili isletmeye yapilan
katkilar magaza yoneticisi tarafindan ddiillendirilmektedir.

Odiillendirme sistemi, olumlu davranislarin desteklenmesi temel almmaktadir.
Miisteriler ve tiim isgorenlere yonelik, tesekkiirle sonuclanan bir davranista bulunan
igsgoren, iletisim araglari ile tiim magazada duyurulmakta ve ddiillendirilmektedir.

Ayrica, isletmede basar1 engellerinin birebir goriismelerle tespit edilebilmesi,
isgorenlere islerini daha iyi yapabilmelerine ve kendilerini gelistirebilmelerine olanak
saglayacak arag, zaman ve egitimlerin tam olarak saglaniyor olmas1 gibi uygulamalarin
varlig orgiitsel 6grenmeye iliskin hipotezimizi destekleyen diger bulgularimizdir.

Bagar1 degerleme sistemlerinde, kesinlikle 1k, cinsiyet temelli ayrimlarin
yapilamayacagini belirten yoneticilere gore, kariyer gelisimlerindeki baglica kriterinde
kurumun giiclii kiiltiirline uyum oldugunu ifade etmektedirler. Fakat basar1 degerleme
sistemine, takim arkadaslari, miisteriler gibi farkl bakis agilarini yansitan kisilerin dahil

edilmemesi; magazanin yeni kurulmus olmasi nedeniyle, IKEA is yapma anlayisinin
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heniiz uygulamalara tam olarak yansiyip yansiyamadigi konusundaki tereddiitlerin
varlig1 olarak agiklanabilir.

“H4. izmir IKEA’daki COK KULTURLU EKIPLER, Kiiltiirel farkhihklar
rekabet avantajina doniistiirmek icin gereken nitelikleri tasimaktadir.” hipotezimiz
ile ortiistir nitelikteki bulgularimiz asagidaki gibidir.

- Izmir IKEA’nin isgdren segiminde, “ekip calismasma yatkinlik” 6zelligini

baslica se¢im Kriteri olarak aramasi,

- Almhuld’da diizenlenen “IKEA tarzi” seminerlerine ve g¢ok kiiltiirli bakis
acisin1 degerlendirme c¢abalarina katilim konusunda ydneticilere verilen
destek,

- IKEA’nin merkez teskilatinda yer alan, IPDC( IKEA Purchasing
Development Centre) isimli ¢ok kiiltiirlii ekibinin ¢alismalarin1 takip
konusunda gosterilen 6zen,

- Ayrica yeni magaza kurulma calismalarina katilarak, her bir yerel magazay1
IKEA felsefesine uyumlu hale getirinceye kadar eslik eden “tight- knit” adi
verilen ekipler,

- Grup liderlerine bagl ortalama 30 iggérenden olusan, islevsel ekipler.

Insan Kaynaklar1 yoneticileri, isgdren se¢iminde, “ekip ¢alismasina yatkinlik”
Ozelligini baslica kriter olarak ele almaktadir. Bu Orgiitsel uygulamanin; miisteri,
tedarik¢i gibi is iligkisi i¢inde oldugu taraflarin global bir tabana yayilmis olmasinin
yarattig1 belirsizligin en aza indirilmesinde, farkli perspektiflere ve segeneklere sahipligi
ifade ettigini ve daha isabetli kararlar alinabilmesi yoniiyle onemli bir yonetsel
uygulama olarak goriildiigii belirtilmektedir.

Yoneticiler, IKEA nin Almhuld’da diizenledigi “IKEA tarzi” seminerlerini, farkli
tilkelerden gelen magaza yoneticilerinin Onerilerini, sorunlarini paylastiklari, kiiltiirel
bilgi aligverisine olanak taniyan dogal olarak olusmus ¢ok kiiltiirlii ekipler olarak ifade
etmektedir. Bu kiiltiirel paylasim c¢atigmalar1 azaltmada ve birbirlerinin diistinme sekli
ve davranig tarzint anlamada yardimci olan etkili bir kiiltiirel farklilhik yonetimi
uygulamasi olarak degerlendirilmektedir.

Merkezde bes calisandan olusturulmus, IPDC( IKEA Purchasing Development
Centre) adli ekip ¢alismasi sonuclar1 izmir IKEA’l1 yoneticilere aktariimaktadir. Bu

ekip cesitli konulardaki gelisim programlarinin hazirlanmasindan sorumludurlar. Yeni
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magaza kurulma c¢alismalarina katilarak, her bir yerel magazayr IKEA felsefesine
uyumlu hale getirinceye kadar eslik eden “tight- knit” adi verilen ekiplerde, kiiltiirel
farkliliklar alaninda 6nemli bir igsel biitiinlesme araci olma gorevini tistlenmislerdir.

[zmir IKEAda, her bir departmanda grup liderlerine bagli ortalama 30 isgdrenden
olusan her bir birim islevsel ekipler olarak tanimlanmaktadir. islevsel ekipler, ticari,
finansal, idari, isletme ya da insan kaynaklar1 acgilarindan strateji, politika ve
prosediirlerin kisisel bazda esgilidiimiinii yaparlar. Magazada bu ekipler, isletme vizyon
ve misyonuna uygun yeni isleri biiyiik 6l¢iide kendi baslarina belirleyip yapabilirlerken,
temel gorevlerini planlama yetkisi ise ekip liderine aittir

[zmir IKEA’da yaptigimiz arastirmamiz ~ “H5. izmir IKEA’daki
ORGUTLEME islevine iliskin uygulamalar, Kkiiltirel farklihklari rekabet
avantajina doniistiirmek icin gereken nitelikleri tasimaktadir” hipotezimizle
ortiisen asagidaki bulgulari tagimaktadir.

[zmir IKEA miisteri, isgdrenler ve yonetim arasindaki bilgi akisin1 en etkin
sekilde saglamak iizere hiyerarsinin minimum tutuldugu yatay bir sekilde organize
olmustur. Yapt ii¢ yonetim kademesinden olusmus basik bir goriiniime sahiptir.
Magaza, bu sekilde Orgiitlenmenin yarattigi ortami, yoneticiler, ortaklar, isgorenler,
miisteriler arasindaki, en 1yi uygulamalarin gelistirilmesini destekleyen oOrgiit yapilari
olarak tanimlamaktadir. Boyle bir orgilitlenme ayni zamanda, ¢okuluslu isletmelerin
temel 6zelligi olan esnekligi isletmede 6n plana ¢ikartmistir.

IKEA felsefesine uyumlu hale getirinceye kadar eslik eden “tight- knit” adi
verilen ekipler, Izmir IKEA nin dissal iletisimini yonlendiren (PIA) olarak adlandirilan,
IKEA merkez bilgi teknolojileri sistemi (IT) ise merkez IKEA ile izmir IKEA
iligkilerinde etkin bir koordinasyon sistemini saglamaktadir.

Yoneticiler yeni kurulmasi nedeniyle izmir IKEA’da formallesme derecesinin
baslangicta yiiksek tutuldugunu, “tight- knit” adli ekiplerin magazanin agilisindan
itibaren IKEA kiiltiirel farklilik uygulamalarinin transferine, nezaret -ettiklerini
belirtmislerdir. Fakat zaman i¢inde, kiiltiiriin yerlestirildigine emin olundugunda, islerin
goriilmesindeki ilke ve yontemlerin izlenmesi yerel yoneticilere devredilmistir.

Isgdren segimi, bos pozisyonlar1 doldurmak degil, kurumsal degerleri ve vizyonu
paylasacak ekip arkadaslarina ulagmak olarak tamimlamaktadir. Ogrenme ve harekete

gecme arzusu, ekip calismasina yatkinlik, miitevazilik, sorumluluk alma, miisteri
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odaklilik, agik ve diiriist iletisim, tiim isgorenlere ve goriislerine saygi gostermek
iggoren se¢iminde aranan baslica kritelerdir.

Magazada yeni ise baslayan iggorenlere, isi ve isletmeyi tanitmak amaciyla orgiit
el kitaplar1 verilmektedir.

Ayrica, “Ghoshal ve Bartlett’in “ Her birgok uluslu isletme, yogun paylasim
icinde olduklar1 yan kuruluslariyla birlikte kendisi bir sebekedir” ifadesine uygun
olarak, arastirmamiz kapsaminda inceledigimiz Izmir IKEA’da sebeke bir olusum
icindedir. Farkli iilkelerdeki tedarikgileri, egitim, imaj gelistirme gibi konularda
Tiirkiye’deki ozel isletmelerden talep ettigi danigsmanlik hizmetleri bu yapilanma iginde
degerlendirilebilecek bulgulardir.

[zmir IKEA nin &rgiit yapisindaki kontrollerin, kontroliin varligini hissettirmek
amacindan ¢ok, ekip anlayisint giigclendirmek, basar1 engellerini belirlemek, kisinin 6z
farkindaliginin yaratilmasi gibi amaglar tasidigi belirtilmistir. Bu amaglarin kiiltiirel
farkliliklarin  yonetiminde Onerilen Orgiitsel yap1 06zellikleri ile uyumlu oldugu
belirtilebilir. Olumlu davranislarin desteklenmesi temel alan 6diillendirme sistemleri

ise, bu anlayis1 destekleyen diger bulgulardir.
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

Gelisimleri uzun yillara dayanan g¢okuluslu isletmeler, yarattiklari ekonomik,
siyasal, toplumsal ve kiiltiirel degisimlerle, rekabetin temel dinamiklerinin yeniden
sorgulanmasina neden olurlarken, bir yandan da bu ¢evresel etkenlerin baglayiciligi ile
miicadele etmek zorunda kalmislardir. Diinyay:1 tek bir pazar haline getiren ¢okuluslu
isletmelerin, bu ortamdaki cevresel faktorleri anlama ve onlara uyum saglama
yetenekleri ise rekabet listlinliigiiniin temel belirleyicisi olmustur. Bu ¢evresel kosullar
icerisinde ¢ok uluslu igletmeciligin tiim unsurlarini etkileyebilme 6zelligine sahip olan
kiiltiirel ¢evre ise ¢ok daha derin bir anlam ve boyut kazanmistir. Ulusal sinirlarin
disinda faaliyet gdsteren ¢okuluslu igletmeler dogal olarak ¢ok kiiltiirlii yapilarla karsi
karsiya gelmisler ve rekabetgi iistiinliik saglayabilmek i¢in kiiltiiriin orgiitsel ve yonetsel
boyutlariyla ilgilenmek zorunda kalmislardir.

Literatiir arastirmalarinda, kiiltiirel farkliliklar konusunu ele alan ¢alismalarin,
genellikle isletmede faaliyet gosteren isgéren kaynagmi dikkate aldiklar
gozlemlenmektedir.  Kiiltiirel ~ farkliliklarin ~ sadece  isgdren  ¢esitliliginden
kaynaklanmadigini 6ne siiren ¢alismamiz, bu farklilik alanlarini; yoneticiler, isgoérenler,
kurucular/isletme sahiplerinden olusan i¢sel kaynaklar ve miisteriler, hiikiimet,
sendikalar, diger isletmelerden olusan dissal kaynaklar olarak ele almistir.

Calismamiz  ¢okuluslu isletmelerde kiiltiirel farklilik ydnetimine iliskin
yaklagimlarin ve uygulamalarin neler oldugunu ve bu uygulamalarin hangi alanlarda
rekabet avantaj1 yaratabileceginin saptanabilmesini amag¢lamistir. Cokuluslu isletmelerin
global ortamdaki rekabet¢i tistiinliikleri ve devamliliklari, kiiltiirel fakliligin igsel ve
dissal kaynaklarina yonelik kullanilabilecek Orgiitsel ve yonetsel araglarin varligina ve
etkililigine bagli olacaktir. Calismamizda, kiiltiirel farklilik yonetiminin etkililigini
saglayacak bu orgiitsel ve yonetsel araclar, global liderlik, ¢ok kiiltiirlii ekipler, orgiitsel

iletisim, disa doniik bilgi kanallari, network yapilar, 6grenen o6rgiit olugturma olarak
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belirlenmistir. Calismamiz giiclii orgiit kiiltiiriiniin birlestirici etkisinin; kiiltiirel a¢idan
karma bir isgiiciiniin kendi potansiyellerini kullanmalarina olanak veren insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin; sosyal sorumluluk bilinci ve etik performansin varlig
halinde, kiiltiirel farkliliklarin potansiyel rekabet {istiinliigii getirebilecegi iizerinde
durmustur. Calismamizda, maliyet avantaji, kaynak kazanimi, pazarlama, yaraticilik,
problem ¢6ziimii ve esneklik baglica rekabet avantaji alanlar1 olarak belirlenmistir.

Arastirmanuzin hipotezlerimizi test etmek ve Izmir IKEA nin kiiltiirel farklilik
yonetimine iligkin uygulamalarinin rekabet avantaji yaratma yetenegini analiz etmek,
amacityla Izmir IKEA’da bir rnek olay calismasi gergeklestirilmistir. Global diizeyde
kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalar ile rekabetgi iistiinliik kazanmis olan Isvegli
mobilya ireticisi IKEA, c¢alismamizin kavramsal temeline bagli olarak gelistirmis
oldugumuz model dogrultusunda incelenmistir. Bu incelemede yari1 yapilandirilmig
goriisme sonuglari ile toplamis oldugumuz veriler, gézlem, dokiiman incelemeleri, IKEA
ile ilgili akademik arastirma sonuglari (Ganeson, 2003; Kling ve Goteman, 2003;
Solomon, 1991; Isaksson ve Suljanovic, 2006; Topcuoglu, 2007; Grol vd. , 1998;
Kempinsky vd. , 2005; vd) ve IKEA’nmin internet sitesinde yer alan bilgileri
dogrultusunda igerik analizi ile yorumlanmistir. Bu analiz sonucunda benzer veriler
gruplandirilarak, modelimizde onerilen kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalar olarak
tanimlanmistir. Uygulamada elde edilen genel sonuglar ve degerlendirmeler sdyledir.

[zmir IKEA yéneticileri kiiltiirel farkliliklari, yonetilebilir potansiyel rekabetci
istiinlitk kaynagi olarak degerlendirmektedirler. Kurucusunun kisiligi ile sekillenen
gliclii kiiltiirtin taklit edilemezligini, bunun c¢alisanlarin iglerinde yasattigi bir IKEA
ruhuna doniistiiglinti ve sadece “farkli seyler yapma arzusu” olarak tanimlandigi i¢inde
rakipleri tarafindan gizemli ve belirsiz olarak algilandiklar1 seklinde acgikladiklar:
goriilmektedir.

Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin, yerel sartlar da goz Oniine alinarak
merkeziyet¢i bir anlayisla yiiriitiilmesinin, ¢alisanlar iizerinde olumlu etkileri
gbdzlemlenmistir. Isletmede isgoren secimi, gelistirilmeleri, calisma sartlar1 ve
egitimlerine yonelik uygulamalarin evrensel bir cazibeye sahip oldugu diislincesi
hakimdir. Arastirmamiz bu yargiy1 destekleyen sonuglar ortaya koymaktadir.

Arastirmanz Izmir IKEA magazasinin kisa bir siire 6nce acilmasina ragmen,

sosyal sorumluluk bilincinin varligina iliskin ¢esitli bulgular icermektedir.
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Modelimizde kiiltiirel farklilik yonetiminde Onermis oldugumuz, Orgiitsel ve
yonetsel uygulamalardan, orgiitsel iletisim, orgiitsel 6grenme ve orgiitsel yapiin gerekli
ozellikleri barindirdig1 hipotezlerimiz, elde ettigimiz verilerimizde en ¢ok desteklenen
bulgularimizdandir. izmir IKEA daki yéneticilerin liderlik davramislari, bazi engellerin
varligmma ragmen, Kkiiltiirel farkliliklarin yonetimi i¢in Onerilen global liderlik
ozellikleriyle biiylik olciide oOrtiismektedir. IKEA’nin liderlikte ydnetmekten c¢ok
destekleyici bir role sahip olmak anlayisi, isgorenlerin yaptiklar1 hatanin baskalariyla
paylasilmasinin gelisimleri icin bir firsat olarak ele almalar1 konularinda, diisiince olarak
bu anlayiglarin benimsemekle birlikte, pratikte c¢ok da istekli olmadiklar1 tespit
edilmistir. Isve¢ tarzinin global diizeyde yayilmis tiim magazalarda vurgulanmasindan
dolayi, tek merkezli (etnosentrik) suglamalara hedef olmasi ise bir diger problem alanm
olarak belirtilmistir. Yoneticiler, bu degerlendirmelerin aksine; evrensel insani
degerlerden olusan kendi Orgiit kiiltiirlerini yerel c¢alisanlara adapte ettiklerinde, yeni
global liderler yaratacaklarmi savunmaktadirlar. Sahip olunan liderlik 6zelliklerinin
kiiltiirel farklilik yonetimindeki diger tiim uygulamalara yansiyacagi ongoriisiiyle, bu
sorun alanlarina yonelik gelistirilecek ¢ozlimlerin isletmeye cesitli diizeylerde katki
saglayacag: diisiiniilmektedir. Ayrica, Izmir IKEA’daki ¢ok kiiltiirlii ekiplere ydnelik
uygulamalarin da, orgiitsel biitiinlesme, orgiitsel 6grenme, yonetsel gelisim olanaklarini
destekleyen ozellikler icermekte oldugu sonucuna ulasilmistir.

Yapilan 6rnek olay incelemesi genel olarak degerlendirildiginde, izmir IKEA’nin
kiiltiirel ¢esitlilik odakli stratejilerinin, igletmenin rekabet giiciinii destekleyecek
bulgular1 tasidigi sonucuna varilmustir. Kiiltiirel farklilik ydnetiminin sonuglarini
finansal anlamda iliskilendirecek bulgularin azligina ragmen, isletmenin Kkiiltiirel
farklilik yOnetimi uygulamalarinin uzun donemli Orglitsel ve yonetsel siirecleri
gerektirdigini, sonucglarmin giinden giine ve isletmenin diger uygulamalariin
sonuglartyla biitlinlestirilmis bir sekilde elde edileceginin bilincinde olduklar
gbzlenmistir. Yoneticiler, tiim magazalarinda 1980°li yillardan itibaren basariyla
uygulanan kiiltiirel farkliliklar yonetimini, global diizeyde yayilmis bulunmalarinin ve
yillar i¢inde giderek artan satis hacimlerinin en 6nemli nedeni olarak gormektedirler.
Yeni kurulmus olmasima ragmen, IKEA merkez yonetiminin Izmir IKEA nin kiiltiirel

farklilik yonetimi transferine en olumlu cevap veren, franchising sistemle kurulmus en
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iyi magaza olarak aciklanmasina ait tespitlerinin, bulgularimizla da desteklendigi
gorilmiistiir.

Calismamizin literatiire saglayacagi katkilarin, cokuluslu isletmelerde kiiltiirel
farkliliklarin  6nemine dikkat c¢ekmek, gelistirmis oldugumuz modelle, kiiltiirel
farkliliklarin yonetimine iligkin yaklasimlar ve onerilerden olusan kavramsal bir gerceve
olusturmak ve bu modelle ileride yapilacak ¢alismalarin gelistirilmesini desteklemek
oldugu diisiiniilmektedir.

Calismamiz, kiiltiirel farkliliklarin igletmenin rekabet avantajina sagladig
katkilar1 nitel yontemlerle ve az sayida yapilmis arastirma bulgularindan yola ¢ikarak
ortaya koymaya calismistir. Fakat farklilik yoOnetiminin bir rekabet avantajina
doniigebilecegi gerceginin isletmelerde stratejik kararlara doniisebilmesi icin, bu bagi
kuran ve hatta finansal sonugclarla iliskilendiren, daha fazla ¢alismanin yapilmasi gercegi

acikca goriilmektedir.
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EKLER

EK 1.IZMiR IKEA YONETICILERI ILE YAPILAN YARI YAPILANDIRILMIS
GORUSME SORULARI

GENEL SORULAR

1) Isletme, vizyonu, misyonu, degerleri nelerdir?

2) Izmir IKEA magazasinda ¢alisanlari demografik dagilimlari nasildir?

3) Literatiirde IKEA* kiiltiirel farkliliklar yonetimi” ile rekabet avantaji saglamustir,
goriisti yaygindir. Bu konudaki goriisiintiz nedir?

4) IKEA ‘nin Tiirkiye’ye gelmesinde sendikalarin tepkisi ne olmustur?

5) IKEA Tiirkiye’ye nasil bir Sermaye yatirimiyla girmistir

6) IKEA Tiirkiye’de yasal/ siyasal sorunlar yasamis midir?

7) IKEA Tirkiye’ye gelirken Toplumun sosyal baski ( Dernekler vb.) gruplarinin
tepkisiyle veya destegiyle karsilasmis midir?

8) IKEA firtinleri, fiyat, kalite, dagitim, reklam 6geleri vb. agisindan Tiirk miisterisine
uygun mudur?

9) IKEA tarzi; “ En diisiik fiyatla, Gistiin kalite” anlayisin1 vurgular, Tiirk Piyasasi da
IKEA iiriinlerini ayn1 sekilde algilamis midir?

10) Miisteri farkliliklarina duyarlilik Tiirkiye dirlinlerinizde ne tiir degisiklikler
gerektirmistir?

11) Tiirkiye’de mobilya sektorii, IKEA’ y1 nasil karsilamigtir? IKEA mobilya sektorii ve
sendikalarla kiiltiirel baglamda sorun yasamis midir?

12) IKEA’y1 Tiirkiye’ye yonelten en 6nemli neden veya nedenler nelerdir?

13) Merkez IKEA iirlin tasarim biriminin, farkli iilkelerdeki yerel beklentileri dikkate
alma diizeyi nedir?

14) IKEA tarzi; “ En diisiik fiyatla, iistiin kalite” anlayisin1 vurgular, Tiirk Piyasasi da
IKEA iirlinlerini ayn1 sekilde algilamig midir?

15) IKEA isgorenleri arasinda herhangi bir kiiltiir dncelikli gériilmez. izmir IKEA nin
bu konudaki bakis acis1 nedir? Bu anlayis uygulamalara nasil yansimistir?

16) Yeni isgoérenlerin ayrim gdzetmeksizin tecriibelerinden yararlanilmasina olanak
taninmakta midir?

17) Yeni isgorenlere ayrim gozetmeksizin, is gerekleri konusunda yardimci olunuyor
mu?

18) Yeni isgorenlere ayrim gozetmeksizin, yetenek ve becerilerinin 6nemli oldugu
hissettiriliyor mu?

GLOBAL LiDERLIK

19) izmir IKEA y&netim ve liderlik anlayisinda, ne ¢ikan degerler nelerdir?

20) izmir IKEA nin isgdren se¢iminde, dncelik verdigi kriterler nelerdir?

21) Isgorenler, yaptiklari isin sorunlarim ve ¢dziim planlarim belirlemede hangi 6lgiide
yetkilidir?

(1) Hi¢ (2) Kismen (3) Yar1 yartya (4) Biiylik dl¢tide (5) Tam
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22) Isgorenler, yaptiklar1i isin kapsamindaki gorev ve faaliyetleri isin amaci
dogrultusunda genisletme ve degistirmede hangi 6lciide yetkilidir?

(1) Hi¢ (2) Kismen (3) Yar1 yartya (4) Biiylik dl¢tide (5) Tam

23) lsgorenlerin, isi ile ilgili karar vermesi ve insiyatif kullanmasini 6zendiren ve
cesaretlendiren hangi ara¢ ve yontemlerden yararlamlmaktadir? Isleyisini ozetler
misiniz?

24) Isgorenlere, isi ile ilgili yeni gelismeleri izleyecek zaman ve araglar hangi dlciide
saglanir?

(1) Hi¢ (2) Kismen (3) Yari yartya (4) Biiylik dl¢tide (5) Tam

25) Izmir IKEA yonetim anlayisinda, 6ne cikan degerler nelerdir? Agiklayabilir
misiniz?

26) Sizce Global liderde bulunmasi gereken ozellikler nelerdir? Belirtmis oldugunuz
ozelliklerin Izmir IKEA yoneticilerinde varligma iliskin somut &rnekler olusturabilir
miyiz?

27) Izmir IKEA nin kadin ¢alisanlarin is-aile dengesini muhafaza etmelerine yonelik
uygulamalar1 mevcut mudur?

ORGUT iCi VE ORGUT DISI iLETISIM

28) Isgorenlere bu isletmede calismalari nedeniyle kendilerini ayricalikli, degerli ve
farkli hissetmelerine neden olacak hangi olanaklar saglanmistir?
29) Asagidaki uygulamalardan hangileri, izmir IKEA’da mevcuttur?
e ( )isgdren alimmin, 5nce mevcut isgdrenlere duyurulmast,
e ( )Calisan memnuniyetinin, “standart voice” denilen bir yontemle 6l¢iilmesi,
e () lgseliletisimde, Isveg’e 6zgii Santalucia bayrami kutlamalari,
e () Her diizey calisanin magaza yoneticisi dahil tiim diizey yoneticilerle iletisime

gecebilmesi
30) Son 1 yilda isletmeden kendi istegiyle ayrilan toplam iggéren sayist kagtir? .......
Size gore bu say1 diisiik mii yoksa yiiksek midir? ...Yiiksek/diisiik ¢ikmasi hangi
nedenlere/Onlemlere baglanmaktadir?
31) Isgorenlerin isletmeye baglilig1 ve motivasyonlar1 hangi diizeydedir?
32) Calisanlarin IKEA uygulamalarindan memnuniyet derecesini dlgen orgiit i¢i anket
caligmalariniz var midir? Bu caligmalarda iggorenlerin en ¢ok memnun olduklar
konular nelerdir?
33) Isletmede halkla iliskilerden sorumlu birim hangisidir? Calisan kisi sayis1 nedir?
Halkla iligkiler disinda hangi isletme islevinden sorumludur?
34) Isletmenin halkla iliskiler faaliyetlerinin hedef kitlesini olusturan baslica gruplar
nelerdir?
35) Son 1 yilda, diizenlenen halkla iliskiler etkinlikleri (basin toplantisi, toren,
kampanya vb.) nelerdir?

Bu etkinliklerle ilgili belgelerden 6rnekler verebilir misiniz?

36) Isletme ile ilgili toplumda haksiz yere ¢iktigmi diisiindiigiiniiz olumsuz diisiinceler
varmidir? Ornekler nelerdir? Bunlar nasil 6grenilmistir? Bunlar1 diizeltme yoniinde
neler yapilmigtir?
37) Isgodrenler isleri ve isletme ile ilgili goriis ve yakinmalarini1 ydnetime hangi arac ve
yontemlerle iletirler?
38) Kiiltiirel farklilik yonetiminin Tirkiye’ye transfer edilebilmesindeki uygulamalar
nelerdir?
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ORGUTSEL OGRENME

39) Izmir IKEA’da orgiitsel &grenme siirecine iliskin gerceklestirilen faaliyetler
nelerdir?

40) Izmir IKEA nin rgiitsel grenme siirecindeki motivasyon kaynagi nedir?

41) Isletmede yeni bilgi ve dnerileri test etme, deneme, sonuclarini tartismayi saglayan
ve tesvik eden hangi ara¢ ve yontemler vardir? Bunlar nasil isletilmektedir?

42) “Bir isi en iyi yapanlarin deneyimlerinden ve bagkalarindan 6grenmek (kiyaslama),
isletmedeki giinliik yagamin 6nemli bir pargasidir”. Bu yargiya ne 6l¢giide katilirsiniz?
43) Isgorenlerin, islerini daha iyi yapabilmeleri ve kendilerini gelistirmelerini
saglamaya yonelik, son bir yilda hangi egitim ¢aligmalar1 yapilmistir?

44) Isletmede basar1 degerleme sisteminin isleyisi nasildir?

45) Isletmedeki basar1 degerlemenin sonuglari asagidaki alanlardan hangilerinde
kullanilmaktadir.

Onem derecesine gore (1, 2, 3 bigiminde) siralaymiz.

() Bireysel basarty1 6zendirmek

() Isgdrene geri bildirim

() Oz denetimi arttirmak

() Basar1 engellerini belirlemek

() Takim anlayisin gii¢clendirmek

() Kontroliin varligin1 hissettirmek

COK KULTURLU EKIPLER

46) Izmir IKEA’da ekip c¢alismalart meveut mudur? Ekip calismalariniz hakkinda bilgi
verebilir misiniz?

47) Isletmedeki ¢ok kiiltiirlii ekiplerin isletme vizyon ve misyonuna uygun yeni isleri
kendi basina belirleyip yapma yetkileri hangi diizeydedir?

(1) Hi¢ (2) Kismen (3) Yar1yariya (4) Biiyiik dl¢iide (5) Tam
48) Cok kiltiirlii ekip faaliyetlerinde; ekiplerin temel gorevlerini planlama yetkisi,

() Ekip liderinindir. () Ekibin bagl oldugu birimindir. () .....
ORGUT YAPISI

49) Isletmede yeni ise baslayan isgorenlere, isi ve isletmeyi tanitan is tanimi ve orgiit
kilavuzu verilir mi?
50) izmir IKEA’ nin;

- Orgiit semas,

- Formallesme diizeyi,

- Denetim alani, kademeler sayisi,

- Kontrol,

- Koordinasyon,

- Odiillendirme sistemleri gibi 6rgiitsel yap1 6zellikleri hakkinda bilgi verebilir

misiniz?
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51) Yeni isgbren aliminda, ulusal kimlikleriyle iliskilendirilmeden isgdren se¢imi
uygulamalar1 [zmir IKEA’ya nasil yansimistir? Isgéren seciminde aranan kriterler
nelerdir?

SOSYAL SORUMLULUK

52) IKEA’'min Tiirkiye’de kaliciligimi kolaylastirmada Sosyal sorumluluk/ Etik
konularina bakis acis1 ne olmustur?

53) Bu konuda son 2 yilda hangi projeler iiretilmis, bunlarin ne kadar1 uygulanmigtir?...
Yeni projeleri nelerdir?
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