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ONSOZ

Globallesme ve onu takip eden global isletme kavramlari sonucu
ortaya cikan kulturlerarasi yénetim, ulusal kalturlerin yonetim sistemlerine
etkisi, kuittrlerararasi iletisim ve halkla iliskiler agisindan uluslararasi halkla
iligkiler kavramlar literattre girmistir. Cokuluslu isletmelerde kaltarel sinerjinin
yaratilabilmesi ortak kurum kahtarinan olusturulmasi ve yayginlastiriimasina
baghdir. Bu calismada Adlerin ortaya koydugu “klturel sinerji” modeli esas
alinarak, kurum kahtarind olusturan égeler ve halkla iligkiler uygulamalar
sonucunda ortak kurum kaltaranin olusturulmasi incelenmistir. Halkla iligkiler
kavrami, kalturlerarasi iletisimin etkisiyle, uluslararasi boyutta incelenmesi
gereken bir kavramdir. Uluslararasi halkia iligkiler, kalttrel farkliliklar bilen ve
bunlar arasinda kopruler kuran bir planh calismalar toplulugudur. Bu konuda
uzmanlagacak kigilerin uluslararas: kulturierarasi yénetim (ICCM) konusunda
bilgili olmalarinin yarmisira, kaltarel iletisim farkliliklarinin halkla iliskiler
uygulamalari Uzerindeki etkilerini géz 6éniine almalari gerekir. Bu konuda az
sayida aragtirma ve calisma yapilmis olmasi sebebiyle literatirde bosluklar

olmasi, tezin konusunun segiminde etkili olmustur.

Bu tez ¢alismasinda Marmara Bélgesi sanayi sektorinde, cokulusiu
igletmelerde kulturel birligin saglanmasinda halkla iliskilerin rolt ve éneminin
belirlenmesine ydénelik bir aragtirma yapilmig ve ulusal kultar ile kurum
kaltarG arasindaki uyumun arttinlabilmesi ve kultarel birligin saglanabilmesi

icin bir éneri getiriimeye calisiimigtir.

Bu tezin olusturulmasinda bana her zaman yol goésteren, tum
sikintilannmi anlayisla karsilayan Tez Danigmanim Sayin Prof. Dr. Fuat
Celebioglu’'na ve beni her zaman destekleyen Dog¢. Dr. Mahmut Oktay’a
tesekkur ederim. Tezin kaynak toplama asamasinda kaynaklarini benimie
paylasan Sayin Yrd. Dr. Filiz Susar'a, Yrd. Dog. Dr. Ebru Glzelcik'e, Ars.
Gor. Emel Guler Yilmaz'a ve Gézde Yiimaz'a, ¢okuluslu isletme 6rnegi olarak
kendilerini incelememe izin veren, ihtiyacim olan bilgi ve dékiimantasyonu
saglayan LAFARGE Turkiye ile lletisim Direkiorleri Sayin Yonca Ataga,
aragtirma asamasinda arastirmayi cevaplayan tum halkla iligkiler



uzmanlarina ve Gilrcan Soydag’a, arastirma sonuglarinin ¢ikartiimasinda
Yrd. Do¢. Dr. Cem Sutcl'ye, Ars. Gor. Sibel Cengizhan’a, Prof. Dr. Segil
Aksayan'a, Kuantum fizigini anlayabilmem icin verdikleri destekien dolayi
Mehmet Aksayan ve Murat Emiraliogiuna tesekkir ederim. Her zaman
oldugu gibi bu tezin de her agsamasinda sadece dostluklarlyla degil,
cahsmalariyla da katkida bulunmus sevgili arkadaslarim ve meslektaglarim
Yrd. Dog. Dr. Pinar Eraslan, Dr. Serpil Kirel, Ars. Goér. Julide Sezgin ve Gul
Ulkat'a, calismalarim icin bana hep destek veren, kaygilarimi paylasan ve
zamaninin ¢ogunlugunu bana ¢dzim Uretmekle geciren sevgili esim Murat

Soydas’a tesekkur ederim.
Son olarak, beni yetistiren aileme ve tum degerli hocalarima minnetimi
ve tesekkurlerimi sunarim.

Ayda Uzuncarsili Soydas

Atakdy, Haziran 2001
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GiRiS

Globallesen dinyamizda ¢okuluslu igletmelerin her gecen gin sayisi
ve gucleri artmaktadir. Degisen rekabet ortamlarinda, ¢okuluslu isletmelerin
basarilarinin éncelikle kulturlerarasi yénetim etkinliklerine badl oldugu birgok
aragtirmaci ve yazar tarafindan ortaya konmustur. KualtGrlerarasi yénetim
arastirmacilari, 6zellikle ulusal kultlrlerin yénetim yapilarina etkileri ve farkh
kultarlerden gelen calisanlar arasinda kultarel birlik yaratimasi Gzerinde
durmaktadirlar. Bu calismada, Adler’in Kulturel Sinerji Modeli referans olarak
kabul edilmis ve cokuluslu isletmelerde ortak kurum kaitr olusturuimasi

konusu incelenmisgtir.

Cokuluslu igletmelerde ortak kurum KkdltariG  olusturulmasi ve
yayginlastiriimasi calismalari, genellikle tepe yonetim ile insan kaynaklari
departmanlarinin bir fonksiyonu olarak gériimektedir. Ancak kurum igi
iletisimin ayri bir uzmanlik alani olmasi, halkla iligkiler departmanlarinin da
ortak kultir olusturma calismalarinda yer almalar gereg@ini dogurmustur.
GunUmuéde halkla iligkiler departmani, ortak kurum Kkultra olusturma ve
yayginlastirma c¢alismalarinda, destek verme konumundan karar
mekanizmalarinda etkin roll olan bir birim konumuna gelmigtir. Halkla
iligkiler uzmanlari, kurum KkaitGru o6gelerini bilmeli ve uygulamalarinda
kullanabilmelidirler. Cokuluslu isletmelerde kultarel degisimin yonetimi
oldukca zor ve uzmanlik gerektiren bir stre¢ olup, her departman kendi
Gzerine dugen gbrevi yerine getirirken, isletme butinindeki uyuma da dikkat
edilmelidir.

Cokuluslu igletmelerin dinyanin birgok yerinde ve farkh kiitarel
ortamlarda rekabet etmeleri, bu isletmelerin halkla iligkiler uygulamalarinda
farkiliklar yaratmaktadir. Uluslararasi halkla iligkiler uygulamalarn olarak
kabul edilen bu farkh halkla iligkiler yaklagsiminin basarisi, kulturlerarasi
iletisimin halkla iligkiler uygulamalarina etkisinin bilinmesine baghdir. Bir
halkla iligkiler uzmaninin batin kaltarlerin 6zelliklerini iyi tanimasina olanak



yoktur, ancak bir¢cok yazar tarafindan ulusal kultGrler benzer &zellikler
gosterdiklerinden birarada siniflandiriimiglardir. Bu siniflarin ve iletigsim
bicimlerinin bilinmesi halkla iliskiler uygulamalarinin etkinligi acisindan ¢ok

Snemlidir.

GunUimuzde yasanan bu degisimler halkla iliskiler alaninda yeni
calismalar yapilmasi geregini dogurmustur. S6z konusu gereksinim bu tezin

yazilma nedenini olusturmaktadir.

Bu calismanin birinci  béliumiande, diger konularin temelini

olusturmalari sebebiyle, kiltir ve kurum kultara kavramlar incelenmigtir.

ikinci boélumde, cokuluslu igletmelerde kurum Kkultara kavrami
incelenmis, ulusal kdltirlerin ve kultarleraras) yénetimin insan kaynaklari
yonetimi, liderlik, motivasyon, iletisim Uzerindeki etkileri ve iligkileri
belirlenmeye calisiimistir. Global ekonominin geligimiyle sayilari hizla artan
cokuluslu igletmelerde, kultlrel sinerjinin elde edilebilmesi yolunda kulturel
farkhiliklarin ne sekilde yonetilmeleri gerektigi ve hangi yontemlerie kultarel
birlik yargtllabilecegi ile ilgili géraslere yer verilmistir.

Uciinci  bélumde, cokuluslu igletmelerde ortak kurum kaltar
yaratiimasinda halkla iligkiler uygulamalarini ve buniarin rolini saptamak
amaciyla éncelikle Halkla iligkiler ve Uluslararasi Halkla Iligkiler kavramlari
incelenmis, kaltUrleraras iletisimin halkla iliskiler uygulamalari Gzerindeki
etkileri (zerinde durularak, uzmanlarin ortak kaltiran olugturuimasi ve
yayginlastiriimasinda kullanabilecekleri ara¢ ve yontemler degerlendiriimigtir.
Bu bélumdeki konularin sanayi sektérindeki uygulamasini gérebiimek igin

cokuluslu bir isletme incelenmistir.

Dérdinci bélumde, Marmara Boélgesi sanayi sektérinde cokulusiu
isletmelerde ortak kurum kultira olusturulmasindaki halkla iligkiler
uygulamalarini saptamaya yoénelik bir arastirma yapilmig ve sonuglari

degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM
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I. BOLUM: KULTUR VE KURUM KULTURU

1.1. KULTUR KAVRAMI

Kaltur kavramu, birbirinden farkli anlamlarda kullanilan, tanimlanan bir
kavramdir. Bu farklarin temel sebebi kiiltirin tanimini yapanlarin konularinin
birbirinden farkh olmasidir. Bu bélimde incelenecek olan kultur tanim, isletme
ve ¢alisanin iligkisini ne ydnde etkileyecegini gosterebilecek yénde olanidir.

Kelime anlam: olarak kiltir, bakmak veya yetigtirmek anlamina gelen
klasik Latin dilindeki “colere” veya “cultura” fiillerinden gelmektedir. "Cultura” ilk
kez Voltaire tarafindan insan aklinin olusumu, gelisimi ve gelistiriimesi anlaminda
kullaniimistir. Sézcilk Almanca’ya da gecmis ve 1793 yilinda Alman Dili
Sézlugunde “Cultur” olarak kullaniimis ve takip eden yillarda bugiinki hali ile tim
dillere girmistir’.

Cagdas kultir kuramlan, genellikle ingiliz antropolog E.B.Tylorun kiltur
tanimindan gelmektedir veya etkilenmistir. Tylorun (1871) kiiltir tanimi? soyledir:

“Kiiltiir, toplumun bir (yesi olarak insanoglunun kazandigi bilgi,
sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aliskanliklar
kapsayan karmasik bir siiregtir.”

Tylor'un tammi incelendiginde, toplum,insan, kiltirin igerigi ve 6grenme
stirecinden olusan dort farkii ana degiskenin birbirine bagimli kilinmas: dikkat
cekmektedir. Fonksiyonel olarak aciklanirsa,

KULTUR= f(Toplum,insan, icerik,Ogrenme)

Tylor, kiltir kavrami araciligiyla ile ve fonksiyonlaria bu modeldeki
degigkenlerin de karsilikli olarak iligkilerinin gosterilebilecegini ileri stirmstir.

! ilhan Erdogan; isletmelerde Davranis, 4. Bask, istanbul: Beta Yayinlan, Yayin No:498, 1994,
ss.115-116.

2 Bozkurt Guveng; Kiiltiir Konusu ve Sorunlanmiz, 2. Baski, istanbul: Remzi Kitabevi, 1985,
ss.15-22. ’



Tylorun bu tamimi ve bakis agisi oldukca eski oldugu halde bitinci
tanimlarin en kabul gérmis olam oldugu igin gecerlilidini korumakta ancak
bununla birlikte, eksik olduguna inamilan yonleri farkhi yazarlar tarafindan
degistiriimistir. Kisilerin kiiltire etkisi, insan-dogal c¢evrenin kuftir ile iligkisi
(Steward), insanin kiiltiire neden ihtiyag duydugunun belirtiimemesi (Malinowski)
gibi eksiklik olarak kabul edilebilecek konulardan dolayi farkli tamimlar
olusmustur. Antropolojide kultur ile ilgili yaklagimlar iki bolimde incelenmis ve
kultir kavrami, sosyal sistem icinde olan ve ayni zamanda bir kismi sosyal
sistemden ayn olan bir dusiince sistemi olarak ele alinmigtir. Kultar, sosyal
sistemin bir 6gesi olarak dustintldigiinde, sosyal ve kiltirel alanlarin birleserek
sosyo-kultirel sistemi olusturdugu savunulmaktadir. Kultarta, sosyo-kiltarel
sistem icinde ele alan yaklagimlar, iglevselcilik (Malinowski), yapisal-iglevselcilik
(Radliffe-Brown), tarihsel-yayiimaci (Kluckhohn, Krober), cevresel-uyumcu
(White) yaklagimlardir. Kiltiira bir disiince sistemi olarak ele alan yaklasimiar
ise, bilissel (Goodenough), yapisal (Levi Strauss) ve sembolik (Geertz)
yaklasimlar olarak ortaya cikmislardir’.

Ulkemizde kiiltiir kavramint ilk tanimlayan kisi Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp'e gore (Hars) kltir;* “Bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan,
yani aralarinda dayamisma doguran kurumlar kdltir kurumlaridir. Bu kurumlarin
toplami o cemiyetin kiiltdriini olusturur”. Goékalp'in bu tanimi, Malinowski’'nin
toplum uyelerinin dogaya karsi, fakat kendileri icin olugturduklan bir alet olarak

tanimladigs kaltir kavrami ile benzerlik géstermektedir.

Kultar, farkli zamanlarda farkl yazarlarca degisik sekillerde incelenmis ve
ifade edilmis olmasina ragmen, kultlr kavrami kisaca bir toplulugun yasama
bicimi olarak kabul edilebilir.

Kultur konusunda yapiimis birgok siniflamalar vardir ve bunlar sematik
olarak su sekilde gosterilebilirler’:

* Mehmet Sisman; Orgiit Kiiltiirii, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinian, Yayin No: 732, 1994,
s.42.

* Erdogan; A.g.e., s5.119-120. _ ]

s A.g.e., ss. 122-126; Mahmut Oktay, isletmeciler Igin Davramg Bilimlerine Giris, istanbul: Der
Yayinlari, Yayin No:187, 1996, ss. 94-96 ve Sisman, A.g.e., s. 50.



o Yayginlik Derecesine Gore
-Genel Kultir
-Alt Kltar
e Fonksiyonuna Gore
-Maddi Kltar
-Manevi Kultar
e Ogrenme Zamanina Gore
-Postfigurative ( Sonradan Olusan Kdltiir)
-Cofigurative (Birlikte Olusan Kltur)
-Prefigurative (Onceden Olusan Kiiltiir)
¢ Yerlesim Yerlerine Gore
-Koy Kultira
- Sehir Kulturt
¢ Refah Seviyesine Gore
-Fakirlik
-Zenginlik
¢ Diger Cesitli Ayinmiar
-Acik Kultar - Kapali Kaltar
-Hayat Kuiltiirii - Olim Kultira (J. Henry)
-Bireysel Kiltur - Ortak Kiltir (Moles, Harvey ve Brown)
-Ulusal Kiiltar - Evrensel Kultur
-Egemen Kuiltlr - Karsit Kattur
-Seckinler Kaltiiri - Populer Kiltar - Kitle Kaltiirl

Bu calismada sik sik karsilagilacak olunmasi sebebiyle, kuittiriin yayginiik
derecesine gére yapilmis bir siniflama olan genel kiltr ve alt kiitiir kavramlarina
kisaca gézatmak gereklidir.



Genel kiltiirin bir toplumun sahip oldugu kiltir olarak kabul edilmesi
durumunda, ne kadar toplum varsa o kadar genel kultir vardir denilebilir. Bir tilke
veya ulusun kulturiinden s6z edildigi zaman genel kiltiir akla gelir ve o Glkenin
veya toplumun inanglar, degerleri, yaptinmlarinin turleri sézkonusu butini
olugturan pargalar olmaktadir. Bir toplumia ilgili bilgi edinmek istendiginde,

toplumun genel kiltirinG incelemek gereklidir.

Alt kiilttirler, bazi hakim degerleri kapsarlar fakat kendilerine 6zgit yasama
sekilleri ve deg@erleri vardir. Alt kiiitirler genel kultir icerisinde yer alirlar, genel
kiilturiin bazi ¢zelliklerini tasirlar, ancak durum bdyle olmasina ragmen genel
kultir alt kilturlerin bir toplami degildir. Toplum fertlerinin belirli amaclar ve
esaslarla bir araya gelerek olusturduklari igsletme organizasyonlari da bir alt kiiltir
olarak kabul edilmelidirler. Isletme icerisinde yer alan kisiler farkh bolgelerden,
hatta farkh kdiltiirlerden gelmis kisilerdir. Bunlar, hem geldikleri boigenin kiiltiriina
hem de icinde bulunduklan toplumun kiiltiriinii kabuilenirler®. Amerika Birlesik
Devietieri gibi karisik toplumiarda dini, etnik, bélgesel birgok alt kiiltir vardir. Bu
duruma nifus yapisi olarak homojen toplumiarda da rastlanmaktadir.
Aragtirmalar bireylerin din, etnik kdken, irk gibi yénlerden kendilerini bir gruba ait
veyva disinda hissettiklerini ortaya koymaktadir. Yine yapilan arastirmalar,
bireylerin ayni gegmis, yasam bicimi ve tutumlara sahip olmalarinin birbirieriyle
iletisimlerini  kolaylastirdigini gostermektedir’. Isletme yénetimi  agisindan
dusindldiginde, bu verilerin eleman segimi ve oryantasyonlarinda onemli
katkisi olmaktadir.

1.1.1. KULTURUN OGELERI

Toplumlarin yasayis bicimleri benzer olmadidindan, kiltirlerinde de
farkliliklar olmasi dogaldir. Ancak kuiltrler farkli olsa da her kiltirde ortak olan
bazi temel 6geler vardir. Bu 63elerin 6nemleri toplumlara gére degismekle
birlikte su sekilde siralanabilir®;

® Erdogan; A.g.e.., s.122-123.
7 Sisman; Ag.e., s.51.
® Erdogan; A.g.e., 55.128-136.



1-Maddi kultlir 6geleri: teknoloji, mimari eserler, doda ile micadele i¢in

yapilmis eserler

Bir toplumun teknoloji dizeyi, eserleri ve aletleri maddi kiltiri olarak
kabul edilebilir. Maddi kiiltir, insanin yaptigi eserler ve aletler ile kisinin
davraniglarinin birlesmesinin 6zel bir tariddr. Bu, hammaddenin el emegi
yetenegiyle islenmesi yoluyla olmaktadir. Teknoloji ise iste bu el emegi
yetenegidirg. Cesitli toplumlardaki maddi kultar farklhiliklari, toplumiarin ekonomik
durumunun sonuglan, estetik kiltir farkhliklan ve teknoloji diizeyine gore, benzer
maddi kilttr 6gelerinin geriligi ve ileriligi olarak belirlenir.

2-Dil, toplumun konustugu lisan

Toplumlardaki soyut ve somut tim kavramlan iceren dil, insanlarin
birbirlerini anlamalarina, gecmisi dusiinip gelecek i¢cin yorum yapmalarina
olanak hazirlayarak, kultirin 6zel ve ayricalikli boyutlarinin olugmasini saglar ve
bu sebeple kilturlerarasi farklihgin en &nemli nedenlerinden biridir. Dil,
kiitiirlerin degerleri ve 6zellikleri hakkinda bilgi verir. Ornegin, ingiliz dili ticari ve
enddstriyel iletisim kelimeleri ydnunden zengindir. Bunun sebebi, diger kultiriere
oranla Ingiliz kilturiniin ticari Gstinligu olarak kabul edilebilir. Buna karsilik
ekonomik olarak geri kalmis olan ulkelerin dilinde ticari kelimeler azdir. Buradan
yola gikarak, bir Glkenin dilinin, Glkenin kalttrd igin anahtar konumda oldugu
séylenebilir'®.

3-Ahlak ve estetik

Ahiak ve estetik, bir kultirde gelismis ¢esitli glizel sanatlar hakkinda bilgi
verir. Estetikte genel degerler ve farkliliklar vardir. Belirli kilttirlerin ve 6zellikle alt
kiltarlerin, kendilerine 6zgu estetik degerleri vardir. Bu baglamda s6zkonusu
farklihkiar, ulusal olmaktan ¢ok, bolgesel olarak degeriendirmek daha dogrudur.
Teknolojinin ve haberlesmenin son yillardaki hizli gelisimi ve bunun sonucu olan
paylasim ortami, ulusal dizeyde estetik degerlerin 6nemini azaltmakla birlikte,
toplumun gelenek ve gecmisi ile ilgili olarak alt gruplarda heyecan yaratmasi

° Ag.e., s.128.
' Ag.e., s.130.



acisindan estetik degerlerin dnemi devam etmektedir. Omegin, milli marslar ve

benzeri 6zel eserler bu konumdadir.
4-Egitim, bazi kilttrel degerlerin bu yolla 6grenilmesi

Egitim, toplumlara gére farklilasan sekillerde, muhtelif amaglanin gergeklesmesini
saglar ve boylelikle, toplum kiltirine katkida bulunurken, ona ayni zamanda
bicim verir. Kiiltirler ve alt kultirler, egitim yoluyla karsihkii kiltir 6geleri
aktarmasi yaparlar. Bu hareketler, kultirde degisim ve gelisimi saglar. Egitim
yoluyla kiltir 6geleri yeni nesillere aktanlirken, yasanan zamanin sartlarina
uydurulur ve bu oézellik egitimin, kdltirin devamhhdini saglayan yonunii
olusturur. Farkh kiltirlerde olusan yenilik ve gelismeler, yine egitim yoluyla
kulturel aktarimlara doénastr. Egitimin bigimi sosyal, ekonomik ve teknolojik
yapinin devami, durgunlugu veya degisebilirligini belirler. Bir toplumda teknolojik
diizey degistigi zaman buna bagimli olarak kiltirel degisimler de yasanir. Teknik
degisme ve gelismenin yonu toplumun kiltirel geleceginin de belirlenmesini
saglar. Ornegin, bir Glkenin sanayi bazinda Ustiin bir teknik uygulamasi, o tlkenin
gelecekte sanayi Ulkesi olmasina ve toplumunun sanayi toplumunun 6zelliklerini
tasimasina yolagar. Eger, teknolojik dedisim herhangi bir baski olusmadan
toplumun kendi binyesinde gergeklesiyorsa, bu ylizden olugan kultir degisimi
serbest ve blnyesel kiltir degisimi olacaktir. Toplumlarda demokratik yénetim
ve halkin egitimi, kiltariin yuksek sinifa ait tekelciligini yoketmistir. Baski yoluyla
saglanan teknolojik degdisimin kiltirde degisim saglamasinda direng ile
karsilasihr. Bu direncin dnemi, kilitirel yapinin 6zelligine ve degisimin 6nemine
baghdir. Yiizeysel veya alisiimis yagsam bicimine yakin degisimler s6z konusu
oldugunda, kiiltir bunlara karst esnek olabilir. Toplumlararasi karsilagtirmalarda
kiltirin  gelisime olanak verip vermemesi, ilkel veya ileri kiltir olarak
siniflandirimasina sebebiyet vermektedir. Manevi yoniu agir basan kultrler
glinimuizdeki teknik, ekonomik degisimler ve modernlesme sonucu yerlerini
teknik yonii agir basan kditiirlere birakmaktadir. Tim bunlarin olusabilmesi icin
egitim duzeyinin gelismesi gereklidir. Kisacasi, kultir 8gelerinden egitim, ktltirin



énemli bir yonil olan teknolojinin gelismesini ve toplumlararas: ortamda

yayginlagmasini saglar."
5-Din, inanclar, tutumlar, kurallar ve degerler

Bicimsel farlihklarina ragmen din, insanhk tarihinde her zaman yeralmigtir. Caglar
boyunca dinler gelismis, c¢ok tanrililiktan tek tannilihga vanimistir. Dinin en dnemli
fonksiyonu, ona bagh olan grup (toplum) icin géniil huzuru saglamaktir. Bitiin
sosyal ve kiltirel sistemlerde din ve ilgili kurumlari vardir. Bu kurumiar, din
sisteminin genel igleyisinden sorumluduriar. Ote yandan inang, bireyin
dinyasinin bir yoniine ait algi ve bilgilerin devamli bir organizasyonudur. Bir
toplumdaki kisilerin benzer inanclan olabilir. Bu benzerlikler ne kadar c¢ok ise,
toplumun kiltiir inanclari da o derece kuvvetli ve yaygindir. Toplumlarin, manevi
kiiltiris olusturan ve kendilerini diger toplumlardan ayiran bir takim kltirel
inanclar vardir. inanclarn olusturan efsaneler, masallar, batl inanclar halk
disincesinin 6nemli bir kismini olusturur. Bir toplumun devamliligini saglayan bu
inanglar, toplumsal degisimlere yon verdigi gibi mecburi kiltir degisimlerine karst
diren¢ de olusturur. Bireylerin inanglarinin, duygularinin ve tepkilerinin sonucu
tutumlar olusur. Bu tutumlar, inanglarla birlikte manevi kiltir birligini olustururiar.
Deger ve kurallar ise, kultarin ozelligini veren kulturlerarasi farklihgr veya
benzerligi ’ doguran iki Snemli faktordir. Kultirel kurallar (normlar), kulttrel
degerlere dayanir ve bu deg@erler bireylerin sinirlanini belirleyerek davraniglarina
yon verirler. Kurallar, adet ve orfler olarak ikiye aynliriar. Uyulma zorunlulugu
olmayan, zorlayici nedenleri belli olmayan kurallara adetier denir. Orfler ise, o
toplum icin 6nemli olan davraniglan belirleyen kurallardir. Orfler, kanuni yaptinm
ile ya da sosyal yaptinmlarla etkin bir sekilde uygulaniriar?.

6-Sosyal organizasyonlar ve kurumlar

Her toplumun, kultirel 6zellikleri tarafindan sekillendirilmis ve bu 6zelliklerini
gbzlemlemeyi saglayan kendisine 6zgl bir sosyal yapist vardir. Bu sosyal
yapinin zaman igerisinde ugrayacagi degisiklikler, onu takip edecek bir kuittrel
degisimin zeminini hazirlar. Ornek olarak, birgok toplumda aile kavraminin

"' Ag.e., s5.147-154.
2 Ag.e, ss.131-135.



degismesi verilebilir. Kultiirel degisimler de sosyal yapinin degismesini etkiler.
Sonug olarak, sosyal organizasyonlar ve kurumlar, kiltir olusumunun bir kismini
meydana getirir denebilir. Kiltir ve sosyal yapi birbirinden etkilenirler. Birinin
degisimi, otekinde degisime neden olabilir. Sosyal yapi igerisinde yeralan
kurumsallagsmis tavirlar ise, farkli kilturlerde farkli sekillendiklerinden dolay!

klturel ayricah@i dogururlar™,
7-Politik yasam

Politik yagsam, diizen ve kanunlarin kapsami, kiitiriin olusumunda rol alan
6gelerdir. Devletin otoriter yéniinu olusturan diizenleme fonksiyonu geregi olan
genel bir politika veya politik tedbirler dizini vardir. Bunlar toplumun genel
yapisini korumaya yoénelik, devamhligi saglayici tedbirlerin alinmasi ile ilgilidir.
Ayrica, diger toplumlarla olan iligkilerin belirlenmesi veya alinacak onlemler
belirlenebilinir. Benzer etki, ekonomik yapiya diizenlemeler yapilimasi yoluyla da
gerceklestiriimektedir™.

1.1.2. KULTURUN OZELLIKLERI

Oktay, kiiltiiriin dzelliklerini Gliveng’ten alarak su sekilde 6zetlemistir'™.

1. Kultar, toplum bireyleri tarafindan o6grenilerek kusaktan kusaga
aktarilan ve bireylerin yagsam boyunca 6grendigi davranig, aliskanlik
ve egilimlerdir.

2. Kultar sureklidir. Bu sureklilik gelenek, gorenek ve toreler ile kusaktan

kusaga aktarihir.

3. Kulturel sistemin ogretileri toplumsaldir. Bir toplumun Gyeleri
tarafindan paylasilan aliskanliklar, kabul edilen davraniglar, degerier

ve tutumlar, o toplumun kalttrund olusturur.

* Ag.e., §5.134-135.
:: A.g.e.ss.104-105.
Oktay; A.g.e., s5.97-98.



. Kultir, ideal veya ideallestiriimis kurallar sistemidir. “ideal olan”
toplumun biitiinG tarafindan kabul edilmis olandir ancak tim fertlerin
bu kurallara tam anlamiyla uygun hareket etmesi zordur.

. Kiltirin en 6nemli fonksiyonu, toplum fertlerinin bireysel ve ortak
intiyaglarini kargilamasi, bu yonde belirli bir doyum saglamasidir. Bu
durumda bir kiiltiriin devam edebilmesi ve sirekliligi, onun toplumun

ihtiyaclarini karsilayabilme 6zelligine bagh olacaktir.

. Kultir, zaman iginde ortaya cikan yeni ihtiyaglar dogrultusunda
degisebilme 6zelligine sahiptir.

. Belli bir kalturin unsurlan, uyumlu bir batinsel sistem olusturma

egilimindedir.

. Kuitir sistemi kavramsal agidan soyut bir sistemdir. Ancak soyut
kavramlar, somut olan ve gézlemlenebilir diizeydeki olaylar, konular,
kurumlar, degiskenler ile beslenir ve desteklenirler. Gériintir olgular,
belirli bir kulturel sistemi cevreleyen dogal cevre, tarihsel gegmis, aile
ve akrabalik, din ve iginde barindirdigi kurumilar, egitim siireci, yerlesik
insanlar, ekonomi ve teknoloji, toplumun yaratigi ve kullandid

birimler, sanat, devlet yapisi ve dil gibi unsurlardir.
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1.2. KURUM KULTURU

Organizasyonel kultir kavrami, Amerikan literatiiriinde ilk olarak 1979
yilinda Administrative Science Quarterly dergisinde yayinlanan Pettigrew'in “On
Studying Organizational Cultures” makalesinde yeralmistir. Amerikan yonetim
literatirinde ayni tanimlama, Blake ve Mouton (1964) tarafindan kurum k{ltari
teriminin yonetim bilimine yerlesmesi, Silverzweig ve Allen tarafindan 1976
yilindaki makalelerinde kullanmalarini takiben, Deal ve Kennedy'in 1982 tarihli ve
ayni adi tasiyan kitaplari ile olmustur'®.

Turkiye'de kurum kultirii kavrami konusunda yapilan ¢alismalar ¢ok daha
yakin gecmistedir. Bu calismalarin cogu, Kuzey Amerikada yapilmis olan
arasgtirmalann Turkiye'de uygulanmasiyla sinirhdir. Boyacigiller, her toplumda
yonetim bilimleri, ydntem ve arastirmalarin kendi kilturleriyle sekillendiginden,
agirlikhi olarak Amerikali arastirmacilarin ve bilim adamlannin ortaya koyduklari
kuram ve degerlendirmelerin evrensel olarak gegerli kabul edilmelerinin yanlis
olacagdini vurgulamaktadir. Boyacigillere goére énemli olan, hangi kuramiarin
evrensel diizeyde uygulanabilir olduklari ve hangilerinin yalniz belirli kiiltirler icin
gecerli olduklarini birbirinden ayirabilecek asamaya gelinmesidir. Bu yaklagim
sadece kurum kiltiri ile ilgili olmayip, tim yoénetim bilimi konularini
kapsamaktadir'’. Tirkiye’de, Sargut, kiltirlerarasi farklilasmaya dikkat gekerek,
T tipi yonetim ve organizasyon modelinin arastirmasini yapmis, Dilber ile Arbak
ve arkadaglan yaptiklan arastirmalarda Tork érgitlerinin ve yoneticilerinin bazi
karakteristiklerini belirlemeye calismislardir. Ozen ise, Ulkemizdeki Guru
sOyleminin nedenlerini inceledigi ¢alismasinda, Gurularin séylemlerinin kalttr
6zellikleri dikkate alinmadan ithal edilmesinin dogrulugunu sorgulamistir.
Danigsman da, Kuzey Amerika’da geligtirilip, Turkiye'de tekrarlanan bazi
arastirmalann sonuglarimi karsilagtirmistir. Bu arastirmalardan biri Herzberg'in
¢ift faktér kuraminin Paksoy tarafindan Tirkiye'de test edilmesidir. Yine,

'® Geert Hofstede, Neuijen Bram, Daval Ohayv D., Geert Sanders; “Measuring Organizational
Cultures: A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases”, Administrative Science
Quarterly, Vol.35, June 1990, s.286.

Naklye A. Boyacigiller; “Orgut Biliminden Turk Yéneticilerinin Alacagi Dersler: Baz: Uyarnilar ve
Oneriler”, Tiirkiye’de Yénetim, Liderlik ve insan Kaynaklan Uygulamalan, Der. Zeynep Aycan,
Ankara: Turk Psikologlar Demegi Yayinlan, No:21, 2000, ss.11-13.
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Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi kurami da Kaynak tarafindan test edilmistir. is
doyumu ile yasam doyumu arasindaki iliskinin Kuzey Amerika ile Turkiye
arasinda ne derece farklilastigini anlamak amaciyla Urgug, Arbak, Duygulu ve
Ciraklar tarafindan yapilan calisma da incelenmeye alinmigtir. Bu ¢aligsmanin
sonucunda Danigsman, degerlendimmeye aldigi arastirmalarda, belirli bir kilturel
ortamda geligtirilen kuram-model ya da énerme-hipotezlerle baska bir kilturel
ortamda ayni sonuglara ulasilamayabilecegini ortaya koymustur'®.

Schein, kurum kiltarti yaklagimlarinin uygulamada yeteri kadar test
edilmedikleri icin yetersiz olduklarini ve &igcimleme yontemlerinin  kaltard
tanimlama, siniflama ve karsilastirmada yeterli olmayacagini savunmustur. lligkili
ancak farkli disiplinlerden arastirmacilarin birbirleriyle bilgi paylagsmasi ve
teorisyenlerin sahaya inerek, hatta bir igletmede calisarak, varsayimiarini
degerlendirmeleri gerekliliklerini de vurgulamistir. Yine Schein, kilttr gibi gbzie
gorilmeyen, ancak ¢ok guicli bir sosyal olgu olan kiiltir Gizerine inceleme yapan
aragtirmacilarin, neyin o6nemli veya Onemsiz oldugu, hangi metodun
uygulanmasi gerektigi konularinda, kendi 6z kiiltlirleri tarafindan kisittanmig ve

yonlendirilmis olabileceklerini unutmamalan geregini hatirlatmaktadir'®.

Kurum kultari konusunda yapilan yerel calismalara bakildiginda, Turk
arastirmacilarin  kendi kultirimiize ve igletme yapimiza uygun &lgekler
gelistirdikleri ancak bu alanda daha fazla sayida arastirma yapilmasi gerektigi
gozlemlenmektedir 2°

'® Ali Damigman; “Kultirel Ortamin Arastirma Sonuglanna Etkisi: Kuzey Amerika'da Gelistirilip
Turkiye'de Tekrarlanan Bazi Arastirmalar Uzerine Bir Degeriendirme”’, 8. Ulusal Yonetim ve
Orgamzasyon Kongresi-Bildiriler, Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, ss.339-349.

Edgar Schien H; “Culture: The Missing Concept in Organization Studies”, Administrative
Sclence Quarterly, Vol. 41, June 1996, ss5.229-240.

® Nermin Uygug; “Orgitt Kulturunun Olgulmesi: Bir Olgek Geligtirme Denemesi”, 8. Ulusal
Yoénetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 25-27 May!s 2000, ss.385-396, Zeynep Aycan,
“Paternalizm: Ozgiin Yonetim ve Liderlik Anlayisina iliskin Ug Gorgil Calisma”, ss.353-354, 8.
Ulusal Y6netim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, Filiz Susar,
Organizasyon Kiiltiirii-Organizasyon Kiiltiiriiniin U¢ Bilyiik lla¢ Firmasinda Analizi ve Ust
Diizey Yoneticiler Arasinda Temel KiiltiirOgelerinin Paylasim Diizeyinin Karsilagtinimas:,
Yayimlanmamis Doktora Tezi (istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti), 2000.
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1.2.1 KURUM KULTURUNUN TANIMI

Kurum kilturt kavramu, tipki kiltar kavrami gibi birgok arastirmaci
tarafindan farkl sekillerde incelenmis ve benzesmekle birlikte farkl bircok tanimi
yapilmis bir kavramdir.

Brown, kurum kultiirQi Gizerine yapilmis bilinen énemli tammlan su sekilde
vermistir®*:

“Bir fabrikanin Kiltdrd, mistenilerinin yapisi ile tim
calisanlan tarafindan paylagilan ve yeni katilanlann da ise
kabul edilmek icin 6grenmeleri ve paylasmalarn beklenen
geleneksel disiinme ve uygulama yéntemleri (zerine
kuruludur. Bu anlamda kdlttir, bircok davranis tarzlanni igerir:
dretim yéntemleri; is becerileri ve teknik bilgi; disiplin ve ceza
karsisindaki tutumlar; ybnetici tutumlarindaki aliskanliklar;
isletmenin hedefleri; is gérme usullerii édeme ydntemlen;
degisik tarzda iglere verilen énem diizeyleri; demokratik yagam
ile ilgili inanglar ve orfak miizakere; biling diizeyi digtlik teamdil
ve tabular. (Jaques, 1952)”

“Bir organizasyonun kiiltiirt, grup veya kigilerin biraraya
gelerek isleri gdrebilmesini saglayan kaideler, degerler,
inanglar, davranig tarzlari ve benzerferinin tek bir sekle
dénismiigdidiir. Bir organizasyonu digerlerinden farkii kilan,
kendi tarihgesi ve karakterini olugturan gecmig kararian ve
liderleriyle siki sikiya ilgilidir. Bu durum, ananelerde ve
bireylerin  uyduklari  ideolojilerde ve ayni zamanda
organizasyonun bir bdtin olarak sectigi stratejilerde kendini
géstenir. (Eldridge and Crombie, 1974)”

“Bir grup tarafindan paylasilan anlayis veya anlamlar
bdtdndddr. Anlamlar kisiler arasinda genellikle sézsiz ifade
yoluyla paylasihr, belirgin olarak grup Gyeleriyle ilgilidir ve
onlara aittir. (Louis, 1980)”

“Kaltir bir organizasyonun Gyeleri arasinda paylasilan
inang ve beklenti modelleridir. Bu inang ve beklentiler, gli¢lii bir
sekilde organizasyondaki kigilerin ve gruplarnn davramslarini
sekillendiren kaideleri olugturur. (Schwartz and Davis, 1981 )”

# Andrew Brown; Organizational Culture, Second Edition, London: Financial Times
Pitman Publishing, 1998, ss.7-8.
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“Organizasyon olarak kendine 06zgii olma ve
digerferinde olmayan siradigi bazi kalitelere sahip olma
sezisidir. (Gold, 1982)”

“Organizasyonel kiiltir bilmecenin herhangi bir pargasi
degil, bilmecenin kendisidir. Bizim gérisimiize gore, kilfir
organizasyonun sahip oldugu birsey degil, organizasyonun
kendisidir. (Pacanowsky and O’'Donnell-Trujillo, 1982)”

“Kurum kiiltird, her kurumun kendisine 6zgi olan ve
eylemlerinin yapisini belirleyen, davraniglarini, heyecanlarini
ortaya koyan ve bu yolla organizasyonel yagamini tanimlayan
inang, ahlak, aligkanlik, deger sistemleri, davranis bigimleri, ve
is yapma sekilleri olarak tanimlanabilir. (Tunstall, 1983)”

Kaltar  kelimesiyle, disarida adaptasyon ve igeride
entegrasyon sorunlariyla ugragirken bir grup insan tarafindan
bulunmug, icat edimis veya geligtinimis, gecerliligi kabul
edilecek diizeyde ise yaramis ve boylelikle yeni katilanlara bu
problemler kargisinda algilamanin, distinmenin ve hissetmenin
dogru yolu olarak anlatilan yéntemdir. (Schein, 1985)”

‘Metafor (mecazi) anlamda kdiltir, eylemlerin rehberi
olan ana ideolojileri, degerleri ve inaniglari anlatan lisan, kaide,
tore, téren ve diger sosyal uygulamalar: etkileyerek organize
faaliyette bulunmanin bir baska anlamini isaret eder. (Morgan,
1986)”

~ "Kdltar derken, bir girkette (st dizey yoneticilerin,
kendilerini ve diger ¢alisanlari nasil yonetecekleri ve isleri nasil
ybnlendirecekleri konusunda sahip olduklart ortak inaniglari
ifade ediyorum. Ust diizey yéneticiler bu inamiglarinin ¢ogu
zaman farkinda olmazlar ancak bunun disiince mekanizmalari
ve eylemleri lizerinde ¢ok énemli etkileri vardir. (Lorsch, 1986)”

‘Kurum  kdftird, bir organizasyondaki  bireylerin
hareketlerinden bagimsiz olarak kendiliginden sekillenen ve
bireylerin hareketlerinin rehberi olan, organizasyonun ifade
olunmadan anlasilan, gériinmez, asli ve resmi olmayan
iradesidir. (Scholz 1987)”

“Kaftar,  bir  organizasyonun  ybnetim  sistemi
prensiplerinde ve bu temel prensipleri gegerii ve giglii kilan
uygulama ve davraniglaninda kurucu yapi olarak islev géren
belirleyici degerier, inanglar ve prensiplerdir. (Denison, 1990)”

“Kiiltar, bir toplulukta miistereken paylasilan ve kendi
devamiiigini bazen ¢ok wuzun zaman koruyan, Dbirbiriyle
bagintili bir degerler ve davrarnis sekilleri kiimesini temsil eder.
(Kotter and Heskett, 1992)”
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Kilftar, ‘burada igler bdyle yapihir demektir.
Organizasyona tipik olan aligkanliklar, hakim olan taviriar,
kabul edilen ve beklenen davraniglarin gelismis modelleridir.
(Drennan, 1992)”

‘Kdltar, bir organizasyon igerisinde ortak olarak sahip
Cikilan ve genelde degismez inang, tavir ve degerlerdir.
(Williams et al., 1993)”

Bu tanimlarin ortak noktasi, kurum kiltiriiniin orgitteki bireylerin ortak
olarak sahip ciktiklari degerlerin, inaclarnin, davraniglarin ve beklentilerin
varoldugu ve orgite katilacak olan yeni bireylerin de bu deger, inang ve
davraniglara uyumlarinin saglanmasinin gerekliligidir. Ayrica kurum kiltGraniin o
kurumun (organizasyonun) kendisini olugturdugunun énemini vurgulamaktadir.
Ancak kimi aragtirmacilar, kulttrti kurumun bir degiskeni olarak kabul etmektedir.
Bu yaklasimlar kurum kultliri izerine yapilan aragtirmalarin yéntemi konusunda

farkhlik yaratmaktadir.

“Kurumlari anlamada kdltir bir metaforlar serisidir’ gértusiina ileri stren
Morgan (1996) bu gérusuyle, organizasyonlarin bir makine veya organizmalar
gibi degil, metaforlarla algilanan politk arenalara, daha ¢agdas deyimiyle
kultirlere benzedigini savunmustur. Sembolik bir bigim olan metaforlar, gercegin
alternatif kavramlaria ifadesidir. Morgan’in belirttigi gibi, duinyay! kavrayisimiza
sinen bir diiguince ve gérme bigimi olan metaforlar, bu 6zellikleriyle paradoksal bir
yapiya sahiptirler. Orgiitsel yasami algitamak icin, karmasikliklan ve zithklar en
iyi sekilde anlamanin yolu aranirken, bazen tek bir metaforun kismen de olsa
bunu bagardigi goriilmektedir™®. Bu gériisii kuvvetle destekleyen Smircich (1983)
ve Morgan (1996) kultlrtin, bir organizasyonun dokunulabilir veya olclebilir
unsuru olmadigini, 6zel kelimelerle (normlar, inanglar, degerler, semboller vb.)
kendini ortaya koyan bir enteliektiiel parola oldugunu savunmuslardir. Ancak
kaltara bir metafor olarak gérmenin kabul edilebilirliine karsi olan yazarlar
Alvesson (1993) Reed (1990), metaforlarin kesin terimlerle ifade

edilemeyecegini, bu sebeple de oiglilemez ve test edilemez olduklarin ve

%2 Ferda Erdem, Cigdem Satir; Farkl Orgitlerde Kiltiirel Yapinin Metaforiaria Analizi”, 8. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi-Bildiriler, Nevsehir: 25-27 Mayis 2000, s.27.
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dolayisiyla organizasyonel bilim olusturmada rolleri olamayacagini ileri
strmaslerdir,

Organizasyonel calismalarda postmodern kritik, bu alandaki insan
davraniglarini  bilimsel prensiplerle c¢erceveleyen modern yaklasimiar
sorgulayarak, belirsizligi ve heterojenligi 6nemser (Martin 1992). Postmodern

teori agadida agiklanan ti¢ dikkat cekici noktanin anlasilmasini saglamaktadir®®:

1. Kurum kultirl, varsayimsal olarak organizasyonel incelemeler
sirecinde sona erecek tarihsel ve filozofik bir (episode) siregtir.
(Jeffcutt 1994)

2. Kurum kiltara, giinimiiziin yoénetim uzmanlan ve profesyonelleri
tarafindan bilgilendirme ve ikna etmede kullanilan mesru bir s6zbilim

(rhetoric) aracidir. Farkli bir deyisle, giinimiiziin moda kavramudir.

3. Kurum kiltdrd kavrami, radikal bir yenilik olmayip, aslinda birgcok
varolan ve organizasyonlan anlamamizi saglamaya y6nelik yonetim

bilimi calismalarinin yeniden sekillendirilip sunulmasidir.

Postmodern yaklasimcilar, “kultir’ kavraminin kabul gérmesini, pozitivist
veya teknik anlamda literatire alinmasini, etkinliginin ve gecerliliginin bir
gostergesi olarak yorumlamakla birlikte, organizasyonel kultlr literatiriinin
oldugunu sdylemektedirler. Karsit modem bir hareket olarak, kiiltiiriin rasyonel
teorilere hareketlilik getirmekten o6te bir katkisi olamadigim ve geleneksel
organizasyonel literatiirin bir parcasi haline geldigini savunmaktadiriar. Bununla
birlikte, karsit organizasyonel kuitur literatiri, modemligi ve bugiin itibariyla
marjinal olmasi sebebiyle belli bir katki saglamis ve, basarisiz bir proje olmasina
ragmen, olgunlasmamis bir postmodern cizginin baslangicini olugturmustur.
Aragtirmacilara daha ¢ok 6grenmek, daha kuitirli olmak ve disiplinin koydugu
sinirlamalara karsi gelmeyi 6gretmistir®>.

ij Brown; A.g.e., ss.8-10.

A.g.e, ss.105-1086.
® Linda Smirch, Marta B. Calas; “Organizational Culture: A Critical Assesment”, Handbook of
Organizational Communication-An Interdisciplinary Perspective, Ed. Frederich M. Joblin,
Linda Putnom, USA: Sage Publications, 1982, s5.256-257.
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1.2.2. KURUM KULTURUNUN OZELLIKLERI

Kurum kalturinin bazi karakteristik 6zellikleri vardir. Bu karakteristik

ozelliklerden herhangi biri tek basina kurum kiltirinG temsil edemez. Ancak

beraber olarak kurum kiltirint yansitabilir. Birgok yazarin Gzerinde birlestigi

ortak karakteristik 6zellikler sunlardir®®:

1.

Gozlemlenen davranigsal tutarliliklar: organizasyondaki kisilerin
iletisimierinde kullandiklari ortak dil, terminoloji ve hiyerarsik ritGeller

(merasimler),

Normlar: kisilerin davranis standartlarn (gereginden az ya da fazla

calisiimamasi amaciyla),

Etkin degerler: organizasyonun savundugu ve (yelerinden
paylasmalarint bekledigi ana degerler (ylksek performans, {riin

kalitesi, diisiik devamsizlik vb.),

Felsefe: organizasyonda diger calisanlara ve miisterilere karsi nasil

davranilacagini belirleyen politikalar,

Kurallar: organizasyonda yeralmanin de@ismez kurallar (yeni

katilanlar da bu kurallan kabul etmek zorundadiriar),

Kurum iklimi : iklim genel olarak fiziksel yapinin tasidigi, tyelerinin
iletisim sekli ve organizasyon Uyelerinin musteri ve diger dis kisilere
kars! davranis tarzlarinin olusturdugu duygu.

Isletmelerde kurum kaltirinden bahsedildiginde, kiltirin isletmedeki

etkinligi ve yodunluguna bagh olarak kurum kulttra “gucli” veya “zayif’ olarak

nitelendirilebilir.

*® Fred Luthans; Organizational Behavior, Sixt Edition, istanbul: McGrawHill intemational-
Literatar Yaymncilik, 1994, s.563.
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Gugli kurum kultiri, yénetim kademesindeki tim kisilerin Gzerinde
birlestikleri ve koruduklan bir is yapma metodlari yapisidir. Bu kurumlarin
disaridan izlendiginde bir “stil” sahibi oldugu séylenir ve genelde ortak degerleri
bir misyon acgiklamasiyla kadida doékilmis durumdadir. Guglu kiiltir sahibi
firmalara en iyi 6rneklerden biri IBM'dir. Calisanlarin timinin ise baglihgdi ve
motivasyonu ile taninmasinin sebebi, 1. dijer calisaniara saygi, 2. dinyada
musteri hizmetlerinde bir numara olunmasi, 3. her isi en iyi sekilde yaparak
tamamlamak olarak ortaya konulan felsefedir. Isletmenin baskani Tom Watson
Jr’e gore teknoloji, ekonomik kaynaklar, organizasyon yapisi, buluglar ve
zamanlama gibi unsurlar ancak onlara inanan ve sadakatla uygulayan kisilerin
yaratacagi felsefe, duygu ve isteklilik unsurlarnni tagiyan kurumlarda geligirler ve
bu kurumlarin performansi digerlerininkini geride birakir®’.

Toplumilarin “toplumsal kiltir” oldugu gibi, bir alt kiitur grubu olarak tim
organizasyonlarn da “kurum kaltir” vardir. Bu kiltar, icinde varoldugu toplumun
kaltarinden bagimsiz olmamakla birlikte, kendine has 6zelliklere ve olusumlara
sahiptir. Bilhassa globallesmenin de etkisiyle, ¢okuluslu igletmelerin diinya
pazarlarinda yeralmasi, ¢alistirdigt bireylerin farkhi kiltarlerden gelmesi ve
isletmelerin farkli kilturlerde varolmaya ¢alismasi, organizasyonlann kiltariini
daha karmasik bir hale getirmistir. Bu konu ikinci bélimde inceleneceginden, bu
bélimde genel olarak kurum kdltirinan olugsumu, degisimi, tipleri ve
degerlendirmeleri ile ilgili incelemeler yapilacaktir.

1.2.3.KURUM KULTURUNUN FONKSIYONLARI

1.2.3.1. Gatisma Azaltma
“Catisma, iki veya daha fazla kigi arasinda veya gruplar arasinda cesitli
kaynaklardan dogan anlasmazlik olarak tanimlanabilinir”. Catigma olan bir
isletmede, taraflar kendi gikarlarini gergeklestirmek veya kendi gérislerini hakim
kilmak pesindedirier. Catisma yonetiminde, agik sistem olarak nitelendirilen
anlayisa gore, belirli bir diizeyde ¢atisma olmasi yenilik, degisim, yaraticilik ve

7 john P. Kotter, James L. Heskett; Corporate Culture and Performance, USA: The Free
Press, 1992, ss.15-27.
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performansi arttirici etki gosterebilir. Ancak, surekli ve onemli catismalar
isletmelerde kararlarin gecikmesi ve verilememesi, performansin olumsuz
etkilenmesi yliziinden istenmezler. Catismalar fonksiyonel olan, fonksiyonel
olmayan, ¢atismaya taraf olanlar agisindan, organizasyon igindeki yerlerine gére
ve ortaya cikis sekillerine gére siniflandiriabilirler. Yoéneticilerin catismalari
¢Ozebilmeleri icin catismalarin nedenlerini bilmeleri ve bunlara uygun ¢éziumler
olusturmalari gereklidir®®.

Kurum kdiltar bir cok teorisyen tarafindan organizasyonu bir arada tutan
“cimento” veya “yapistirici” olarak tarif edilmektedir. Ortak kaltur, isletmede
algilamalarda tutarlilik, problemleri tanimlama, secenekleri degerlendirme ve
tercihleri uygulama konularinda destek olmaktadir. Boylelikle kiiltir, bittnlestirici
ve ortak zemin hazirlayici giice sahiptir. i¢ uyum ve bitunlikk disiinildiginde,
kisilerin birbirleri ile olan iletigimleri, gictun kullanimi, kigilerarasi iligkilerin
yonetimi  konusundaki kurallann belirlenmesi, &dullerin neden ve nasil
dagitilacaginin belirlenmesi, belirsizlikle ve kaginiimaz durumlarla nasil basa
cikilacagt konularinda ortak goéris olusturmak onemlidir. Bu ortak goéris

olusturma stirecinde kurum kaltirantn dnemli bir pay1 vardir®®.

isletmede calisanlarin farkh alt kultirlerden gelecedi géz 6niinde
tutuldugunda, bu kdltirel farkhliklar nedeniyle catismaya uygun bir ortam
olustugu anlasilir olmaktadir. Catigmanin siddeti arttikgca, yani fonksiyonel
olmayan catisma durumuna gelinmesi durumunda, yoneticinin ¢atismaya neden
olacak unsurlarn iyi tespit etmesi ve isletmenin yapisina uygun c¢éziimier
getirmesi gerekir. Isletmelerde kiiltiirel farkliliklarin yénetiminde bir cok degisik
yontemle ortak kiiltiir yaratiimasi esnasinda bu tur ¢atismalar yaganabilecegi

bilinmelidir.
1.2.3.2. Koordinasyon ve Kontrol

“Koordinasyon, bir iglefmenin karmagikhig: ile dogru orantili olarak énem

kazanan bir haberlesme sistemi fonksiyonudur’. Isletme igindeki her bélamiin

*Tamer Kogel; isletme yoneticiligi, 6. Bask, Istanbul: Beta Yayinian, Yayin No:405, 1998,
$5.459-462.
2 Brown; A.g.e., s.89.
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diger bélumlerin yaptigi ve yapacagi iglerden haberdar olmasi halinde etkin bir
koordinasyondan bahsedilebilir. Isletme ici ve disi kosullar zamanla degistikce,
isletmede yeralan bireylerin sosyolojik-kultirel 6zellikleri de degisecek, bu
degisim de caliganiarin ¢caligma amag ve bigimlerini etkileyecektir. Isletmelerin bu
i¢c ve dis uyuma ulagabilmeleri acgisindan koordinasyon, ¢ok édnemli bir ydonetim
fonksiyonudur. Koordinasyon fonksiyonunun isletme icinde kisiler ve kademeler
arasi iligkilerin diizenlenmesi, ¢alisan ile is arasinda koordinasyonun saglanmasi
gibi konulari kapsamasinin yaninda, isletme ile dis ¢evre arasinda iliskilerin
6zelliklerinin olusturulmasi da gorevieri arasindadir. Kultir, bireyin dig cevre ile
olan iligkilerini duzenledigi gibi, genel kiiltire olan yakinlik derecesine goére
isletme i¢i grubun kilturiind ve igletmenin sosyal cevresi ile olan iligkilerini de
duizenleyecektir’®.

En genig anlamiyla kontrol, istenen amaca ulasilip ulagiimadigini veya
amacin ne 6l¢lde gergeklestirildigini saptamaktir. Bu baglamda kontrol, varolanla
olmasi istenenin karsilagtinhip olumsuz farkhliklarin giderilmesini kapsayan bir
y6netim fonksiyonudur. Kontroliin her agsamasinda, 6zellikle 6lgim teknikleri ve
standartlart noktasinda, kulturel yapinin 6nemli etkisi olacaktir. Bunun yanisira,
¢alisanlanin etkinliginin kontrol edilmesinde, kurum kuiltiiri 6zelliklerinin bilinmesi
kontrol yontem ve araclarinin seciminde 6nemlidir. Bazi durumlarda kurum
kalttrinan ic ozelliklerinin  degismesini 6nlemek yonetici icin bir kontrol
fonksiyonu olacaktir. E§ger kurum kulturi isletme igi uyumu sagliyorsa, kurum

kaltarin bir kontrol araci olarak kabul edebiliriz**.

Genel olarak kurum kultirinin kontrol ve koordinasyon fonksiyonlari
Uzerindeki etkisi su sekilde o6zetlenebilir:  kultiir, organizasyonel tutarlilik,
koordinasyon ve kontrol sireglerini giiclendirir. Caligsanlarin birbirleriyle nasil
organize olacaklarini ve karar verecekleri siireclerde uzlagmalarini saglayacak
norm, davranig ve kurallari, gecmigten gelen aliskaniiklarla belirleyen kultiir, cok
sayida ¢ozim alternatifinin oldugu karmasik karar sireglerinde, sirkete uygun
¢oziimlere ulagmay! kolaylastirir. Bu 6zelligiyle kultur, giiglis bir koordanisyon ve

kontrol aracidir. Bu sekilde olusmamis formal kontrol sistem, kural ve

¥ Erdogan; A.g.e, 5.213 ve 5.220.
¥ Ag.e. 5.223, 226-227.



prosedirleri, ¢alisanlara klturel kimlik ile tanimlanmig is disiplini yapisinin

yaninda daha az etkilidirler®.

1.2.3.3. Belirsizligi Azaltma

Isletmeler ve calisanlar, faaliyetleri siliresince bircok belirsizlik ve
karmasikhik ile karsilasirlar. Kisisel boyutta bakildiginda kiltirin ana rold,
calisanlara, 6zellikle ise yeni baglayanlara, isletmenin “kulturel bilgisini-cultural
knowledge” 6gretmektir. Bu 6dreti aslinda gergegdin belirli bir yol ve varsayimla
sekillendiriimesi, neyin 6nemli oldugu ve ona karsi nasil hareket edilmesi
gerektigidir. Isletme dizeyinde kabul edilen bu 6gretiler, kiltirel bir cerceve
olusturarak olaylari basitlestirip rasyonel kararlarin alinmasini kolaylastirir. Ancak
unutulmamalidir ki, bu kultare! birlik zemini isletmeleri yanlis inan¢ ve degerlere
gotirerek gercek dogru kararlardan uzaklastirabilir®,

Belirsizlikten kacinma: calisanlarin kiltiirel degerlerinin belirsizlikie birlikte
yasamaya yatkin oldugu ortamlarla, bilinmeyen tim sorulara cevap arayan
kiiltirel yapiya sahip galisanlarin bulundugu ortamlar arasinda, motivasyon
ozellikleri agisindan énemli farklar vardir*®. Belirsizlik ve calisanlarin ynetimi
konusunda iki ucu temsil eden davranigsal ozellikler asagidaki tabloda

Ozetlenmigtir:
Belirsizlik Altinda Galigabilenler Belirsidik Alinda Calisamayanlar
Esnek yapi Tanimh yap
Az yazilt kural Cok yazili kural
Serbest organizasyonel yapt Organizasyonel Standardizasyon
Strateji odakh y6netim Detayct yonetim
Kisi odakh yonetim Is odakl yonetim
Degisken yonetim sistemni Sabit yonetim sistemi
Risk alma egilimi Risk almadan kaginma
Yiiksek isglicl devri Dusik isglicti devri
Daha ¢ok hirsli isgorenier Daha az hirsh iggorenler
Dusik is tatmini Yiiksek is tatmini

Tablo 1.1: Belirsizlik ve Yonetim

*2 Brown; A.g.e, s5.89-90.
% A.g.e. s.90.
* Luthans; A.g.e. $5.598-599.
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1.2.3.4. Motivasyon

Motivasyon kavrami, Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden
taretilmistir. “Motive “terimi ise Latince “movere’den turetilmistir. Turkge karsihgr
gudi, saik veya harekete gecirici olarak belirlenebilir. Motivasyon kisaca, bir
insani belirli bir ama¢ icin harekete gegiren gii¢c olarak tanimlanabilinir.
Motivasyon, harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici tic
temel o6zellige sahip bir guctiur’®. Yénetimde “amaclarin entegrasyonu” ilkesi,
bireysel amaclarla organizasyonel amaglarin birbirlerine ters diismeyecek sekilde
butunlestirilmelerini 6ngérir. Yénetimin basarnis! birincil olarak bireye inebilmek
ve onun davranig determinantlarini anlamanin bir fonksiyonu olarak kargimiza
cikmaktadir. Igletmenin varligini strdirebilmesi icin, is giictiniin etkin olarak
kullanilmasi gereklidir. Bu da ig tatminine ve is uyumuna bagh 6znel bir siireg
olup, varhgi ve devamliligi bir motivasyon yaklasimi gerektirmektedir®®.

Kurum kultaraniin, calisanlar icin etkin bir motivasyon kaynagi olarak
verimlilik ve etkinlik Gzerinde arttirici roli vardir. Birgok isletme, calisanlanni
motive etmek igin prim ve promosyon tarzinda édullendirmeler ile istenmeyen
tayinler ve maas azaltmalan tarzinda cezalandirmalar uygulamaktadir. Ancak,
islerini anlamh ve keyifli bulan, isletmenin hedefleri ile sahsi hedefleri arasinda
iligkilerini diizenlemis, kendisini degerli ve giivende hisseden ve tiim bu unsuriar
sayesinde zaten motive olmus calisanlann bulundugu ortamlarda, bu ek
uygulamalann beklenen sonucu veremedikleri gézlemlenmistir. Kurumsal kultr,
sundugu kimlik, sadakat, degerler ve inanclar ile galisanlarin performansiarini

yiiksek diizeyde tutmada biyilk bir potansiyel kaynagidir®’.

1.2.3.5. Rekabet Avantaiji

Rekabet avantaijl, isletmelerin rakiplerine gére daha fazia pazar payi veya
daha yiiksek karliik elde edebilmek igin GrUnlerinde, hizmetlerinde farklilik

% Motivasyon teriminin agiklamasi icin bkz. Erol Eren; Yonetim Psikolojisi, 4. Baski, istanbuil:
Beta Yayinlar, Yayin No:402, 1993, s.412 ve Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davramig Bilimleri,
Istanbul 1.U. isletme Fakditesi Yayini, Yayin No: 275, 1998, s.101.

Tugray Kaynak; Organizasyonel Davranig,istanbul Universitesi isletme Fakultesi Yayinlari,
Yaym N0:223, 1990, ss.148-150.

" Brown; A.g.e., s.90.



yaratacak gerekli organizasyonel yapinin gelismesine olanak saglayan bir faktor
olarak tanimlanabilir®®. isletmelerin kendilerine rekabet giicii verecek olan temel
yetenekleri gelistimesi (core competences) gerekmektedir. Temel yetenek, bir
isletmeyi bagka isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmede ana
rolii oynayan, rakipler tarafindan taklit edilmesi zor olan bilgi, beceri ve yetenegi
ifade etmektedir. Isletmenin rettigi Griinlerin degil, bunlar tretebilecegdi bilgi ve
becerinin gelistiriimesi gereklidir’®. Rekabet avantaji kavramina gére, isletmenin
temel 0z yetenegini olusturmasinin yamisira, SWOT ve benzeri analizlerle
kendini ve gevresini iyi tanimasi gerekmektedir. Ayrica, basarili olabilmenin iki
onemli etkeni olan musteri odaklilk ve etkin insan kaynaklari ydnetimi
unutuimamahidir. Gianumizde, calisanlann yoénetiimesinde gerceklestirilecek
etkinlik, bir isietmenin en 6nemli rekabet avantaji olmaktadir. Calisanlann
olusturdugu ortak degerler, inanglar yani, kurum kdltirt de rekabet avantaji
yaratmada yoéneticilerin géz éniinde bulundurmast gereken 6énemli bir unsurdur.
Her igletme, sahip oldugu kurum kulturiyle dider isletmelerden farklilik
gosterecektir. Onemli olan, bu farklihdin rekabet avantaji olarak kullanilabiliyor

olmasidir.

Kurumsal kiltir tutarhlidi, koordinasyonu ve kontroli tesvik ettigi,
belirsizligi- onleyip motivasyonu arttirdigi icin organizasyonun etkinligini ve
boylelikle de rekabet sansim yiikseltmektedir. Birgok teorisyen, bunun resmin
yalnizca bir pargasi oldugunu, bir organizasyonun kilturt ile performansi
arasindaki iligkinin her zaman pozitif olmadigini savunmaktadiriar. Diger bir
deyisle, yiuksek performansh sirketlerin kurum kultari zayif olabilirken, kurum
kdltara gucla sirketlerin performanslar dustik olabilmektedir. Her iki durumda da

kabul edilmesi gereken, kiiltiiriin kurum yasaminda 6nemi etkisi oldugudur®.

®Gary Dessler; Human Resource Managament, 8". Edition, London: Perentice Hall
International, 2000, s.21.
j: Kocel: A.g.e., $5.277-279.

Brown, A.g.e., s.91.



1.2.4. KURUM KULTURUNUN OGELERI

Kurum kiltirinin 6geleri, diger konularda oldugu gibi, farkh yazarlar

tarafindan siniflanarak incelenmistir. Burada ele alinilacak siniflamalar, kurum

kdltara konusunda 6nemili eserleri olan ve gesitli aragtirmalan yonetmis kisilerin

goruglerinden olugmaktadir. Ayinimlar farkli olmakla birlikte benzer 6geleri ortaya

koyduklari gézlemlenmistir.

1.

1.2.4.1. Deal/Kennedy’ e Gére Kiiltiriin Ogeleri

Is cevresi: Kurumlar uriinlerine, misterilerine, deviet yaptinmlarina,
rakiplerine, teknolojilerine ve benzeri cevrese! faktorlere gore farkli pazar
gercekleri ile karsi karstyadirlar ve basarii olmak igin bunlara uygun
davranmak zorundadirlar. Is cevresi kurum kiltiring olusturan
etkenlerden biridir. Ayrica igletmeninin kurum kiltirine uygun veya
kurum kilturuni degisime yénlendirecek rlinler ve pazarlar olabilecektir.
Isletmenin kuiltliri pazardaki davranislarini belirleyen unsurlardan biridir.
Degisimin gerekli oldugu durumlarda, Griinden 6nce kurum kaltiriiniin
degismesi gerekli olabilecektir.

Degerler: Degerler, kurum kiltiriinin kalbini olusturan temel inang ve
fikirlerdir. Isletmede caliganlar igin ise bagarinin somut bir ifadesidir. Gugli
kulture sahip isletmelerde yapilan aragtirmalarda bu kurumlarin hepsinin,
calisanlar tarafindan da paylasilan zengin ve karmasik degerleri oldugu
saptanmistir*’. Degerler, isletme felsefesinin kaynagidir, ayrica tim
calisanlara ortak yon ve davranislar igin kilavuz niteligindedir. isletmelerin
basarili olmasinda onemli katkisi olan bu degerler, tim calisanlar
tarafindan paylasildiginda daha etkili olacaklardir. Calisanlann bu ortak
degerleri paylagmalan, igletmeye olan baghliklarini arttinrken, ayni
zamanda isletme degerlerini koruyacak yodnde kararlarini verebilen

calisanlarin igletme icin dnemili olduklarini hissetmeleri ve motive olmalari

“! Terrence E. Deal, A. Allen Kennedy; Corporate Cultures- The Rites and Rituals of
Corporate Life, London: Penguin Books, 1988, s. 14.



4.

acisindan énemlidir. isletmenin basarisi ve calisanlar iizerindeki etkileri
dustnulduginde, yoneticilerin degerleri gelistirme ve bigimlendirme
faaliyetleri, islerinin 6nemli bir parcasi olmalidir. Ancak, calisanlarn
buttnlestigi bu deger ve inanglar, degisimleri reddetme, kurum ici
tutarsizliklara yolagma ve duraganhga sebep olursa, isletme icin tehlikeli

olabilirler*?.

. Kahramanlar: Bu kigiler kultirin degerlerini simgeler ve galisaniara

kullanacaklart somut kimlik modellerini sunarlar. Bazi sirketler igin
kahramanlarin varli§i ve diger caligsanlarin bunlan érnek almast stratejinin
6nemli bir parcasidir. Kiltiri gucli olan isletmelerde birgok kahraman
olabilir. Ornegin, General Electricde Thomas Edison kasif, Charles
Steinmetz uzman mihendis, Gerald Swope ve Jack Welch girisimci
baskanlar ve daha pek c¢ok kisi kahramanlar olarak kabul edilmiglerdir. Bu
isimlerin, General Electric’te calisan herkes i¢in yillardir 6rnek olugturmasi
saglanm|§t|r43. Kahraman kabul edilen kisiler, karizmatik olmanin
otesinde ozellikler tasirlar. Calisanlar icin prensipler ve kurallardan ¢ok,
kahramanlar ve onlann ortaya koyduklari &rnekler 6nemlidir.

Kahramanlar, kurum kultarinin temel degerlerini su sekilde gli¢lendirirler:
- Basarly! yakalanabilir ve insani kilarak,
- Rol modeli olusturarak,
- Isletmeyi dig diinyada sembolize ederek,
- isletmeyi 6zel kilan faktérieri gdstererek,
- Performans kriter ve referanslarini belirleyerek,
- Calisanlan motive ederek,

- Isletme iginde stirekli bir etki uyandirarak®.

Kurallar ve térenler: Bunlar, isletmenin sistematik olarak uygulanan ginliik

rutin programlandir ve calisanlara onlardan beklenen davraniglarn

“2 A g.e., 55.21-36.
“ Ag.e.,s.14.
“ Ag.e., s.35-57.



gosterir®. Bircok isletme tarafindan énemsenmeyen toren ve kutlamalar,
ashinda gi¢li bir kurum kiltard yaratiimasinda 6nemlidir. Kural ve térenler,
calisanlann kendilerini iyi calisan, eksiksiz bir toplulukta hissetmelerini
saglarlar. Sembolik eylemlerin igletmeye etkileri 3 ayri sekilde ortaya ¢ikar:

-Oyunlar: Beyin firtinalan, atélye ¢calismalar, sakalar gibi oyunlar, isletme

hayatinin yaratict unsurlari olarak, gerilimi azaltir ve gelisimciligi destekler.

-Kurallar: isletme kiiltiiriini olusturan deger ve davranislarin rehberleridir.

-Torenler: igletmenin deger, inang ve kahramanlanm calisanlarin bellegine
yerlestiren 6zel etkinliklerdir®.

5. Kiiltirel ag: Isletmenin i¢ iletisim yapisidir. Formal iletisimin yanisira
ajaniar, hikaye anlaticilari, dedikoducular, fisilti gazetesi, rahipler olarak
adlandintan informal iletisim unsurlarinin da kurum kiiitiriinde énemli yeri
vardir. Bu unsurlar, bilginin isletme icinde akisini saglayan kiiltiirel ag
olustururlar. Yoneticiler, informal iletisimin yikici etkiler yaratmamasini
sadlamalidiriar. lyi bir ydneticinin, organizasyonda calisanlarin gercek
dustincelerini anlamak ve gunluk davraniglarini yonlendirebilmek icin
kulturel ag konusunda calismalar yapmasi gerekir. Bu amagcla
uygjulanabilecek yontemler; iletisimde bulunulan kisinin kultirel agdaki
yerinin belirlenmesi, isletmenin gegmisi ve bugiini hakkinda herkesden
bilgi alinmasi, kiltirel iletisim agindaki kilit kigilerin kimler oldugunun
ogrenilmesi, tim bu bilgiler 1siginda kultiirel agdaki etkin kisilerle olan
iliskinin gticlendirilmesidir®’.

1.2.4.2. Schein’e Gére Kiltiriin Ogeleri

Kaltiran tanimini dogru yapabilmek icin, ortaya cikhigi asamalan
birbirinden ayirmak gerekir. Bunlar, somut ve gériilebilir seviyeden, soyut ve
varsayimsal seviyeye giden yolda birbirlerinden ayrilirar. Bir lider icin 6nemli
olan, yonettigi kilturin alt seviyelerine inebilmek, varsayimlarin nasil

“ A.g.e., s5.14-15.
“ Ag.e., s5.59-63.



sekillendigini anlayabilmek ve bu alanlarda bir degisim yaratmak istenirse ne tiir
tepkilerle karsilasilacagini belirlemektir®®.

Insan tarafindan Organizasyonel yapi ve siiregler
aratilanlar
Y (anlasilmas: zor)
Benimsenen Stratejiler, hedefler, felsefeler
Degerler
(benimsenen dogrulamalar)

Bl

Temel Belirleyici

Bilingsiz, kabul edilen inanclar,

Varsayimlar algilamalar, inaniglar ve duygular

(deger ve eylemlerin kaynagi)

Sekil 1.1: Scheine Gére Kltairin Ogeleri

Gorunen, igitilen ve hissedilen kultirel 6zellikler, yani “insan tarafindan
yaratilan” yap: ve sireclere drnek olarak mimari yapilar, dil, teknoloji, riinler,
sanat tasanmlari, giyim stili, organizasyonel mitler, hikayeler, térenler ve rutin
siregler verilebilir. Bu kiltir seviyesinin en 6nemli 6zelligi kolay gézlemienebilir,

ancak zor anlasilabilir olmasidir®®.

ikinci bir seviye olarak “benimsenen degerler”, bir toplulugun karsilastigi
bir problemi ¢bziimlerken, neyin dogru oldugu konusunda fertlerin vardiklari
uzlagsma sonucu benimsedikleri dogrulardir. Bu dogrulama, fiziksel ve sosyal

7 Ag.e., 55.85-103.

“ Edgar H. Schien; Organizational Culture and Leadership, Second Edition, San Fransisco:
Jossey-Bass Publishers, 1992, ss.26-27.

“ Ag.e., ss.17-18.



dayanaklan olan varsayimiarin, bir lider tarafindan (peygamber, kurucu, yonetici)
ilk kez ortaya atiimasini takiben, grubun diger lyeleri tarafindan denendikten
sonra benimsenme slrecidir. Benimsenen degerlerie, onlan ortaya atan
varsayimlarin tutarhi oldugu durumlarda, birlikte galisan grubun operasyonel bir
felsefesi, kimligi ve misyonu olusturulabilir™.

Cogunlukia bu degerler ile gézlenen davranigiar tutarli olamamakta,
bircok davranis kolay acgiklanamamakta ve kiltirin sadece bazi parcalar
anlagilabilmektedir. Boyle derinlemesine anlama ve ¢bzimleme, ancak “temel
belirleyici varsayimiar’ kavrandiginda mimkin olabilir. Temel bir varsayim, bir
grup icerisinde kararlilikla savunulursa, kisiler farkli bir varsayima dayanan farkli
gercekleri kabul etmeme egiliminde oluriar. Bilingsiz kabul edilen inang, algilama
ve duygular olarak tanimlanabilecek bu varsayimiarin degistirimesi gok zordur®".

1.2.5.KURUM KULTURU TIPLERI

Kurum kiltiri kavrami farkh yazarlar tarafindan farkh aynmiarla
incelenmigtir. Bu kltur tiplerinden en ¢ok bilinen ve uygulamada kullanilanlar
sunlardir:

1.2.5.1.Harrison/Handy’nin Kultur Tipleri

1972'de Harrison’'un dort ¢esit organizasyon kiltiiri oldugu iddiasi,
1978’e Handy tarafindan tekrar ele alinmig ve Yunan mitolojisinden esinlenerek,
anlagilir bir sekilde kultiri tammlamis ve ¢ok popller olmustur. Dért bélimden
olusan bu tipleme su sekildedir®™.

% Ag.e., 55.19-21.
*' A.g.e, s5.21-22.
*2 Brown; A.g.e, ss.65-69.



Gug kaltira Gorev kiiltara

Rol kdltura Birey kalttra

N

Sekil 1.2: Handy’nin Kaltir Tipleri

1- Gug Kulturll (power culture) : Bir aga benzetilen ve “Zeus kiltiry”
olarak simgelenen, merkeziyetci glcin koordineli olarak uzmanlara
dagitildigr bir sistemdir. Az burokratik, hizli rekabet etme &6zellikli ve

timiyle merkezi glice riayet eden ancak buyutdikee glclesen bir yapidir.

2- Gorev Kilturt (task culture): Giciin deneyime bagh oldugu, pozisyon
ve karizmanin geri planda kaldigi, proje odakh yapilardir. Matriks bir
yapida, eldeki bir isi takim kulttra ile yapmaktir. Degisken, adaptasyon
kabiliyeti ylksek, beceriklilie odakii olup rekabetc¢i ortamlarda etkindir.
Ancak, bagarisizlikla karsilaghdinda giic kilturiine kolaylikla dénisip,
yapisint gabuk bozar. Athena'ya benzetilmigtir.

3- Rol Kilturt (role culture). Az sayida yénetici tarafindan rasyonel ve
birokratik yontemlerin uygulandigi Yunan tapinagi ile ve Apolla'yla
(mantik tanrisi) simgelenen, kurallar, prosedirier ve isg tanimlariyla
sekillendirilmis bir yapidir. Yetki, pozisyonlarda ve kismen uzmanliklarda



olup, az degisken ortamlara uygundur. Degisimlere yavag uyum saglanir
ve lyeler glivenlidi hirsa tercih ederler.

4- Birey Kuitari (person culture): Bir grup kisinin kendi menfaatlerini
artirmak Uzere igbirligine gitmesi sonucu kollektif bir yapt kurmasiyla
olusur. Kisiler kendi planilarint yapar, kurallar asgaridir ve otonomi
yuksektir. Yunan mitinde Dionysos, yani bireyciligin tanrisi ile sembolize
edilip, 6rnek olarak avukatlar, niversite 6gretim tyeleri, ARGE y6neticileri
verilebilir.

1.2.5.2. Deal/ Kennedy’nin Kiltar Tipleri

1. Sert Adam/Maco Kuiltur (tough guy/macho culture):Yiksek risk alan,
cabuk geri besleme yapan, davranislarinin dogru veya yanhis oldugunu
cok fazla irdelemeyen yapilardir. Polis érgutiinin kuftiari buna 6émek
olarak gésterilebilir. Ciinkli kararlar 6limle yasam gibi ¢cok ciddi konular
Gzerine verilir. Ayni sekilde cerrahlar da bu tur kararlar veren kigilerdir.
Isletme olarak reklamcilik, televizyon, eglence endistrisi, yénetim
damismanhgi gibi isletmeler bu kategoriye sokulabilir. Bu tur kiiltirlerde
kisa siirede basarisizlik nedeniyle olusabilecek isglct devir hizi yiksek

oldugundan giiclt bir kiltiir olusmasi zordur®>,

2. Cok Calig/ lyi Oyna Kiiltirii (work hard/play hard culture): Edlence ve
hareket bu kiltirde temel ilkedir. Calisanlar az risk alirlar, hizli geri
besleme vyaparlar. Bu tir organizasyonlara o¢rmek olarak satig
organizasyonlari, bilgisayar firmalari, McDonalds gibi seri musteri satist
olan igletmeler, Xerox gibi ofis malzemeleri Ureten isletmeler sayilabilir.
Burada hareket herseydir ve ¢alisanlar buna uydugu strece hersey
dizgin gider. Bu kulturin ana degeri misteriler ve onlann
gereksinimleridir. Slogani ise “intiyac bul ve doldur'dur. Burada dnemli

% Deal, Kennedy; A.g.e., s5.108-109.



olan takim calismasidir. Amag, basarilt olan takimlanin bir Gyesi
olmaktir™,

3. Kurumun Igin iddia Et Kultari (Bet your company culture) : Biyik ve
riskli kararlar alinan kulttirdur. Yiksek riskli ve yavas geri beslemelidir. Bu
tar kurumlara érnek olarak Caterpiller, madeni yag sirketleri, bilgisayar
tasanm sirketleri, yatinm bankalarn verilebilir. Bu tir kurumlarda sonucu
tam olarak bilinemeyen bir yatinm i¢in milyarlarca dolar harcanabilir.
Ornegin Boeing'in Urettigi ucaklara yapt@i yatinm gibi. Bu Kkiiltarler
gelecege ve bulusa yoneliktir™®.

4. Sure¢ Kilturai (process culture). Cahsantarnn eylemierini 6lgcmesini
imkansiz hale getirecek kadar disiik ya da hi¢ geri besleme olmayan
ortamlardir. Sadece neyin nasil yapilacag: onemlidir. Bu kiltiir tipine
suregler kontrolden ¢iktigi zaman biirokrasi denilebilir. Deviet kurumlari
bu ture bir érnektir. Calisanlar hizli veya ¢ok Uretmeye caligsalar bile,
yapilart geri beslemenin gériiimesini engelleyecek tarzdadir. Bu tir
isletmelerin kiltirel degeri teknik mitkkemmeliyetciliktir. Bu kultiire sahip
isletmeler modern  dunyanin  gereklerine uyum  saglamakta
zorlanabilirler™.

1.2.5.3.Quinn/McGraths’in Kiltir Tipleri

Organizasyondaki bilgi ahigverisinin gesitleri tizerine olusturduklan dort
genel kiltur tammi vermiglerdir. Birey veya gruplararasi iliski oldugunda bilgiler
ve degerler paylasilir. Bu iligkiler bireylerin statilerini, guclerini ve statiikodan
memnuniyet derecelerini belirler. Bu iligkiler bazi kurallarla diizene konulur ve
béylece etkin inan¢ ve deg@erler belirlenmis olur. Bu gériise gore kultur tiplerini su
sekilde sinflayabiliriz®’;

> Ag.e.ss.113-114.

5 pg.e., s5.116-117.

zj Ag.e.ss. 119-123,
Brown; A.g.e., ss.71-72.
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1- Pazar (Market): Uretkenlik ve verimliliyi performansin birincil kriteri
olarak goren rasyonel kaltardir. “Patron” kultirli yonetir ve otoritesi
deneyiminden kaynaklanir. Bu kiltirtn liderlik stili, emir veren ve hedef
odakhidir. Bu kultiirde, calisanlarin uymak zorunda oldugu kurallar
kontratla belgelendirilir ve somut basanlan édillendirilir. Ogeleri ise

agresiflik ve inisiyatiftir.

2- Adhokrasi (adhocracy) *: Dis destek, bilyiime ve kaynak kullanimi gibi
kapsamli performans kriterlerine dayali ideolojik bir kiitirdir. Burada
otorite karizma yoluyla, gli¢ ise degerler yoluyla elde edilir. Liderler risk
alabilen, bulus yapabilen tiplerdir. Calisanlar basaridan ¢ok inan¢ ve
miicadelelerine gére 6dullendirililer. Ogeleri ise uyum, otonomi ve
yaraticiliktir.

3- Kilan (clan): Grubun idamesi, ahlaki degerlerin korunmasi gibi
performans 6geleri lizerine kurulu bir uzlagma kaltarudar. Gug, informal
bir yapida bireylere dagitilmigtir ve kararlar katilimei bir yapida alinir.
Boylece, kararlara uyum ylksektir ve Kkisilerdeki basarn ve &zen
bireylerden beklenen ana gérevdir. Ogeleri ise duriistlik, ahlaki uyum ve
esitliktir.

4- Hiyerarsi (hierarchy) : Degismez ve kontrollii bir yapinin kurallarnni
belirleyen hiyerarsik kilturdar. Gug, kurallarla belirlenir ve teknik bilgi
kimdeyse gi¢ ondadir. Kararlar somut analiz sonuglarina gore,
konservatif ve temkinli yodneticiler tarafindan alinir. Calisanlann
uyumiulugu kontrol edilir ve formal bir sistemle degerlemeye tabi tutulur.
Ogeleri ise formallik, mantik, sadakat ve diizenliliktir.

* adrokrasi; Mintzberg'in Organizasyonel Yapi konusunda bir yaklagimidir. Turkge karsiligi yoktur.
Omer Dinger, adrokrasiyi, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi kitabinda, yenilikgi érgiitier
veya adrokrasi olarak kullanmisgtir. Bu calismada da, adrokrasi terimi tercih edilmistir. Mintzberg'in
bu kavrami ile ilgili olarak bkz. John W.O’Neill, Laura L Beauvais, Richard W. Scholl, “A Structure
and Culture Model of Organizational Behavior Variability Reduction”, Academy of Management
Annual Meeting, August 1987.



1.2.5.4. Kono’'nun Kultur Tipleri

Kono, kiiltiirii bes tipe ayirmistir. Bunlar kisaca su sekilde agiklanabilir®®,

1-Dinamik Kultir: Bu kultur tipinde ¢alisanlar bir topluluk veya aile hissine
sahiptirler. Isletmede hem yatay hem de dikey olarak iyi bir iletisim vardir.
Calisanlar ve yoneticiler arasinda sosyal statu farki az hissedilir, hatta
yoneticilere isimleri ile hitap edilebilir. Kurulusun amact agikca
anlasiimakta ve tum galisaniar tarafindan iglerinin anlami bilinmektedir.

2- Lideri izleme ve Dinamik Kultur: Bu kiiltur tipinin en énemii 6zelligi
calisanlarnnin cogunlukla sirket kurucusu olan gli¢li bir lideri izlemeleridir.
Calisaniar liderlerinin yeteneklerine giivenirler, st yonetimden gelen bilgi
ve fikirler onemlidir. Burada tehlikeli olan yoneticilere olan giivenin
kaybolma olasihgidir. Yoneticiler iyi kararlar aldigi middetce bu kiitur
etkin olabilir. Ancak, yanhs kararlar alininca “gucli lider tipiyle hareketsiz”
kiiltiire dénusebilir.

3- Burokratk Kultir: Bu tir kiltire sahip isletmelerde kurallar ve
standartlar sayica ¢oktur ve galisanlarn davraniglar buna gore belirlenir.
Daha cok eski ve kitlesel malzeme ureten igletmelerde gorilebilir.

4- Hareketsiz Kaltur: Bu tur kiltire sahip isletmeler gevredeki degisimlere
karsi duyarsizdir ve yeni fikir Uretemezler. Kapali bir sistem gibi
davranirlar. Omek olarak kamu kuruluglan ve tekel seklinde calisan
isletmeler verilebilir.

5- Guglu Lider Tipiyle Hareketsiz Kultur: Bu kultirde Gst ydnetim
otokratiktir. Aldiklar kararlar yanlistir ancak bunlara uymak zorunda kalan
caliganlar girisimciliklerini kaybetmektedirler. Bu tir isletmelerde st
yonetim yillarca aym konumda kalirsa, daha énce dinamik olan kltiir
tipindeki isletmeler kolaylikla bu tipteki hareketsiz bir kdiltiire dénebilirler.

% Kono'nun bu gorusleri icin bkz. Ayla Okay; Kurum Kimligi, 2.Baski, Ankara: Media Cat
Yayinian, 2000, ss.229-230.



1.2.5.5.Scholz’a Gore Kultir T

ipleri

Scholz, kulttir ve strateji arasindaki iliskiyi tanimlarken Gg¢ kltar tipi

belirlemistir. Bunlar kiltiriin Scholz tarafindan, gelisim (kuitirin zaman icindeki

degisimi), icsel (organizasyonun i¢ kosullarinin kultiriine etkisi) ve digsal

(organizasyonun dis kosullarinin kiltiriine etkisi) olarak tanimlanmig boyutlaridir.

Bu kuiltur tiplerine tam uyum icerisinde olan bir organizasyon bulmak zordur, zira

organizasyonlar bu sekilde siniflandirilamayacak kadar karmasik yapiardir.

Scholz'un kultir tipleri asagidaki tablolarda verilmistir®®.

Tablo 1.2: Scholz'un Kuitur Tipleri

-igsel Yoniendirme Boyutu (The internal induced dimension)

Kiiltir tipi Rutinlik Standardizasyon  Beceri Gereksinimleri Miulkiyet Haklan

Uretim yiiksek yiksek disiik zayif

Burokratik orta orta orta Hiyerarsideki Pozisyon
dogar

Profesyonel  disiik distik yiiksek Bilgi ve becerisi

olan kisilerce kazanihir

Tablo 1.3: Scholz'un Kiiltir Tipleri-GeligtiriciYénlendirme Boyutu

-Geligtirici Yonlendirme Boyutu (The evolution induced dimension)

Kattr Kisitik Zaman Odagr Risk Odagi Slogan Degisim Odagi
Duradan  ice donik Gegmisedonik  Riske karg: Kayigi salamayn ~ Defjisime karg!
Reaktif  ice donok Buginedonik  Azriskatan Yumrukian Az degisimi
takip edin kabul eden
Beklentili  wismenigedontk  Bugtne donik Bilinen risk alan Once plantayin Artan degisimi
Kismen disa doniik kabul eden
Kesfedici  Diga donak Bugiinedonik ve  Risk-kazang Hareket neredeyse  Radikal
Gelecede donik {izerine oynayan oraya gidin degisimci
YaratiCl  Digadonik Gelecefjeddnik  Bilinmeyenriskalan  Gelecefji tahmin edin ~ Tuhaf degjisimi
kabul eden

* Brown ; A.g.e.,ss.70-73.



Yukarida sayilan kuitur tiplerinin disinda farkli kaynaklarda farkl yazariar
tarafindan verilmis daha birgok kiiltiir tipine rastlanmaktadir. Ornegin, Ketz de
Vries and Miller (1984), Sethia ve Von Glinow (1985) gibi yazarlann ortaya
koydukian kiiltar tiplemeleri vardir®. Farkli bir gériis ortaya koymadiklarindan bu
calisgmada bunlara yer verilmemistir. Ancak, Ouchi'nin (1981) ortaya koydugu
Teori Z'deki kiitir tiplemeleri, kultiiriin degisimi baghdi altinda inceleneceginden
burada deginiimemektedir.

1.2.6. KURUM KULTURUNUN OLUSTURULMASI VE DEGISIMI

Kurum kilturi temelde Ug¢ kaynaktan dogar; 1) isletmelerin girisimcilerinin
inanglan, degerleri ve varsayimlan, 2) igletmeleri gelistikce grup Uyelerinin
ogrenilen tecribeleri, 3) yeni gelenler ve yeni liderlerin getirdigi yeni degerler,
inanclar ve varsayimlar. Bu kaynaklann herbiri oldukg¢a dnemlidir ancak kurum
kaltarintn ik olusumunda girisimci kaynadr en onemlisidir. Bunun sebebi
girisimeinin sadece igletmenin temel misyonunu belirlemesi degil, ayni zamanda
isletmenin cekirdek grubunu olusturmasidir. Igletmeler kazara veya spontane
olarak degil, nedenli, bir amaca hizmet i¢in uzun sureli siireglerden gecerek
olusurlar. . Isletmelerin olusumu, yeni bir dinin veya sosyal bir hareketin
olusumuna benzetilebilir. Bu olusumlarn da temelinde peygamberier, mesihler
veya farkli turde karizmatik liderler vardir ve kendilerine inanan gruplar
araciigiyla dogru olduguna inandiklar hedeflere ulagsmak isterler. Kurum
kilttrinan olusturulmasi birgcok farkh sireci icerir. Bunlan su sekilde
siralayabiliriz:

1- Ik adim, girigimcinin yeni bir isletme olusturmak istemesi,

2- Girisimeinin bir veya birden ¢ok kisiyi biraraya getirerek kendisiyle ortak
vizyona sahip ¢ekirdek grubu olusturmasi. Bu grup iyi isler basarmak igin
gerekli emegi verme ve risk almanin, para, zaman, enerji sarfetmenin
deger olduguna inanan kisilerdir,

M. Harrison Trice, Janice M. Beyer; Cultures of Work Organizations, New Jersey: Prentice
Hall, 1993, s.17.



3- Girisimci gekirdek grubun, kaynak saglama, is alani ve kurumsal yapi

belirleme, isyeri kurma yoluyla bir organizasyon yaratmasit,

4- Diger calisanlanin da organizasyona katiimasi ve ortak tarihin
yapilandirimaya baglamasi®'.

Burada sayilan asamalar gliniimiizdeki birgcok basaril isletme devinin
izledigi asamalardir; IBM, McDonald’s ve Wal-Mart gibi. Bu igletmelerin olusum
ve gelisimlerine bakildidinda, ilk olusturulan kiltiriin hala yasamakta oldugu
gorilmektedir. IBM'de Watson tarafindan yaratiimis kultir ve hala yeni triinler
yaratma ve satma c¢abalannin hakim baski unsuru olmasi degismeden
gunimize kadar gelmistir. Wal-Martda Sam Walton'un olusturdugu, temel
degerleri ¢cok calisma, verimlilik ve musgteri odakliigi olan kultur, bugin de
gegerliligini korumaktadir®.

Kurum kiltirt, holistik (butincil) 6zellik tasir. Bu nedenle kulturiin
kendisi, kilturli olugturan parcalarin toplamindan farkii bir 6zellige sahiptir.
isletmelerin o giine kadar ki birikimlerini iceren tarihi bir perspekiifi yansitir.
Kultarin sekillenmesi, isletmeyi olusturan insanlar arasinda etkilesim ve
sosyallesme (sosyalizasyon) stirecini gerektirir®.

Kurumsal sosyalizasyon, kurumlarin bireylerine rolleri ile ilgili beklentilerin
aktarildigr sosyal sirectir. Normalde, oturmus bir killtlire sahip bir kurumun
Uyeleri, yeni ige girenlere nasil davranmalan gerektigi konusundaki beklentileri
aktardiklarinda, bu kigiler kendi iradeleriyle bu beklentileri kabullenirler. Bu
kabullenmeyi saglamak yolunda kurumlar, gerek planh gerek spontane olarak
cesitli sosyalizasyon uygulamalan gergeklestirirler. Bu uygulamalarin metodlari
ve etkinligi bazi faktérlere baglidir. Birincisi, ise yeni girenler ile yeni isine tayin
edilenier icin yapilan uygulamalarnn yogunlugu farkh olacaktir. ikincisi, kisilerin
6zgecmisleri ve kisilikleri farkh olacagindan, bu uygulamalara verecekleri tepkiler
ve bu sebeple uygulamanin adimlan degisecektir. Kurumsal sosyalizasyonu
basanii kilan temelde kisilerin degisme becerisi olup, bekientilerin bulunulan

® Schein; A.g.e., s5.211-212

%2 | uthans; A.g.e., s5.569-570

& Ulkix Uzuncarsili, Meral Toprak, Oguz Ersun, Tiirkiye’de Kurumsal Kiiltiiriin Yansimalan, 8.
Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi-Bildiriler, Nevsehir: 25-27 Mayis 2000, s.23.



kiltirle ve sosyal yasamdaki dijer sosyalizasyon siirecleriyle uyumlulugu ve
6grenme becerilerine bagh olarak, olumlu ve olumsuz sonuglarla karsilasilabilir.
Kisilerin sosyalizasyona duygusal ve biligsel olarak gésterecekleri tepkiler ve
kabullenme siirecinde ¢ temel basamak vardir. Bunlar, mesajin dogru alinmasi,
anlastimast ve kabul edilmesidir. Burada sdylenmek istenen, mesajlar dogru
alinmadiginda veya anlasiimadiginda veya kabul edilmediginde siirecin basanii

olamayacagidir®.

Sosyalizasyon, birbiriyle kesin ¢izgilerle ayriimayan dért komple siirecten
olusmaktadir: degisimden 6nce yapilan hazirlayici sosyalizasyon siireci, roliin
yeni Ustlenilmesi sirasindaki sosyalizasyon siireci, roliin etkin olarak icra edilmesi
sirasindaki sosyalizasyon sireci, eski rolun terk edilmesi ve yeni roliin
ustlenilmesi sirasindaki sosyalizasyon siireci®.

Kurumsal sosyalizasyonun farkl kiltirlerde ne sekilde gercgeklestigini dort
sosyalizasyon alaninda ve ig tatmini ile kurumsal baghlk agisindan inceleyen
Taormina ve Bauer, ABD (bireyci) ve Hong Kong'lu (kollektivist) calisanlaria
yaptiklar anketler sonucunda, genel olarak sosyalizasyon stireglerinin etkinliginin
Ulkeler otesi gecerli oldugunu bulmuslardir. Kultirlerarasi farklar sebebiyle
sosyalizasyon slregleri farkh taktikler icerebilir, bu siiregteki kisilerin rolleri
farkhla§ab’ilir, hatta, “basarili sosyalizasyon” tanimi degisebilir. Ancak, yukarida
bahsi gecen dért sosyalizasyon alanindaki (egitim, anlama, is arkadasi destegi,
gelecek beklentileri) sonuglar incelendiginde, ABD ve Hong Kong'da farkl
beklenti ve uygulamalara ragmen, is tatmini ve baghhiginin arttinimasinda
sosyalizasyonun blyik 6nemi oldugu ve bu 6nemin demografik degiskenlerden
bile 6nde oldugu saptanmigtir™.

Kurum kaltarinin olustugu ve gelismeye basladi§t andan itibaren
kulttrtn temel degerlerinin kabul edilmesini ve korunmasini saglayan bir takim
uygulamalar vardir. Bu uygulamalar, birbirini takip eden sosyalizasyon adimiart

olarak tanimlanabilirler:

:Trice, Beyer; A.g.e., ss.130-134.

A.g.e., ss. 150-154.
® Robert J. Taormina, Talya N. Bauer; “Organizational Socialization in Two Cultures: Results
From The United States and Hong Kong”, The International Joumal of Organizational
Analysis, Vol. 8, 2000, ss.262-289.



1- ise yeni giren personelin segimi,

2- lIse baglatma,

3- Ise hakimiyet,

4- Performans 6lcimii ve 6dillendirme,

5- Onemli dederlere baglilik,

6- Hikayeler ve geleneklerin canli tutulmasi,

7- Taninma ve terfi &.

Isletmelerin basanya ulasmak icin “dogru” kdltir olusturmasi temel
sartlardan biridir. Ancak isletme igin olusturulan bu dogru kurum kaltir zamanla
degisen cevre kosullarina uyum saglayabilmek icin degisebiimektedir. Kultirler
degisen kosullara ayak uyduramayip diren¢ gosterdikleri 6lglide isletme igin
sorun olusturduklarnindan degistiriimeleri gerekir. Yillann birikimi sonucu olugan
mevceut kurum kultirl, isletmenin gelecege yonelik stratejileriyle celistigi takdirde,
bitin isletmeyi iceren kapsamli ve kokli bir ¢abayl gerektiren bir degisim
gergeklestiriimelidir. Kurum kaltirinin degismesini gerektirecek kosullardan
bazilar sunlardir®;

- Isletmenin degerleri dedisen gevre kosullarina uymamaktadir,
- Cok guicli bir rekabet ortaminda hersey cok hizli degismektedir,
- isletme, sektor ortalamasinin altinda bir performans géstermektedir,
- isletmenin kendisi kiigiik oldugu halde is hacmi hizla baytimektedir.
Isletmelerde kurum  kultariniin -~ yonetilmesi ve degistiriimesi  su
asamalardan olugur®®:
1. Mevcut varsayimlarn saptanmasi ve sorgulanmasi,

2. Temel degerlerin tanimlanmasi,

%7 | uthans; A.g.e., $s.570-573. _
® Bilge Erengill; Kiiltiir Sihirbazlan, istanbul : Evrim Yaymnlari, Yayin No : 55, 1997, s.336
® Ag.e. s.337



3. Isletmeye egemen olan havanin tahlili,
4. Yonetim tarzinin tahlili,
5. Tasarnm.

Kurum kultirinan degistiriimesi oldukga zordur. Sadece c¢alisanlarin
iliskileri, roller ve genel yapi degil, gii¢ sahibi hissedarlar, sendikalar ve hatta
misteriler de varolan kultiriin destekgileri olabilirler. Kiltirel degisimin ontindeki
engeller ve direncler degisimin olusma siirecini uzatir. Kurum kaltirinin degigimi
farkh formlar ile ortaya konulabilir. Bunlar, kurum tarihinin duygusunun
geligtiriimesi, birlik duygusunun yaratiimas:, tiyelik duygusunun yiikseltimesi ve
Uyeler arasinda degisimin arttinimasidir. Aynica, kurum kditarlerinde degisim
planlayan isletmelerin dikkat etmesi gereken unsurlardan biri, koklerini
terketmemeleri ve “basarili” veya “miukemmel” olarak adlandirilan igletmeleri
ornek alarak onlarin degerlerini kérlemesine taklit, kopya etmemeleridir. Kurum
kalttrini pragmatik olarak degistirmek isteyen igletmelerin buna uygun yeni ige
alim, édullendirme, terfi kriterlerini olusturmalari, 6ncelikleri yeniden belirlemeleri
gereklidir. Procter & Gamble sirketi, kurum kiltirinG basanyla degistirmis bir
isletme olarak o©rnek gosterilebilir. Eski kdltarleri, onlarin yillarca sabit
biyiimelerini ve kar etmelerini saglamig, ancak, degisen dis rekabet sartlan ve
bilhassa pazarlarini paylasan birgok yeni firmanin ortaya ¢ikisi degisimi zorunlu
hale getirmistir. Procter & Gamble, kurum kiltirina degistirme siirecinde farkii
birtakim gelismeler yasamistir. Eleman alimi azaltimig, erken emeklilik
arttinimis, bazi durumlarda isten ¢ikarmalar yapilmistir. Bu sekilde degistirilen
kosullarla kiiltirel degisime gidilmistir. Bu ornegin disinda birgok igletme,
Ouchi’nin (1980) yihinda gelistirdigi Teori Z yakiasimi ile kurum kuiturlerinde
degisim gergeklestirme yoluna gitmislerdir. Bu teori agirlikli olarak Japon yonetim
yaklagimindan yola ¢ikmig ancak, tam anlamiyla Amerikan ve Japon yénetim
yaklagimlarinin bir kombinasyonu olmustur. Amerikan igletmelerinin yoneticileri
Japon igletmelerinin neden ve nasil bagarili olduklarini incelemis ve kendilerinin
de kilturel degisimlerle ayni basariya ulasabilecekleri konusunda Ouchi'nin bu
calismasini 6rek almiglardir. Ouchi, bu yaklagimda, Teori A olarak adlandirdidi
Amerikan yonetim yaklagimini, Teori J olarak adlandirdigt Japon yaklasimi ile
karsilastinp, farkli olduklar unsurlan belirlemis ve etkinligi arttiracak sekilde her
iki yaklagimdan ortak bir yaklagim yaratarak bunu Teori Z olarak adlandirmigtir.



Bircok isletme verimligini arttirabilecek bu yaklagimi benimseyerek kurum
kiiltirlerinde degisim yasamiglardir. Ayrica giiniimiizde, birgcok isletme (Japon
isletmeleri dahil), Teori Z'den farkli yaklasimlar uygulamaktadir. Ornegin, émar
boyu istihdam ve karar vermede konsensiis saglanmasi azaltilmis veya gézardi

edilmistir’.

Kurum kulturii degisimlere karsi direng gosterdigi takdirde, isletmede
istenmeyen bazi sonuglar olusur. Bu durumdaki bir isletmenin kilttriinde vizyon
net degildir, ortak deger ve inanclar yoktur ve varolanlar da ¢atisma halindedir.
Yoénetimde merkezi bir durtt, yerini faaliyetlerin kisa vadeli planiandi§i, herkesin
kendi bildigini yaptigi bir ortama birakir. Boyle bir ortamda ise devamsizlik ve
sikayetler artar, gruplararasi surtismeye yolagabilecek alt kiiltirler olugsmaya
baslar’'. Bu durumdan cikabilmek, kaybedilen kiiltirel sinerjinin tekrar
olusturulabilmesi igin vizyon sahibi giicli bir liderin kurum kiiltirinin bir plan

cercevesinde degisimi gerceklestirmesi ile mimkiin olacaktir.

Bir igletme kuruldugunda, kurucu liderin iglerin nasil yapiimasi gerektigi
konusundaki kati ve dikte edilen varsayimlan uygulamada test edildikten sonra
~ve dogru oldukian caliganlar tarafindan gérildiginde, bu varsayimlar izerine
kurulu gugli bir kurum kulturt olusturulmus olur. Ancak cevresel etkenlerle bu
varsaylmlér gegerliliklerini yitirdiginde, kurum kiltirint degistirmek icin bir yol
bulunmalidir. Bu sureg, isletmenin kurucusunun yonetimde kalmaya devam
etmesi durumunda glic olacaktir. Zira, varsayimlar Uzerine kurulu is yapma
sekilleri kurumun bircok noktasinda rutin uygulama haline dontsmustiir’.
Yeniden yapilandirma uzmani Albert Dunlap, isletmelerin eski kalturi temsil
eden kisilerden kurtariimasi gerektigini, eski sembollerinde atiimasi gerektigini
séylemektedir.Dunlap’a gore eger eski semboller yerlerini korursa, bircok kisi
hicbir seyin degigsmedigini disiinecektir. Bu ylizden eger bir isletme degisime
gidiyorsa, Uyeleri igin yeni mit ve semboller yaratmahdir. Bazi isletmeler
disaridan yeni insanlar getirerek degisimi yiireklendirmektedirler”. Ancak burada

" Luthans; A.g.e., $5.573-577.
2 Erengil; A.g.e., 5.345
Schein; A.g.e., 5.227
" Jennifer James; Gelecek Zamanda Diisiinmek, Cev. Zuifu Dicleli, istanbul: Boyner Holding
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dikkat edilmesi gereken, degisimi sadece yonetici ve sembollerign degisimi
olarak algilamamak gerektigidir.

Kurum kulturd degisiminde mevcut degerlerin, hakim olan havanin ve
ybnetim tarzinin tahlil edilmesinden sonra elde edilecek veriler 1siginda kalturiin
aksayan yonleri ortaya konulabilecektir. Bunun sonucunda kurum kalturii genel
cercevesi ile alimp belirli programlar olusturulabilecedi gibi, hedefleri
tanimlayarak spesifik alanlara egilmek de mumkiin olabilecektir. Ancak
unutulmamasi gereken, kiltiirel degisim stirecinin beceri ve sabir gerektigi ve
hemen sonuca ulasiimasinin beklenmemesi gerektigidir. Ayrica bir seferde ¢ok

sayida degisimi gerceklestirmeye ¢alismak da basanl sonuglar vermeyebilir.

aH“



1.3. KURUM KULTURUNON iLISKILi OLDUGU KAVRAMLAR

1.3.1..KURUM IKLiMi

Kurum iklimi, kimi zaman “kurum havasi” olarak adlandinian ve
organizasyonun daha ¢ok psikolojik yanini ortaya koyan bir boyuttur. Kurum
iklimi, isletmede calisan kisilerin davraniglarinin ¢ok yéniii boyutlannin tek bir
baslik altinda incelenmesine olanak saglar. Yunanca’dan gelen iklim sézcugu,
“egilim” anlamint tagimaktadir. R. Tagiuri, iklim kavramini belirli bir yerdeki
bireyler tarafindan hissedilen, onlarin davraniglarini etkileyen ve ¢evrenin belirli
birtakim 6zelliklerinden olugan, degerleri itibariyla tanimlanabilen gevrenin biyiik
olclide surekli bir 6zelligidir seklinde ifade etmistir. Davis ise, kurum ikliminin
organizasyonda meydana gelen herseyi etkiledigini ve kusathdini soylemistir.
Kimmer, kurum ikliminin o&rgltlerin  kendilerini diger orgiitlerden ayiran
karakteristiklere sahip olmasini sagladigini séylemistir. Bu konuda calismis
birgok yazar, 6rgit iklimini isletme iginde calisan bireylerin davranislarnina
baglamiglardir. Aynica iklimin, yine bu bireylerin is tatminleri, motivasyonlar
lzerinde etkisi olabilecegini 6ne strmislerdir. Bir isletmede kurum iklimini
etkileyen faktorler olarak yonetsel degerler, liderlik turii, ekonomik sartlar,
organizasyon vyapisi, c¢alisanlarnin o&zellikleri, endustri iligkileri, igletmenin
buyklGda ve isin yapisi belirleyen faktorler sayilabilir. Her isletmenin kendine
6zgu bir kurum iklimi vardir. Genel olarak bakildiginda, benzer o&zellikleri
nedeniyle iklimi tiplere ayirabiliriz. Bunlar; otoriter yapi ve iklim, demokratik yapi
ve iklim ve basariya yonelik iklim olarak sayilabilir. isletmeler, calisanlarinin
ihtiyaclarini karsilayacak bir iklimi kurmak, hakim kilmak ve devamini saglamak
mecburiyetindedirler. Bu olusturulan kurum ikliminin iyi veya kétl olacagini,
caliganlarin buna bakis agtlan olusturacaktir. Calisanlar tarafindan kabul edilmis,
onlan olumiu yénde etkileyen kurum iklimi dogru olan iklimdir. Bunun tam
tersinde ise, olumsuz bir kurum ikliminden bahsedilebilir’®. Kurum ikliminin

olumiu sonuclarini alabilmek igin, yani isletmede basariya ulasabilmek icin

" Serdar Oge; “Orgit ikiimi”, Selguk iletigim, Say1:4, Ocak 2001, ss.136-140.



calisanian tatmin eden, onlara olumlu etki saglayabilen kurum iklimi olusturulmali
ve devami saglanmalidir.

Kurum kaltiri Gzerinde yapilan arastirmalar sirasinda, kiltiriin ve kurum
ikliminin benzerligi dikkat cekmistir. Kavramlarin benzer yonleri oldugu gibi,
(Pettigrew 1990, Reichers & Schnerder 1990) farklilikiar da ortaya konmustur.
Kiltir Uzerinde aragtirma yapan yazarlar (Mirvis&Sales 1990, Mohr 1982,
Pettigrew 1979, Rohlen 1974, Schein 1985,1990) sosyal sistemlerin
gelismelerine yogunlagirken, iklim Gizerinde calisan aragtirmacilar (Ekvall 1987,
Joyce&Slocum 1984) kurumsal sistemlerin grup ve bireyler Gizerindeki etkilerini
incelemiglerdir. Her iki kavramin farkli bakis agilart olmasina ragmen, ikisinin de
kurumlann i¢ sosyal psikolojik ortamlarini ve bu ortamdaki iligkilerin bireysel
degerlere etkisini incelemekte olduklari unutulmamalidir. Genel olarak, iki
kavramin birbiriyle celigebilecek, ancak birbirini tamamilayan o&zellikleri,
organizasyon teorisinin butiinligiinde katki sadlayan unsurlar olarak
degerlendirilmelidir™.

Her iki perspektif de, bireysel iligkilerin Ust yogunlukta oldugu kurum
ortamindaki sosyal iliski ve olusumlan incelemekte olup, arastirmalarin
arasindaki benzerlikler su sekilde siniflandinilabilir’;

1. Her iki kavramda da benzer ¢ok katmanh yapilar vardir. Omegin killturde,
yapilar, semboller veya pratikler gibi digsal kultirel 6gelerle, bunlan
besleyen icsel kabuller veya degerler arasinda arastirmacilar fark
gozetmemiglerdir. Aynt sekilde iklim arastirmalarninda da, kosullar ile bu

kosullarin bireyler tarafindan algilamisi ayri ayri degerlendirilir.

2. Bu kavramlan inceleyen teorisyenlerin kapsamlariyla simirh oldukiar
sOylenebilir.

3. Her iki kavram da kapsamilan agisindan alt yapilara sahiptir. Ornegin alt
kultirler (Martin 1992) ve alt iklimler (Joyce&Slocum 1982). Bu alt

™ Daniel R. Denison; “What is The Difference Between Organizational Culture and
Organizational Climate? A Native’s Point of View On A Decade of Paradigm Wars®, The
.;\cademy of Management Review, Vol.21, Issue 3, July 1996, s5.612-620.

® A.g.m., ss.612-620.



yapilarin organizasyonel bitlinliikteki iligkileri de incelenmigtir.

4. Bu incelemeler sonucu, iki kavramuin birbirleriyle gelisebilecek dzellikleri
oldugu gibi birbirlerini tamamladiklar anlagiimaktadir.

1.3.2. KURUM KIMLIGI

Kurum kimligi, bir isletmenin organizasyon kimligini ifade eder. Bu kimlik,
kurulusta ¢alisanlann davraniglari, kurulusun iletisim bigimleri, felsefesi ve gérsel
unsurlarindan olusur. Bir isletmenin kurum kimligine ihtiya¢ duymasinin iki dnemli
nedeni vardir. ilki, kurum igerisinde calisanlarin kurum ile bitiinlesmelerini
sa@lamak, digeri de oteki kuruluslardan, rakiplerden farkli olabilmektir. Bu
ihtiyacin sebebi gunimuzde pek ¢ok kurulusun birbirine benzer urunler
uretmeleri ve tuketicinin tercih sebebini olusturmak igin isletmelerinin
hatirlanabiliriik derecesini yiikseltmek ve imajini olusturmaktir’.

Oktay, kurum kimliginin “bir érgdtiin kim oldugunu, ne yaptigini ve nasil
yaptigini belirten bir gdsterge oldugunu’, “isletmenin driinlerini veya hizmetlerini,
ic ve dig cevresini, iletisim bigimini ve davraniglarini da iceren bir yapi
olugturdugunu” sdylemektedir. Bu yapl, isletmenin i¢ ve dis ¢evresini olusturan
calisma mekanlari, binalar, i¢c ve dis dizayn, kilik kiyafet bigimi ile pekistirilir.
Kurum kimligi, isletmenin Urettigi mal ve hizmeten ¢ok isletmenin kendisini
tanimlar. Ancak Gretilen mal veya hizmet de kurumun kimliginin bir parcastdir’®.

Kurum kimligi kavrami bircok kisi icin kurulusun logosu, kullandigi renkler
ve amblemi gibi goérsel unsurlardir. Ancak tim bunlar, kurum kimligini
aciklamakta yetersiz kalirlar. Kurum kimligi, kurumsal dizayni olusturan bu gérsel
unsurlar barindirmanin yanisira kurumsal iletisim, kurumsal davranis ve kurum
felsefesi unsurlanindan ve bunlanin birbirlerinden etkilenmesinden meydana

gelir”.

7 Okay; A.g.e., ss.38-39.
® Oktay; A.g.e., $5.340-341.
™ Okay; A.g.e., s.40.



Isletmenin amaclan, hedefleri ve degerleri kurum kiilturi ve onun bir
parcast olan kurum kimfiginden olusur®®. Kurum kimfiginin mi kurum karing
kapsadigi, yoksa kurum kiltarinin kurum kimligini mi icerdigi konusu halen pek

cok yazar tarafindan tartigiimaktadir®'.

Kurum kimligi kurum kuitira gibi daha ¢ok dusiinsel bir olgudur ve kurum
kiiltirnd olusturan diigincelerin bir yansimasidir denebilir. Bazi yazarlar kurum
kilttrandn kurum kimligine gore sekillendigini sdylemektedirler. Downey, “kurum
kiltir  kurum  kimliginin  bir sonucudur’ demistir®. Kurumsal imaj kurum
kimliginin bir sonucu olarak kabul edilebilir. Ancak, kurum kaltarini, kurum
kimliginin bir uzantisi olarak kabul etmek her zaman dogru degildir. Bu galismada
kurum kaltara ve kurum kimligi kavramlannin hangisinin 6nce olustugu degil,
birbirierini etkileme bigimleri 6nemsenmektedir.

Kurum kimliginin kurum kidltGri ile dustnce, davranig ve gorinim
acisindan uyumlu olmasi gerekir. Bu uyum, isletme icin basariya ulasmanin
temellerinden biridir. Topluma iletiimek istenen kimlige uygun bir kiltar, kilttire
uygun bir kimlik yaratiimasi gereklidir.

1.3.3. KURUM IMAJI

Kurum imaji kavrami, isletmenin diger kisiler tarafindan algilanan imajidir
veya kurumun kendisini nasil gostermek istedigidir. Dig c¢evre kosullan
dinamiklestikce ve karmasiklastikca, isletmenin kendisini ve kimligini ortaya
koymasi daha da énemli hale gelmektedir. Kurum imaji uzun ve zor bir stirecten
olusur. Kurumsal imajin olusmasinda vizyon, misyon ve strateji, is stiregleri ve 6z
gekirdek igin yani sira kurum kiiltirintin de énemli bir rolt vardir®.

% Oktay; A.g.e, .341.

8 Okay; A.g.e, s.40.

% Stephan M. Downey; “The Relationship Between Corporate Culture and Corporate Identity”,
Public Relations Quarterly, Vol. 31, Issue:4, Winter 1986/87, s.7den aktaran Okay, A.g.e.,
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* Hans Hinterhuber, Stephan A. Friedrich, Eric Maltzer; L eadership for Worldwide Competition A
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ilk olarak 1907'de, isletmelerde kurum imaji olusturma cabalan AEG
sirketinde gorilmustir. AEGnin gorsel agidan taninmasi igin gucla bir kurum
kimligi olusturuimus ve bu yolla da kurum imaji yaratiimaya cahlisilmigtir. AEG
orneginde goruldugu gibi o donemlerde kurum imaji yaratmak, resim ve tasarim
yoluyla kimlik olusturmak olarak algilanmistir. Bir baska deyigle, isletmeler
rakiplerinden farklilagsmak igin logo, amblem, isim ve sembol yaratma yollanyla
kurum imaji olusturma c¢abalarina girmislerdir. 1980’lere gelindiginde ise amag,
isletmenin yaygin olarak taninmasi icin hedef kitle Gzerinde olumiu imaj
yaratacak kimlik ve goérsel bir imaj yaratmaktir. Giniimize kadar, kurum imaji
kavrami daha c¢cok kurumlann gorsel acgidan tanitiimasi olarak kullanimistir.
Gunumuzde kurum imaji kavrami ise, isletmenin diger pazarlama ve yonetim
cabalan dogrultusunda elde edecedi basanyl dogrudan etkileyen énemli bir
stratejik kavram olarak gortuimekiedir. Ayrica, tutarli bir kurum imajinin
yaratiimasi igin, isletmenin bitlin bélumlerine entegre edilmesi geregi fark
edilmigtir. Kurum imaji kavrami, organizasyonun yénetim stratejilerinin gelisimi ve
ybnetimi ile birlikte bakilmasi gereken bir calismadir. Kurum imaji sayesinde
isletmeler degisen pazar kosullarina uyum saglayabilmektedirler. Bu gergek,
kurum imaji kavraminin yénetim ve pazariama konulari ile birebir iligkili oldugunu
gostermektedir. Gegmiste isim, logo gibi gorsel boyutun tasarimi olarak kabul
edilen kurum imaji, bugin, yonetim ve pazarlama disiplini olarak
algilanmaktadir. Bu yiizden, kurum imajinin sadece tasarlanmasi degil, ayni
zamanda yonetilmesi de gerekmektedir. Isletmelerde “kurum imaji yénetimi” adi
verilen uygulamalara ihtiyag dogmustur. Bunun diginda, kurum imaji, iletisim
strecinde de filtre gorevi Ustlenmis ve isletmelerin degisiminde katalizor
olmustur. isletmelerde basarili bir degisim yasanabilmesi icin calisaniar
tarafindan algilanan, yasatilan ve olusturulan kurum imaji, yonetimin elindeki
onemli stratejik araclardan bir tanesidir. Degisim hakkinda bilgilendirilen ve glicli
bir  kurum imaji yaratilan isletmelerde  degisimler  basanyla
gerceklestirilebilmistir®.

Kurum kaltiril ve kurum imaji arasinda direkt bir iliski vardir. isletmede

calisanlarin birligini olugturmus misyon, vizyona ve stratejiye uygun guglii bir

® Ebru Gizelcik; Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaji, istanbul: Sistem
Yayinciik, Yayin No:222, 1999, ss.144-171.



kurum kaltart var ise, bunun sonucunda giigli bir kurum imaji da olusacaktir.
Ayrica, degisimlerin basariya ulasabilmesi igin, Ust yonetim tarafindan kullanilan
kurum imajinin yanisira, kurum kiltirii de degisimin basarisim belirleyecek
unsurlardan biridir. Kurum kultiriind bir rekabet avantajl olarak kullanan
isletmeler, kurum imaji sayesinde bu kiltirlerini destekleyeceklerdir. i¢ ve dis
iletisimde o6nemli bir yere sahip olan kurum imaji, gicli bir kurum KultarQ
olugturmada 6nemli bir unsur oldugu gibi, kurum kultiri de imaj ydnetiminde
ayni derecede dnemli bir etkendir. Ozetle, her iki kavram da birbirlerinin etkinligini
ve guciint artimmaktadir. Kurum kimligi, kurum imaji, kurum kuittrt kavramiarina

bir biitiin olarak bakmak ve degerliendirmek, isletmelerin basarisi icin dnemlidir.

1.3.4. STRATEJI VE KURUM KULTURU

Strateji, kelime anlami olarak “sevketme, ydénlendirme, génderme
goturme ve gutme” demektir. Strateji kavrami, isletme ve yénetim alaninda 20.yy.
ikinci yansindan itibaren kullaniimaya baglanmistir. Strateji, yonetim bilimi
acisindan, isletmenin cevresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen ve rakiplerine
ustiinlik saglayabilmek amaciyla kaynaklarim harekete gegiren eylem anlami
tagsimaktadir. Stratejinin tanimi farkh arastirmacilar tarafindan farkli yénleriyle
verilmistir. Bu ylizden genel kabul gérmis bir tanim olmamakla birlikte, stratejinin
isletme ile onun cevresi arasindaki iligskileri diizenledigi konusunda ortak bir
goristen bahsedilebilir®.

Stratejik yonetim ve kurum kulturin iligkisine bakildiginda, stratejik
yonetim dasuncesini olusturan okullardan biri olan kiltiirel okulun strateji
gelistimeyi kiilttrle ¢ok siki bir etkilesim icinde ele aldigi gérilmektedir. Kurum
kilturi kavramini strateji ile iligkilendiren ilk calisma, Peters ve Waterman'in
(1982) kitabidir ve her ne kadar bu galismada stratejiyle fazla ilgileniimemisse
de, olunsa da okulun disiincelerine saglam bir temel olusturmustur. 80'li yillarin

sonunda aragtirmacilar bu iligki ile ilgili yayinlar yapmaya baglamiglardir. Bu

& Omer Dinger; Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul : Beta Yayinlart, Yayin No:
659, 5. Bask, 1998, ss.14-16.
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gorus ve okul i¢in yapilan en énemli elestiri, 6rgiithh durguniuga yoénlendirmesi ve
stratejilerini degistirmeye tesvik etmemesidir. Ancak, kilturin strateji Gizerindeki
etkisine dikkat cektiginden dolayi, strateji uygulamalarina 6nemli katkida
bulunmustur®.

Strateji ve kiltur karsilikh etkilesim halindedir. Bir isletmenin belirledigi

strateji o isletmenin kaltiranan bir yansimasidir®.

Stratejilere uygun kulttriin geligtigi ve/veya strateji kultir etkilesiminin
uyumlu oldugu isletmelerde performans yiksektir®®. Bu uyum stratejik yonetim
agisindan iki boyutta incelenebilir :3°

a. Orgiit digt kiiltirel uyum: Stratejik uyumun ilk boyutudur. Kurumun
toplumun sosyo-kiitiirel yapisina uygun davranmasidir. Bir isletmenin
stratejisi, uygun bir kiltirle desteklendigi takdirde bir glic unsurudur.
Ancak rekabet yeteneklerini zayiflatan veya sosyal-ekonomik degisimlere
uyum saglamasini engelleyen bir kiltir, sirketin durgunlagsmasina ve
hatta yokolmasina neden olabilir. Stratejinin kiiltiire aykiri olmasi durumda
isletme icinde direng ile karsilagilir. Kulturtin stratejiye uyarlanmasi igin;
kaltarin bir degisim gecirmesi ya da kdiltiire uygun bir stratejinin secilmesi
gereklidir.

b. I¢ kiltirel uyum : isletme stratejisinin basariyla uygulanabilmesi icin
isletme ici killtrel uyumun saglanmis olmasi gerekir. igletme ici kulturel
uyum, bir gereklilik olmakla birlikte, basar icin tek bagina yeterli degildir.
Dis uyumun da saglanmasi gerekir. Orgiit i¢i uyum, kiltiire olan baghhk
ve kultur(in tutarlihgi, dis uyum ise, kurum kaltrii ile stratejinin kargihikh ne
kadar ahenkli oldugunu gosterir.

Buraya kadar yapilan agiklamalarda belirtildigi gibi, kurum kultiirinin
isletmenin stratejisiyle 6nemli ve etkili bir iliskisi vardir ve bu yiizden her iki

kavramin birbirleriyle uyum iginde olmasi zorunlulugu dogrmaktadir. isletme

86
o A.g.e, ss. 91-03. .
~ Ulki Uzuncarsih, Meral Toprak, Oguz Ersum, Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri, istanbul:
Istanbul Ticaret Odast Yayinlari, Yayin No:2000-4, 2000, .s.96.
88
o Age, s.96
Dincer; A.g.e, s.349-351.



yoneticilerinin bu konuda bilingli olmasi, stratejik uygulamalarin basarisinda

onemli bir etken olacaktir.

1.3.5. MISYON-VIZYON VE KURUM KULTURU

Misyon, s6zliik anlami olarak “bir kimseye veya kurula verilen 6zel gérev”
demektir®®. Yénetim kavrami olarak misyon en genel anlamda isletmenin
varolma nedenidir. Ayni sekilde, misyon, “6rgit lyelerine bir yén vermesi ve
anlam kazandirmas: amaciyla beliflenmis ve orgitl benzer orgutierden
ayitetmeye yarayacak uzun donemli bir gbrev ve ortak bir deger” olarak
tanimlanabilir. Bir misyonun en 6nemli fonksiyonu, isletmedeki tim calisanlara
ortak yon vermesidir. Yani misyon, paylasilan degerler veya ortak inanclar
demektir. Diger 6nemli bir fonksiyonu ise, igletmeyi digerlerinden farkh kilmaktir
ve kurumun imajini olusturmaktr’. Bu yénleriyle kurum kiiltiiriine benzer bir
sdylemde oldugu gortiimektedir.

Isletmelerin varlik nedenlerini agiklamalari veya kendilerini nasil gormek
istediklerini belitmeleri misyon agiklamasi olarak kabul edilmektedir. Misyon
aciklamalannin nasil olmasi gerektigi konusunda bir standart olmamakla birlikte,

en azindan su konularda bilgi vermesi beklenmelidir®.

-isletmenin genel felsefesi ve is yapma felsefesi,
-isletmenin kendisini nasil gérduga,

-hangi misteri kuitlesi veya pazara hizmet sunulacagi,
-Uretilecek temel mal veya hizmetlerin neler oldugu,
-kullaniiacak temel teknolojilere,

-blytime ve karlilik konusundaki disiinceler,

-genel olarak vermek istedigi imaj.

% TDK-Tiirk Dil Kurumu Sozlilk; 6. Baski, Ankara, 1974, s.575.
' Dincer; A.g.e, ss.10-11.
%2 Kogel; A.g.e., $5.74-75.



Dogru hazirfanan misyon agiklamalari, isletmelerin basarisi igin ¢ok
onemlidir. Misyon aciklamalar, isletmede c¢alisanlarin neyi neden yaptiklarini
daha iyi anlamalan, toplumdaki imajinin belifenmesi, motivasyon ve ekip
calismasinin saglanmasi, plan ve programiann olusturulimasi, degeriendirilmesi
ve halkla ilgikiler calismalarinin daha etkin yaritiimesini saglamaktadir. Ote
yandan, misyon kavraminin elestirilen yonleri de vardir. Misyon agiklamalari,
isletmenin degisen cevre kosullarina kargi esnekligini kaybettirebilir ki bu da
baglayici oldugu zaman isletme icin tehlikeli olur. Misyon agiklamalan bazen
sadece bir agiklama olarak kalmaktadir. igletmelerin acikladiklart ite yaptiklari
birbirlerini tutmuyor ve misyon sadece isletmenin bir iyi niyet ifadesi ve halkla
iliskiler araci olarak goéruliiyorsa anlamini yitirmektedir. Ganiimiizde igletmeler,
misyon belirlemenin olumiu yoénlerinden yararlanmak ve gittikce artan sosyal
sorumiuluk, etik gibi konulardaki gelismelere cevap verebilmek igin kendi
misyonlarini belirleme ve aciklama yoluna daha fazla gitmektedirler. Blylk
isletmelerde yazili misyon aciklamalarina daha fazla rastlanmaktadir. Kugiik
isletmelerde ise misyon daha ¢ok isletme sahiplerinin ve yoéneticilerinin deger
yargilarl ve is yapma felsefeleri olarak ortaya c¢ikmaktadir. Yapilan bir
arastirmada misyon agiklamalarinin buyik bir cogunlugunun yazildikian kagit
Uzerindeki degerine sahip olmadiklan ve ciddiye alinmadiklan ortaya
konulmustur. Bircok isletme, misyon agiklamalarini nasil kullanacaklarini tam
bilememektedirler. Isletmede sadece (st diizey yoneticilerin misyon belirfieme

calismalarina katiimasi misyonun amacinin gercekiestiriiememesine sebep olur.

Misyonun yénetim felsefesini yansittig, ortak deger ve inaclar olusturdugu
gézonine alindiginda kurum kultird kavrami ile iligkili oldugu goruimektedir.
Dogru olarak belidlenmis bir misyon ile kurum kiitiri benzer anlamlar tasir.
Misyon ve kurum kuitard kavramlarinin birbirleriyle paralel olmasi ve celigki
yaratmamasi gerekir. Misyon, kurum kultlirini olusturan degerlere ve normlara
dayanir diyebiliriz.

Misyon anlaminin en ¢ok kanstinididi vizyon kavrami ise igletmenin hayal
ettigi gelecek ve bu gelecekle ilgili ongérudir. isletme igin vizyon bir istenilen

® Ag.e., 55.75-76.



hayal ise misyon da bu hayale ulagsmak icin 6zellestiriimis ve basanimasi

gereken bir amagtir™.
Lipton, vizyonu séyle bir formille vermigtir:
Vizyon= misyon+ strateji+ kiltar

Bunun anlami igletmelerin vizyonlarinin misyon, misyonu yerine getirmek
icin gerekli strateji, misyonu ve stratejiyi desteklemek icin gerekli olan kiiltirel

etkenler olarak siralanan ti¢ ana konu icerdigidir®.

Isletmenin gelecekte gerceklestimmek istedigi hayal olarak vizyonun
hedefi proaktif disiinceyi sadlamak ve cgalisanlarin bu vizyona uygun hareket
etmesini saglamaktir. Paylagilan bir vizyon, bir igletme icin rekabet avantail
yaratmanin temelidir. Vizyonun aciklanmasi, calisanlara kendi pozisyonlarini
bilme, tanima ve rollerini anlama olanagi verir. Net bir vizyon, kisilerin icinde
bulunduklan “oyun®daki rollerini basariyla oynamalarini saglar. Vizyonun
bilinmesi, givenlik duygusu, kendine giliven ve vyaraticilik atmosferinin
olusturulmas! acisindan da énemlidir®.

Vizyonun &zellikleri soyle siralanabilir®”;

—\le&Oﬂ gelecekle ilgilidir, ancak kehanet degildir,

-Vizyon misyon degildir,

-Vizyon dogru ya da yanlis olamaz,

-Vizyon kendisiyle uyusmayan faaliyetler hari¢ digerlerini hic bir zaman
sinirlamaz.

Vizyon, yonetim felsefesi, gelecekte sahip olunacak hissedilebilir bir imaj
ve gelecegin tahmini 6gelerinden olusur. Goruldugu gibi vizyon, gelecege iliskin
bir ongoruyl, idealleri, dncelikleri, igletmeyi neyin 6zel ve tek kilacagina dair
duyguyu, onun varolma nedenini ortaya koyan bir dizi ilke ve degeri, orgitsel

% Dinger; Age, s9.
® Mark Lipton; “Vizyonun Somutlastinimasr”, Executive Excellence, Yii:1, Sayi:7, Ekim
1997'den aktaran Selen Dogan, “Isletmelerde Vizyon ve Misyon Bildirisi Gehgtmne ve Onemi”, 8.
Ulusal Yonetim Kongresi-Bildiriler, Nevsehir: 25-27 Mayis 2000, s.189.

Hmterhuber Friedrich, Karauthammer, Matzler; Agm., s 9.

Uzungarslh Toprak, Ersun; A.g.e, s. 94.
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basaryi belilemeye yarayacak zorlayici olabilen &lgitleri kapsar®®. Bunu
yaparken de isletmedeki giivensizlik duygusunu ortadan kaldirarak, calisanlar
tarafindan paylastlan ortak bir ruh ve kimlik yaratir.

1.3.6. PERFORMANS VE KURUM KULTURU

Kurum kulturi ile performans (ekonomik performans) arasinda iligki
kurmak icin hikaye ve anekdotlardan 6te, bir kiiitir teorisi tammiayip, onu basanli
ve basarisiz kurumlara uygulayarak test etmek ve uygulanabilir olup olmadigini
goérmek gerekmektedir. Peters ve Waterman'in 1982 yilinda basarili kurumlarin
sahip olduklarn 6zellikler olarak ortaya koyduklan faktorlerin, basarisiz
kurumiarda da varolabildigi kisa siire icerisinde anlasiimistir. Hansen &
Wernerfelt (1989)%, Denison (1990) ve Kotter & Heskett (1992) bu problemi
aciklamaya calismislardir'®.

Hansen & Wernerfelt, 60 isletme Uzerinde yaptiklarn aragtirmada, dort
temel ekonomik performans kriteri (karlilik, pazar payi, rakipler arasinda pazar
payi, isletmenin buyukiigl) ile iki énemli kurumsal iklim kriteri (galisanin
isletmeye giiveni, isletmenin hedefleri gerceklestirmeye yaklasimi) {izerinde
Slcumleme yaparak, performans Uizerindeki en etkin faktérlerin kurumsal faktorier

oldugunu saptamislardir'®’.

Kalitatif ve kantitatif aragtirma yéntemleri uygulayan Denison, kurum
kulttrinin performans Uzerinde etkili dort farkh 6zelligi oldugunu, dért hipotez ile
savunmustur:

1-Aidiyet: Bir kurumun etkinligi, calisanlarinin aidiyeti ve katihmcih@inin
sonucudur. Bu katihm, enformal ve anlik veya formal ve planl (¢calisma takimlari,

kalite cemberleri) yapida olabilir. Denison, katilimin sahiplenme ve sorumluluk

% Dinger; A.g.e.,s.6.
*® Rojand Calori, Philippe Samin; “Corporate Culture and Economic Performans, A French Study”,
golganization Studies, Vol.12/1, 1991, s.53.
Brown; A.g.e, s.226.
%! Calori , Samin; A.g.m., s. 53.
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artinct  yoniniin calisanin  kuruma bagimiihidint  yikseltirken, denetlenme

ihtiyacini azalttigini ve bu sekilde performansin yiikseldigini savunmaktadir.

2-Tutarliik: Ortak olarak paylasilan bir inang, deger ve semboller
sisteminin varlidi koordinasyonlu ¢alismayi ve gavenli iletisimi saglar. Bu noktada
varolan iki risk, dederlerin i ortamina uygun olup olmadigi ve bu durumlarda

kurum ici entegrasyon ve koordinasyonun kiriimasi olasihigidir.

3-Uyum Kabiliyeti: Iginde bulunulan is ortaminin devamli degiskenligi
sebebiyle, kisa vadeli bakildiginda mevcut stratejik uyum ile tutarlilik, uzun vadeli
bakildiginda ise adaptasyon kabiliyeti ile esneklik, performansin devamiiliginin

vazgecilmez unsurlan olarak ortaya ¢ikmaktadiriar.

4-Misyon: Bir kurumun dahili ve harici is ortaminin yapisal 6zellikleri
gdzonune alinarak, onun varolma sebebi ve amacini tanimlayan bir kiltirinin
bulunmasi performansi tizerinde poxzitif etki saglar'®.

Denison’'un fikirlerinden yola cikan Kotter & Heskett de performans
arttinci kurumsal kultar 6gelerinin paylasilan degerler ve uygulamalar, degisime

uyum kabiliyeti, stratejik uyumiuluk ve etkin liderlik oldugunu savunmustardir'®.

Kotter & Heskett “glcli” kulturun performans tzerinde tG¢ 6nemli etkisi

oldugunu savunmuslardir. Buniar;

1.0rtak hedeflerin kurulmasina etkisi,
2. Motivasyon arttirici etkisi,

3.Kendi gegmisinden o6greti sadlama etkisi (biirokrasiye yolagmadan
gerekli yapt ve kontroliin kurulmasi yoluyla).

Gerek anlagilabilir olmasi, gerekse oOrneklerle ispat edilebilir olmasi
sebebiyle gucli kiltar — performans iligkisi 80’li yillarda biyik kabul gormustir.
Ancak bu ¢ok popiler teoriyle ilgili sorular da ortaya atilmigtir. Bunlardan biri
nedensellik Uzerindedir, yani guglu kaltirin performansi gelistirdigi gibi, giicli
performansin da kurum kilturant giclendiriyor olabilme olasiligidir. Bir digeri de,

'%2 Brown; A.g.e, $s.227-233.
% Ag.e, 5.226.



guclli kilturde yonetimin yanlis yén ¢izmesi durumunda ne olacagidir.
isletmedeki kisiler hep beraber yanlis yéne gidebilir ve boylelikle performansta
diusiis yasanabilir. Lider gucli ve dogru hedefe ydnelmis olsa bile, yerine
gececek kisi ayni bagariyi gésteremeyebilir. Bu konuyla ilgili aragtirmalardan biri,
A.B.D.'de 22 farkh sanayide, 207 firmada, kurum kiltirierinin glic ve 1977-88
yillari arasinda olusan ekonomik performanslarinin karsilaghrmasi yapilimigtir.
istatistiki sonuglarda her iki kavramin arasinda anlamli bir iligkinin olmadig
goruimustar. Gigla killtiire sahip dnemli isletmelerin performanslarinda dustsler
olabildigi omeklerle goérulmustar. Cikarilan sonug ise uzun sireli ylOksek
performansin, glgli kurum kiltirina pekistirdigi ancak kérlige yolacarak distise
dénisebildigi olmustur. Yine bu ¢alismada gériilen bir diger sonug, zayif kilttri
olan igletmelerin de basarili olabildigidir. Bu isletmeler incelendiginde,
kilturlerindeki zayifigin, kisa zaman arahginda yapmis olduklari
satinalmalarinda entegre bir kiltir olusturmamis olmalanndan kaynaklandigi
gorulmistar. Kurum kulttrlerinin zayifigr biyik pazar payr olan veya tekel
durumuna gelmis olan igletmelerde performanslarinin yiksek seviyelerinin
korunmasini engellememistir. Kisaca, gicli kurum kiiltirierinin performansi
arthirdii ancak tek basina devamiihgini saglayacak glicte olmadidi sonucuna

variimistir'™.

Sonug olarak, 1BM, HP, P&G, McDonald’s gibi dev Amerikan firmalarinin
ustin performanslarinin agiklayici unsurlarindan birinin sahip olduklan kurumsal
kiltirleri oldugu éreginden yola cikararak, degerdi, az bulunan ve kolay taklit
edilemeyen kurum kultiriniin performans (zerindeki olumiu etkisi kabul
edilebilir. Onemli olan bu yapinin  kendini degisen ¢evre kosullarina gore
gelistirerek devamliligini saglamasidir. Eger performansi arttiracagi kabultiyle bir
isletmenin mevcut kultirini degistirebilecegdi (bu her zaman kolay olmamaktadir)
varsayilirsa, bu degisimin diger isletmelerce de gergeklestirilebilecegdi ve

dolayistyla uzun vadede rekat avantaji saglamayacagi unutulmamalidir'®.

'™ Kotter, Heskett; A.g.e., ss.15-27.
105 Jay B. Bamey; “Organizational Culture: Can It be A Source of Sustained Competitive
Advantage?’, Academy of Management Review, Vol.11, No:3, 1986, ss.663-664.
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1.BOLUM: COKULUSLU iSLETMELERDE KURUM KULTURU
2.1.COKULUSLU iSLETME KAVRAMI

Il. Diinya Savagi’ndan sonra, uluslararasi ticaretin degisen gercekieri,
basta Amerika Birlegik Devletleri olmak Gzere birgok ulkenin uluslararasi
ticarette serbest sisteme gegcmelerine neden olmustur. Serbest diinya ticareti
ile uluslararasi birlikler (Dinya Bankasi ve Uluslararasi Para Fonu-IMF)
kurulmustur. Sonralar, Genel Tarifeler ve Ticaret Antlagmasi (GATT),
Marshall Plani, Avrupa ortak pazarinin meydana gelmesiyle gelisen dig
ticaret, isletmelerin gelisme stratejileri dogrultusunda dis yatinmlara gitmeleri

cokuluslu igletmelerin ortaya gtkmasina neden olmustur'®.

Cokuluslu isletme kavraminin tanimina baktigimizda, iktisat, isletme
ve hukuk uzmanlarinin, farkli degerlendirme kriterleri ile farkh tammiar
olusturduklar gériilmektedir. Cokuluslu isletme terimi, ilk defa 1960 yilinda
David E. Lilienthal tarafindan bir konusmasinda kullaniimistir'®. Bu tarihten
itibaren bircok arastirmaci ve yazar ¢okuluslu igsletme hakkinda makale ve
kitaplar Yaymlaml§lardlr. Bu yayinlann bircogunda isletme bilimi yéninde
incelemeler yapilmigtir. Yazarlar sadece tanim degil, bu tiir faaliyet gosteren
isletmelere verilecek isim Uzerinde de tam anlasmaya varamamiglardir.
Tanimlarin Gstinde durduklan 6lcitlere baktigimizda, iki veya daha fazla
Ulkede faaliyet gosterme, llke disinda miilkiyet ve st yonetimin milliyeti,
ortak stratejiye sahip olma'®, faaliyetin niteligi, genel olarak isletmenin
performanst ve yoneticilerin sorunlara bakis agisi'® gibi konular Gzerinde

%M. Donald Kendall; “Neden Cokulusiu isletmeler Vardir?”, Uluslararasi isletmecilik
(Se¢me Yazilan), Cev. inan Ozalp, Eskigehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, Yayin No:163,
1986, ss.1-2.

%7 Ridvan Karluk; “Cokulustu Sirketler Uzerine Bir inceleme”, Uluslararas: isletmecilik
(Segme Yazilari), Cev. inan Ozalp, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, Yayin No:163,
1986, s.177.

3°8 inan Ozalp; “Cokuluslu isletmelerin Yénetim ve Organizasyon Modelleri”, Uluslararasi
Isletmecilik (Secme Yazilan), Der. inan Ozalp, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari,
Yayin No:163, 1986, ss.125-126.

jog Haluk Kabaalioglu; “Cokuluslu Igletmeler ve Bazi Tanim Denemeleri”, Uluslararasi
isletmecilik (Segme Yazilan), Cev. inan Ozalp, Eskigehir: Anadolu Universitesi Yayinlar,
Yayin No:163, 1986, ss.451-458.
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duruldugu gérulmektedir. Ozalp, odicltleri de géz éniine alarak, cokuluslu

isletmeler icin su tammi yapmistir'':

“Cokuluslu isletme, iki veya daha fazla ilkede, genel bir yénetim
stratejisi altinda faaliyet gésteren, isletme kaynaklarini Ullkeye
bakmaksizin dagitan ve miilkiyeti ile lst ydnetimi c¢okuluslu olan
isletmedir.”

Cokuluslu isletme ile benzer 6zellikler gosteren, ancak farkli isimlere
sahip yapilar ile ilgili tammlar, Richard Robinson tarafindan cokulusiu
isletmelerin gegirmis olduklari agamalan esas alan, evrim dénemlerine goére
yaphgt dortli bir ayinmda verilmistir (bu tanim, Robock ve Simmonds, Rolfe
tarafindan da kitaplarinda kullanilmigtir):

Uluslararasi sirket (international firm) : Uluslararasi faaliyetlerin bir merkezde

birlestirildigi ve yabanci bir pazara girmek amaciyla direkt yatirim dahil tim
olanaklardan yararlanan igletmelerdir.

Cokuluslu sirket (multinational firm) : Yapi ve politika olarak yabanci

faaliyetler ile yerli faaliyetler arasinda bir farkin gézetilmedigi ve yoneticilerin,
sirketin hedeflerine varmak icin, isletme kaynaklarina tilkenin milli sinirlarin
dikkate almayarak dagitim yapan isletmelerdir. Isletmelerin merkezi,
sermayenin kaynak llkesidir ve kararlar merkezden alinmaktadir.

Uluslardtesi sirket (transnational firm) : Farkh milliyetteki kisilerin sahip
oldugu ve yonettigi cokuluslu isletmelerdir.

Uluslaristi sirket (supranational firm) : Uluslararasi bir anlagmayla kurulan,

uluslararasi bir organ tarafindan tescil ve kontrol edilen ve bu organa vergi
o6demek suretiyle hukuki olarak milliyetini ortadan kaldiran isletmelerdir. Bu
isletmeler hukuken hicbir devlete bagl degildir. Literatiirde bu tur isletmelere

World Corporation adi verilir'"".

Uluslararasi igletmelerin gelisimini irdelemenin diger bir yolu,
uluslararasi Urunlerin hayat donglerini (life cycle) anlamaktir. Uriiniinin
hayat dongusii igerisinde hangi fazda oldugu, bir isletmenin i¢ ve dis iligkileri

% Bzalp; A.g.m., s.127.
" Kabaalioglu: A.g.m., s. 461.
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acisindan biiyuk 6nem tasir. Burada faz olarak ifade edilen siiregler, eskiden
iic ana faz olarak gerceklesmekteydi: triin odakh siireg, pazar odaki siireg
ve fiyat odakl siireg. Genel olarak bakildiginda, bir Griniin hayati yirmi ile
otuz yil arasindayken ve yukarida belirtilen G¢ faz birbirini takip eden bir
yapida uzun yillar icerisinde yonetilirken, bugiin trans-global tek bir siirecin
ortaya cikistyla farkli bir ortam olugsmustur. Rekabet ortaminda, en uygun
faktér maliyetlerinin elde edilmesi icin uluslararasi sebekesinden sineriji
saglamaya caligan uluslararasi isletmeler, dogal olarak bagh sirketlerinin
insan kaynaklari ydnetimine ve en iyiler arasindan segtikleri expatlarina artan

bir 6nem vermislerdir''2.

Buraya kadar genel olarak cokuluslu isletmelerin tanimi ve geligimi
incelenmigtir. Cokuluslu isletmelerin organizasyonlarinin ve yoénetimlerinin
daha detayli olarak incelenmesi, bu isletmelerin kulturlerarasi yonetim ve
kurum kaltara yaklagimlarinin ortaya konulmasi agisindan faydali olacaktir.

2.1.1. COKULUSLU ISLETMELERDE ORGANIZASYON YAPISI

Organizasyon kavrami, iki degisik anlamda kullanilir. Birincisi, bir yapi
ve iskelet yani 6nceden planlanmis iligkiler toplulugu anlamina gelen
organizasyonu; ikincisi, bu yapinin olusturulma strecini, bir seri organize
etme faaliyetini ifade eder. En basit ifadesiyle, organizasyonun varlik nedeni,
belirli amaclarin birden fazla kisi veya grup olarak gercekiestirilebilmesidir.
Organizasyon yapisi, isletmenin basarili sonuclar almasina yetmez, ancak,
bagan igin gerek sarttir. Organizasyon sireci, 1- faaliyetleri anlamh ve etkili
bir sekilde gruplamak, 2- bu gruplari belirli 6rgiit kademe ve mevkileri haline
getirmek, 3- mevkilere i gorenleri atamak, agsamalarini igerir. Organizasyon,
mekanik bir aragtan ¢ok sosyal bir varlik haline gelmistir. insan iligkilerinin
dayandig1 amaglar, inanglar, fikirler, hisler, davranislar gibi konulardan olugan
karmagik ve sosyal nitelikli bir varlik haline gelmistir. Bu nedenle, her

"2 Fariboz Ghadar, Nancy J. Adler; “Management Culture and the Accelerated Product Life
Cycle”, USA: Readings and Cases in International Human Resource Management, Ed.
Mark Mendenhall, Garry Oddoh, USA: Woodsworth Publishing, 1991, s5.38-44.
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organizasyonun kendine has 6zelligi vardir. Bu konu, organizasyonlarin iklimi

veya kurum kiltara gibi kavramlarla incelenmektedir'™.

Cokuluslu isletmelerin hizli gelisimi ve bu alandaki ¢aligmalar yeni
organizasyonel konseptler dogurmustur. Bu organizasyoniarin ¢cok sayidaki
degisim yapilari arasinda dort ana egilim géze ¢arpar;

1- Uluslararas:! pazarlar arasinda artan bagimiihk, ¢cokuluslu
igletmeleri  kaynak  kullaniminda  dikkatli  olmaya
zorlamaktadir.

2- Artan uluslararasi rekabet, ¢okuluslu igletmelerin yabanci
Ulkelerdeki yatirimlarinin yapisini degistirmistir.

3- Gelismekte olan ulkelerdeki rekabetcgi egitim standartian,
dinyanin her yerinde kalifiye profesyonellerin sayisini
arttirmigtir.

4- Dogru (pure) bir kiresellesme sirecini takiben, birgok
endustride yerel c¢ikar gruplan, cokulusiu isletmeler
Gzerindeki etkilerini arttirmiglardir.

Tam bu etkenler cokuluslu igletmelerin yapilarini karmagiklastirmig, degisim
slreglerini hizlandirmis ve kurum igi kurum disi iligkilerinin yogunlugunu

arttirmigtir'*,

Tarihsel gelisim acisindan bakildiginda, c¢okulusiu igletmelerin
organizasyon yapilarinda uluslararasi faaliyetlerin 6nceleri satis bélamlerinin
bir ihracat kolu olarak yer aldigi, sonralari ise satig boliimine bagh ihracat
kisminin dig faaliyetler igin yonetim tekniklerinin transferinde yetersiz kalmasi
nedeniyle, uluslararasi bélumler kurulmasina gerek duyuldugu gérilmektedir.
Faaliyet alanlan buyiimeye devam ettikge, haberlesme ve kontrol igin ¢ok
daha fazla zaman harcanmasi nedeniyle bu uluslararasi bolimlerde bolgeye

gore veya mamule gbre c¢esitli aynmlar yapilmis ancak, bu tar

113
114

Kocel; A.g.e., s5.105-108.

Jachuin Wolf;, “From Starworks to Networks and Heter Archies? Theoritical Rationale and
Amprical Evidence of HRM Organization in Large Muitinational Corporations”, International
Review, Vol. 37, Annual 1997, s.146.
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organizasyonlar da vyetersiz kalmistir. Bu karmasik yapiya uyum

saglayabilecek daha esnek yapilara ihtiyac duyulmustur'™

Cokuluslu igletmelerde kullamlan organizasyon yapilan ve planlan,
cesitli adlarla tanimlanmaktadir. Bunlar, anne-kiz evlat, uluslararasi béliinme,
mamule gore, bolgelere veya diinya capinda yapilan ise gore, karma ve
matriksdir. Anne-kiz evlat plani, 1971 yilina kadar daha ¢ok kita Avrupa’sinda
cokuluslu ortaklarca kullanilan yaygin bir plandir. O dénemlere bakildiginda,
on Ulkeden daha az faaliyet alani olan firmalarda karma veya matriks
yapilanmaya rastlanmamaktadir. Ondan fazla ulkede faaliyet gosteren
firmalarda ise, agirlikh olarak mamule gére béliimlendirme ve siklikla olmasa
da matriks yapiya rastlanmaktadir. Yine o dénemlerde, ABD'deki birgok
firma, diinya capinda mamul plani uygularken, kara Avrupa’sinda mamul tipi
bélimlendirmeye rastlanmaktadir. Ancak bu vyapilar degismis, kita
Avrupa'sinda bulunan cokuluslu ortakliklarda kiresel érgitlenme sekilleri
olan dinya capinda mamul kurulusu, bolgelere gore kurulus ve matriks
kuruluglara déntisiim yapildigi gérilmeye baglanmistir. Yine, ABD'de sayilan
dortte Ul gecen cokuluslu ortakiiklar, kiresel érgutienmeye yonelmistir.
Matriks organizasyonlara dogru gidisin ana sebeplerinden biri geleneksel
anne-kiz evlat organizasyon seklinin, hiyerarsiye ve statliye sahip
olmasindandir. Bu tir yapilarda Grnlerin uzmani olan yoneticiler arasinda is
bélumil, capraz ig organizasyonu ve gapraz Griin komiteleri olmadig: gibi,
gerektiginde grup karari alma yoktur. Bu nedenlerle yasanan organizasyon
yapilarindaki degisim, dogal olarak cokuluslu isletmelerin organizasyon

yapilarinda da gértlmustir''

. Cokuluslu igletmelerin gelisiminde matriks
yapi, oncekilere gore, riin, cografya ve fonksiyonel farklilasmalari detaylh
sekilde simflandiran bir organizasyon seklidir. Merkezi kontrol en az iki
eksen (zerinde yogunlagarak yerel farkhiagsmayi sinirlandirabilmeli ve genel

ahengi koruyabilmelidir. Ancak, baz kiltirlerde ikili otorite kabul

''® John O. Tomb; “Cokuluslu Isletmelerin Yeni Boyutlan”, Uluslararas: isletmecilik (Segme
Yazilar), Cev. inan Ozalp, Der. inan Ozalp, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, Yayin
No 163, 1986, s5.9-13.

® ismet Dogan Kargil; “Cokuluslu Ortakiiklarin Ana Hatlariyla Gegmisi ve Gelecegi”,
Uluslararasi Isletmecilik (Se¢me Yazilar), Der. inan Ozalp, Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlari, Yayin No:163, 1986, ss.27-30.
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117

gérmemistir''’. Ornegin; Hofstede'in ulusal kaltir ve yénetici yaklagimiari

konusunda yapti§i calismada, Fransiz yoneticilerin ikili otoritede caligmaktan

rahatsiz olduklar ve tercih etmedikleri belirtilmistir'*®.

Yetmisli yillarla birlikte, cokuluslu igletmelerin ydnetim ve organizasyon
yapilarinda iki yeni goériis olusmustur. Birincisi, daha onceki hiyerarsik
yapilarin aksine, akademik tartigmalarda 6n plana ¢ikan esitlikgi modellerdir.
Bu modele gore, yabanci ortakliklarin yoneticilerinin de stratejik kararlarda
merkez kadar etkinligi vardir. Ikinci gériige gore, her yabanci ortakhigin
kendine ©6zel bir roli ve yaptinmi vardir. Bunun sonucu olarak,
organizasyonun yapilandinimasi ve koordinasyon mekanizmas: birimden

birime degisiklik gostermektedir'™®.

Merkeziyetci ve dikey yapilar ile adem-i merkeziyetci ve matriks
yapilarin iki ucunu olusturdugu platformda uluslarétesi yapi kavrami, farkli
kaynaklari kuvvetli ic bagimliliklar tesis ederek entegre sekilde yoGnetir.
isletmenin nihai bicimi, bu yapida kigilerarasi siirecleri anlamak ve farkliliklar
ile batanlesmelerini  (entegrasyon) saglamak Uzerine kuruludur. Bu
uzlagmalar sebekesi, sistemin pargalarint ve batuntini ayr tanimiama
niteligine'sahiptir (neksus of treaties). Bu baglamda igletmeye farkh deger,
inang, fikir ve tavir sahibi bireylerden olusan ve bu bireyler arasinda gerek
formal veya informal, gerekse bireysel veya kollektif uzlagmalar olan bir grup
olarak bakilmalidir. Isletmenin ¢ikari ve devamiilig: tehlikeye digerse, daha
ust bir gig, yani isletmenin menfaattariarn tarafindan sistem midahaleye

120

actktir

Bati Avrupa imparatoriuklarinda yasanan ¢okislerin temel sebebi olan
merkeziyetci yaklagim, birbirinden ¢ok farkli pazar ve kultirlerde stratejik
kontrolli saglayamamaktadir.Organizasyoniarin dogru dizaynlarini bulabilmek

"7 John Hunt; “Structural and Organizational Changes in Global Firms”, The Challenge of
Multmatlonal Competition, Institute’s Stuttgart, May 12-14, 1993, s.2.

® Geert Hofstede; “Cultural Constraints in Management Theories’, The Executive, Vol.7,
lssue 1, February 1993, s.86.

WoIf A.g.m., s.145.
" Hunt, A.gk., S.5.
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icin, en azindan iki temel sorunun cevabini bulmak gerekmektedir: Buglinki
tasarim nedir? Hangi tasarim uygulanabilir? Basit anlamda organizasyonel
dizayn bu iki glciin dengesidir. Zaman zaman gig¢ sahibi olanlar yeni bir
dizayn tamimi ortaya koydugunda, organizasyon yeniden yapilandinimis olur.
Yirminci ylzyil, bu tarz yukardan asagiya dizaynlarin literatiriyle doludur:
stratejiler, planlar, hiyerarsiler, sistemler, formal yapilar. Daha yakin
gecmiste, lider isletmeler ve ozellikle uluslararasi igletmelerde, farkh
birimlerinin ihtiyaclarina cevap veren organizasyonel dizenlemeler
gerceklestirmiglerdir. Merkezi dizaynlarin c¢okuluslu igletmelerin karmagik
yapisinda fazla basit kaldig: anlagimistir’'. Bu gelisim sirecinde, énceleri
otonomiler saglanmig yabanci igtiraklere sahip merkezi yapilar, daha sonra
yerlerini uluslararas! birimlerini merkezde ayri olarak konsolide eden
isletmelere, bir sonraki yapida global Griin veya saha organizasyonlarina ve

nihayet ¢ok boyutiu organizasyon yapilarina birakmistir ',

Cokuluslu isletmelerin organizasyon yapilan, géruldigi gibi merkezi
yonetimden daha esnek yapilara gegmistir. Bugiin birgok ¢okuluslu isletmede
her birimin (departman gibi), ulusal kiltire daha hizii uyum saglamanin
yanisira merkezle ve diger Ulkelerdeki birimlerle bir bitiin olugturmak igin
sebeke tipi yapilan tercih ettikleri gériimektedir. Boylece bagimsiz olmakia
birlikte genel olarak igletmenin kiltirone, kimligine ve imajina uygun bir
standart olusturulabilir.

Is diinyasinda sebeke tipi organizasyonlarin gelisimini takiben genel
egilim sosyal sistemlerin birbirinden ayrigsmasi yéniinde olmustur. Bu esasen
artan karmasiklik ve cevresel degiskenliklere karsi olusan bir tepkidir.
Sebeke tipi organizasyon kavraminin yukseligi, geleneksel organizasyonel
yapilarin temel hatalarinin dizeltiimesi olarak da gorilebilir™®. Sebeke tipi
organizasyon modelleri, geleneksel olarak adlandinlan fonksiyonel,
divizyonel ve matriks yapilarin yerini alan, onlari ikame eden yapilar degildir.

Ancak bu organizasyonlarda, ‘yalin ydnetim ve organizasyon, kigiime, isi

2 Ag ks
2 a0 k:s2.
2 \Wolf; A.g.m, s.152.
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yapana karar yetkisi vermeyi ifade eden ‘guclendirme’ ve en dnemlisi piyasa
sartlarina hizla uyabilen ‘esnek organizasyon’ olusturma anlayislanyla
kademe sayisinin azaltiimast yoluna gidilmigtir. Bu tip organizasyonlar,
Ozellikle yuksek teknoloji kullanan ve rekabetin ¢ok siddetli oldugu endustri
dallarinda faaliyet gésteren igletmeler tarafindan tercih edilmektedir. Sebeke
tipi organizasyonlar dahili, dengeli, dinamik, yigisim tipi olarak ayrilabilir. Her
organizasyon yapisinda olacag! gibi sebeke tipi organizasyonlarda da asiri
bllyime veya piyasa sartlarina uyamama gibi nedenlerle basansizliklar
olusmaktadir'®. Uluslararasi isletmecilikte sebeke tipi organizasyonlarin
basari ve basansiziklarinin  sebepleri henliz daha net olarak
aciklanamamigtir. Ancak, bilinen bir gercek, sebeke kavraminin kuitirel

entegrasyon sorununu gidermede ¢ok olumlu etkisi oldugudur'®.

Cokuluslu bir igletmenin organizasyonun nasil olmasi gerektigi
sorusuna heniz tam bir yanit bulunamamasina ragmen, bes adimdan olusan
bir Gist yonetim uygulamasi dogru géziikmektedir:

1- Karmasik yapinin basitlestiriimesi,

2- Calisaniara sirket stratejisinin anlatiimasi,

3- Hiyerarsik yapinin sinirlarinin gizilmesi,

4- Merkez ile birimler ve birimler arasi oyunun kurallarninin anlatiimasi,
5- En 6nemlisi, Gist ydnetimin iliskilerdeki roluniin belirlenmesi'?®,

Ginimuzde artik birgok cokulusiu igletmeler finansal, teknik ve
kurumsal agilardan ileri dizeyde olan bir merkez ulke isletmesi ve buna bagl
farkli Ulkelerde bulunan isletmelerden kuruludur. Genel olarak, merkez
Ulkedeki isletmenin organizasyonel ve operasyonel uygulamalari, gerek
global birikimi ve gerekse iki yonlii olarak daha énce gergeklestiriimis
paylasimlar sayesinde, yeni katilan dider isletmelere gore daha gelismis
olacagindan, bu birikimlerin transferi, global rekabette ¢ok 6nemli bir siireg

olarak ortaya gikmaktadir. Gokuluslu isletmelerin bu 6zelliginin en 6nemli

"2 Kogel; A.g.e., ss. 288-289.

25 \Wolf; A.g.m., ss. 146-165.
"2 Hunt, A.g.k., s.11.
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silahlar oldugu kabul edilmekle birlikte, yabanci igletmelerdeki yonetimierin,
bu ‘en iyi uygulamalar’’ her zaman kolay kabul etmedikleri, gérinugte kabul
etseler de etkin olarak uygulamadikiart veya kismen uyguladikian
bilinmektedir. Bu transfer siirecinin basarisi, transfer edilen isletme agisindan
bakildiginda, asagida belirtilen unsurlara baghdir:

1. Isletmenin s6z konusu uygulamay! destekleyen ve merkez Ulkeye
benzeyen bir kurumsal yapiya sahip olmasi,

2. Calsanlarin merkeze baghiiklarinin yiiksek olmasi ve bu sayede
uygulamaya taahhiit ve giivenlerinin olmasi,

3. Merkezden bagimsiz ve otonom bir kimlige sahip olunmasi,

4. isletmenin performansint arttirdiginin élgimienmesi'?’.

Sonug olarak, organizasyonel bir yapi olarak ¢okuluslu igletmelerin,
varolan cesitli goruslerin acgiklayicilik ve gegcerliliinin &tesine gectigi ve
6nemli olanin bu cesitli goruslerin her yerde gecerli ve karmasik
organizasyoniari tanimlamada nasil entegre edilecegidir (Sundaram ve
Black, 1992)'%.

2.1.2. COKULUSLU ISLETMELERDE YONETIM

Modern toplumlarda insan ihtiyaclarinin gogalmasi, sinirli kaynakiarin
daha rasyonel bigcimde kullaniimasini gerektirmektedir. Bu rasyonellik ¢esitli
drgutler yoluyla saglanabilir. igletme orgutieri de, toplumun ihtiyaci olan mal
ve hizmetlerin saglanabilmesi i¢in ortaya ¢ikan ve Uretim faktérlerini uyumiu
bir bigcimde biinyesinde birlestiren sistemlerdir. Bu uyumu saglamak yalnizca
isletme o6rgutlerinin ortaya ¢ikmasiyla gergekiestirilemez. Bunun temelinde

yatan kavram yonetimdir'®.

2T atiana, Kostova; “Succes of the Transnational Transfer of Organizational Practices within
Multinational  Companies”, Carnigie Bosch Institute  Working  Papers,
pztgp:l/www.cbi.gsia.cmu.edu , §5.13-15.

Helen L. Cieri, Peter J. Dowling; “The Tortuous Evolution of Strategic Human Resource
Management in Multunational Enterprises’, Australia: The University of Melbourne
ngartment of Managament Working Paper No:5, August 1998, s. 14.

Halil Can, Dodan Tuncer, Yasar Ayhan; Genel Igletmecilik Bilgileri, Ankara: Ashimiar
Basimevi, 1986, s.113.
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Yénetim, insan ve malzeme kaynaklarini koordine ederek belirlenmis
amagclara yonlendirmeyi igerir. Yénetim, érgltsel sistem icinde anahtar bir alt
sistemdir ve diger tum alt sistemler arasindaki hayati bagdir. Yénetimi basit
ve tek bir cimleyle tanimlamak yerine, sistem icindeki degisik gorusler ile
entegre olabilecek tanimlar yapilmaya gayret edilmelidir. Yonetim, orgit
icindeki kisilerce yapilan zihinsel (distinme, sezgi, duygu) bir eylemdir'®.
Yonetim siirecinin iki temel simasi olan yonetenler ve yonetilenler insandir ve
insanlarin tutum ve davraniglarinin kesin kural ve ilkelere baglanmasi kolay,

hatta olasi degildir'

. Cagdas yonetimin amac ve gérevi, is gbren bireyi
isletme amaglan dogrultusunda motive ederek maksimum verime
kendiliginden yo6nelmesini saglayacak ortami hazirlamaktir. Yonetimin
basarisi, birincil olarak bireye inebilmek, onun davranis determinantiarini
anlamanin bir fonksiyonu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu olgu, sosyal
hayatin her sureci i¢in oldugu gibi, is, yonetim ve y6netim siregleri icin de

butiintyle gegerlidir™2.

Isletmeler ic ve dis uyumu saglamak icin degismek zorundadiriar.
Yonetim sistemi de ayni sekilde bu degisikliklere uyma, yeni fonksiyonel
streclere dontisme zorunlulugundadir. Tim bu kosullar g6z 6nine
alindiginda, isletmelerin etkili bigimde yonetilmeleri gliclesmis ve ayni
zamanda da O6nem kazanmistir. Bunun dogal sonucu olarak, yonetim
biliminin (dustincesinin) énemi ortaya ¢ikmigtir. Cagdas yénetim diistincesi,
yonetim sireci ve orgutsel davraniglarla ilgili kavram, ilke, teori, model ve
tekniklerden olusan bir bilgi toplulugu olarak tanimlanabilir. Cagdas y6netim
dusiincesi, klasik yénetim diisuncesi, neo-klasik yénetim disincesi, modern

yonetim disincesi ve neo-modern yonetim disiincesi olmak Uizere dort alt

'* Fremonte E. Kast, E. James Rozenzweigh; Organization&Management, Singapure:
McGrawhill Inc., 1985, s.5.

' Kemal Tosun; Yénetim ve Organizasyon, Ders Notlan, Cilt:1, Istanbul: istanbul
Universitesi, isletme iktisadi Enstitisi Yayinlan, Yayin No:1, 1989, s.1.
2 Tugray Kaynak; “Yonetim, Motivasyon ve Verimlilik’, TUSSIDE Seminer Bildirisi,
istanbul, 1988, s.137.
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dusiince sistemine aynilir. Bu aynm, c¢esitli akimlari, okullan ve yaklagimiari
icermekte ve ayrica kronolojik bir sira izlemektedir'®,

Yoénetim ve uluslararasi yénetim kavramlarina baktiimizda, genel
olarak uluslararasi igletmelerin ilgili olduklan pazarin talepleri dogrultusunda,
kendi kaynaklarinin getirdigi kisittamalar dahilinde, belli bir yapiya ve rekabet
ortaminda yeterli kaynaga sahip olan isletmelerin, misterilerinin géziinde fark
yaratma, rekabete nispeten kapali nig pazarlar bulmak yoluyla kendi
yapilarini gelistirme anlaminda ulusal isletmelerden farklan yoktur denebilir.
Ancak, fark yaratma, kultiirel ve politik ac¢ilardan farkhh sahalara know-
how’larini dogru sekilde aktarabilmek ve kendi kurumsal kimliklerini farkli
ulusal kiltirlerde de kurmakta gorilmektedir’. Bu ylzden ¢okulusiu
isletmelerin ydnetimi konusundaki bu farkhliklari agiklamak ve yonetebiimek
icin yaptimig bircok arastirma ve galisma vardir. Bu galismalar uluslararasi-
kultarlerarasi yénetim (international cross cultural management-ICCM )
konusunda incelenecektir. Burada genel olarak uluslararasi yénetim kavrami
ele alinmaktadir.

Uluslararasi yénetimi, orgitin insan ve maddi kaynaklarinin
saglanmasi, dagitim ve kullanimini etkili bir sekilde koordine ederek global
cevre icinde dinamik denge durumunu korumasi, global amaglarini
ulagtirmasi sureci olarak tanimlayabiliriz. Bir ya da birden fazla yabanci bagl
ve yan Kkurulugu olan bir isletme, uluslararasi yénetim faaliyetleri ile ilgilidir.
Uluslararasi yénetimde uluslararasi ortamin etkileri g6z 6niinde tutulmalidir.
Bunlar; yasal ortam, ekonomik ortam, politik sistem ve kultirel ortamdir. Bu
ortamlar, isletmelerin yonetim tekniklerini ve dlkeler arasi etkilesimini
olugtururlar. Cokuluslu igletme yobneticileri sadece igletmenin faaliyette
bulundugu tlkelerin ortamla ilgili degiskenlerini incelemekie kalmamali, ayni
zamanda diger Ulkelerin ortam kosullarini da g6z 6niine almalidirlar. Firsatlar

ve tehlikeler dinyanin herhangi bir yerinde ortaya cikabilir, bu nedenle,

‘®ptilla Baransel; Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Cilt:1, istanbul: Istanbul
Universitesi Yayinlar, Yayin No:2684, 1979, ss.46-47.

'3 A. Simon Herbert; “Is International Management Different From Managament?”, Carnegie
Bosh Institute, Working Papers, hitp://www.gsia.cmu.edu/newweb/1994WorkinngPapers,
s.1.
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¢okuluslu isletmelerin yoneticilerinin, gesitli bolgelerdeki gelismeleri izlemesi

gerekir'.

Cokuluslu igletmelerin yonetimsel uygulamalari incelendiginde, cesitli
tutumlar goriimistir. Perimutter, bu tutumlan etnosantrik-polisantrik ve
jeosantrik olarak adlandirmistir. Etnosantrik tutuma sahip igletmeler, ana
tlkeye 6zgu tutum, ydnetim bicimi, bilgi, degerleme olglleri ve yoneticilerin
ev sahibi Ulkeden elde edilebilecek her seyden daha ustin oldugu
dusiincesine dayanir. Sonug olarak, merkez ve tim bagh kuruluslardaki tepe
yonetim kadrolarinda sadece ana Ulkeden goénderilen yoneticiler vardir.
Polisantrik tutuma sahip bir igletme ise, bagl kuruluslardan her birini ayri bir
ulusal birim olarak goérir. Ev sahibi tlke piyasasindaki kiltur ve davranisian
ancak ev sahibi Ulke vatandaslarinin en iyi kavrayabilecedi g6z oniine
alinarak, bu kuruluglarin yerli yoneticiler tarafindan yonetilmesi gerektigini
savunur. Ancak, yerel yoneticiler, sadece bulundukian ulkede calisir,
merkezde bir géreve terfi edemezler. Merkezde, sadece ana llke vatandasi
yoneticiler vardir. Uglincli tutum ise, Jeosantrik tutumdur. Jeosantrizm,
yonetici adaylarinin global bir temelde arastinlmasi politikasina dayanir. Bu
goruste, yodnetici seciminde ve yerlestiriimesinde ulke farkhitiklar
yapiimaksizin, herkesin diinyanin herhangi bir yerindeki pozisyona atanmasi
gorast vardir. Bu tutumla ilgili, bazi Ulkelerde yasal ve politik etkenler,
sinirlandirmalar getirmektedir. Ancak, giniimiizde, gokuluslu bir igletmenin
yine gokuluslu bir insan kaynaklarn ve yénetim politikasina sahip olmasi cok
o6nemlidir. Cokuluslu igletmelerin cevresinin gergekten global olmasi
nedeniyle merkezdeki tepe ydnetim sadece uluslararasi bakis agisina sahip
olmakla kalmamali, bilesiminde ¢esitli Glkelerin yoneticilerini de igermelidir'.

Uluslararasi yonetime yonetici ve yénetilen agisindan baktigimizda,
insanoglunun ekonomik nedenlerle yoénlendirildigi gercedinden hareketle,
isletmelerin ekonomik kaynaklarinin yeterli olmasinin bir 6n kosul oldugu

sOylense de, son yillardaki gelismeler bagka nedenlere de ayni sekilde énem

" Arvin V. Phatak; Uluslararasi Yénetim, Gev. Atilla Baransel, Tomris Somay, istanbul:

istanbul Universitesi isletme Fakultesi Yayinlan, Yayin No:213, ss.3-9.
' phatak; A.g.e., ss.143-145.
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verilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bunlar insanlarin aile, is
organizasyonlari, iilke ve etnik grup gibi yapilara baghhg: gibi unsurlardir. Bu
baghlik, zaman zaman kigisel ekonomik ¢ikarlarin éniine gegebilmekte ve
kisiler, grup vyaranna olan gelismelerin kendilerine dolayli olarak
saglayacagini umduklart  yararlari  diusinerek  gayri  ekonomik
davranabilmektedirler. igletmeler, hedeflere ulasma ve karliik (zerinden
calisanlarina ek ekonomik olanaklar sunarak, bu baghligi daha anlastlir hale
getirmekte ve “biz” yaklasimimi  kuvvetlendirerek motivasyonu
arttirmaktadirlar. Uluslararasi igletmelerin ayni sekilde baghligi arttirabilmesi
ise ancak, hedeflerle yerel kosullarin értiismesi durumunda gegerli olabilir.
Bunun igin saglanmasi gereken birinci kosul, farklt milletlerden st dizey
yoneticilerin  blirokrasiyi adirlastirmadan, birbirleriyle etkin olarak

calisabilmeleridir'®’,

Uluslararasi yonetim kavraminin 6nemii bir alani, satin almalar ve
birlesmeler olmustur. Bu konuda éncelikle finansal ve ekonomik uyumlar géz
onine alinirken, glinimizde birlesmelerin temelinde yatan en Gnemili
faktoriin insan kaynaklan ve kurum kdltird oldugu goérilmustir. Basarih bir
birlesme icin Philips Mirvis, her iki tarafin yéneticilerinin bunlan dikkate
almasi ve birlesmeye bir ele gegirme ya da rekabet olarak degil, bir ortaklik
seklinde bakmas! gerektigini vurgulamaktadir. Bu tir basanh birlesme 6rnegi
olarak, farkh igletme modelleri ve kurum kiltirine sahip olan IBM ve
Lotus’'un birlesmesi verilebilir. Bu 6rnekte tek bir kurum egemen konuma
gecmemis, Lotus’'un mevcut yapisi ile IBM'nin yénetim disiplini bir araya
getirilerek basarili bir birlesme elde edilmistir™.

is dinyasinin globallestigi bir cagda, ydénetim sorunlarinin tlkeden
tlkeye farkli sekilde c¢o6zulebildigini savunmak dogru gozitkmemektedir.
Global ig dlinyasi, global ybdnetim c¢ozumleri istemektedir. Ancak, her
uluslararasi igletmenin bir kendi Ulkesi olmasi, belirli dederler ve kimlikler

Gizerine kurulu bir yap! olusturmakta ve bu sirketler daha verimli ve etkin

37 Herbert; Ag.m., s.2.
¥ “Eviilik Uzmani Tarkiye'de” (Philip Mirvis ile roportaj), Hiirriyet Gazetesi, insan
Kaynakliari Eki, 20 Mayis 2001, s.12.
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calismaktadir. Birlesmis Milletler birimleri gibi uluslariisti kurumlarin bile

verimlilik konusunda sorunlari oldugu gériiimektedir'.

Cokulusiu igletmelerin paylasilan degerler degil, paylasilan
uygulamalar (izerine kurulu olduklar ve merkezin kiltarel degerlerinin etkin
oldugu bilinmektedir. Philippe dIribarne’in belirttigi gibi, uluslararasi
igbirliginde beraber hareket edilir, ancak her partner farkli bir gerekceyle
hareket eder. Degerler ulusaldir, evrensel degildir. Eger bir deger evrensel
olmaya aday gosteriliyor ve global bir organizasyonda tatbik edilmesi sart
kosuluyorsa, mutlaka orta yolu bulan ihimh bir dederdir. Burada, M.O. 5.
ylizyilda ortaya ¢ikan ve insan duslince yapisinda devrim yapan Ug¢
dustntrin (Buddha, Confucius, Socrates) tezleri ile paralellik vardir. thimii
disiincenin tarihsel varsayimi, ahlakh bir disiincenin ¢ok uzaga gidildiginde
giinaha donisebilecegidir. Cagdas uygulamada birlesmeler, 6zellestirme,
taseronlasma, kigilme, just-in-time yonetim, toplam kalite yonetimi, lobicilik,
Ust yonetim Gcretlendirmesi, elektronik ticaret vb. gibi alanlarda bu prensip
yerini bulmaktadir'*.

Cokuluslu igletmelerin yonetiminin etkinligi, kaltorel farklihiklarin
yonetimine baghdir. Bu yiizden cokuluslu isletmelerde kiiltir ve bu konuyla
ilgili yakiasimiar ayri bashk altinda incelenecektir.

' Geert Hofstede; “Problems Remain, But Theories Will Change: The Universal and the
Specific In 21th Century Global Management”, Organizational Dynamics, Vol.28, Issue:1,
Summer 1999, s.41.

" Ag.m.;s44.
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2.2 COKULUSLU iSLETMELERDE KURUM KULTURU

Kurum kiiltira genel anlamda, isletmedeki bireylerin ortak olarak sahip
ciktiklari degerler, inanclar, davranislar ve beklentilerdir. Birinci bélimde
incelendiginden, bu bélumde kurum kultart kavrami tekrar ele alinmadan,
cokuluslu isletmelerin kurum kultira aciklanmaya caligilacaktir. Daha énce
de bahsedilen kurum kiltiranin “yapistinci” 6zelligi, birgok kiltiira birarada
barindiran ve kuiltlirel birlik olusturmaya calisan cokulusiu igletmeler
acisindan hassas ve onemli bir konudur. Gunimizde isletmelerin ulusal
sinirlarin  Otesinde yaptiklari satin alma ve ortakhkiarin basarisinin
anahtarinin, kultarel farkhiiklarin yonetimi oldugu kabul edilmigtir. Bu
konunun birgok unsuru icermesi nedeniyle, tek bir baslik altinda incelemek
yanhs olacagindan, cokuluslu isletmelerde kurum kiltara, kiltiirierarasi
yonetim, kiltarel farkhliklarin yonetime, insan kaynaklan yonetimine,

motivasyona ve iletisime etkisi olarak ayri bagliklar altinda incelenecektir.

2.2.1. KULTURLERARASI YONETIM KAVRAMI

Kulttrel deger ve tavirlarin bir toplumdan digerine, degisen olgllerde
farkhlastigr bilinmektedir. S6z konusu farkli deger ve taviriar gergevesinde,
degisik  kuitirel  gruplar, aym  kosullarda farkh  davramslar

sergileyeceklerdir'*'.

Kulturlerarast yonetim, organizasyonel davranis ve insan kaynaklar
y6netiminin bir uzantisi olarak, son yillarda ortaya ¢ikmistir ve kaynagi buyiik
olcide Avrupa olmustur. Kaitirleraras! yénetim, global organizasyonel
davranigla ayni sey degildir ve U¢ sebepten dolayl yetersiz kaldigi
savunulmaktadir:

1- Tamm ve karsilastirmaya gereginden fazla énem verirken, karsihkl
iligki ve entegrasyonu g6z ardi etmistir.

"' A. Selami Sargut; Kiiltiirlerarasi Farklilasma ve Yénetim, Ankara: Verso Yayincilik,

1994, s.100.
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2- Kultari hep 6n planda tutarken, global organizasyonel davranigta

etken olan diger degiskenleri g6z ardi etmistir.

3- Tek degisken olarak kabul edilen kaltirin tanimi Gzerindeki kangiklik.

Antropolojist, sosyolog, organizasyon teorisyenleri veya yoneticiler,

kiilttriin tamimini farkli varsayimlardan yola giktiklarindan farkl sekilde

almaktadir.

Adler tarafindan bir model olarak verilen, kiltorin farkh boyuttaki

isletmeleri hangi boyutta nasil etkiledigi Tablo 2.1’de verilmigtir:

Yerel Uluslararast Uluslarotesi
Cokulusiu
Etkisiz ve Bir Tek-yonli  Bir Cok-yonli  fiki Tek-yonla
BOYUTILAR.  boyufsuz oyut Boyut Boyut
Yitksek Pozitif etkiler
Distk | Etkisiz
Yiksek * ¢ v Negatif etkiler
kultarel farkhibik
eszamanli
kiilturel farklihk polarak
inroblemlere yolproblemiere yol
Kaltirel Kiiltlrel farklilik jacabilir veya acabilir veya
farkliligin dece lorganizasyonel jorganizasyonel
) organizasyona lorganizasyonda ffaydalara yol  faydalara yol
ETKILER: bir etkisi yokturjproblem yaratir jacar acar

Tablo 2.1.: Organizasyonel yapilar ve kiitiirel varsayimlar tizerine bir model.
Kaynak: NTL Institute, Adler (1983)’ den aktaran Lisa Hoecklin, Managing
Cultural Differences, Addison-Wesley, Singapore,1998,s.55.

Kiltarlerarasi farkhlagsma, sonugcta isletmelerin ¢aligma bicimierini ve

yonetim stillerini etkiledigi icin énemli sorunlara neden olabilmektedir. Eger

catisma ylizeysel ise fazla sorun olmayacaktir. Ancak bu farkhlagsma

hissedilir boyutlara ulasiyorsa, arastirmalara konu olmasi dogal ve ayni

142

zamanda gereklidir ™.

"2 A.g.e; s.99.
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Bu kavramin daha iyi anlasilabilmesi icin, tarihsel sirecteki gelisimi ve
ulusal kiiltur ile etkilesimi iki ayn baslik altinda incelenecektir.

2.2.1.1. Kultirlerarasi Yonetim Kavrami Konusundaki Arastirmalarin
Tarihsel Geligimi

ICCM calismalari, c¢okuluslu isletmelerin kurulmasiyla birlikte
Amerikan ydnetim bilimcilerinin bu igletmelerin yénetimi ile ilgili arastirmalar
yapmasina yolagcmig ve bdylece organizasyon bilimieri Amerikan etkisinde
olusmustur'®. Uluslararasi kiltirlerarast yonetimde yapi, sekil ve kapsam
acisindan g farkh aragtirma akimi gelismistir:

- Uluslararasi karsilagtirma,
- Kiiltirlerarasi etkilesim,
- Cok kultlrlalik,

Her tglnin ortak noktalari goreceli olarak oldukga farkli olmakla birlikte
kaltird  kavramsallastirmiglardir. Farkh politik, sosyal, ekonomik ve
entellektiiel ortamlardan yola cikmis olduklarindan, kaltiri yorumlarken

farkli modeller ve varsayimlar kullanmislardir.

Uluslararasi karsilastirma akiminda ilk ICCM c¢alismalari, 1959 yilinda
Harbison ve Myers tarafindan yapilmistir. Bu ¢alismada kurum kultirii etken
olarak gorlimemis, ulusal, demografik ve ekonomik degiskenler Uzerinde
durulmustur. Farmer ve Richman (1965), farkh olarak kultiirlerin yonetim
prensip ve uygulamalarinin degisimlerinin “Birbirine yaklagsma” tezlerinde
soyledikleri gibi kusaklar boyu siirecek uzun zamanlarda olusacagini iddia
etmiglerdir. Bu gé6ris, gunimuzin felsefe platformunda hala ragbet
gorebilmektedir (Kerr 1983, Austin 1990, Kiggundu 1989). Kiggundu,
kiiltirden daha cok organizasyon ve yonetim bilimlerine ilgi gosterilmesi
gerektigini sdylemektedir. Haire, Ghiselli & Porter “Managerial Thinking: An
International Study 1966” arastirmalarinda kiltirel degerler ile yonetsel

%> Nakiye Boyacigiller, Jill Kieinberg, Margaret Philips, Sonja Sackmann; “Conceptualizing
Culture”, Handbook For International Management Research, ed. By. Jane Punnett,
Oded Shenkar, USA: Biackwell Pubiishers, 1996, s.160.
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davraniglar arasindaki iliskiyi ilk kez incelemiglerdir. ICCMnin ilk
varsayimiarini ortaya koymuslardir:

- Kaltarel sinirlar milli sinirlardir.

- Ulusal, dolayisiyla kultirel kimlik bireyin degismez kimligidir.

- Oncelikli ve bagimii de@isken yénetimsel davraniglardir.

- Kultir bagimsiz bir degiskendir

-Uluslar arasindaki farklar yalnizca kultar farklandir ve bunlar

dlgiimienemez**.

70’li yillarda Ajiferuka&Boddewny, 80’lere gelindiginde ise Boyacigiller
& Roberts, Heller & Wilpert kiilttiriin toplumlarin nesiller arasinda tasinan
kisilikler, aliskanliklar ve degerler uzerine kurulu bir yapi oldugunu
savunmaya devam ettiler. Bu yaklagima karsi olan en belirgin gériis Triandis
tarafindan 1972°de ortaya atilmigtir. Triandis kilturl, “Kaltarel bir grubun

cevresindeki insan yapisi ortami algilama yolu” olarak tanimlamistir*®.

1980°de Hofstede “Kultiriin Sonuglan” adli aragtirmasiyla bu alanda
tanimsal bir boslugu doldurmustur. Bu tanimda kiltir bes evrensel
kategoride incelenmistir'*®:

1. Bireysellik-kollektiflik: Bireyler arasi ve kollektif iligkiler,

2. Gug mesafesi: Bireyler arasindaki esitsiz glic dagihmi ve hiyerarsi,

3.Belirsizlikten kaginma: VYapilandirimis ve kuralci  olanin,
yapilandiriimamis ve esnek olana tercih edilmesi,

4. Erkeksilik-kadinsilik: Rekabet, basarn, performans gibi erkeksi
degerlerle, hayat kalitesi, hizmet, sefkat ve dayanigma gibi kadinsi degerlerin
iliskisi,

5. Konfiigyus’gu dinamizm: Galisanin is kurallarina ve geleneklere
bagimliligi. Ele alinan besinci boyut, Hofstede’in daha sonraki galismalarinda
ortaya konulmustur. Bu bes kategori ve her toplumun kendine has kulturtinin

organizasyonel davranisinin etkisini ortaya koyan bu arastirma, ICCM

* A.g.m; s5.161-162.
:42 A.g.m.: 5.162-163.
* Geert Hofstede; “Business Cultures”, Unesco Courier, Vol.47, Issue 4, April 1994, s.14.
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calismalarinda 6nemli bir doniim noktasidir’. Hofstede’'nin bu 6lgegine,
Dorfman&Howell 1988, Roberts&Boyacigiller 1984; Singh 1990

katiimamiglardir.

Kultirel degiskenlerin ICCM arastirmalarinda g6z 6niine alinmasi,
strateji, pazarlama ve muhasebe gibi yonetim alaninda yapilan diger
calismalart da etkilemistir. Kultir uzakli§r Gzerine yapilan bu kantitatif
olctimler, uluslararasi insan kaynaklari yonetim calismalarindaki bilhassa
yerel kiltar ve merkez kiltiir arasindaki farklihiklarin yénetiimesi agisindan
onemlidir. Gelismeler ve organizasyonel teorilerin test sonuclan, liderlik
(Doktor, 1990, Smith&Peterson, 1988), motivasyon (Redding&Wong, 1986,
Triandis, 1992) ve is tatmini (Lincoln&Kalleberg, 1990, Redding,
Norman,&Schlander 1993) kavramiannin Ulkeden Ulkeye goésterdigi
degisiklikler saptanmigtir. Butin bunlar aslinda Amerikan ydnetim
tekniklerinin diger ulkelerde karsilasacagi uygulanabilirlik zorluklarini ortaya

koymaktadir™’.

Lammers ve Hickson’un “Organizations Alike&Unlike, 1979) kitabinda
belirttigi gibi organizasyonel bilimin tim uluslarda uygulanabilirligi ve ulusal
farklihklara gore uyarlanabilirligi sorularinin (Boyacigiller&Adler 1996 ve

Hofstede 1980'in sorguladigi gibi) tatmin edici cevaplar bulunamamistir'*®.

Erez ve Earley'nin Kendi Oz Tamitim modelinde 1993 érnek verdikleri
tek tip teorik gelisim, kiltiriin calisma davraniglarini nasil etkiledigi konusuna
acikhk getirir. Bu model dért ana faktérden olusur:

1. Makro ve i¢sel dizeydeki faktorier olarak kiltir ve yénetim,

2. Makro-i¢gsel seviyeler ile calisanlarin davraniglan arasindaki iliski,

*

Geert Hofstede'nin IBM'in 52 tlkedeki 116.000 ¢alisanina yapitan bu arastirma sonuglan
icin Bkz: Geert Hofstede; Culture’s Consequences: International Differences in Work
Related Values, USA: Sage Publications, 1980 ve Geert Hofstede, “The Cultural Relativity
of Organizational Practices and Theories” Journal of International Business Studies, Fall
1983.

"“Sonja A. Sackmann, Margaret E. Phillips, M.S. Kleinberg, Nakiye Boyacgiller; “Cross
National Comparison”, Cultural Complexity in Organizations Inherent Contrasts and
Contradictions, California: Sage Publications, 1997, s.21.

148 Boyacugiller, Kieinberg, Phillips, Sackman; A.g.m., s.167.
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3. Yénetimsel uygulamalar arasindaki iligkiler (Kulttirel degerler ve
bunlarin birey ihtiyaglarina katkilari),
4. Calisanlanin davranislari™®,

ICCM caligmalanini kilturlerarasi etkilesim akimi ydniinde yapan
Samovar ve Porter (1991), kulturlerarasi iletisimle ilgili kurduklari
modellerinde ulusal kiltirlerin is ortaminda karsi karsiya gelmelerini
incelemislerdir. incelemenin sonucunda ortaya c¢ikan model birgok
aragtirmaci tarafindan da kabul edilmistir. Bu teoriye gére sinirlart belli bir
tlkenin fertleri, organizasyondaki davranislarini belirleyen ortak bir kltiriin
etkisindedirler. Degisik uluslardan olan kisilerin, igletmelerinin formal ve
informal yapilarindan beklentileri farklidir. Bu tir farkh yapilardaki igletmeler
kargilikli caligmalarinda yanlis yorumlama, olumsuz degerlendirme gibi

sorunlarla karsilasirlar'™.

Bu sorunlan gidermek amaciyla, karsilikh iletisimde kilturel sinerji
modeli ortaya atilmigtir (Adler 1991; Moran&Harris 1981). Bu model
kiltirlerarasi basarili iletisimin ve bunun sonucu olacak is bagarisinin farklilik
ve benzerlikleri iyi yonetmekten gectigini sdyler. Burada sylenmek istenen,
bireylerin'kiJIturel yapilanm 6énemsiz kilp yeni bir ¢aligma ortami kaltard

olusturmaktir*®*.

ICCM konusunda ikinci akim olan kilturlerarast etkilesim lzerine
yapilan galismalar igin genel olarak, kualturin birey degil grup seviyesinde
6nemli oldugu (Kleinberg 1994) ve yerel kulturin etkisinin g6z ardi
edilmemesi geregi izerinde duruldugu séylenebilir (Brannen 1992, Kleinberg
1992). Bu akimin gelismesi agirlikhi olarak A.B.D.‘de ortaklklar kuran Japon
isletmelerin incelenmesi sonucu olmustur (Ouchi 1981, Pascale ve Athos
1981). Yine ICCM konusunda temel prensip olarak ¢ok kulturliilik kriterini ele
alan arastirmacilar, uluslararasi ortakliklar arttikca isletmelerde kultir

coklugunun ortaya ciktigini ve isletme icinde ortaya ¢tkan kultarlerin de alt

S A.g.m.; 5.168.
P Agm.;s172.
T Agm.; s.173.
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kultarleri olabilecegini, kurum kultarinin heterojen ve cogulcu oldugu
sOylemislerdir (Gregory 1983, Louis 1983, Martin ve Siehl 1983, Martin,
Sitkin ve Boehm 1985, Sackmann 1985, Van Maanen ve Barley 1983)'%%,

ICCM konusunda caligsan yazarlarin ortaya koyduklari yaklagimiarini
incelemek, bu konuda yasanan degisimi ve bakis acilarint gérmek a¢isindan
6nemlidir. Ayrica bu galismalardan elde edilen sonugclar, yénetim biliminin
diger dallarinda da (insan kaynaklari, strateji. lletisim vb.) etkinligin
arttinlmasi igin kullaniimaktadir.

Bu calismada, ulusal kultirlerin iletisime etkisi 6nemli oldugundan,
kultiirlerarasi yonetim kavrami icinde ulusal kiltir daha detayh olarak
incelenecektir. Ulusal kiiltirler ve bu konuda ¢alisma yapan bilim adamlarinin
aynmiari ve ortaya cikis sekillerinin bilinmesi sadece iletisim sirecinin
etkinligi acgisindan degil, bir butiin olarak y6netimin tim asamalarn igin
onemlidir. Bilhassa farkh kulturel ortamlarda, farkh kiltirel 6zellikler tasiyan
calisanlarla rekabet avantaji yaratmaya c¢alisan cokuluslu igletmeler
acisindan hayati 6nemi olan bir konudur. Ulusal kiltirlere uyum 6nce ulusal
kultarin ve 6zelliklerinin iyi anlasiimasiyla baslar.

2.2.1.2. Kulturlerarasi Yonetim ve Ulusal Kiltur

Kurumsal kaltar farklihiklar ile ulusal kaltir farkhihiklarini olusturan
Ogeler degisiktir. Ulusal kultirler karsilastiriidiginda degerler ve duygular
arasinda belirgin farklar gériilmektedir. Global bir kurumun farkli ilkelerdeki
ayni is taniminda olan c¢alisanlari arasinda 6nemli kilturel farklar vardir.
Kurumsal kdltarler karsilasgtinldiginda ise tam tersi bir durum ortaya
ctkmaktadir. Ayni degerlere sahip kisilerin uygulamalari arasinda énemili
farkliliklar olabilmektedir. Uluslararasi ve kurumlar arasi farkhlagmalarin
birbirinden ayrn nitelikte olusu, sosyallesme noktalarinin degerler ve
uygulamalar olarak iki ayr temel tGzerine oturmasindandir. Degerler cocukluk
ve genclik slresince aile, cevre ve sonralari okullarda edinilir. Daha on

yasinda bir gocudun temel deger yargilarinin olustugu séylenebilir. Kurumsal

%2 A.g.m.; ss.177, 178-181, 188.
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uygulamalar is ortamindaki sosyalizasyon sirasinda 6grenilir ve bu sirece

kisiler cok belirgin degerleriyle birlikte olgun fertler olarak girerler'®

Ulusal kaltirel farkliliklarin olugmasindaki temel unsurlan su sekilde
Ozetleyebiliriz;

1- Dil,

2- Topografya ve yakin yerlesiklik diizeyi,

3- Kolonilesme,

4- Din,

5- Ekonomik sistemler,

6- Ekonomik gelisme,

7- Teknolojik gelisme,

8- Politik simiriar,

9- Endustriyel yapi,

10-Iklim'**

Bu unsurlarin etkisiyle olusmus ulusal kiltarler, bazi arastirmacilar
tarafindan saptanmis ortak 6zelliklerine gore cesitli modellerle incelenmistir.
Bu modellerde ele alinan 6zellikler, ulusal kiiltlrleri ve ortaya cikis sekillerini
bilmemize yardimer olur. Ornegin, is yazismalarinda karsimizdaki kisinin
dustik veya yuksek kapsamli kilturel o6zellik tasiyan ulusal kilturina
bilmemiz, iletigimin etkinligi acisindan 6nemlidir. Yine, isletmede calisanlarin
ulusal kultirlerinin giic mesafesinin bilinmesi, liderlik yaklagimi acisindan
6nemlidir.

Ulusal kiiltrierin incelenmesinde tek boyutlu ve ¢ok boyutlu modeller
tanimlanmigtir. Tek boyutlu modelleme bash@l altinda ¢ ayrn modele yer
verilmektedir:

PHofstede, Neuijen, OHavy, Daval, Sanders; A.g.m., s.286.

Mark F. Peterson, Peter B. Smith; “Does Natlonal Cuiture of Ambient Temperature
Explam Cross-National Differences in Role Stress? No Sweat!”, Academy of Management
Journal, Vol.40, Issue:4, August 1997, s5.934-935.
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1- Yiksek ve disiik kapsamii kiiltirler (high-low context cultures):

Kapsam, burada kisi ve ait oldugu toplumdaki bilgiye ulasma
yontemini tanimlamaktadir. Yiksek kapsamli kiltirlerdeki kisiler bilgiyi,
kisileraras! bilgi agi araciligiyla elde ederken, disik kapsamli kultiirlerde

nesnel bilgi kaynaklan on plana ¢ikmaktadir.

Yiiksek Kapsamli Kaltir Disuk Kapsamli Kaltar
Okuma Aile ve arkadaslar
Televizyon ve radyo Televizyon ve radyo

Kalabalik, acik calisma alanlart  Sakin, kapali ¢calisma alanlari

Dedikodu Okuma

Egitmenier Proje ydnetim sistemleri
Takim arkadaslari Yakin takim arkadaslari
Aileler, ebeveynler Danhili raporlar
Akrabalar Harici raporlar

Aile dostlar Veritabani, CD-rom
Arkadaslar Bilgi Sistemleri ™.

Yiksek kapsamii kilturtiin etkin oldugu Ulkelere Uzakdogu, Akdeniz,
Latin Amerika, dusik kapsamli kalturin etkin oldugu dlkelere ise Kara

Avrupasi, Kuzey Amerika ornek verilebilir'®.

2- Monokronik ve Polikronik Kiitlirler:

Mono kronik kultirlerde (6rnegin, Almanya, Finlandiya, Kuzey
Amerika) zaman ve kaynak tek zamanda tek ise odaklandirilirken, polikronik
kulturlerde (6rnegin, Hindistan, Polinezya, Arabistan) esneklik ve zamana

bagimli oimadan birden fazla igle ugrasma durumu vardir.

'S Tony Morden; “Models of National Culture-A Management Review’, Cross Cultural
Management, Vol.6, Number:1, 1999, s.22.
" Agm., s21.
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Monokronik Kiltir
Sabirli

Sessiz

lleriye doéniik planlama
Tek zamanda tek is
Sistemli takip

Sabit saatlerde ¢alisma
Dakik

Planlara uyan
Gergeklere uyan
istatistik, veritabani, referans
is odakli

Uzmanlara delegasyon
ice donuk

Polikronik Kultur

Sabirsiz

Konugkan

Genel vizyon

Tek zamanda ¢ok is
Sistem karmasasi
Degigken saatlerde calisma
Dakik olmayan

Planlan degistiren
Gergekleri tartisan

Ik elden bilgi, sdzel bilgi
Kisi odakl

Giivendigine delegasyon
Disa donik'.

3- Disuk ve Yiksek Guvenli Kultarler:

Yuksek guvenli

kultirler ¢alisma ortamlarini

daha esnek ve

delegasyona dayali sekilde kurarken, diigiik glivenli kiiltirlerde bunun aksine

bir takim birokratik kurallar ve hiyerarsik yapilar egemendir™°.
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Burada incelenen modeller tek boyutiu modellerdir. Ulusal kilturlerin

cok boyutlu modelleri ti¢ farkli incelemede yer almistir.

1- Hofstede Modeli:
- Gii¢ mesafesi

- Bireysellik / Kollektivizm
- Belirsizlik
- Erkeklik/Disilik

Hofstede'in gelistirdigi ulusal kalturleri birbirinden farkli kilan dért boyut

sebebiyle, bu ulkelerdeki yonetim sekilleri farkhlk gostermektedir. Ornegin,

ST A g.m., s.24.
% A g.m., §5.23-26.



genis guc mesafesi, merkeziyetci yapilari desteklerken, zitti durumda adem-i
merkeziyetcilik tercih edilmektedir. Kollektifliin 6n planda oldugu ilkelerde
aile sirketleri ve grup o6dullendirme yapisi tercih edilirken, bireysellik
durumunda ferdi girisim ve d&dillendirme vyapilarn tercih edilmektedir.
Erkeksilik rekabeti ve gugliniin ayakta kalmasini savunurken, kadinsilik
dayanigsma ve zayifin korunmasini savunmaktadir. Belirsizlikten kaginan
kulturlerde kesin kurallar ve prensipler, karsi grupta ise firsat¢ihik ve aykir
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davraniglara kars! tolerans tercih edilmektedir >*. Hofstede’in bu yaklasiminin

Ulkeler ve organizasyonel 6zellikleri tablo 2.2 de verilmistir:

Endeks

Tipik Ulkeler

Organizasyonel Ozellikler

Genis Gug Mesafesi -
Glclt Belirsizlikten Kaginma

Latin Avrupa, Latin Amerika
LJaponya, Arabistan

Piramit, hiyerarsik komuta
liderlik, kurallar

Dar Giug Mesafesi -
Gucla Belirsizlikten Kaginma

IAlmanya, Avusturya
Isvicre, israil

Disipiin, kurallar, etkin
sistemler

Genis Gug Mesafesi -
Zayif Belirsizlikten Kaginma

Afrika, Asya Glkeleri

Aile, liderlik, kuralsizlik
kadercilik

Dar Gic Mesafesi -
Zayif Belirsizlikten Kaginma

Kuzey, Anglo-Sakson Ulkeler
ameika

Esneklik, uziasma
hiyerarsik olmayan komuta

Tablo 2.2.: Hofstede’nin Ulusal Kultir Sonuclari

Kaynak: Tony Morden, “Models of National Culture-A Management Review”,
Cross Cultural Management, Vol.6, Number 1, 1999, s.28.

Hofstede'in 70’li yillarda yaptigi bu saptamalarinin gegerliligini kontrol
etmek amaciyla yirmi bes yil sonra yapilan bir arastirmada, tlkelerin
gosterdigi kilturel ézelliklerin, dinyadaki sosyo-kiiltirel, ekonomik ve politik
sahalardaki hizli degisimler sonucunda farkhliklar gésterdigi saptanmistir.

PHofstede; “Business........", 5.13.
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Ornegin, Rusya, Cin komunizmin degigim surecinde 6zellikle bireysellik, risk
alma, belirsizlikten kaginma alanlarinda ¢ok farkli noktalara gelmis, bozulan
(Meksika) ve iyilesen (ABD, Japonya) ekonomilerde kultirel yapilar bu
streclerden dogrudan etkilenmistir. Bu arastirma Hofstede’in modelini
elestirmemekle birlikte, 1980 yilindaki tlkeler igin bulunan kulturel 6zelliklerin
hala gecerli olamayacadini ortaya koymustur'. Bir yirmi bes yil sonra
yapilacak c¢alismanin da, bu calismadan farkli sonuclar verecegini ileri

stirmek yanlis olmayacaktir.

2- Hampden-Turner ve Trompenaars Analizi

Yoneticilere, farkli uluslardaki kiltirlerin ydonetim stireglerine etkilerini
degerlendirirken yedi ikilemi ¢c6zme ydntemi énerisi niteligindeki bu analiz,
s6zkonusu ikilemleri su sekilde siralamaktadir;

1. Kurallan belirlemek ve istisnalarn yénetmek (bitiinsel-6zel),

2. Yapisallastirmak ve dagitmak (analiz-entegrasyon),

3. Grup yonetimi ve kisi yonetimi (ekipgilik-fertcilik),

4. Dis yapi ve i¢ yap! uyusmazhgi (sinir yénetimi),

5. Zaman sireclerinin senkronizasyonu (zaman yonetimi),

6. Hedeflenen ve gergeklestirilen durum,

7. Esitligi ve hiyerarsiyi saglamak®".

3-Lessem ve Neubauer Analizi

Bu analizde pragmatizm, rasyonalizm, idealizm ve humanizm

égelerinin, kurum kilturiniin parcasi olarak yénetime etkileri incelenmistir'®2.

Buraya kadar actklanmig olan ICCM konusunda yapilan ¢aligmaiar ve
arastirmalar sonucu, kiltirel siniflamalarin kaltirierarasi yonetim tarzlarini

ne yénde etkileyebilecegi bir bitiin icinde Tablo 2.3'de gosterilmistir.

'® Rotondo Fernandez, Dawn S.Carlson, Lee P.Stepina, Joel D. Nicholson; “Hofstede’s
Country Classification 25 Years Later”, The Journal of Social Psychology, Vol.137, No.1,
February 1997, s.43.

's' Morden; A.g.m., s.28-29.

®2 pAg.m.;s. 33.
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KULTUREL YAPI

YONETIMSEL ETKISi

Genis glic mesafesi

Otoriter karar verme ve liderlik yapisi
etkin olur

Dar glic mesafesi

Katilimeci / danismaci karar verme ve
liderlik yapisi etkin olur

Ortaklasacilik Informal kontrole yatkin; takim yaklagimi
uygulanabilir
Bireycilik Formal kontrole yatkin; takim yaklagimi

iyl uygulanamaz

Belirsizlikten ¢ok kacinma

Mekanik organizasyon iyi ¢cahsir

Belirsizlikten az kaginma

Organik organizasyon iyi ¢aligir

Eril

Esit calisma kosullarina erkekler
tarafindan kuvvetle karsi konulur

Disil Esit calisma kosullarina erkekler
tarafindan daha az karst konulur
Konflugyus’guluk Daha informal kontrol yapisi; fertler

otoriter karar verme ve liderlik yapisini
tercih eder

Patronculuk

Dogru bir édullendirme sistemi kurulursa,
fertler planlara bagl calisir

Kadercilik

Ptanlara baghhk dustiktir; etkin formal
kontrol gerekebilir; fazla sayida expat
gereklidir

Geligtirme arayisi

Degisim planlamak ve uygulamak yararli
olabilir

Duragancilik

Degisim planlamak ve uygulamak yararii
olmayabitir; etkin motivasyon arttirma ve
kontrol sistemleri gerekir

Sirket 6nemlidir

Yénetim fazla oranda yetki aktarabilir

iliskiler 6nemlidir

Yoneticiler az oranda yetki aktarabilir;
glgcli kontrol sistemieri gereklidir; fazla
sayida expat gereklidir

Basarrya odakl terfi

Is motivasyonu cok yuksektir

Hiskilere odakh terfi

Dts halkada yer alan fertler motive
degildir; gucli caligma tegvikleri ile
kontrol ve fazla sayida expat gerekir

Varlik birikimi

Sirket hedeflerine baghilik artar

“Yeterli®

Sirket hedeflerine baglilik azalir; gaglu
kontrol ve fazla expat gerekir

Karar vermede paylasimethk

Katilimea karar verme ve liderlik sistemi
etkilidir; yuksek dizeyde yetki aktanmi
olabilir

Az sayida kisinin karar vermesi

Otoriter karar verme ve liderlik yapisi
etkin olur

Bilgiye dayall karar

Gevsek kontrol uygulanabilir

Hissiyata dayalhi karar

Gigcli kontrol ve fazla expat gerekir

Genis kapsamh kiiltir

Eylem ve uzlasma yavas yapiimahdir

Dar kapsamli kiltir

Eylem ve uzlagma hizli yapiimaldir

TABLO 2.3.: Ulusal Kiitarin Yénetim Bigimlerine Etkisi

Kaynak: Carl Rodrigues, “Cultural Classifications of Society’s and How They Effect
Cross-Cultural Management”, Cross Cultural Management, Vol.5, Number 3,

1998.
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Ulusal kiiltirlerin catisma yonetimi konusunda farkhilik goésterdigi
bilinmektedir. Japon yoéneticiler, catismalari ¢ézmede gucli hiyerarsik
yapilariyla tutarli olarak statii ve gicl referans alirken, Alman kulturiinde
sosyal uzlagsmazliklarda, formal ve acik anlasmalara deger verilip, ¢ézimler
kurallara gore belirlenir. Amerikali ydneticiler, birgok isi ayni anda yuriatmek
ve verimli olmak anlamina gelen polikronik yapilari sebebiyle, uzlagsmazlikiar
cozmede karsilikli cikarlarn gbzeten stratejilere yénelirler. Bu yaklagim
farkhiiklarinin probleme dénismemesi, global yoneticilerin kendi kilturel
yaklasimlarinda esnek olup, ¢atisma ¢odziimiinde iletisim icerisinde olduklari
farkll kaltarlerin yaklagimiarini da 6grenmelerine ve ¢ézime ulagmada g6z

énune almalarina baghdir'®,

Catisma yonetimi ve ulusal kiltir Gzerine yapilan bir diger calisma,
catisma cozumleri ve bireysellik / kollektivizmin karsilastiriimasi Gzerinedir.
Bu aragtirma sonucunda, Avustralya ve Asya ulkelerindeki ¢atisma ¢ézim
yontemleri karsilastiriimig, bu kistasin tek bagina tlkelerarasi ¢catisma ¢éziim
yontemierini aciklamaya yetmedigi, daha sonra yapilacak aragtirmalarin
kultarel boyutlart ve kapsamlan daha genis tutularak, ancak ulkelerarasi
catisma ¢ozum ydntemlerini aciklayabilme sanslan oldugu ortaya ¢ikmustir.
Bu aragtlimanm yapilmasindaki temel kriter, daha 6nce her {lkenin yani
kultarin catigsma ¢oztmleri konusunda farkh stratejiler ortaya koyacaklarinin
ileri strdlmesidir. Kiilturlerarasi calismalarda c¢atigma ¢oézumleri ile ilgili ileri
suriilen bir temel varsayim, kulturel farkhihklarin onlarin bireysellik veya grup
kaynakh oldugudur (Leung, 1997). Bu arastirma, bu varsayimin tek basina
anlamli bir aciklama getirmeyecegini gostermistir'®*.

Ulusal kiltir ve sirket evlilikleri konusunda, yeterli olmasa da
arastirmalar yapiimistir. Kaltiriin birlesme ve satin alma Ustiindeki etkisi
kabul edilmis olmasina ragmen, bugin bircok sirket evliliklerinde kiiltirel
uyum sorunlart yagsanmaktadir. Bu konu ile ilgili bir aragtirma Parkhe ve

Child, Markoczy ve Cheung tarafindan yapiimistir. Bu galigmalari sonucunda

'® Susan M. Adams; “Settling Cross-Cultural Disagreements Begins with “where” not “how™,
The Academy of Management Review, Vol.13, Issue:1, Feb. 1999, ss.109-110.
'%4 De Cieri, Dowling; A.g.m., s.10.
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ulusal kiiltarlerin yonetim davraniglarini etkiledigini ve bunun da ortakliklarin
(joint-venture) yapisal degiskenleri ile performanslar arasindaki
uyumsuziuklan  dengelendigini  ortaya koymuslardir.  Kilturlerarast
farkhliklarin yonetim araclarina etkisi Uzerine birgok fikir ortaya konmustur.
Kultirel acidan farkh olan ortaklarin iletigimlerinde koordinasyon problemieri
yonetimde bircok catisma ve c¢ozimsiziige sebep olabilmektedir. Zayif
iletisim ve karsilikh guvensizlik, yoénetim araclarinin ve teknolojilerinin
verimsizlik nedeniyle maliyetlerinin yiiksek olacagi ileri stiriilmektedir. Ulusal
kultiriin davraniglar ve yonetim sistemleri Gzerindeki etkileri, ortakliklan
stkintiya sokabilmekte, devamii bir global isbirliginin en énemli 6n kosulu
olarak ortaklar arasindaki kultturel uyumluluk ortaya ¢ikmaktadir. Ortakliklar
veya satin almalardaki, gerek ulusal gerek kurumsal kiiltlirel mesafeler ve
bunlarla ilgili ugrasiar, yuzde yiiz sahip olunan veya yeni kurulan isletmelere

gore daha yogun olmaktadir'®,

Ulusal kalturel farkhiliklar ve bunlarin davranis ve yonetim sistemleri
Ozerindeki etkileri bllyiik diclide incelenmis ve tanimlanmis olmasina ragmen,
geleneksel globallesme teorileri, birlesme ve satin  almalarin
globallestirmedeki en énemli adim oldudunu ve her sinirlar étesi satin alma
sonrast 'gergekle§tirilen kulttrlerarast entegrasyon sirecini nadiren
irdelemiglerdir. Kurumsal catisma uzmanlari, ¢atigsmayi bir takim kosullar
sebebiyle bir grubun digerine karsi gerginlik ve olumsuz davraniglar iginde
bulunmasi ile sonucglanan bir siire¢ olarak tanimlamaktadiriar. Catisma
davraniglan, pasif direnis veya agresif tepkiler olarak ortaya gikabilmekte
olup, birlesme ve satin almalar sonrasi sik¢a rastlanan durumlardir. Daha
spesifik olarak incelendiginde, birlegsmeler ve satin almalar sonrasi yasanan
sorunlar stres, olumsuz davraniglar, kendini verme eksikligi, isbirligi
isteksizligi, is gucu devir hizi artigi, verimsizlik vb. gibi sonuglar
dogurmaktadir. Uluslararasi yoneticilerin ve arastirmacilarin en énemli rold,
global verimlilik adina karsi konulmaz bir gelisme sireci olan stratejik

yonelimler ile bu siirecin dogal sonucu olan birlegme satin alma siregleri

'% Seung Ho Park, R. Gerardo Ungson; “The Effect of National Culture, Organizational

Complementarity, and Economic Motivation on Joint Venture Dissolution”, Academy of
Management Journal, Vol.40, Issue 2, April 1997, s.283.
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sonrasi, temelde kultirel farklitiklardan dolayr ortaya c¢ikan problemilerin
tistesinden gelecek dogru entegrasyon uygulamalarini basarmaktir'®.
Birlesme ve satin almalar artik uluslararasi ydénetimin énemli bir konusu
haline gelmistir ve basarili érnekler literatiirde, konferanslarda ele alinarak,
bu konuda énemli arastirmalarla desteklenerek, birlesme/satin alma stirecini

yasayan igletmelere ve yoneticilerine yol olarak gésterilmektedir.

Organizasyonel 6grenme ve uluslararasi genislemelerde, ayni veya
benzer kilture sahip ulkelerde yatinm yapan isletmelerin genislemeleri kolay
ve basarili olmaktadir. Bu konuda, 13 Hollanda sirketinin 225 yabanci sirket
ile 1966-1988 yillari arasinda yaptgi ortaklikiari inceleyen bir arastirma
yapiimigtir. Arastirmanin sonucunda, kurum kiltari ile ulusal kiltaran farkl
olmasinin basariyi engelledigi ve geciktirdigi, ayrica ¢ift kuiltirel yakiagimlari
olan igletmelerin, ani gelismeleri g6z o6ntine alindiginda yerel tilke kilturlerini
égrendikleri ve uyguladikiari dicusiinde basarili olacaklan saptanmistir. Cifte
kiltarel yaklagimin uzun vadeli kullaniimasinin igletmeler icin sakincali

oldugu savunulmaktadir'®’.

Ulusal kalturin incelenmesi konusunda Turkiye'de ¢ok az sayida
ara§t1rma4yap||m|§t|r. Turkiye'nin kaltirunin 6zellikleri konusunda ilk  bilgi
Hofstede'nin (1980) 52 Ulkedeki IBM calisaniar tGzerine yaptigi calismadan
elde edilmistir. Bazi arastirmacilar bu 6lcegi bolumler halinde uygulayarak
liderlik, iletisim, motivasyon, insan kaynakiarni yénetimi konularinda
kullanmiglardir. Maalesef dnemli bagka bir calismaya rastlanmamaktadir.
Kurum kuiltira ve bilhassa kdlturlerarast yonetim konularinda, bilimsel
yaklagimlar: Uretebildigimiz takdirde yeni 6lgekler ve arastirmalar yapilabilir.
Bu konuda calisan az sayida da olsa bilim adamlarimizin olmasi umut

vericidir.

' Yaakov Weber; “Cross-Border Mergers: the Dominant Mode of Internalization”, Ed. By.
Betty Jane Punnett, Oded Shenkar, USA: Handbook For International Management
Research, Blackwell Publishers, 1996, ss.403-419.

'®7 Andrew Zacharakis; “The double whammy of globalization:Differing country and foreign
partner cultures’, The Academy of Management Executive, Vol.10, Issue:4,
November, 1996, ss.109-110.
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Ulusal kiltirimuz konusunda yapilan arastirmalarin sonucunda
(Hofstede'in ortaya koydugu boyutiara gore)” elde edilen bilgileri su sekilde
Ozetleyebiliriz: Tark toplumu, genis giic mesafesine, yuksek belirsizlikten
kaginma egilimine sahip ve disi bir toplumdur. Goreceli olarak toplulukgu,
dayanigmaci ve ortaklasa davraniggi (kollektivist) olmakla beraber, digsallik
168

egilimi de yuksektir °°. Son olarak Turkiye, yiiksek kapsamii kilttirel 6zellikler

gostermektedir.

2.2.2. KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIME ETKISI

Kultarel farkhihklarin yénetim bigimlerine etkisi, herkesin kabul ettigi bir
gercektir. Yénetim bilimlerinin agirlikli olarak Amerikan kokenli olmasinin ve
tim Ulkelerde uygulanmasinin dogrulugu tartisiimaktadir. Ayni sekilde
Amerikali yoneticilerin basan elde etmek icin Japon yonetim bigimlerini
uygulamaya cgalismasi, bu konuda calismalar yapilmasi (Teori Z), kiilttrel
farkhilikiarin azaltiimasi igin yoneticilerin kiltirlerarasi egitimler almasi gibi
bircok uygulamayla karsilasiimaktadir. Her ulusun, kaitirin kendi dogrulari
oldugu gibi yonetim ve yonetici yaklagimlan da vardir. Onemli olan global
pazarda yer almaya calisan cokuluslu veya global isletmelerin kilturel
farkhiiklari kabul etmesi, saygiyla kargilayarak yonetebilmesidir. Bu konuda
iyi bir 6rnek Sony sirketinin sahibi Akio Morita’nin, Amerikan yonetim yapisi
ile ilgili bir anisidir. Morita, anisini su sekilde anlatmaktadir:

‘Amerika’daki sirketimizi kurar kurmaz bir satis o6rgdtii
kurmamiz gerekmisti. Yeni elemanlarimizin bazilari iyi, bazilari
ise yanhg segimler oldu. Iglerinden biriyle basimiz dertteydi.
Sidrekli endigeliydim. “Ne yapacadiz bu adamla?” diye sordum
bir gin. Amerikali yéneticiler bana kafam calismiyormus gibi
bakti. “Tabi ki igten ¢ikaracagiz” dediler. Hayrete diigtim. Ama
adami igten atarak sorunu g¢6zimlemek Amerikan sistemiydi.
Durum ¢ok acik ve mantikliydi. Bu bana Amerika’nin bir yoénetici
cenneti oldugunu ddsindiirdii. Istediginizi yapabiliyordunuz.

" Hofstede tarafindan yapilan aragtirma Ferda Erdem tarafindan 1992-1994 yillan arasinda
Tark igletmelerinin 1970’li yillara gore degisimlerini saptamak igin tekrar uygulanmistir. Elde
edilen sonuclar Hofstede’nin elde ettigi sonuglardan g¢ok farkli ¢ikmamigtir. Bu durum
toplumsal kuitirin ve buna baglh olarak geh§en yonetim kaltarunin kolay degisememesi
olarak aciklanabilir. Bu konuda detayl bilgi icin Bkz: Ferda Erdem; isletme Kiiltiirii,
Freldnch Naumann Vakfi-Akdeniz Universitesi Yayinlari, Ankara: 1996, ss.127-145.

Sevmg Kose, Aylin Unal; “Tark Yénetim Kultiri Tarihi Acisindan Cagdas Turk
isletmelerinde Y6netim Degerleri” 8.Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi-Bildiler,
Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, s.14.
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Birka¢ ay sonra madalyonun 6teki yiziini gérdim. Bir
bélge satis mudiiri gergekten gelecek vaat ediyordu. Ondan
cok umutlu oldugum igin Japonya’ya géndererek sirketimizle
tanismasini, felsefesini 6grenmesini sagladim. Tokyo'da
gorigtagi herkesi etkiledi, bagarili oldu. Amerika’ya dénip ise
basladi. Kendisinden ¢ok memnunduk. Bir gin kargima gelip
“Her gey igin ¢ok tegekkdrler, ama ben isi birakiyorum” dedi.
Kulaklarima inanamadim. Adam c¢ok ciddi gériiniiyordu. Bir
rakibimiz ona maaginin d¢ katini veriyordu o da reddetmemigti.
Bu da Amerikan tarzi diye digiindim. Bu olay beni ¢ok
Uzmdastd. Aylar sonra gittigim bir fuarda standlarin birinde bu
hainle kargilastim. Kendisini gérmemezlikten gelmeye karar
verdim. Ama o, sanki ortada utanilacak bir sey yokmusg gibi
yanima gelerek benimle sohbet etmeye bagladi. Ona duydugum
giiveni kétiye kullanmasi gibi bir olay gegcmemigti sanki. Beni
cevresindekilerle tanistirdr ve drettikleri mallari gosterdi. Sonra,
Amerikan sisteminde onun bizi pazarlama ve sirket sirlarimizia
beraber terk etmesinde hicbir garip yan olmadigini fark ettim.
Oyleyse bu iilke yénetici cenneti sayimazdi. Sirketimin
Amerikan yénetim tekniginin bu kismini benimsememesi igin

dua ettim™®.”

Morita’nin verdigi érnekte oldugu gibi, kuitirlerin yénetim ve yonetici
yaklasimiari farkhidir. Bu yizden en iyi lider, en iyi ydnetim gibi geneliemelere
gitmek yanlis olabilmektedir. Hofstede temel farkliigin “ydnetici” tanimindan
kaynaklandigini sdylemektedir. Hofstede'nin Ulkeler ve yonetici kavrami ile
ilgili yaklagimlarinda Amerikan yonetici: (1) isletme sahibi olmayip,
becerilerini isletme sahibine satan kisidir, (2) kendisi Giretmez ancak altinda
caliganlart motive ederek Uretmelerini saglar. Bu sinifin Giyeleri Amerika’da
birer kiitirel kahramandir. Almanya’da yonetici, kultirel bir kahraman
degildir. Eger baskasi yoksa bu roli mihendis doldurur. Zira Aimanlar
motivasyona ihtiyac duymaz, isletme okullarini benimsemez ve gliglii bir
yonetim kavramina sahip degillerdir. Japonya’da Amerikan tipi yonetici ve
yonetim yapist yoktur. Igletmenin kalbi ve kahramani, calisan gruptur. Bu
grubun uyeleri, isletmelerinde dmir boyu gahismak isterler. Fransa’da tst-alt
ayrimi belirgindir ve her sinifin gururu korunarak alt siniftakilerin st sinifa
sayg! duymasi beklenir. Bu yluzden yoénetici kelimesinin yerini “cadre” yani

kadro almigtir. Cadre olmak belirli okullarda okumus olmayi gerektirir ve

'%® Akio Morita; Made in Japan-Bir Japon Mucizesi-Sony, Cev. Yakup Gineri, istanbul: ilgi
Yayincilik, 1989, ss.169-170.
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kazanildiginda émir boyu sahip olunan bir tnvandir. Hollanda'da ydnetim
prensibi, taraflar arasinda uzlagsma yoluyla belirlenmig, ucu acgik goris
paylasimi ve menfaat dengesi Uzerine kuruludur. Liderlik Amerika'nin tersine

algak gonallluk gerektirir'™®.

Kultarel farklarin yonetim bilimine etkisinin sebebi, yonetimin, diger
toplumsal sireglerden ayn tutulamayacak ve aile, okul, politika, devlet gibi
ulusal kultiira olusturan unsurlardan etkilenen bir konu olmasidir. Din ve bilim
inanclari ile de yakin iligkilidir. Bir Glkenin s6z konusu sireclerdeki tarihsel
ozellikleri, sosyal organizasyonlarini ve dolayisiyla ydnetim kavramini
belirler. Tek bir yonetim kavraminin ve yodnetici tipinin tanimlamasinin

evrenselligini savunmak, bu sebeple dogru olmayacaktir.

Bati Ulkelerinde yénetim konusunda gelistirilen kuram, kavram, teknik
ve uygulamalarin, gelismekte olan dlkeler igin yol gosterici roll vardir. Ancak,
gelismis Ulkelerin basariyla uyguladigi yontemler, gelismekte olan tlke
insanlarina uygulandiginda ayni sonuglar ahnmayabilir. Burada ulkeler
arasinda kulturel farkhliklarin etkisi s6z konusudur. Gelismis ve gelismekte
olan ulke farkhliklarinin ¢ok fazla 6nemli olmadigini, bati Ulkelerinde
isletmeler arasinda da farklar oldugunu dustinerek bu goruse karsi cikanlar
da olmustur. Ancak, kulturel farklilikiarin géz 6nitinde tutulmasi, basart igin
gereklidir. Ozellikle uluslararas! isletmelerde, kiltiirel fark etkileri agikga
goriimektedir. Bu yuzden, isletmenin ve calisanlarinin kiltarel yapilarn géz
oniine alinmadan, Bat Glkelerinde ¢ikmis ydntemierin uygulanmas: sakincali
olabilir. Kilttirel yapilara uygun yéntem segmek veya yoéntemleri uyarlamak,
her Glkede 6zgiin aragtirmalaria miimkiin olabilir. isletmenin yonetim yapisini
ve uygulayacag: yontemieri belirlemeden 6nce, ilk olarak kendi Ulkelerinde
mevcut kiitarel 6zelliklerin neler oldudunu tespit etmesi, ikinci olarak da Bati
tekniklerinin hangilerinin ne dl¢gtide bu ortama uygulanabilecegini belirlemesi
gerekir. Ugilincli olarak, Bati tipi calisan yetistirmek (kiltir degisimi) igin
gerekli imkanlarin yaratilmasina ¢ahgilmalidir. Bu agsamalari gergeklestirmek

79 Hofstede; “Cultural Constraints........ " $8.81-91.
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