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OZET

Cok uluslu igletmeler,uluslararas: faaliyetlerinde bagarili olmak igin
hizla degigen gevresel kogullara uyum saglamahidir.Cevresel kosullar faaliyet
gosterilen  her ilkeye gore  degisiklik  gosterirHer iilkenin
ekonomik,politik, kiiltiirel ve teknolojik faktorlerindeki degisiklere uyum
saglamak, giiglii bir 6rgiit kiltirii  ile mimkiindiir Orgiit  kiiltiirii
organizasyonu ayakta tutan,onun sirekliligini saglayan ve organizasyona
saglam bir kimlik kazandiran temel unsurdur.

Tezimizin birinci bsliimiinde, 6rgiit kiiltiiriiniin énemi ve iginde ele
alman unsurlar ile bunlan etkileyen ig ve dig gevre faktérleri ele almmgtir.

ikinci béliimde ise ¢ok uluslu isletmelerde orgiit kiiltiiriiniin temel
unsurlann ile bunlan etkileyen organizasyon igi g¢evre faktorleri ve
uluslararas1 gevre incelenmeye galigilmigtir.

Ugiincii béliim;iilkemizde biri hizmet sektoriinde digeri sanayi
sektoriinde ¢ahigan iki ¢ok uluslu igletmenin 6rgiit kiiltiirii ve g¢evresel
faktorlerin, 6rgiit kiltiiriine etkisi konusunda yapilan uygulama galigmasini
igermektedir.



ABSTRACT

Multinational companies doing business in global market must
adopt themselves to the rapidly changing environmental factors.
Environmental factors are not alike from country to country. It is possible to
adopt these factors where every country carries its own economical,
political, cultural and technological ones, with strong organizational culture.
Organizational culture is a mean of supporting organization, giving

continuity and dressing a strong identity to the organization.

In the first part of this thesis along with structure and importance of
organizational culture, internal and external factors effecting it were

analyzed.

In the second part of it all cases previous part for the multinational
organizations with their own characteristic global environment were

analyzed.

The last part involves the real cases in TURKEY with two
multinational companies in which one of them is in service area and the
other is in production arena. Two companies were analyzed in terms of both

their culture and environmental factors effecting.
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GIRIS

Organizasyonlar toplumsal birimlerdir ve toplumsal bir gevre iginde
geligirler. Giiniimiizde hemen biitiin toplumlarda organizasyonlarin gevresi
son derece hizh degisen dinamik bir nitelife biiriinmiigtir. Degisim tek
bagina ¢agimizz anlatan bir kavram durumuna gelmigtir. Diinya
ekonomisinin izl gelisiminde biiyiik paylan olan ¢ok uluslu igletmeler
biiyityen ve degisen rekabette giiglerini devam ettirmek igin, 1980'li yillarm
baginda giiglii orgiit kiiltiirii olugturma ¢abasina girmiglerdir. Bu hareketin
onciileri olarak IBM, General Electric, Sears gibi isletmeler 6rnek
verilebilir. Cok uluslu isletmeler, giigli orgiit kiiltiriinii; amaglan
gergeklestirebilmek igin, iiyelerin destegini, etkin katthmim, performansin
en ist diizeye ¢ikarilmasimi saglayan bir arag olarak goriirler. Bu tezin
amaci; ¢ok uluslu igletmelerdeki bagart unsurlarinin temeli olan giiglii orgiit
kiiltiriiniin 6nemini vurgulamak ve orgit kiiltiiriine etki eden g¢evresel
faktorleri incelemektir. Caligma ii¢ ana bolimii kapsamaktadir. Baglangig
olarak gok uluslu igletmelerin kisa bir tamim yapilmigtir. Orgiit kiiltiiriiniin
tammmlanmas: kiiltir kavramimin genel anlamda ele almmasimi gerekli
kilmigtir. Bu nedenle, galigmanin birinci béliimiinde kiiltiir tanimlar kisaca
sunulmugtur. Bu tammlardan sonra, o6rgiit kiltiiriiniin tanimlanmasi ve
onemi ile iginde ele alinan unsurlar incelenmigtir. Birinci béliimde ayrica,
orgiit kultirini etkileyen gevre faktérleri ele alinarak, uygulamadan
ornekler verilmesine 6zen gosterilmigtir. Ikinci boliimde, ¢ok uluslu
igletmelerde orgiit kiiltiirii ve orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlart ele alimmgtir.
Bu béliimiin son kisminda gok uluslu igletmelerde 6rgiit kiiltiiriine etki eden
i¢ ve dig gevresel faktorler yine uygulamalardan o6rnekler verilerek
incelemeye ¢aligtimigtir.



Cahsmamn  igiincit  béliimiv  uygulama  ¢aligmasim  ve  temel
sonuglarun ortaya koymaktadir. Buradaki temel diisiince. Tiirkiye'de faaliyet
posteren ¢ok uluslu igletmelenn drgiit Kiiltiivimiin ve ¢evresel fakiorlerinin
arastinlarak, gesith  yonleriyle analiz  cdilmesi  ve  ikinet  boliimdeki
diisiincelere  uygunlugunun  belirlenmesidir.  Bu  amagla biri  sanayi
sektoriinde digeri hizmet scktoriinde Joint Venture (birlesme) bigimindeki
¢ok uluslu igletmelerin, orgiit kiltiriinin ve farkli faaliyet alanlarindaki
gevresel degiskenlerin ctkileri. anket ve yiiz yiize goériigmeler yoluyla
arastinhmgtir. Orpiit kiltiirii ve gevresel faktorler ile ilgili olumlu ve
olumsuz yonleriyle ortaya konularak iki igletme iginde  karsilagtirmaly bir

degerlendirme yapilmistir,

Cahgima uygulamaya iligkin sonug diigiinceleri ile tamamlannusr.

vii



BIRINCI BOLUM

COK ULUSLU ISLETMELERDE ORGUT
KULTURUNE GENEL YAKLASIM

1. COK ULUSLU ISLETMELERIN TANIMI

Diinyanin ekonomik ve sosyal yapisindaki hizlh gelismede gok
uluslu igletmeler 6nemli rol oynamaktadir. Isletmeler aymi ekonomik
diizen, politik kosullar, kiiltiir i¢inde faaliyet gosterirken bile bir gok
sorunla karsilagirlar. Diinya’yr tek bir pazar olarak géren g¢ok uluslu
isletmelerin degisik ¢evrelerde faaliyet gostermeleri konuyu dinamik
ve karmagik hale getirmektedir.! Bu tezin temel konusu olan gok
uluslu isletmelerde orgiit kiiltiariinii incelemeden 6nce, ¢ok uluslu

islctmelerin tanuni agagida kisaca verilmeye ¢aligilmistir,

Cok uluslu igletme; iki veya daha fazla iilkede, genel bir
yOnetim stratejisi altinda isletme kaynaklarinin, iilkeye bakilmaksizin
dagilumi ile miilkiyet ve iist yonetimin gok uluslu olmasidir.?

Bu tamindan sonra agagida Kkiiltiiriin tamimi ve onemi
incelenmeye galistlmigtir. Bir toplumun g¢aligma alanlan ve iiyelerinin
yasamlanimi kazanma big¢imi, o toplumun kiiltiirel ve siyasal
kurumlanimi  tiimityle etkiler. Toplumlarin yasayis bigimlerine
baktigimizda ise karsimiza organizasyonlar ¢ikar. Organizasyonu
olusturan kisilerin amaglari, deger yargilari, zaman ve is anlayislan ve
benzeri olgular her organizasyona kendine has bir 6zellik kazandinr.?

' inan Ovalp. Cok Uluslu fgletmelcrin Yénetimi (Eskischir: Anadolu Universitesi Eg.
Sag. Bil. Ar. Vak. Ya. No4, 1984) 5.2.
? Inan Ozalp, Qok ,...,s.15.

* James Stephens, “Managing Complexity; Work Technology and Human Relations”
(Washington: The Univercity Press of Washington, DC, 1970), s.17.



Bu konunun ayrintilar 6rgiit kiiltirit adi alunda aragtinlmakta ve
incelenmektedir.”

Orgiit kiiltiirii kavrami; Organizasyon iyelerinin kendi
aralarindaki is iliskilerini, organizasyonla olan iligki ve etkilesimlerini
ve tiim bunlarin nitelik ve bigimini anlatmak igin kullanilmaktadir. Bir
organizasyonda ¢alisan kisilerin hem kendi yararlarina hem de
organizasyon yararlart igin birlikte davranma gerekliligi vardir. Ortak
davramislar  gelistirmek, organizasyon ¢alisanlarinin  aym  dili
kullanmalarini; aym inan¢ ve ilkede birlesmelerini; aym kurallar;

goriigleri uygulamalarini gerektirir.

Ortak davramig bigimleri bulan organizasyon c¢aliganlar1 bu
davramglarin yiiceltici, hakl gosterici, yargilayicr olgiiler geligtirirler.
Boylece organizasyon iginde bir kiiltirel yap1 olusturulur. Bir
organizasyon ne kadar eksiksiz ve milkemmel stratejiye sahip olursa
olsun bunu uygulayabilecek dogru segilmis ve iyi bir egitim verilmis,

bilingli insanlara ihtityact oldugu bir gergektir.

1980°li yillarda aym diisiince etrafinda birlesen ve sayilar giin
gectikge artan isletme yoneticileri, organizasyonlarin rakiplerine
iistiinlitk kurinada basariya ulagabilmesi ve giiciinii koruyabilmesi igin
¢aliganlarmin  distiin - bir ¢aligma  gostermeleri  gerektirdigini

gormiislerdir.

Bu diisiince 151ginda, 6rgiit kiltiiriiniin ¢ahiganlar ile birlikte

ingas1 ve yeni yollar aragtirilmas: tegvik edilmigtir. Orgiit kiiltiiriiniin

* Keith Davis, Human Behavoir At Work, Organizational Behavior_5th Ed (Newyork:
MC Graw Hill, 1981), s.102 - 118.



son derece onemli oldugunun anlagilmasinda iki temel faktSr rol

s
oynanusgtir,

Birincisi, organizasyon yénetiminin ok miikemmel bir
stratejisi olsa bile galiganlara bu stratejiler bir kiiltiir hareketi iginde
aktarilamiyorsa yapilmig planlamanin dogru bir uygulamay: ve bagarih

sonucu ¢ogu kez saglayamamasidir.

Ikincisi ise, Japon ¢ok uluslu igletme organizasyonlarmin aym
isi yapan Ameriken ¢ok uluslu igletme organizasyonlarina gore daha

fazla verim aldiklan gergeginin farkina varilmasidir.

Bu temel fakt6rlerden yola gikilarak, bagarili g¢ok uluslu
isletmeler iizerinde yapilan arastirmalarda; Orgiit kiltiiriiniin
egemenligi ve bir arada tutucu ozelligi temel nitelik olarak ortaya
cikmigtir,

/

Konunun organizasyonlar agisindan onemi nedeniyle; tezin

birinci boliimiinde 6rgiit kiiltiiriinii tanimlamak ve énemini vurgulamak

amaglanmaktadr.
I.ORGUT KULTURUNUN TANIMI VE ONEMI

Bir toplumun ve bu toplum igerisinde yasayan bireylerin
tutum, inang ve davramglaninin, aliskanlik, zevk ve tercihlerinin, dil,
din ve ahlak kurallannin kisacas: kiiltiiriiniin bilinmesi organizasyonlar

agisindan biiyiik 6nem tagunaktadir.’ Bu goriigten hareket edilerek,

% Craig R.Hickman & Michacl A.Silva, (gev. Hiiscyin Kanbuz), Gelecek 500, Yarunun
Organizasyonlarun Bugiinden Yaratmak, (Istanbul: [nkilap Kitapevi 1990), s.58.

¢ Inan Ozalp, Uluslararas: Igletmecilik (Se¢me Yaztlary), (Eskischir: Anadolu
Universitesi, [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yaymlari No:105, 1995), s.244



¢ok genel ve kisa olarak kiiltiir tammlarindan s6z edilmesi yararh

olacaktir.
A . GENEL OLARAK KULTURUN TANIMI

Kiiltiiriin  organizasyonlar iizerindeki etkisi ¢ok sayida
arastirma ile kamtlanmigtir. Her toplumun tiyeleri gelenckler, degerler,
normlar, inamglar, cinsiyete iligkin roller, bireycilik, toplumculuk,
zaman ve mekan kullammi, bagan giidiisii gibi unsurlarla
kosullanmaya ugrar. Bu ve benzeri kosullanmalar ile olusan tutum ve
davraniy modelleri, organizasyonlara ve ¢aligma iligkilerine fazla

degisime ugramadan yansir.”

Kiltiir kavrammm Dbirbirinden farklt bilimsel ve mesleki
alanlarda kullanilmasi ve gok genis kapsamli bir kavram olmasi kiiltiir

ile ilgili tek bir tantm yapilmasin1 gii¢lestirmigtir.

Kiiltiirii tanimlamaktan daha ¢ok kiiltiiriin ne oldugu analiz
edildiginde;

-Kiiltiir insan yapisidir.

-Insanoglunun var oldugu giinden baglar.

-Kisinin degil toplumun malidir.

-Kugaktan kusaga 6grenilerek aktanlan yagam bigimidir.

-Insanoglunun dogal ve toplumsal gevresinin egemenligini
gosterir.

~Toplumun iiyelerini biitiinlestiricidir.

-Zaman igindc degisir. Bunun gibi alt bagliklar gogaltilabilir,

Kisaca kiiltiir, bireyin diigiinme, hissctine, diinya ve davrams algilama

7 Gilnes N.Berberoglu, Karsilagtirmaly Yonetim, Kiltilrel Ozelliklerin Yonetime Etkisi,
(Eskischir: Anadolu Universitesi, 1.1.B, Fak. Yaymlari. No:80, 1992)



bigimini etkileyen, belirleyen zihinsel bir programlama (software)dir.?
Kiiltirin  sosyal ilimlerce igletme yoénetimi agisindan da su tir

tanimlan yapilabilir.

a) Sosyal ilimler Agisindan Kiiltiir: Kigilerarasi iligkiler hakkinda

toplulugun hislerini ve hareket tarzlarini igine alan bir kavramdir,

b) isletme Yo6netimi Agisindan Kiiltiir: Isletmenin galigma seklini
ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca
olusturulan inanglar, degerler, orf ve adetler ve kisiler arasi deger

iligkilerinin sonuglarinin tamamidir.’

Genel olarak kiiltiir kavramint tanimladiktan sonra bu tezin
temelini olugturan o6rgiit kiiltiirii tamimlart ve oneminin incelenmesi

yararli olacaktir.

B . ORGUT KULTURUNUN TANIMI

Birbirinden bagimsiz ¢aligan bir gok aragtirmacinin en basarili
Orgiitler saptamasinda hemen hemen ayni isimleri gérilyoruz. (6rnegin,
IBM, Procter & Gamble, Hewlett & Packard, Minnesota Minning
Manufacturing (3M), Johnson & Johnson, MC Donalds, Walt Disney
Productions, Dana Corparations, Honda, Matsushita FElectric
Company, Toyota ve digerleri) Amerika, Japonya ve diger iilkeler de
saptanan sonuglar 6nemli bir paralellik gésteriyor. Organizasyonlarin

basarisinda giiglii ve bilingli bir 6rgiit kiiltiiriiniin 6nemi en belirgin

® Geert Hofstede, “Corparete Culture: Organizing For Cultural Diversily”, European
Management Journal C.V11, §.4 (1989), 5.390 - 398

® Ozalp,... 5.244.



sonug olarak kargimiza ¢ikiyor. Bu sonuglardan hareketle 6ncelikle

orgiit killtiriimiin taminu daha sonra da énemini vargnlamak gerckir,
Orgiit kiiltiirii tanimlarm goyle siralayabiliriz:

Bir organizasyonda insan ile ilgili hergey Kkiiltir olarak
nitelenir. Organizasyonlarin iiretim bigimi, gereksinmeleri ve amaglarn
destekleyen bir g¢aligma ortaim1 yaratilmaya ¢aligthr. Bunlarn
gergeklestirilmesi igin ¢aligma ortaminin bir sisteme oturtulmasi
gereklidir. Yonetsel politika ve stratejiler, galigma ilkeleri, tutum ve
davraniglar, roller, deer ve normlar, semboller, gelenekler ve
aligkanliklar bu sistemin pargalarini olugturur. Organizasyonun her bir
tiyesinin uyum gostermesinin beklendigi bu unsurlarin olugturdugu
biitiin “Orgiit Kiltiridir.”'

Orgiit Kiiltiirii, paylagilan degerler biitiiniidiir. !

Orgiit Kiiltiri, normlar, inanglar, degerler ve anlaml
semboller biitiiniidiir'?

Orgiit Kiiltiiri, bir grup ya da organizasyon iiyelerinin
paylagtiklari temel inanglar, degerler, semboller ve uygulamalar

biitiiniidiir.'3

' Giines N.Berberoglu, “Orgiit Kiltiiri ve Yénetsel Etkinlige Katkist”, Anadolu
Universitesi Iktisadi ve Idari. Bilimler Fak. Dergisi, C.VIII, S.1-2, (Eskigehir: 1990),
s. 155

" Thomas J.Peters, Roberts H.Waterman.Jr. (cev: Selami Sargut), Yonetme ve Yiikselme
Sanant “Mitkemmeli Arayig, (Istanbul: Altn Kitaplar, 2.Baski, 1995), s.162

'2 Joginder P.Singh, “Managerial Culture and Work Related Valucs” Organization
Studies, C.X1, S.1, (1990). 5.75-101

B Mehmet Sigman, Orgfit Kaltiira; Eskigschir it Merkezindeki Bir Aragtirma (Eskischir:
Anadolu Universitesi Egitim Fakiiltcsi Ya.No.732/39, 1994), s.61



Orgit Kiltiird, belli bir grup tarafindan kendisinin gerck
cevreye uyumu, gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda ogrendigi,
gegerliligi kamtlanacak derecede olumlu sonug vermis olan ve bu
nedenle yeni iiyelere programlann algilamanin, diigiinmenin ve

hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen bir takim varsayimlardir."

Orgiit Kiiltari ile ilgili benzer tanunlar arttirmak miimkiindiir.
Yukaridaki tanunlardan hareketle orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar,
organizasyon iiyelerinin toplumdan getirdigi Kiiltiirel degerler ile

organizasyonun eklenen diger kiiltiirel degerlerinden olugmaktadur.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, oldukga karmasik bir siiregtir.
Ancak orgit kiiltiiriinii olugturmada gerekli ve yaygin ii¢ faktorden

bahscdebiliriz.

1-Belli bir amaca kesin olarak yonelme,
2-Ustiin bir performansla en iyi olma miicadelesinde ¢aligma,
3-Ulagilan amaca bagh kalarak devamm gelecek hedeflere

varma ve istiinliik savagina devam etmektir.

Yukanda kisaca siralanan ozellikler, 6rgiit kiiltiiriinii 6grenme

siiresince 6nemli rol oynar.

[II. ORGUT KULTURUNUN ONEMI ve iCINDE
ELE ALINAN UNSURLAR

Organizasyonlanin  iiyelerini etkilemesi ve yonlendirmesi

baghca bigimsel yapisi ve kiiltirii ile saglamir. Yapisal ozellikler

'* Edgar H.Schein, Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Josscy - Bass.
1985), 5.66



orgitsel faaliyetlerden dogar; yetki ve sorumluluk iligkilerine,
boliimlere ve  gérevlere yansir,  Orgiit  kiiltiirin  ise  toplumdan,
organizasyonun faaliyetlerinden ve iiyelerinden kaynaklanir. Kural,
gelenek, deger, aligkanlik ve tutumlar bigiminde ortaya ¢ikar."
Organizasyon yoneticileri degigen ¢evresel faktorler karsisinda bagarili
olmak i¢in iiyelerinin ortak ama¢ ve degerler etrafinda birlegmelerini
giiglii bir orgiit kiiltiirii ile saglamalidir. Bu goriisten hareketle, 6rgiit

kiltiiriiniin 6nemi agagida kisaca agiklanmaktadir.
A . ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Giiglii orgiit kiiltiriine sahip organizasyonlarda Kkiiltiirel
faktorler, birer davramg diizenleyicisi olarak yapisal ve yakindan
kontrol olan gereksinimi en az diizeye indirebilmekte; emirle ig
yaptirma gibi birokratik kontrol tekniklerinin yerini almakta; bir
sosyal kontrol araci olarak yoneticilere yazih ilke ve kurallardan daha
yararh  olabilmektedir.'  Orgit  kiiltiiri, organizasyonlarda
kullamlabilecek temel kontrol araci oldugu kadar aym: zamanda
yonetimin ve iggorenlerin iginde yer aldig1 bir siireg olmaktadir."”
Organizasyona yeni giren bireyler, orgiit kiiltiirii araciligiyla
organizasyona uyum saglamaktadir. Orgiit Kiltiri, ¢aligma
iligkilerinde ortaya ¢ikan durum ve olaylarin agiklanmasinda ve
sorunlarin géziimlenmesinde, organizasyon iiyeleri igin temel algt

dayanagim olugturmaktadir.'® Bir organizasyonda kargilagilan temel

'* Berberoglu, Orgit,...., 5.156

'* Susan C.Schneider, “National vs. Corparctc Culture: Implications for Human Resource
Management”, Human Resource Management, No, 27/2 C.XXVII, S.2, (1988). s.231

7 Lynn V.Meck, “Organizational Culture: Origins and Wesknesses,” Organization
Studies, C.1X, S.4, (1988). 5,462,

™ Linda A.Krefting and Peter S.Frost, Untanling Webbs, Surfing Waves and Wildcaiting.
A Multiple-Metaphor Perpective on Managing Organizaional Culture, In P.Frost ct al.
(cds), Organizational Culture, (Bavcerly Hills: Sage. 1985), s.155



sorunlar, uyum ve biitiinlesme konulanyla ilgilidir. Bu nedenle
organizasyon iiyclerinin digsal uyum ve igscl biitiinlesme sorunlarina
¢6ziim bulunmas: gerekli olmaktadir. Organizasyonlarda bu konularda
kargilagilan ~ sorunlar, sahip olunan kiiltirel 6lgiitlere  gore
¢Oziimlenebilmektedir. Organizasyon igindeki bireyler paylagtiklar
orgiit kiiltiirii unsurlart (inang, deger, norm vb.) ile grup ve

organizasyon amaglar ile biitiinlegirler."

Organizasyon yonetimi giiglii  orgiit  kiiltiiriinii  olusturan
amaglar ve degerlerde bir biitiinliik saglayip Kkiiltiirel dinamikleri
yonlendirirse verimlilik ve performans artmaktadir.”® Orgit kiiltiiri,
organizasyonu ayakta tutan, onun siirekliligini saglayan ve ona giiglii
bir kimlik kazandiran temel 6gedir. Giiglii orgiit kiiltiirii olusturan,
basarili ¢ok uluslu igletmelerde ¢alisan bireyler, kendilerini segkin bir

grup ve topluluk olarak gormektedir.

Bu durum motivasyon ve igletmeye baghhigt arttirdigt igin

hedeflere ulagmay: saglamaktadir.

Yukandaki agiklamalardan sonra orgiit Kiiltiiriinii olusturan unsurlan

sOyle siralayabiliriz.

B . ORGUT KULTURUNUN OLUSUMUNDA ELE ALINAN
UNSURLAR

Orgiit kiiltiiriiniin temelini neyin olusturdugu, bu kiiltiirlerin

igeriklerinin diinya g¢apinda kabul géren bazi baghiklarda toplanip

' Charles O.Reilly, “Corporations, Culturc and Commitment; Motivation and Social
Control in Organizations,” Managing Human Resources, (Summer: 1989), .17,

* Alan L.Wilkins, “The Culturc Audit: A Tool for Understanding  Organizations,”
Organizational Dynamics, (Sonbahar: 1983), s.24
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toplanamiyacafi  iizerinde  gesitli  tartigmalar  yapilmaktadir,
Aragtirmacilar tarafindan yaklagik 200 bashk altinda toplanabilen
orgiit kiiltiriiniin temel unsurlanindan s6z edilmektedir. Bunlardan
yaklagitk 50 kadan da veri toplanabilecek konu basliklar olarak
siralannistir.?' Ancak aragtinnacilar tarafindan orgiit kiiltiirii unsurlar
ile ilgili bazi simflamalar yapilmigtir. Asagida bu simiflamalardan

kisaca s6z edilinektedir.

Trice and Beyer; 6rgiit kiiltiirii unsurlan

-Dusiince sistemleri ideoloji, norm ve degerleri igeren
anlamlar ve

-Uyeler arast iletisimde bu anlamlar1 vurgulayan, biitiinlestiren
uygulama bigimleri (semboller, kahramanlar, térenler) seklinde ikiye

aymrmigtir. 2

Singh; degerler ve uygulamalar (térenler, kahramanlar,
toplantilar, dil, giyim, iletisim bigimleri v.b.) olmak iizere
agiklanmgur.?

Orgiit kiiltiriiniin tanuninda  oldugu gibi olusumunda ki
unsurlar konusunda da tam bir goriig birligi yoktur. Ancak orgiit
kiiltiriiniin olusjumunda ele alman unsurlar, agiklamada benzer

kavramlar ortak noktalar belirlenmistir. Unsurlarn §dyle siralayabiliriz.

' 'W. Jack Duncan, “Organizational Culture: ‘Getting a Fix’ on an Elusive Concept.”

Academy of Management Executive, C.XI, 8.3, (1989), s.229.

% Harrison M.Trice and Janice M.Beyer, “Studying Organizational Cultures Through
Rites and Cercmonials,” Academy of Management Review, C.IX, S.4, (1984), 5.654

% Joginder P.Singh, “Managerial Culture and Work Related Values,” Organization
Studies, C.X1. S.1. (1990), .75



1 . Temel Degerler

isletme sahiplerinin ve ¢aliganlarin paylagtiklan temel degetler
orgiit kiiltiirinii olusturan énemli unsurlardan biridir.

Degerler, organizasyondaki her kisiye; ortak ¢aligma sonucu
ulasabilecekleri hedefleri, hedeflere ulagmak igin kullanilacak
stratcjilerin temel noktatarini, giinliik karar ve davramiglarda baghhk
gerektiren  ozellikleri  gostermektedir.  Bir  bagka tanimda ise
“organizasyon iiyelerinin durum, eylem, nesne ve bireyleri, iyi ve kotii

bigimde yargilamada kullandiklan 6lgiitler olarak tanimlamigtir.”?*

A.B.D."de yaklagik seksen ¢ok uluslu isletmenin Orgiit
kiiltirinii inceleyen Deal ve Kennedy bagarili igletmelerin paylasilan
degerlerinin olmasina 6nem verdiklerini ve bu ¢ok uluslu isletmelerin
ortak iig ozelligi oldugunu bLelirlemiglerdir. Bunlar agagida

stralanmugtir.

-Baganli gok uluslu isletmelerin, islerini nasil yiiriitecekleri
konusunda gok agik ve kesin bir felsefeleri vardir.

-Yonctim, temel degerleri organizasyona iletimeye ve degisen
ekonomik kosullara uyum saglayabilmek igin degerlere yon vermeye
Ozen gostermektedir.

-En alt kademedeki gorevliden yonetimin en iist seviyelerine

kadar organizasyondaki herkes bu degerleri benimseyerek

paylagmaktadir.?®

** Alan L.Wilkins and Kerry J. Patterson, “You Can’t Get There From Here: What Will
Make Culture - Change Projects Fail” In R.H.Kilmann and others (eds). Gaining Control
of the Corparate Culture. (San Francisco: Jasscy - Bass. 1988), 5,267

% Terence E.Deal and Allan A Kenncdy, Corporate Cultures, ( Massachusetts: Addition -
Wesley Publishing. 1982), s.22
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Organizasyonun genel amaglan, ideallerini standartlarini
yansitir.2’ Bu ise isletmelerin diger isletmelerden ayirt edilen kimligini
tanimlar.

Cok uluslu igletmclerde temel degerler;

-Grup iginde birlik duygusunun yaratilmasinda,

-Uyelerin organizasyon amaglariyla biitiinlesmelerinde,

-Kendilerini takdir etme ve giiven duygusunu geligtirmelerini
tesvik etmede,

-Olumlu davrams ve tutumlar odiillendirmede v.b. yasal
dizenlemelerden daha ¢ok yararli olabilinekte ve yoneticiler
tarafindan giiglii bir kontrol araci olarak kullanilmaktadir. Ornegin,
isletmenin temel degerlerini geligtirmeye ¢ok Onem vermig ve bunda
da bagarili olmug ¢ok uluslu igletmelerden biri Procter & Gamble’dir.
Temel degerleri sirasinda siirekli vurgulanan unsur, ¢alisma temposu
ve miisteriye gosterilen dnemdir.

Procter & Gamble bu tiir inang ve degerleri en iist diizeydeki

yoneticilerinin diger ¢alisanlara 6rnek davraniglar ile aktarmigtir.

Japonya’'nmin  basarilt ¢ok uluslu isletmelerinden olan
Matsushita Electric Company (national, panosonic ve digerlerinin)
temel degerleri arasinda igletme olarak sorumluluklart bilmek;
ilerlemeyi tesvik etmek; toplumun genel refahim yiikseltmek igin

kendilerini diinya Kkiiltiiriiniin  daha da geligmesine adamak gibi

degerler sayilabilir.?’

% Gibb W.Dyer, “The Cycle of Culturel Evolution in Organizations,”. In R Kilmann and

Others (cds), Gaining Control of Corparete Culture. (San Francisco: Jossey-Bass 1988),
5.203.

" Richard T.Pascale and Antony G.Athos, The Art of Japaneve Management, (New
York: Simon and Schuster. 1981.) 5.123-130



13

Organizasyon iiyeleri arasinda egemen olan deger, inang ve
normlarm bilinmesi, yoneticilere ¢ok yonlii yarar saglamaktadir,
Bunlar bilinirse, iiyelerin davramiglart da onceden Kkestirilebilir ve

gerektiginde davraniglarin diizeltilmesi kolaylasir.
2 . Liderler ve Kahramanlar

Organizasyonun basarisi ve siircklilii igin kurucusunun saglam
temellere oturmus, yeniliklere agik bir 6rgiit kiiltirii  olusturmasi
onemlidir. Orgiit kiiltiiriiniin  6ziinii temel deger ve inanglar
olustururken, liderler ve kahramanlarda bu degerleri simgeleyen
orekleri ortaya koyarak, o kiiltiiriin giiciinii temsil etmektedir. Lider
oncelikle degerleri tamtilinasi ve korunmasi noktasinda uzman bir
kigidir. Ayrica organizasyondaki iiyeleri amaglara uygun olarak
yonlendirirken, ¢evresel degisimler karsisinda degerlere yenilerinide
ckleyen bir yetencktedir. Guiglii orgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu
isletmelerde liderler biiyiik dlgiide takdir edilen 6zelliklere sahiptirler.
Bu kisiler organizasyon iiyeleri igin 6rgiitsel deger ve ideallerin iginde
yasandig1, gozlendigi,agiklandig1 yaganmig rnekleri ve rol modellerini
olustururlar. Ornegin, IBM’de yillar 6ncesinde Slmesine ragmen
isletmenin kurucusu Thomas Watson’un “bireye saygisi”, Mary Kay
Cozmctics’de Mary Kay Ash’'in baganlart vb, liderlerin 6rnck
davramiglart giinmiizde bile anlatilarak igletmenin temel degerleri
yeni iiyelere aktarithnaktadir. Kahramanlar ise yonetimin herhangi bir
kademesinden ¢ikabilir. Peter Drucker; “yapilan iyi bir is ve nemli
bir basarmin ardinda, igin pegine diigmiis kararh bir kisi vardir.”
demektedir. Giiglii kiiltiirlere sahip ¢ok uluslu igletmeler boyle kararh
kigileri  desteklemektedir. Ornek olarak geng bir laboratuvar
teknisyeninin, kendi boliimii digindaki bir is olan, ¢ift renkli arabalarin

boyanmasindaki sorunlar1 ¢6zmek igin maskeleme bandim1 bulmas:
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verilebilir. Bu 3M’in (Minnesota Minning Manufacturing) irettigi ilk
banttir, Bulusu yapan kisi ise bu olaydan sonra taklit edilecek bir

kahraman olarak anilmigtir.?®

Lider ve kahramanlar rol modeli olma diginda, performans
olgiitlerini gosterme, isletmeyi dis gevreye karsi temsil etme ve iyeleri

motive etme gibi 6nemli islevleri yerine getirmektedirler.

3. Dil

Dil, insanlar arasinda kullanilan bir iletigim, anlagma, tasuna
arac1 olarak sosyal bir yapida olugmakta, yasatilmaktadir.Boylece
konugmalar, sozciikler de insan eylemlerinin bir pargasim
olugturmaktadir. Bir organizasyona 6zgii, sozlii ve yazili dil ile bunun
iginde yer alan ifadeler, mecazlar, sloganlar, selamlagmalar orgiit
kiiltiirtiniin yapisi hakkinda 6nemli ipuglan vermektedir.

Yonetim bilimciler tarafindan dil “temel yonetim aract ve bir
gli¢” olarak gorillmektedir. Yoneticiler boyle bagarih olmak igin

konugma, jest, mimik gibi iletisim becerilerine 6nem vermelidir.

Gigli  orgut kiiltiirih  olugturan ¢ok uluslu isletmelerde
sloganlar vb. sozel semboller ile bireylerin galisma motivasyonlari

artmaktadir.

4 . Torenler ve Toplantilar

Torenler ve toplantilar, toplumsal yasamda oldugu kadar
Orgiitsel kiiltiir i¢inde de 6nemlidir. Orgiitsel térenler ve toplantilar

iginde, karsilama, bulugma, anma, kutlama, emeklilik, mezuniyet

* Carol Kenncdy, “Planning Global Strategics for 3M,” Long Range Planning, C. XX,
S.1. (1988), s5.9-17
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torenleri, ¢ay, kahve, yemek toplantilari; balolar, kokteyller, piknikler

vb. sayilabilir.

Bu etkinliklerin temel amacnun, organizasyonun siirekliligini
saglamaya donik olarak organizasyon iiyelerini ortak ilgiler ve
amaglar etrafinda toplamak yani biitiinlesmeyi saglamak oldugu

sOylenebilir.

Japon ¢ok uluslu isletmelerinde, gesitli toplantilar yaninda,
sabahlan topluca yapilan kiiltiir-fizik hareketleri, hep birlikte sdylenen
marglar, is giiciiniin saghkli kalmasina ve o&rgiitsel biitiinlegmeyi

saplamaya yonelik torensel etkinler arasinda sayilabilir.*

Giigli orgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu igletmelerde; yillik is
toplantilarindaki  konugmalarin  ardindan, aktérlerini  yoneticilerin
olusturdugu skeg¢ler sahnelenmektedir.

Toplanti ve torenlere katilanlar, zaman, mekan, eylem,
sorumluluk gibi bazi unsurlani da paylagmaktadirlar.*® Aym zamanda,
organizasyonun diger kiiltiirel 6zellikleri (dil, jest, mimik, 6zel giysiler

vb.) de toren ve toplantilarda yansitilir.
5 . Fiziksel Semboller

Fizikscl semboller, organizasyon iiyeleri i¢in 6zcl anlamlar
tagtyan, gesitli mesajlar sunan kiiltiirel unsurlar olarak tanimlanabilir.
Fiziksel semboller arasinda;

-Organizasyonun mimari &zellikleri, ¢aligma alanlarinda

kullanilan arag geregler, kullanilan mobilyalar,

¥ Mcck, s.469.
¥ Sisman, 5.75.
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-Organizasyonun kullandig1 teknoloji,'

-Organizasyon iiyelerinin giyim 6zellikleri,

-Organizasyon ile ilgili, amblem, afis, poster, rozet vb.
sayilabilir.

Ornegin, bagarth Japon ¢ok uluslu isletmelerinde, toplum
kiiltariiniin yakindan ve koruyucu aile iliskileri igyerine de yansimakta,
¢aligma yerlerinde ¢ok sayida insanin bir arada olmasi

saglanmaktadir.™

(Caligma alanlarindaki duvarlarin azaltilmasi, rahat ve estetik
mobilyalarin organizasyon iiyelerine sunulinasi, yiiksek teknolojiler
kullanarak yapilacak igin daha gabuk ve kolay yapilabilinesi, ¢alisan
bireylerin  motivasyonunu  etkileyerek, isletmeye  baghligi

arttirmaktadir.

6 . Organizasyona Yeni Giren Uyelerin Orgiit

Kiiltiriinit Ogrenme Siireci:

Bagarili ¢ok uluslu igletmelerin, igse yeni alinacak bireyleri
zorlu sinavlardan gegirmeleri 6rgiit kiiltiiriiniin kapsami igindedir. ise
alinmast  agamasindaki kisiler‘ yedi ya da sekiz goriigmeden
gegmektedirler.  Adaylarn  orgiitiin ~ kiiltiirine uyum  saglayp
sagliyamayacaklar1 kendi kararlarina birakilimaktadir. Ise alinacak
kigiler, orgiit Kiiltiirii hakkinda bilgi edinirse ise uyum saglamalar

daha kolay olmaktadir.™

"' Hofstede, s.391

32 Berberoglu, Kargilagtirmali....., s.47-48.

¥ Jennifer A.Chatman and Karen A.Jehn, “Assesing The Relationship Between Industry
Characteristics and Organizational Culturc; How Different Can You Be?.” Academy of
Management Journal, C.XXXIIV, S.3. (1994), 5.522-553
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Gugli orgiit kiltiirii olan g¢ok uluslu igletmeler, ige yeni
bagliyanlarin 6rgiit kiiltiiriinii 6grenme siiresinde, egitime ¢ok onem
vermektedirler. Bunun en goriiniir kanitlan, Disney Productions, Mc
Donalds  gibi  isletinclerin = kendi  biinyclerinde  kurduklan

iiniversitelerdir.

General Electric, IBM, Procter & Gamble ve diger giiglii 6rgiit
kiiltiirine sahip g¢ok uluslu igletmeler, yiikselmek amacinda olan
kisileri, igletmenin temel ig akiginda ve aktif alanlarda ige
baslatmaktadirlar. Omegin Caterpillar, yonetici olma olasiif yiiksek
personelini - alt  diizeylerden, genellikle  firetim  hattindan  ise
baglatiaktadir. Procter & Gamble’da ise devamli galisacag iilkeden
ayn bir iilkede alti ayla bir y1l arasinda aktif pazarlamacilik yaptiktan

sonra organizasyon iginde yiikselme imkan verilebilmektedir.

Ise baglangi¢ asamasinda, yasanan zor kosullan asanlar ise
aralarinda bir dayanigma havasi yaratacak igletme oykii ve efsanelerine
yenilerini eklemektedirler.

Organizasyona yeni giren iiyelerin orgiit kiiltiiriinii 6grenme
siirecinde bir sonraki agama kahramanlar, 6ykii ve efsaneler gibi rol
modelleri aracihiiyla gergeklestirilen 6grenmedir. Asagida kisaca bu

siire¢ agiklanmaya ¢alisiimistir.
7 . Oykii ve Efsaneler

Insanlar, toplumsal yagamda, belli goriigleri pekistirme ya da
belli  durumlan  nitelendirmede  deyimlerden,  fikralardan,

atasozlerinden,  hikayelerden, amilardan  sik¢a  yararlamrlar.
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Vurgulanmak istenen bir deger, bir ami, bir hikaye, bir olay ile

biitiinlestiginde daha somut, kalic1 ve etkili olabilmektedir.>

Oykii ve efsanclerin islenmesi organizasyon igi birlik
duygusuna katkida bulundugu gibi temel inanglan da siirekli
giindeinde tutar. Omegin Procter & Gamble’de oykiiler kalite ile
ilgilidir. Hewlett-Packard’daki The HP Way adli temel dgreti kitabim,
piramidin en altindan baglayip en iistiine ulaganlarin 6ykiileri
doldurmaktadir.® Paylagilan bu Gykiiler ve efsaneler, organizasyonun
temel degerlerini tagir. Organizasyon kuruculan, yoéneticiler ve basarili
olmug bireyler hakkinda anlatilan bu 6ykiiler; biitiinlesme ve kontrol
islevi gormekte; yonetsel anlayis ve uygulamalarin inandiric1 ve ibret
verici Orneklerini  olusturmaktadir. Aym1 zamanda, organizasyon
iiyelerine rolleri tamimada ve kimin nasil hareket etmesi gerektigi
konusunda rehberlik yapmaktadir.*

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda ele alinan unsurlar, organizasyonun ig
ve dis gevresel faktorleri ile etkilesim igindedir. Asagida oOrgiit

kiilturiinii etkileyen i¢ ve dig gevre faktorleri agiklanmaya ¢alisilnstir.

C . ORGUT KULTURUNU ETKILEYEN CEVRE FAKTORLERI

Organizasyonlar, agik bir sistem olmalarinin dogal sonucu,
bagka toplumsal sistemlerle  bagimlidirlar.  Herhangi  bir
organizasyonun varligin1 devam ettirebilmesi ve etkili olabilmesi igin,

yiikksek diizeyde performans gostermesi gereklidir. Bu durum,

3 Wil]iam G.Oglclli. (chl': Yakut Giincri) Teori Z-Japonlarin Yonetim Tarz
Nasil Igliyor?, (Istanbul: Ilgi Yaymlari, 1989). 5.46

% Peters and Waterman, s.233.

% Karl E.Weick, “Organizational Culture as a Source of High Reliability” Culifornia
Management Review, CXXIX, S.2, (1987), s.112-127



organizasyonun iginde bulundugu ¢evreye uyum saflamasi ve
gevrenin beklentilerini kargilamasiyla olanakli gériilmektedir.*’ Buna
gore bir organizasyonda 6rgiit kiiltiiriiniin temel iglevlerinden biri de
“uyum saglayici, diizenleyici mekanizmalann olugturmak” olarak
tanimlanmaktadir. Genel anlamiyla g¢evre bireyin, organizasyonun
yada toplumun yasamim ctkileyen toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve
fiziksel kosullarm toplamudir, Orgiit kiiltiirii; organizasyon digi
¢evrenin etkileriyle birlikte, her organizasyonun sahip oldugu kendi i¢
gevresel faktorlerine bagh olarak organizasyon yonetimi ve iiyelerin
karsilikli etkilesimleri sonucunda olugmaktadir.®® Bu sebeple, gevre

faktorlerinin i¢ ve dig olmak iizere iki kisimda incelenmesi yararlidir.

Asagida bu faktorler kisaca agiklanmaya galigilmigtir.
1. Organizasyon igi ¢evre faktorleri:

a. Amaglar

b. Faaliyet Konusu

c. Liderler

d. Yoneticiler ve Yonctim Tarzi
e. Personel Politikasi

f. Teknoloji

g. Alt Kiiltiirler

seklinde siralanabilir.

*" Monir Tayeb, “Contingency Theory and Culture: A Study of Matched English and The
Indian Manufacturing Firms,” Organization Studies, C.VIII, S.3, (1987), s.241-242.
% Meck, 5.463
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a . Amaglar
isletme sahiplerinin ve galiganlanin paylastiklari ortak degerler ve
amaglar orgiit  kiiltiiriiniin  temelini  olusturmaktadir. Amaglar;
isletmenin faaliyetinde kendisine yol goésterecek tavir igin degerler,
inamglar ve rehberlik saglar. Amaglar igletmelerde farkli olmasina
ragmen bazi temel amaglar ortaktir, Bunlar kar elde etme, biiyiime,
pazarin daha genig boliimine sahip olma vbh.dir”  lsletmelerin zel
amaglant  farklidir.  Omegiin  otomobil fabrikast ile restaurant
isletmesinin amaglar1 farkhdir. Amaglardaki bu farkliliklar her

igletmenin degisik ve 6zel olan kimligini yansitmaktadir.

Yonetimin basarist ise, isletine iginde her birey ve bireylerin
olusturdugu ¢alisma gruplanimi ortak amag¢ etrafinda birbirlerini

tamamlayan faaliyet gruplari haline getirmektedir.

Giiglii orgiit kulturiine sahip ¢ok uluslu igletmelerde, yénetim
ve diger alt kademedeki bireylerin bir araya gelerek ulagilacak amag ve
sonuglan birlikte belirlemeleri saglanmaktadir. Bu durum yénetim
disindaki bireylerinde organizasyon faaliyetleri hakkinda s6z séyleme
ve kararlara katilma imkam: vermektedir. Her bolim (pazarlama,
tirctim, finans vb.) agik, olgiilebilir amaglar ile kendi béliimiinden ne
beklendigini ve onlan nasil degerleyecegini bilinektedir. Ayrica
boliimler arasinda saglanan iletisim ile, 6rne§in pazarlama boliimii
satiglarin hizh oldugu dénemlerde iiretimle iliskiye gegerek iiretimin
hizlandinlmasini isteyecektir. Organizasyonda yonetimin amaglan ile
diger organizasyon iiyelerinin amaglarnin biitiinlesmesi isletmenin i

¢evresinde uyumu saghyacaktir,

¥ Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon Cili:l, (Eskischir: Anadolu Universitesi
Yaymlan, No:42, 1986). s.10,
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b . Faaliyet Konusu:

Bir orgiitin kiiltiiriinii, i¢inde bulundugu toplumdan gok,

yaptign faaliyetin konusu olugturur.*

Her organizasyonun deger
sistemini saptayan sey, yaptiii istir.Organizasyonlarda faaliyet
konusu; yapilacak iglerin ve galiganlarin niteliklerini  belirler.
Organizasyonlar faaliyet konulara gore stratejilerimi saptarlar. hzla
degisen gevresel kosullar kargisinda, isletine faaliyetlerini hem i¢ hem
de dig kosullara uyarlama yetenegini geligtirmelidir.Omegin;ileri
teknoloji iiriinlen iireten bir igletme ile bir egitim organizasyonun
faaliyet konusu ve stratejileri farklidir. Giiglii 6rgiit kiiltiirii olan gok
uluslu  isletmeler  ¢abalanmi  faaliyet  konulari  iizerinde
yogunlagtirmiglardir. Basanili ¢ok uluslu isletineler genelde tek bir
iirtine ya da tck bir teknolojiye yonelmektedir. Boeing, sadece ugak
yapmaktadir, General Electric ¢ok ¢esitli faaliyet alanlarina girmigtir,
Fakat tip elektronigi boliimii yalmz elektronik tip cihazlan yapip
satmakta, jet motoru bolimiinde yalmz ugak motorlart yapip
satmaktadir. En iyi olduklan faaliyet konusunda g¢aligsan isletmeler,
diger isletmelereden bu yéniiyle aynlirlar. Bu ayricalik ise isletme igi
ve dis1 gevresel kogullara uyumu kolaylagtirmaktadir. Ornegin; Coca-
Cola Company caliganlar isletmelerinin  faaliyet konusundaki
bagarilarindan gururlanmakta 6rgiit Kkiiltiiri degerlerine daha ¢ok
baglanmaktadir. Degerlere baghlik i¢ kosullar ile uyumu

getirmektedir.

Giigli orgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu isletmeler ¢alisanlarina

gosterdikleri onem ve siirckli cgitim ile faaliycticrinde bagan clde

‘" Peter F.Drucker, (Cev: Belkis Gorakg1) Kapitalist Otesi Toplum, (Istanbul: inkilap
Kitapevi, 1994) 5.92
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ctmektedirler. Dig ¢evresel kosullara csnck yapilan ve igletme iginde

olusturulan baghlik duygulan ile daha hizli uyum saglamaktadirlar.
c . Liderler

Organizasyon igi ¢evre faktorleri agisindan liderlik son derece
onemli bir konudur. Organizasyonun basaris1 ve gevresel degiskenlere
karsin giiglit bir kiiltir olusturulmasinda liderler bir yapr tasi

olusturmaktadir.

Liderlik; organizasyon iiyelerinin davramiglartm1 belirli bir
amaca dogru yoneltmek yapiyr harekete gegirmek ve sorunlarin
¢oziimiine yol gostermektir.*! Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu
igletinelerde liderler, organizasyon iiyeleri igin rol modelligi
olusturma, perforinans 6lgiitlerini gésterme, organizasyonu dis gevreye
kars1 temsil etme ve organizasyon iiyelerini giidilleme gibi onemli

islevleri yerine getirmektedir.
d . Yoneticiler ve Yonetim Kadrosu

Yoneticiler, kigileraras: iligkiler, bilgi toplama ve dagitma,
karar verme olmak iizerc ii¢ ana grupta toplanabilecek roller
oynamaktadir.*Yéneticinin  kigileraras1  iligkilerle  ilgili  rolii
organizasyonun her kademesinde uyum saglamasi, isletme ile dig

¢evre arasinda iligkileri kurmak seklindeki ¢aligmalart ve

" inan Oralp., “Organizasyonlarda Durumsalhk Yaklasum Agisindan Liderlik;

Liderligin Fred E.Ficdler Teorisindeki Liderlik Tarzlarnina Gére Belirlenmesi ve Eskischir
Bolgesinde Sceilen Bilyitk Sanayi Islctmelcrinde Bir Uygulama,” Anadolu Universitesi
Iktisadi ve idari Bilimler Fak. Dergisi C.X,, S.1-2, (Eskischir: 1992), s-162

“2 Inan Ozalp. “Yoncticilikic Cesitli Roller: Henry Mintzberg’in yaklasimi,” Anadolu
Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fak. Dergisi C.IX, S.1-2, (Eskischir: 1991). 5.29-
40
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organizasyonu temsil edici yoniinden olugmaktadir.Bilgi toplama ve
dagitma seklindeki rolii ise isletme iginden ve digindan gegitli
kanallarla bilgi ve datanin toplanmasi, ilgililere aktarilmasi, igletme ile
ilgili bilgilerin dis ¢evreye aktarilmasim kapsamaktadir.Karar verme
ile ilgili rolii ise girigimcilik yonil ile yenilikler yapmak, isleyisle ilgili
sorunlan ortadan kaldimak, kaynaklarin etkin dagilimim saglamak,
gibi faaliyetleri kapsamaktadir, Bagarnh g¢ok uluslu igletmelerde
yoneticiler, sadece konulmug degerleri izleyen birisi degil, aym
zamanda bu degerlere yenilerini de ekleyen bulugculardir. Giiglii 6rgiit
kiiltiirii olusturma ¢abalarinda yonetim kademesinde bulunacak kigiler
¢ok yogun egitimden gegirilmektedirler. Yonetici olma olasilig
yitksek kigiler, igletinenin tabanindaki temel islerden baglatilip,
yiikseldikge planlama, pazar aragtirmasi, yonetimn sistemleri vb.
faaliyetleri isin iginde bulunarak $grenmektedir. Degerleri bigimleyen
yoneticilerin bagarth bir uygulamaci olmalari organizasyonun i¢ ve dig

cevresel degiskenlere uyumunu kolaylastirmaktadir.

e . Personel Politikasi

Organizasyon igindeki bireylerin inang ve beklentileri, orgiit
kiiltiirii olugumunda ve igletmenin i¢ ve dig ¢evresel faktorler ile
uyumunda son derece onemli bir konudur. Organizasyonu olugturan
bireylerin degisik kiiltirel donaniunlan olmasi nedeniyle ¢aligma
kosullarina yaklagimlan farklidir. Bazi bireyler, insan yagaminda
gerekli temel Oge olarak gorev, is ve ¢aliginayr goriirken; bazilan
aileye oncelik verebilir; bir bagkasi bireysel ilgilere (hobi, eglence)

. . e 43
oncelik tamyabilir.*

3 Edgar H.Schein, s.103
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Bagarili igletmeler organizasyona yeni girecek bireyleri zorlu
sinavlardan ve en az 7-8 goriiymeden gegirmektedirler. Baslangigta
orgiit kaltiiri konusunda bilgilenen kigi uyum sagliyabilecegine
inanirsa ise alinmaktadir. Ortak deger ve inanglan paylasan bireyler,

cevresel kosullara daha kolay adapte olmaktadirlar.

Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip gok uluslu isgletinelerde;

-Organizasyon iiyelerinin yaraticilik ve basan giidiileri tegvik
edilir.

-Gorevin yerine getirilmesin de iiyelere bityiik 6lgiide dzerklik
verilir,

-Organizasyon iiyeleri, igleriyle ilgili konularda bir yandan
yarigmaya, digcr taraftanda karsilikli yardimlagima ve igbirligine tesvik
edilir.

-Organizasyon iiyeleri yaptiklan igle ilgili sorumluluk
iistlenmeye tesvik edilir.

-Organizasyonda esnek bir yapt bulunur. Uyelerin kontrol
edilmesinde yakindan denetim yerine, uzaktan denetim bigimi tercih
cedilir,

-Organizasyonda hoggorii ortam1  egemendir. Meydana
gelebilecek gatigmalar karsilikli anlayig iginde ¢oziimlenir. Isle ilgili
hatalar hosgorii ile kargilanir.*

-Organizasyon iiyelerinin gorevine oldugu kadar sosyal
yasantisina da ilgi gosterilir. Uyeler arasinda arkadaghk-iliskileri tegvik
edilir. Organizasyonun ¢aligina alam bir aile, kliip havas tagir. Uyeler
arasinda kargihikls giiven ve dostluk bulunur.

-Organizasyonda adil bir 6diil-ceza sistemi bulunur; saglanacak her
tiirlii yardim, destek ve &diillerde iiyenin performansi ve isindeki

becerisi temel olgiitler olarak kabul edilir.

“! Peters and Waterman, 5310
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-Organizasyonda yapilan her i, organizasyonun amaglarinin
gergeklesmesi ve bagarist igindir. Bu siiregte bigimsel kurallardan ¢ok

ulasilan sonuglar 6nemli goriiliir.
f. Teknoloji

Bir organizasyonun en énemli yanit bagarmayi amagladig is ve
bu isi yapmak i¢in kullandii tcknolojidir. Teknoloji organizasyon
iginde herseyi etkileyecektir. Hangi islerin yaptlacags, bunlar yapacak
kisilerin sahip olmasi gereken 6zellikler galiganlarin yaptii isten gurur
duymasi, iiretim miktar ve kalitesi, kisisel yada ekip olarak galisma,
haberlesme vb. Konular kullanilan teknolojiden etkilenecektir.

Kisaca ifade etinek gerekirse, teknoloji bir organizasyonda;

-kisilerrt,

-gruplarn,

-organizasyon igi iligkileri,

yonetim tekniklerini etkileyecektir.*’

Organizasyon yapr ve siiregleri ile teknoloji ve g¢evre
arasindaki iligkileri ele alan J. Thompson organizasyonlarin kullandig:
tcknolojileri  ii¢ temel grupta smiflamistir.  Organizasyonlarin
teknolojiden nasil  etkilendiklerini  vurgulamasi  agisindan  bu
simflamalar  6nemlidir. Thompson’a gére bir organizasyonun
kullandig temel teknolojiler soyledir.*®
1 . Coziimleyici Teknoloji: Bu tir teknolojinin en énemli dzelligi,
yapilan faaliyetlerin belirli grup veya Kkisileri birbirine baglamasidur.
Omnegin, bir ticari banka; para yatiranlar ile kredi alanlari, PTT ise

haberlesmek isteyenleri birbirine Dbaglayan organizasyonlardir.

** Tamer Kogel, Igletme Yaneticiligi, (istanbul: Beta Basim Yayum Dagitim A.S. 1993),
s.185

6 Ozalp, Yonetim.... 5.329.
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Coziimleyici teknolojide faaliyetler arasi iligkiler biitiinleyici, karsilikl
iliski seklindedir. Omegin bir A bankasinin X subesi ile Y subesi
birbirlerini etkilemeden ayn ayn ¢alisir. Ancak bu subelerin
faaliyetleri sonucu A bankasinin organizasyonu etkilenir. Bu tiir
teknoloji kullanilan organizasyonlarda standartlagma son derece
onemlidir. Standartlagsma sayesinde organizasyonun gesitli birimleri

arasinda koordinasyon ve uygunluk saglanacaktir.

2 . Bagl Teknolojiler: Bu tiir teknolojinin en 6nemli 6zelligi yapilan
faaliyetlerin birbirine bagh olmasidir. Bu tiir teknoloji daha gok yogun
tiretim ile otomobil endiistrisi vb. goriilmektedir. Bu tiir teknolojide

¢ahisanlar ileri derecede uzmanlasabilirler.

3 . Yogun Teknoloji: Bu tcknoloji tiiriinde bir ¢ok tcknigin bir arada
kullanilmasi ve bir igle ilgihi tiim faaliyetlerin birbirini etkilemesi s6z

konusudur.*’

Yogun teknoloji kullanan organizasyonlarda, birimler arasinda
¢ok yonlii haberlesme olmasi gerckmektedir. Organizasyon iiyelerinin,
sorunlara bagkalarinin goriig agisindan bakabilme yetenegi ve iiyelerin
birbirleri ile  devamhi igle ilgili  bilgi ahsverisi  iginde  olmasi

gerekmektedir.

Yukaridaki  teknoloji  simflamasinda, bagh teknoloji,
¢Oziimleyici teknolojiyi igerdigi gibi yogun teknoloji her ikisini de

igermektedir.”®

Y Ozalp, Yonetim,..., 5.332.

*® Kogel, 5.195
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g . Alt Kiiltiirler

Tezimizde, alt kiiltirler deyimini kullamirken herhangi bir
¢alisma grubunu, subeyi, fonksiyonu, daircyi, bayiyi, stratcjik is
birimini veya- bagh isletmeyi kastetinekteyiz. Bunlarin her biri daha
bityiik bir igletme gevresi iginde farkli bir kimligi muhafaza ederler.
Organizasyonlar, degisik kiiltiirel ¢evrelerden gelmis; farkli diisiince,
inang, deger ve beklentilere sahip insanlardan olusmaktadir. Ister
yonetici, isterse organizasyon iiyesi olsun bu insanlar, organizasyona
gelirken ulusal, bolgesel, etnik, dinsel, mesleksel bir takun diigiince,
imang ve dcfcrlerc  sahip olarak gelmcktedirler.  Yonetimin,
organizasyon amaglarim  gergeklestirebilmek ve  biitiinlesmeyi
saglayabilmek i¢in degigik alt kiiltiirlerden gelen bu insanlan, ortak bir
orgiit kiltiiri ¢evresinde biitiinlestirmesi, yeniden sosyallestirmesi
gerekmektedir. Bu ortak kiiltiir olusmadikga, organizasyonda ¢esitli alt
kiiltiirlerin geligmest, alt kiiltiirler arast bir takim ¢atismalarin meydana
gelmesit olasidir. Boyle bir durumda igletme dig ¢evreye uyum
saglayamayacaktir. Giiglii 6rgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu isletmeler
alt kiiltiirleri; amagta ve felsefede birlik, uygulamada farkliliklara firsat

vererek her gegen giin giiglenmektedirler.”
2 . Organizasyon Disi1 Cevre Faktorleri

Her igletme organizasyonu ve faaliyetleri iizerinde biiyiik etkileri olan
dis ¢evresel faktorler birbirleriyle yakindan baglantihdirlar ve
genellikle yonetimin kontrolii digindadir. Dis ¢evre faktorleri alti

grupta toplanabilir.

*® Hickman and Silva, 5.288,
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a.Demografik Cevre
b.Ekonomik Cevre
c.Sosyal ve Kiiltiirel Cevre
d.Politik ve Hukuki Cevre
e.Rekabet

f. Teknoloji

Dig gevre faktorleri birbirinden oldukga farklidirlar; belki de
tek ortak yanlan genellikle siirekli degismelere agik olmalandir,
Enflasyon, igsizlik, artan enerji maliyetleri, toplumun sosyal ve
kiltiirel yapisinda goriilen degigme ve geligmeler igletme yoneticileri

igin ¢oziimii gii¢ etkiler yaparlar.
a . Demografik Cevre

Demografik ¢evre faktorleri, ekonomik ¢evre ile birlikte bir

iilkede isletme kararlarim en fazla etkileyen degisikleri olusturur.

Niifusun miktar, yas, cinsiyct, cografi ve benzeri dagihun
ozellikleri iiriin ve hizmetlerin talebiyle siki sikiya baglantihdir. Giiglis
orgiit kiltariine sahip igletmeler, pazardaki liderlik konumunu
siirdiirebilmenin sartlanindan biri olarak tiiketiciye gosterilen 6nemi
vurgulanmaktadir.®® Pazardaki payii korumak ve arttirabilmek igin
¢aligilan bir isletme, pazari olusturan insan unsurunun demografik
ozelliklerini  yakindan Dbilebildigi ve gelisme trendlerini iyi

izleyebildigi 6lgiide basarili olur.

3 Peters and Watcrman, s.274-275.
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L . Ekonomik Cevre

Ulkenin ekonomik kogullar1 isletme faaliyetlerini en genis
boyutlarda etkiler. Ulkedeki enflasyon, para arzi, faiz hadleri, doviz
sikintisi, kredi bulabilme olanaklar1 gibi ekonomik g¢evrenin bir gok
degiskeni onemlidir. Omegin; dolann asin deger kazandif1 yillarda
ABD’nin ihracati diigmiis, ithalat isc gok fazla yiikselmistir. Doviz
kurlarinda yaklagik yiizde 50 kadar bir dalgalanina karsisinda demir-
¢elik, otomobil gibi A.B.D iiriinleri pazar paym kaybetmistir. Buna
kargihk, Bati Avrupa ve Japon ¢ok uluslu igletmelerinin pazar payi
artmlstlr.51

Bagsarili olimak igin isletmeler ekonomik kosullardaki degisimi

iyi analiz etmelidir.
c . Sosyal ve Kiiltiirel Cevre

Sosyal ve kiiltiirel ¢evre; ekonomik, demografik, politik ve hukuki gibi
titm diger dig ¢evre degiskenleriyle yakindan iligkilidir. Bir bakima
onlant da gevreler.Her iilke insanlarimin aldiklan kiiltiir farkli oldugu
igin organizasyon ve yonetimle ilgili bazi konulara bakig agilarinin; ige
iligkin tutum, deger ve beklentileri de degigecegi soylenebilir. Buna
bagli olarak bir ABD toplumunun deger yargilarinin, inanglarinin, aile
yapisinin, gocuk yetistirme bigiminin, bu toplumdaki organizasyon
yapilarina ve yonetim uygulamalarina yansimasi1 kagimlmazdir. Aym
sekilde bir Tirk ya da Japon toplumunun s6z konusu kiiltiirel

ozclliklerinin, toplumun tiiketim ve tasarruf egilimlerinin, ailede

S Peter F.Drucker, (Cev: Fikret Ugcan) Gelecek igin Yonetim: 1990'lar ve Sonras,
(Ankara: Tirkiye Is Bankast Yayinlari, 1993) s.41
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kadmm yada erkegin rollerine bakigimin organizasyon yapilarina ve

yonetim uygulamalarina yansimasi kaginilinaz olmaktadir.

Bu durum, dinyanin hemen her yerinde uygulanabilecek
gegerli bir yonetim kurami yada yontemi gelistirmeye de en onemli
engellerden biri olarak gériilmektedir.”> Organizasyonlarla ilgili olarak
invan, makam, statii, para, izin, dinlenme siiresi gibi bir takim 6gelere
verilen onemde kiiltirler arasinda degisebilinektedir. Giiglii 6rgiit
kiiltiiri  olugturan igletmeler, toplumun kiiltiirel yapismi gok iyi
inceleyerek o kiiltirle ¢ok ¢atigmayacak ortak degerler ile

organizasyon iiyelerini bir arada tutinay: bagarmaktadr.
d . Politik ve Hukuki Cevre

Politik ve hukuki g¢evre faktorleri de isletime faaliyetlerin etkileri
agisindan son derece 6nemlidir. Devletin ve mahalli idarelerin
¢ikardiklar yasalar, tiiziikk ve yonetmelikler, aldiklan gesitli kararlar
isletme faaliyetlerine simirlar koyar. Yatinm, fiyatlandirma, reklam,
dagitim vb. uygulamalar politik ve yasal diizenlemelere uygun olmak
zorundadir. Ornegin sanayide iiretilen mallarda fiyatlarin st
stmirlarini belirlenmesi, reklamin vergilendirilmesi, iiriinlerin belli
kalite standartlarmda olmasi vb. politik ve hukuki ¢evre faktorleri
oldukga gesitlidir; baghcalari, genel para ve kredi politikalan; ¢evre
koruma, toplum saghgm koruma vb. kisitlayict yasalar ve
uygulamalar; belirli endiistrilere iligkin yasalar (Omegin, tasimacilig
veya imalat sanayisini geligtirmek igin tesvik edici, doviz tahsisi,

giimriik indirimi veya muafiyeti saglama) ve ihracati tegvik igin vergi

*2 “Geert  Hofstede, “Cultural Contraints In Management Theorics” Academy of
Management Executive, C.VII, S.1, (1993), s.81-94
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iadesi gibi degigiklikler isletmenin faaliyet kararlan iizerinde etkili

olmaktadir.

e . Rekabet

Isletme  yoneticileri  kendi  faaliyet  stratejilerinin
sekillenmesinde onemli bir rol oynayan rekabet g¢evresini siirekli
olarak izlemek zorundadirlar. lletisim ve teknolojideki hizli degisim
iilkeleri birbirine daha ¢ok bagunli kilmaktadir. Giiniimiizde igletme
¢evresinde, uluslararasindaki simirlarin 6nemi de azalmaktadir.
Insanlar milliyetlerine gore daha az degerlendirilmektedir. Diinya
pazarinda liderligi elinde tutan igletmelerin her davrami§i, o faaliyet
alanindaki tiim isletmeleri etkiler. (Omegin; IBM’in iiretim hattin,
fiyatlarnm yada organizasyon yapisim degistirmesi uluslararasi
bilgisayar piyasasindaki her isletmeyi etkilemektedir.) Tiiketiciler
kendi iilke pazarinda daha ¢ok yabanci iirim ve hizmet ile
karsilagmaktadir.>® Cok gesitli iiriin ve hizmet segenegi iilkede faaliyet
gosteren isletmeleri hem i¢ ve dig rakiplerine hem de tiiketicilere karg:
daha dikkatli olmaya zorlamaktadir. Giiglii 6rgiit Kkiiltiiriine sahip
isletmeler esnek organizasyon yapilari, g¢ok iyi iletigim sistemleri,
siirekli egitim goren nitelikli ilyeleri ve tiiketiciye sunulan kalite ve

satig sonrasi hizmet ile rekabet kogullarinda basarili olmaktadirlar.

¥ Koh Secra, “Corparatc Glabalization: a New Trend”, Academy of Manegement

Executive, C.V], S.1, (1992), s5.90-91.



32

f. Teknoloji

Toplumsal gelisine ve degismenin, merkezi unsuru olan
teknolojik yenilenme ekonomik, sosyal, politik ve kiiltiirel alanlara
yansimaktadir.

Bir teknolojik yenilik; bulug, aragtuma ve gelistirme
stireglerinden sonra, eski teknoloji ve yontemlere gore daha etkin ve
tistiin duruma getirilir ve “tirctim siirccinde” yani ckonomik alanda
kullanihirlar. Yeni teknolojilerin iiretim siirecinde kullanilmasi yeni is
boliimii, uzmanlagma ve yeni mesleklerin dogmasi anlamina gelir.
Cesitli teknolojiler kullanan igletmeler, rekabet kosullar i¢inde pazar
payini arttirmak igin teknolojilerini yenilemek zorundadirlar.>
Giintimiizde geligmig pazarlarin herhangi birinde lider olmak igin tiim
pazarlarda liderlige yiikschnek gerckmektedir. Gelismis iilkelerin
timii, yeni ¢ikan teknolojik bilgileri aninda paylagmaktadir. Bu
nedenle, ekonomik sartlar bir iilke pazarinda 6nemli bir fiyat avantaji
saflamaz hale gelince, isletmeler baska iilkelerde rekabete
girigmektedir. Rekabete girisilen iilke pazarlarinda, yeni buluglar
yapmak, iiretmek ve daha g¢ok pazarlamak kosuluyla igletmeler bagari

sagliyacaktir.

 Ozalp, Yonetim..... 5.23.
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IKINCI BOLUM

COK ULUSLU ISLETMELERDE ORGUT KULTURU VE
ULUSLARARASI CEVRENIN ORGUT KULTURUNE ETKISI

Tezimizin birinci boéliimiinde 6rgiit kiiltiiriiniin  6nemi ve
iginde ele alinan unsurlar ile birlikte orgiit kiiltiiriinii etkileyen i¢ ve
dis gevre faktorlerini incelemeye galistik. Ikinci boliimde ise, birinci
bélimde 6nemini vurguladigimiz konulart ¢ok uluslu igletmeler

agisindan ele almaya ¢ahsacagiz.

Cok uluslu isletmeler diinyanin bir ¢ok iilkesinde faaliyet
gostermektedirler. Ulusal bir igletme tek bir kiiltiir; dil, kambiyo,
politik sistemn, pazar diizeni, finansal ortam ve hukuki bir sistem i¢inde
faaliyet gosterirken ¢ok uluslu isletmeler, her iilkede farkli gevresel
kosullarla karsilagmaktadir.”> Degisik gevrelerde faaliyet gostermek
isletme igin 6nemli bir risk kaynagidir. Ulke disi kosullar biiyiik bir
belirsizlik yaratir. Faaliyet gosterilen her iilke tiiketicileri, farkl
ozellik ve beklentilere sahiptir, Kisaca her toplumun ekonomik,
politik, kiiltiirel yapisi farklidir. Cok uluslu igletmelerin birden gok
gevresel risk kargisinda bagarili olmalarinda giiglii 6rgiit kiiltiirii temel

unsur olarak goriihmektedir.

% Ozalp. Yonetim,..., s.392.
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] . COK ULUSLU ISLETMELERDE ORGUT KULTURUNUN
TEMEL UNSURLARI

Organizasyon ve yonetimle ilgili konular ge¢miste yapi ve
stratejiler tizerinde  yogunlagnugtir,  Bunlarn  yeterli  olmadigs
anlagihinca 1980°li yillar boyunca o6rgiit kiiltiirii kavrami arastirilmaya
baslanmugtir. iginde yasamlan 1990’11 yillar érgiit kiiltiirii konusunda
kuramsal yaymnlarin ve aragtinmalarin sayisinda siirekli bir artig
gozlenmektedir. Bu konuda yapilan bir ¢ok aragtirma da giiglii 6rgiit
kiiltiiriiniin 6zellikleri 1-Yapi, 2-Strateji, 3-insan, 4-Yonetim Stili, 5-
Paylagilan degerler, 6-Sistemler, 7-Organizasyonun giiglii yonleri
(beceriler) gibi degiskenlerle agiklanirken bir diger arastirmada
(O’Reilly and Others, 1991) gigli 6rgiit kiiltird ile ilgili temel

; 56
unsurlar goyle siralanmugtir.

I-Risk iistlenme ve yenilik yanlisi olma (Risk taking and
innovation),

2-Ayrintiya dikkat etime (attention to detail),

3-Sonug, iiriin merkezli olma (Out come orientation),

4-Yarigmaya ve hirsa dayalt olma (competitiveness and
aggresiveness),

5-Destekleme (Supportiveness),

6-Odiillendirme (emphasis on rewards),

7-Isbirligi ve takim merkezli olma (Collaborative and team
orientation),

8-Kararlilik (decisiveness) bigimindedir.

%6 Sisman, s.139,
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Basarili ve giiglii kiiltiire sahip ¢ok uluslu isletmeler, yukarida
siraladigimiz 6zellikleri iilke igi ve iilke dig1 tiim organizasyonlarinda
en iyl bigimde kullanmaktadirlar, Giiglii 6rgiit kiiltiirii olugturmusg ok
uluslu igletmeleri, digierlerinden ayiran en belirgin 6zellikler asagidaki

bigimde agiklanmaya galisilmigtir.
A . LYLEM TUTKUSU

Cok uluslu isletmelerden bagarlarim diinya g¢apinda
kanitlamg, giiglii 6rgiit kiiltiiriine sahip igletmelerin (General Electric,
Procter & Gamble, Boeing vb.) sorunlarina analitik bir yontemle
yaklagmalarina kargin bu analiz siireci onlarm hareket yetenegini
engellememecktedir. Biiyiikliigiin kagimlmaz sekilde getirdigi hantallig
engellemek igin bu isletmeler belirli y6ntemler uygulamaktadirlar.

Bunlar kisaca agagida siralanmigtir:
| . iletigim

Basanlt isletmelerde siratli, samimi ve ¢ok yonlii iletisime
ozel bir onem verilmektedir. iletisimin bigimi; genellikle resmi
olmayan, herkesin faaliyetler hakkinda Oneri ve elestirilerini
sunabilecegi, genelde Onceden belirlenmemis, boliimsel smirlarin
Stesine tagan toplantilar bigimindedir.”” Herkes ilk adinin yazih oldugu
bir rozet tagiyarak, birbirlerine ilk ismi ile hitap etmektedir. Orgiitiin
kultiirii iginde 6zel bir dil olusturmaktadir. Aile duygusu, genisletilmig
aile, takun iiyesi, oyun kadrosu iiyesi gibi deyisler sikga kullamihr.
Olugturulan spor, gezi, miizik vb. kliipler ile iletisimdeki samimiyet

giiglendirilir.*®

%7 Kennedy, s.11
%8 Peters and Waterman, s 359
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Giiglia kaltiir olugturinug gok uluslu isletmelerde tesislerin fiziksel
bigimide farkhidir. Duvarlann, odalarin azligi, agik kapilar, asansor
yerine yiiriiyen merdivenler vb. ile iletisim her arag kullanilarak
kolaylagtinlmaktadir. Esnck iletisim yapisi ile her faaliyetde hizli

karar alina ve uygulama basariy: arttirmaktadir.

2 . Esnek Yapi

Cok uluslu igletmelerin  basarisinda; organizasyon ig
¢evresinde yapilan diizenlemelerin (yapi, karar verme siiregler,
tcknoloji, egitim teknikleri vb.) organizasyonun disi gevresine gore

diizenlemesindeki pay onemli bir etkendir.

Organizasyonun i¢ ve dig ¢evresinin beklentilerine en iyi esnek yapi
Cevap vermektedir.Rekabet kosullarinda basarili olinak i¢in giiglii
kiiltiire sahip ¢ok uluslu isletmeler; yeni iiriinler, yeni pazarlar ve
aragtirma-gelistirme ¢aliymalannin hizim arttirmak ve her gegen giin
daha iyisini yapmak zorundadirlar. Bu amagla birbirinden bagimsiz,
ozerk proje gruplan, 6zel komiteler vb. kigik isletmeler
kurmaktadirlar. Amaca gore degigebilen grup yapilant ortak temel
degerler dogrultusunda degisik yonetim bigimleri ile ¢alismaktadirlar.
Aym amaglar ve farkli yapi ve yonetim bigimleri ile ¢ok uluslu
isletmeler  hareket yetenegini  arttirmakta, rekabet  giiciinii
korumaktadir. Ornegin Canon isletmesi Canon AE-1’i gelistirirken
ikiyiiz kidemli mithendisi “X Gorev Grubu™ adi altinda toplamistir. Bu
grup AE-1'i geligtirip, pazara sunduktan sonra tekrar eski gorev
yerlerine donmiistiir. Japon ¢ok uluslu igletmeleride ayn1 anda ii¢ yeni
iriinii  piyasaya sunmadaki bagarilar1 birbirinden ayr  6zerk

gruplar,giiclii kiiltiir etrafinda organize etmelerine baghdir.”

¥ Drucker, Gelecek...., s.203-212.
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3 . Deneycilik

Basarili ¢ok uluslu igletmeler, yeni riin ve hizinet geligtirme
siiresince  {iyelerin  gelistirdikleri iriinleri, olugturduklar yararh
stratejileri denemeye 6zendirmektedirler. Deneme siireci gelistirilen
iiriin yada stratejinin belirli bir sektorde, cografi bélgede ya da miigteri
grubuna uygulanmasini olusturmaktadir. Bu siire¢ olumlu bir sonug ile

biterse {iriin ya da hizmet yayginlagtirilmaktadir.

Herseyin analizini yapmak yerine olusturulan bazi temel
segenekleri kiigitk bir pazar boliuniinde denemek zaman dolayis: ile
maliyeti azaltan ve riskleri en aza indiren bir yol olmaktadir. Ornegin
Holiday Inns, odalar, fiyatlama ve restaurant meniileri iizerine 200

deney oteli galigtirmaktadir.

Giiglir orgit kiiltiirii olugturan ¢ok ulustu igletmeler basarili
deneylere destek, basarisiz olanlarida anlayigla karsilamakta ve bu

davranis1 uygulamaktadir.
4 . Faaliyetlerin Basite indirgenmesi

Giiglii  orgiit  kiiltiriine  sahip ¢ok uluslu igletmelerin,
milyonlarca dolar cirosu olan iiriinlerini pazarlama ¢alismalarnm bir
kag¢ kisiden olusan iiriin gruplanmin yonettii bilinmektedir. Genel
merkez kadrolan genelde kiigiik; hiyerarsik kademeler ise siurl
olmaktadir. Bu igletmeler yazigmalarin kisa ve 6zlii olmas: konusunda
gok titiz davranmaktadirlar. Ornegin Procter & Gamble’da bir raporun

bir sayfayi agabilinesi igin ¢ok gegerli nedenler istenir.Hedefleri,
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yazigmalari, biirokratik yapilarn basite indirgemek siirat ve etkinligi
saglayan unsurlarin en 6nemlilerindendir. Deneyler, sik sik sekil ve
konu degistiren proje bazh gegici gruplar, siiratli iletisim olanaklan,
sade ve basite verilen Onem, 6zellikle su iki varsayun ({izerine
oturtulmustur; insanlar belli bir zaman ancak sinirh miktarlarda bilgiyi
zihinde tutup, degerlendirme kapasitesine sahiptirler. Ornegin General
Electric’in kurdugu 13 stratejik isletme birimi ya da Alman Siemens
grubunun igindeki her isletmenin kendi yonetici ve yonetim kurulunun

ayr1 olmasinin temelinde bu sadelestirme yatmaktadir.
B . MUSTERIYE YONELIK CALISMA

Giigli kiiltiir olusturmus ¢ok uluslu isletmelerin ikinci en
onemli ozelligi miisterilerine verdikleri 6nemden kaynaklanmaktadir.
Kalitenin, giivenilirliligin, satis sonrasi servis hizmetlerinin en iist
sinirda  tutulmasi, miigterileri  ile giglii  baglar  olusturmayi
saglamaktadir. Bu baglar ise uzun donemde istikrarhi satis ve gelir
artig1 yaratmaktadir. Miisterileri tarafindan istenilen iiriin ve hizmetleri
sunmak ise organizasyon iiyelerinin igletmeleri ile gururlanmalarini
saglar. Organizasyon i¢i motivasyon ve verim saglayan miigteri

begenisi agagida siralanan 6zellikler ile giiglendirilmektedir.

| . Hizinet Tutkusu

Giiniiniizde giddetli rekabet ortaminda basariyt devam
ettirebilmenin  kosullarmdan biri de miisteriye en iyi hizmeti
sunabilmektir, Ornegin IBM'in satis sézlesmelerinde sadece satin
alinan makineler yer almamaktadir. Arag, gereg ve IBM personelinin
siirekli danigmanligi gibi makine hizmetlerini de igermektedir. IBM’in

list yonetim yarduncilifina atananlar, gérevde kaldiklar ii¢ yili tek bir
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amaca yoneltmektedirler. Miigteri taleplerini yirmidort saat iginde

yamtlamak ve miisteri ile iyi iligkiler geligtirmektir.

Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu isletmelerde iist
yoneticiler, hiyerarsideki yerlerine ragmen satig g¢abalarim diizenli
olarak siirdiinmekte ve misterileri ile yiiz yiize iligkilerini
gelistirmektedir. Ust yonetim bu davramsi ile miigterileriyle giiglii
baglar olustururken, organizasyon iiyclerine 6rnek olarak Kkiiltiiriin
giiglenmesini saglamaktadir. Giiglii orgit kiiltiirleri ve basanlar ile
ornek alinan Japon ¢ok uluslu igletmelerinin hemen hepsinde
mﬁsteriye verilen 6nem ve satig sonrast hizmetlerdeki titizlik
vurgulanmaktadir. Giiglii kiiltiire sahip ¢ok ulustu isletmeler, iretim
konular1 ne olursa olsun, kullamilabilirlik, yararhlik, islev, etkililik,
cstetik ve satis sonrast hizmet vb. konularda miisterinin ihtiyaglarim

. . . g 6
dinlemeyi zorunluluk olarak gérmelidirler.®

2 . Kaliteye Verilen Onem

Giiglii orgiit killtiiriine sahip ¢ok uluslu isletmelerin bir diger 6zelligi
de kalite ve giivenilirlilikle ilgilidir. Bu isletmeler, rekabet ortaminda
olusturulan pazann kendilerinin  degil miisteri  beklentilerinin
olusturacagim tcmel almaktadirlar. Bagaril igletmeler }.lalnlz daha iyi
degil daha farkli olmak zorundadirlar.®® Giglii 6rgiit kiiltiirii iginde
kalite basansizhiklarinda sugu herkes paylagmaktadir. Kalitenin bir
isletme felsefesinde yer almasimu saglayacak uygulamalar sikga
tekrarlanmaktadir. Kalite programi bigimsel ve bigimsel olmayan
odiiller agisindan zengindir. Giiglii  kiiltiire sahip ¢ok uluslu

isletmelerin; yonetim sistemleri kalite amaglan ve olgiimleri agisindan

% Scra, 5.92.
o Drucker, Gelecek...., s.297.
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zengindir.”>  Ornegin  Caterpiller, miisterilerine diinyanin  hangi
bolgesinde olursa olsun, bozulan bir parganin yedegini 48 saatte
ulastirmay1 vaadetmektedir. Soziinii yerine getiremedigi durumlarda
mvﬁsterilerine pargay1 bedelsiz vermektedir. Bu teminat miigterilerin
goziinde isletmenin once malmin kalitesine sonrada verebilecegi
hizmete olan giivenini vurgulamaktadir. Bu giiven ise isletmeye yeni
miisteriler kazandirarak igletimenin bagarisin arttirmaktadir, Procter &
Gamble’m kaliteli driin gelistirmek, her iiriinii ayrmtili denemek, orgiit
kiiltiirii iginde bu felsefeyi her bireye 6gretmek igin yaptig: yatinmlar
sonucu bilyiik bir miigter1 kitlesini kazanmigtir. Bu durum 150 yillik

bir igletme olabilimeyi agiklamaktadir.
3 . Uriin Kullanicilarninin Onerilerini Degerlendirmek

Giiglin orgiit kilturiniin iginde olusturulan yenilikgilik ve miigteri
tatmini, bagarth ¢ok uluslu igletmelerin her faaliyetinde temel
olugturmaktadir.  Basarth  ¢ok  uluslu  igletmeler, kullanic:
gereksinmelerini daha iyi anlamak igin g¢esitli yontemler izler. Bunlar
isletmenin miisteriyle birlikte g¢aligabilecegi ortak bir aragtirma ve
gelistirme programi ya da miisterilerin isletmenin iiriinleri ile neler
yaptigt ya da kullamcilarin gelecckteki gercksinmelerinin  neler
olabilecegini saptayan kigsi yada gruplarin olusturulmasidir.
Miigterilerin iiriin ile ilgili istek ve sikayetlerini sunabilecekleri
iicretsiz telefon hatlan, servis temsilcileri vb. uygulamalar miisteri
gereksinmelerini en iyi sekilde saglamak igindir. Omegin IBM’in
siiregleme  dagitumi  igine girmesi Citibank gibi 6nde gelen

63

kullanicilarin  6nerileri ile gergeklesmistir.”® Basarili ¢ok uluslu

2 Peters and Waterman, s.250.

% Ppeters and Waterman, s.277,
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isletmeler miigteri beklentileri ile ilgili her tiirlii bilgi toplama isini ok
onemsemektedirler. Yeni diriinler geligtirme siirecinde, miisterilerle
birlikte galigma, belli bir grupta deneme yada 6neriler dikkate alinarak

iiriin pazara sunulmaktadir.
C . PAZAR BOLUMLENMESI

Giigl 6rgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu igletmelerin, miisteriye
verilen 6nemin bir sonucu olarak pazar boéliimlerini saptamada ve

gelistirmede yetenekli olduklar bilinmektedir.

Japon ¢ok uluslu isletineleri, pazara aym anda ii¢ yeni iiriin
sirmektedir. Bu durum ise pazar boliimlert ile rakiplere yer
birakmadan iiriin gegitlenmesi  gergeklestirilir. Nestle, Procter  and
Gamble gibi ¢ok uluslu igletmeler birbirleriyle rekabet eden gok gesitli
triinleriyle pazarda rakiplerine daha az imkan tanirlar. Bu stratejinin
bagaril1 olabilmesi igin 6rgiit kiiltiirii iginde yenilikgilik gelistirmelidir.
Ayrica yeni uriin gelistirebilecek modern teknolojiye hakim olunmasi,

pazar boliimlerinin yakimdan taninmas: gereklidir.
D . REKABET

Giiniimiizde  teknolojiler ~ bir  isletmeden  digerine  Iizla
gecmektedir. Teknolojik gelismeler sonucunda iiretim ve tiiketim
mallarinin  kalite ve niteligi artmugtir. Uluslararasi rekabette daha
kaliteli iggiiciine sahip ¢ok uluslu igletmelerin basari sans1 daha yiiksek
olmaktadir. Giiglii érgiit kiiltiirii iginde iiyelere verilen siirekli egitim
rakiplerine kargi iistiinlitk saglamaktadir. Bu konudaki en basanl gok
uluslu igletmelerden biri olan Motorola 1993 yilinda 120 milyon dolar

hizmet i¢i egitime ayirmgtir. Bunun kargiliginda iiyelerin isletmeye
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baghiliginda 6nemli bir artig ve rekabet giicii kazamlmigtie.  Giin
gectikge degisen ve farklilagan miigteri taleplerine cevap veremeyen
yada teknolojinin yarattifn yeni imkanlart kullanamayan ok uluslu
isletmeler, bu konudaki bosluklar doldurulabilecek giiglii rakiplerine
kars1 zayif kalmaktadirlar. Japon ¢ok uluslu igletmeleri, olugturduklarn
giiglii orgiit kiltiiriinii motive edici bir gii¢ olarak kullanmaktadirlar.
Yeni bir diriinii, Amerikalr rakiplerine aym iiriin igin gerckli siirenin
yarisinda, Avrupalilar igin gerekli olan siirenin de iigte birinde pazara
siirebilmektedirler.®® Giiglii kiiltiire sahip gok uluslu isletimeler, uluslar
arast bir pazarda teknolojik ve ¢evresel faktorler kargisinda
kiiltiirlerinden taviz vermeden yeni stratejiler gelistirerek basarih

olmaktadirlar.
E . BAGIMSIZLIK VE GiRiSiMCiLiGE DESTEK

Cok uluslu igletmeler, giiglii rekabet kosullarinda en iyi ve farkli olma
imajimi korumak igin degisik alternatifleri c;ahsanlarmé sunmaktadir.
Calisanlara verilen onem, iyi iletisin ve destek organizasyon
iiyelerinin kendilerini segkin bir grup ve topluluk olarak gérmelerini
saglamaktadir. Gigli kiltiriin  bir geregi olan yenilikgilik, tiim
organizasyon iiyelerine aktarilmaktadir. Yeni buluglarin denenmesi
konusunda, iiyelere destek ve imkanlar taninmaktadir. Bagarihi gok
uluslu isletmelerin, yeni iiriin, hizmet ve buluslara ortam yaratmak igin
otonom boliimler olusturduklan, fonksiyonel kisimlarna ozerklik
tanidiklart bilinmektedir. Bu isletmeler g¢ok biiyiik olmasmna karsin,
¢ahsanlar kendilerini daha kigiik, biiyitk olgiide bagimsiz, yeniligi

destekleyici bir iinitenin pargast olarak gérmektedir. Girisimceiligin

# Cem Kozlu, Tarkiye Mucizesi Iyin: Vizyon Arayiglart ve Asya Modelleri, ikinci Baski,
(Ankara: TISAMAT Basun Sanayii: 1994), s.235.
 Drucker, Gelecek..., 5.209. (
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tegvik edilmesi igin agagida siralanan Ozelliklere de ayrica 6nem

verilmektedir.
1. Sampiyonlara Destck

Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip, gok uluslu isletimeler; yenilik
getiren, bir bulus ortaya koyan, yaratict bir strateji, taktik, fikir,
yontem oOneren kigiye sampiyon muamelesi yapmaktadir. Omegin
Procter & Gamble’da markalar ve iiriin yaratic1 ekipler birbirleri ile
yogun bir rekabet igindedir. Bu rekabet iiriin ekibi iginde dayamgmayi
saglamakta ve yeniligi zorlamaktadir. Bulusu yapan kisi yada ekip isc
sampiyon muamelesi gormekte ve ddiillendirilmektedir. Sampiyontuk
igin orgiit kiiltiirii i¢ginde rol modelligini saglayan bir lider olmasi
gereklidir. Bu liderler baganli ¢ok uluslu isletmelerde, yasayan
mitolojinin kaynagi, pratik, uzun iiriin yenileme siirecinin itici
giiciidiir. Lewis Lehr (3M), Thomos Watson (IBM) gibi liderlerin
yasanmig Ornekleri, sampiyon adaylann agisindan  performans
olgiitlerini gosterie, motive etine gibi islevleri yerine getirmektedir.
Geng bir mithendis yada pazarlamac, igletme i¢in baglilik hissediyor
diye ortaya g¢ikip riskleri géze alamaz. O kisiye Ornek olabilecek,
isletmenin tarihinde bagariya ulagmig benzer davramis bigimlerinin
olmasi gerekmektedir.

2 . Basarisizhiga Hosgorii

Bagariya yonelik, yeniligi ve deneyciligi destekleyen g¢ok
uluslu igletmelerin, basanisiz deney ve buluglan da hoggorii ile
karsilamas giiglii 6rgiit kiiltiiriiniin bir 6zelligidir. Sampiyonlar bir gok

deneme yapmalidirlar; bunun sonucunda da bazi basarisizhiklar
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olmalidir; yoksa organizasyon iiyeleri higbir sey 6grenemez seklindeki

diisiince yaygmdr.®®

Giiglii 6rgiit kiiltiiriine sahip, ¢ok uluslu isletmeler, basarisiz

bile olursa projedeki galigmalar i¢in iiyelerini takdir etmektedir.
F . CALISANLAR ARACILIGI iLE VERIMLILIK

Giiniimiizde ekonomik bagarinin anahtart iyi egitilimis ve yiiksek
niteliklere sahip, dolayisiyla esnek, yeni bilgi ve teknolojilere kolayca
uyum saglayabilen bir isgiicidiir.”” Giigli 6rgiit kiiltiiriine sahip gok
uluslu isletmelerde; isten ayrilma, igse devamsizhk, ¢atigma gibi
olaylarin az oldugu bilinmektedir. Giigli 6rgiit kiiltiirii; verimlilik,
etkililik ve performansin saglanmasinda temel etkenlerden biridir.
Basarili ¢ok uluslu isletmeler, iiyelerine ortaklart gibi davranmay,
itibar ve saygi gostermeyi temel ilke haline getirmistir. Uyelerin
olumlu gabalar1 desteklenerek, galigina ortaminda faaliyetlerine hakim
olma olanag: tamnir. Bu davrams bigimi ise iyelerin yasantilarina
anlam katip olaganiistii performansa sebep olmaktadir. Fiziksel
mekanlarin goriintimii, ¢alisanlar i¢in toplumsal iligkilerin yiiriitaldiigi

bir toplanma yeri goriiniimii kazandirmaktadir.®®

Esnek yap1 ve
iletisim politikalar kat1 bir bigimde izlenen emir-komuta zincirini
etkisiz kilmigtir. Iletme ile ilgili kararlarin ortak alinmasi, temel deger
ve amaglara baghhig arttinrken herkesin yaptig: isle ilgili goriislerini
ozgirce sdyleme ortam yaratilir. Basanli ¢ok uluslu igletmelerde,
genisletilmis ya da biiyiik bir ile hissi iiyelere yansitilmakta ve giinliik

dilde aile tiyesi, takim iiyesi gibi sozciiklerle pekistirilmektedir.

% Pcters and Waterman, s.310.

% Korlu, s.214.

% Carol Kennedy, “Planning Global Strategics For 3M”, Long Range Planning, C XXI,
S.1 (Fcbruary: 1988), s.10.
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G . TEMEL FAALIYET ALANLARINDA CALISMA

Bagarili ¢ok uluslu igletmelerin bir diger 6zclligi de satin
alma, birlesime ya da yatirim yolu ile degisik alanlara girdiklerinde
uzmanlagtiklar isten ¢ok uzaklagmamalaridir, En basarili ¢ok uluslu
isletmeler genelde bir temel beceri etrafinda genisleyendir.(Ornegin
Mary Kay Cosmetics ve kozmetik iiriinleri gibi. Ikinci olarak temel
konularr ile ilgili alanlara yonelmek s6z konusudur.Elektrik

enerjisinden, jet motorlarma gegis gibi.)

Boeing ¢ok biyiiktiir fakat sadece ugak iiretir. General
Electric degisik ig alanlarina girmigtir. Fakat tip elektronigi bolimii
yalmz tip cihazlan yapip satmakta, jet motoru boliimiinde yalmz ugak
motorlart  yapip satinaktadir. Basarilhh g¢ok uluslu igletmeler,
uzmanlastiklan temel faaliyet alanlarina dikkatlerini yogunlagtirarak
kiltirimit  temel deger ve amaglara ulagmada bir arag olarak

kullanmirlar.

1. COK ULUSLU iSLETMELERDE ORGUT KULTURUNU
ETKILEYEN CEVRE FAKTORLERI

Bilgi teknolojisindeki gelismeler ve tiim alanlarda bilgi
ahigverigindcki - artiglar, uluslan  daha once hi¢ olmadifn  kadar
birbirlerine bagimli hale getirmektedir. Bu karsihkli  bagunlilik,
ekonomik gelisme igin saglam bir temel yaratirken aymi zamanda
uluslarin birbirleri iizerindeki etkilerini arttirmaktadir. Kimi iilke
ekonomileri giiglenirken, baz iilke ekonomileri de zayiflamaktadir. Bu
durum ise uluslararasi ¢evreyi daha zor tahmin edilebilir hale

getirmektedir. Cok uluslu igletmeler, diinyayr tek bir pazar olarak
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goriip, faaliyetlerini bu yonde siirdiirmenin dogal sonucu olarak biiyiik
cevresel etki alanlan ile karsi karsiyadir. Cevresel etki alanlan, isletme
yonetiminin hig kontrol edemedigi yada ¢ok az kontrol edebildigi dig
cevresel degisimler ile kontrol edilirlifi yiiksek igletme igi gevresel
degisimlerdir. Cok uluslu igletineleri karmagik hale getiren degisik
cevrelerde ve kosullarda faaliyet gostermektedir. Kosullar farkl
olunca bu kogullara uymak igin standartlagtirilmig yonetim tekniklerini
uygulamak basarili sonuglar vermez, ABD’deki pazarlama teknikleri

diger bir iilkede gegerli olmayabilir.

Tiiketim aligkanhiklart farkh iilkelerde, standartlastirtimig
mamullerin iiretim ve satigt zordur. Bu engelleri agmak ig¢in yen
yonetim sistemleri kurmak, stratejiler gelistirmek ve bu degisik
ozellige sahip gevreler iizerinde aragtirmalar yapmak gereklidir.”” Biz
tezimizde oOrgiit kiiltiriine etkilerini belirlemek agisindan gevre
faktorlerini i¢ ve dis gevre faktdrleri olmak iizere iki grupta ele

almaktayiz.

A . COK ULUSLU ISLETMELERDE ORGUT KULTURUNU
ETKILEYEN IC CEVRE FAKTORLERI

Cok uluslu isletmelerin birden gok iilkede, ¢ok sayida bagl igletmelere
sahip olmasi1 ve her iilkenin degisik ekonomik, politik, sosyal ve
kiiltirel degerlerinin bulunmasy Orgiit kiiltiiriinii son derece ©nemli
hale getirmektedir. Degigik (lkelerde, degisik kiiltiirde yetisen
insanlarin aym orgiit kiiltiirii iginde ortak deger ve ortak amaglarda

biitiinlestirilmesi ~ oncelikle isletme i¢i g¢evre  faktorlerinin

“ Ozalp, (ok.,..... 5.2-3,
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incelenmesini gerekli kilmaktadir. Asagida siralanan i¢ ¢evre faktorleri

kisaca agiklanmaya ¢ahigilmisgtir.

1. Amaglar
2. Liderler
. Yonetim Kadrosu

3
4. Personel Politikas:
5. Faaliyet Alanlan
0

. Alt Kiiltarler
1. Amaglar;

Amaglarm  belirlenmesi, bir isletmenin &ncelikle iginde
bulundugu g¢evrede kendisini tanunlamasina yardimct olur. Ikinci
olarak amaglar; politikalarin belirlenmesinde, kaynaklarin segiminde,
faaliyet programlarimin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda yénetici
ve iiyelerin davraniglarna yon verir. Rehber olmasi ozelligi ile
amaglar iyi anlagildifi zaman, ¢ok uluslu igletmelerin tiim iilke
kuruluslarinda temel kararlarin almmasini kolaylagtir. Iyi anlasilmug
amaglar; ¢alisanlan igin bir hedef olugturur. Kisaca amaglar yonetimin
biitiin siireglerine temel olusturur, Giiglii 6rgiit kiiltiirii; ¢ok uluslu
igletmelerin tim bagh kuruluglannda amagta ve temel dejierlerde

benzerlikler, uygulamada farkliliklar1 uyumlastirmada etkilidir.

2. Liderler:
Cok uluslu igletmelerin faaliyet gosterdikleri tiim iilkelerdeki
kuruluglarinda lider 6rnek alinacak davramislari gostermelidir. Etkin

liderligin en oOnemli sarti giiven kazanmaktir. Giiven, liderin



48

soyledigini gergekten kastettiine duyulan inangtir.”” Diger iilkelerdeki
kuruluglarin yénetimleri iginde lider’e duyulan giiven tiim yonetimler
ve caliganlar iginde basann duygusunu giiglendirmektedir. Liderler,
igletmeleri kuranlarin da yikanlarin da insanlar oldugunu ¢ok iyi
bilmekte ve iiyeleri ile iyi iligkiler kurmaya 6zen gostermektedirler.
Degisik iilke kiiltiirleri ve davranig bigimleri iginde baghilik kazanacak
bir liderin, ahlakli, agiksozlii, hoggériilii ve motive edici davramglar
ile iyi bir model olmas: gereklidir.”' Basarili ok uluslu isletmelerde

lider davraniglar ile bu 6zellikleri en iyi sekilde yerine getirir.
3. Yonetim Kadrosu

Bir toplumun deger yargilarinm, inanglarimm, aile yapisimn
bu toplumdaki organizasyon yapilarma ve yonetim uygulamalarma
yanstmast kagimlmazdir. Farkli toplunlarin, yonetim uygulamalarinda
otorite, karara katilma, denetim gibi konulara bakis agilar1 degisiktir.”
Ayrica iinvan, makam, statii, para, izin, dinlenme siiresi gibi bir takim
unsurlara verilen 6nem, iilkeler ve kiiltirler arasinda degigtigi gibi
birer giidiileme unsuru olarak bunlarin ¢aliganlar iizerindeki etkileri de
kiiltiirlere gore degisir.” Bu durwn, diinyanmn hemen her yerinde
uygulanabilecek gegerli bir yonetim kurami yada stili gelistirmeye en
onemli engellerden biri olarak gorillmektedir. Basanli ¢ok uluslu
isletmeler, degisik iilkelerdeki organizasyonlarinda yonetimin o iilkeye
ve organizasyon yapisina en uygun bigimde sekillenmesini saglar.
Merkez yonetimindeki birey sayisi ¢ok az tutulur.

Giiglii o6rgut kiiltiiriiniin bir gere@i olan organizasyon iiyelerine

verilen 6nem iist yonetimin temel felsefesidir, Basarili ¢ok uluslu

® Drucker, Gelecek,...., s.205.

" Naisbitt and Aburdene. s.206.

72 Berberoglu, Karsilagtirmall,....., 5.80-99
* Schneider, 5.238.
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isletinelerde, iist yonetim kademesinde olan kisiler genellikle ige
dretim hattinda yada temel faaliyet konularinda baglatilir.
Organizasyon yapisini, igleyigini faaliyet alaninda bulunarak 6grenen
kisiler ist yonetimde basanli olur. Ust yonetim kararlarin ortak
alinmasina 6zen gosterir. isletme performans ile ilgili tiim bilgiler
tabandaki iiyelere aktarilir ve diigiinceleri degerlendirilir. Tiim
organizasyon iyelerinin bir arada olacagl ve yiizyiize iliskiler ile
samimiyet ortamimn yaratildifi bigimsel olmayan toplantilar sikga

yapilir.

Yonetim; esnck yapi, boliunlere 6zerklik verilmesi, siirekli
bilgi aligverigi, bigimsel olmayan yogun ilctisim, iiyelerin olumlu
davramslarinin siirekli 6zendirtlmesi ve édillendirilmesi gibi konulara
bilyitkk ¢aba harcar. Cok uluslu iglettnelerin, tiim iilkelerdeki iist
yonetimleri bilgi paylagimi, samimi iligkileri gelistirilmesi igin sik stk
bir araya gelecekleri toplanti ve seyahatler yaparlar. Bu gabalann
sonucu farkh alt kiiltiirlerden bir araya gelen insanlarin, ortak bir
kitltir etrafinda aym amag, inang ve degerlere farkli bigimlerde
ulagmasidir. Bagarth ¢ok uluslu igletmelerde yonctim, giigliv drgiit
kiiltiiriinii olugturan degerlere inangli, siki sikiya baghilik gosteren ve

davramiglari ile bunu ¢evresine yayan kigilerden olusur.
4. Personel Politikasi

Yapilan aragtirmalar, aym geg¢mis, yasam bigimi ve tutumlara sahip
bireylerin birbirleriyle daha kolay anlastiklarint belirlemigtic.” Bu
nedenle bireyler kendi saliip olduklart degerlere uygun meslck ve

rolleri tercih ederler. Giiglii 6rgiit kiiltiiriine sahip ¢ok uluslu

™ Charles A. O'Reilly and Others, “People and Organizational Culture: A Profile

Comparison Approach to Assessing Person Organization Fit”, Academy of Management
Journal, C. XXX, 8.3, (1991), 5.492



50

isletmelerde; personel segiminde kendi degerlerini paylasan bireyleri
segmeye oOzen gosterirler. Ise alinacak bireyler yedi yada sekiz
goriigmeden  gegirilerek  Orgiitiin -~ kiiltiiriine  uyum  saglayip
saglayamayacag: sinanir. Hizmet igi egitim programlari ¢ok yogundur
ve tiim iiyeler bu egitime katillir. Giiglii kiiltiire sahip gok ulusluy
isletmeler basarilarinda her iiyenin katkist olduguna inanirlar, Biiyiik
bir aile ortami yaratilarak her tiyenin biitiinle iyi iletisim iginde olmasi
 saglanir. Caligma kurallan ve ig sinirlamalan konusunda olusturulan
esnek yap: ¢evresel degisimlere uymay1 kolaylagtirici bir yontemdir,
Kararlarin ortak alinmast her iiyenin sorumlulugunu arttirir.
Yenilikgilik, deneycilik, boliimlere, proje gruplarina taninan 6zerklik,
iyi tamimlanan amaglar, bagarmm siirekli destek ve odiil génnesi

iiyeleri motive edici unsurlardir.

Yonetim kademelerindeki invanlarm  azhig, iletisimi
kolaylagtirarak verimi arttirict bir unsurdur. Ornegin Nissan’in
Ingiltere Midlands’daki fabrikasinda bir is¢i yilda 24 araba
iiretmektedir. ingiltere Dagnhemda’ki Ford fabrikasinda bir isgi 6
- araba iretmektedir. Yapilan igler igin gerekli olan siire aynidir. Ford
Fabrikasida 125 ig¢i tinvam vardir ve tinvanlarin hepside isgiye dar
¢ercevehi basit bir isi yapmakla sinirlamaktadir; Nissan’da ise 5 iinvan
vardir.” Nissandaki ¢aliganlara tammnan esneklik ve iletigim
performans: arttinr. Giiglii kiiltiire sahip gok uluslu igletmeler temel
degerleri (Kalite, yenilikgilik, hizmet gibi) organizasyonun isleyisi
iginde tiim dyelere aktararak (Liderler, kahramanlar, &ykiiler,

toplantilar, csnck bilgi ahigverisi gibi uygulamalarla) basarilar tiim

organizasyon iiycleri ilc paylagiriar.

7 Drucker, Gelecek...., s. 161,
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5. Faaliyet Konusu

Basarili gok uluslu igletmelerin kiiltiiriinii, yaptig1 faaliyetin
konusu olugturur. Yapilacak faaliyete gore degerler sistemi saptanir,
Faaliyetin tiiriine goére amaglar belirlenir. Strateji ve politika segimi
yine faaliyet konusu ve alanina goére yapilir.

Cok uluslu igletmelerin faaliyet konularn ne olursa olsun
(Sanayi, hizmet, yiiksek teknoloji iiretimi) giiglii 6rgiit kiiltiirii igin yer
alan Kkalite, yenikgilik, en lizli hizmet, en giivenilir olmak gibi
degerleri her idirctim konusuna uyarlayabilmektedirler. Bu degerleri
gahistiklan her iilkenin kiiltiir degerleri dikkate alarak gergeklestirilir.
Giuglii orgiit kiiltiirii; aym isletmenin degisik iilkelerde kurulan
organizasyonlarda iiyelere verilen 6nemi, igiyle ilgili 6zerkligi, esnek

iletigimi 6n plana ¢ikarir.
6. Alt Kiiltiirler

Giiglii orgiit kalturiine sahip ¢ok uluslu isletmeler farkli
toplum kiiltiirlerine ragmen Kkiiltiirlerinden taviz vermezler. Bagh
isletmelerine yada organizasyonlan iginde olugturduklan birbirinden
bagimsiz boliimler, proje gruplari, ekiplere o6zerklik verilir. Farklh
toplum kiltiirleri iginde cinsiyet, itk ve etnik koken farkhiliklan
galisma gekline etkileri de beraberinde getirir. Basarili ¢ok uluslu
igletmeler, alt kiiltiirlerin olusturdugu

-Degisik bakig agilart

-Yeni fikirlere agiklik

-Degisik yorumlamalar

-Yaraticilikta artig

-Esneklikte artig

gibi unsurlar ile degisik gevresel kosullara kolay uyum saglar.
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Giiglii orgiit kiiltiirii olan ¢ok uluslu iglctmeler, aym endiistri
dalinda aym faaliyeti stirdiiren igletmelere gore farkhligim kalitesi ile,
yeni iirlin sunma basaris1 ya da giivenilirlik ile hissettirir. Baganili gok
uluslu igletmeler ¢aligmalarimi en biiyikk 6z kaynak olarak goriirler.
Hizmet igi egitimlerdeki yogunluk iiyelerin niteliklerini yiikselterek

degisen teknolojik yeniliklere uymayi saglar.

B . COK ULUSLU ISLETMELERDE ORGUT KULTURUNU
ETKILEYEN DIS CEVRE FAKTORLERI

Cok uvluslu igletmelerin bagarili olmalar faaliyet gosterdikleri
tiim iilkeler dig gevresel faktorlerini gok iyi analiz etmelerine baglhdir,
Dis ¢evresel faktorler ekonomik, politik, kiiltiirel, teknolojik faktorler
olarak dort grupta ecle ahmabilir. Bunlar asagida incelenmeye

¢aligilmigtir,

1.Ekonomik Fakiérler: Cok uluslu igletmeler igin faaliyet gosterdikleri
iilkelerin ekonomisinin genel seviyesi son derece onemlidir.Faaliyet
gosterilen iilkenin, depresyon, resesyon, toparlanma, diizgiinliik, faiz
oranlan, igsizlik, enflasyon, G.S.M.H artig oram ve miisteri gelir
seviyesi gibi ekonomik faktorleri, ¢ok uluslu isletinelerin yatirun
stratejisinde, personel politikasinda, fiyatlandirma da  ctkilidir.”
1980’lerin ilk yillarinda dolarin agin deger kazanmasi, dovizdeki
dalgalanmalarin  en giiglii isletmelerin  bile yasamum tehdit
cdebilecegini ortaya koymustur.Doviz kurlarindaki degisimlerden
kaynaklanan zayifliga karst en iyi gare uluslararasi boyut iginde

liderlik pozisyonunu elde etmektir. Ornegin 1980°li yillarda A.B.D’de

7® Lloyd Byars, Strategic Management: Planning and Implementation Concepts and
Cases, Second Edition, (New York: Harper and Row Puplishers, 1987) 5.69.
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Japon rakipleri karsisinda en kotii darbe yiyen igletme Ford olmugtur.
Bu durumdan ise Avrupa pazarlanndaki liderlik pozisyonu ile
kurtulmustur.”” Ayrica her iilke organizasyonlarin da etkin plan
yapabilmek igin kurduklarni ckonomik arastirma béliimleri oldukga
etkin tahmin yontemleri olugturmustur. Giiglii érgiit kiiltiiriin de etkin
olan ortak karar alma, her iiyenin aldigi kararin sorumlulugunu
tagimasimi gerektirir. Karar giicii daha yiiksek, ekip ¢aligmasinda daha
uyumlu, karmagik makine ve siireglere egemen olabilecek nitelikte iyi

egitilmiyg iiyeler verimliligi arttinyor.

Bagarili ¢ok uluslu isletmeler giiglii orgiit kiiltiiriinii; verimi ve
motivasyon arttirict temel bir gii¢ olarak kullamirlar, Verim artisi,
maliyetleri azaltacagindan her ekonomik kosulda rekabet iistiinliigii
saglar. Guglii kiiltiiri olugturmug gok uluslu isletmelerin hemen hepsi
miigteri odakhdir. Bir isletme i¢in en degerli ve kazamlmasi en zor
sey, miisteri baghlhigidir. Yenilikgi ¢ok uluslu isletmelerin gogu, en iyi
tirinlerine kaynaklik eden diisiinceleri miigterilerinden edinmistir.
Miigteri beklentilerini gok yakindan izleyen basarili ¢ok uluslu
isletmeler mevecut pazardaki olasi degisikliklere uyan stratcjileri daha
hizl: geligtirir. (Ornegin miisterinin ihtiyaglarina gore iiriiniin ayrintih
bir bigimde farklilagtirilmasi yolu ile kiigiik pazar boliimlerinde de
rekabet iistiinliiii saglamak.)

2.Politik ve Hukuki I'aktorler: Her iilkeye 6zgii bir politik ve hukuki
gevre bulunur. Bu gevresel giicler ¢ok uluslu isletmelerin
faaliyetlerinde olduk¢a 6nemli bir rol oynarlar, Her iilkenin hiikiimet
politikalan, liberal yada sosyal iktidarlan igletmelerin kararlarina yasal

diizenlemelerle etki eder. Her iilkede hiikiimetin kamu sektoriine ve

" Peter F.Drucker, Gelecek,....s.42.
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Ozel sektore karsi tutumu degisiklikler gosterir. Bir ¢ok iilke
hiikiimetleri ¢ok uluslu igletme yatirimlarim iilkelerine ¢ekme yolunda
tesvikler verirken, bazilari da ¢ok uluslu isletmelerin iilkelerinde
faaliyet alanlarmi ya da seklini kisitlar. Ayrica devlet yapisindaki
biirokrasi isleyisi de her iilkede farklidir. Cok uluslu isletme
yatirnmlari ve faaliyetleri i¢in milliyetgilik, politik istikrarsizlik,
ticarete getirilen smirlamalar, ticari antlagmalar, vergi politikalar,
karlarin transferi yakindan izlenmesi gereken konulardir. Gegmis
yillarda yasanan bazi olumsuz deneyimler ¢ok uluslu isletme
faaliyetlerine getirilen kisitlama nedenlerinden biridir. Bunlar ¢ok
uluslu igletmelerin  ana  ilke hiikiimetlerinin - bagl  isletinclerin
bulundugu ev sahibi ilke hitkiimeti {izerinde yaptinmlar
uygulamasidir. Omegin 1972 yilinda General Electric’in Fransiz kamu
kurulusu olan ve ugak motoru iireten SNECMA’ya ortaklara yeni
motor gelistirmek igin gerekli olan teknoloji transferi lisans1 verilmesi,
A.B.D. Hiikiimeti tarafindan engellenlnistir.78Latin Amerika’da ¢ok
ulustu isletmelere getirilen siirlamalar ise Sili’de hiiktimetin ITT nin
A.B.D. Hiikiimeti ile ortaklaga devrilmesinde oynadifi rolden sonra
daha da artmigtir. 1960 yilinda Kiiba’nin A.B.D.’li ¢ok uluslu
isletmelerin yatinmlarma el koymasi, A.B.D.’nin yatirimlarnim
azaltmasma ve dig yardimin kiigiiltiilmesine sebep olmustur.
Giiniimiizde ise diinya ekonomisinin bir pargast olmak igin iilkelerin
p(;litik yapilan  korumacilikdan rekabetgilife kayan bir tutum
izlemektedir.” Diinya iizerinde yiiz iilkede baslatilan ozellestirme
siiregleri devletin ekonomideki etkisini azaltmaya yoneliktir. Diinya
iizerinde otoriter rejimlerden demokrasiye dogru yapilan gegisler,

evrensel ekonomik gelisime politik zemin hazirlamaktadir. Tiim bu

’8 Inan Ozalp, Uluslararasi igletmecilik Segme Yazilar, iginde: Ridvan Karluk, Cok
Uluslu Sirketler Uzerine Bir Inceleme. (Eskischir; Anadolu Universitesi Basim evi,
1986). s.224

7 Naisbitt and Aburdene. s.87.
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gelismeler ¢ok uluslu igletmelerin pazar alanim genisletirken rekabeti
arttiric1 yondedir. Faaliyet gosterdikleri tilkelerde kaynak bagumliligi
olmayan ve global rekabet giicii olan g¢ok uluslu igletmeler politik
faktorlerden daha az etkilenmektedir. Giiglii 6rgiit kiiltiirii olan ¢ok
uluslu igletmeler basarili yerellestirme programlan ile ev sahibi
hiikiimet politikalarina ters diigmemeye 6zen gosterirler. Oncelikle
yonetimin yerellestirilmesi ev sahibi iilkeden segilen kisilerin
yonetimde yer almasidir. Bu yéneticiler kendi iilkelerinin ekonomik,
politik, kiiltiirel yapilarini iyi bilirler. Konusgulan dil ile ilgili sorunlar
olmadig1 i¢in gevreyle kurulan iligkiler kolaylasir. Yerel yoneticiler
¢ok uluslu igletmeler ile devlet ve sendikalar arasinda’ koordinasyon
saglar.* Ayrica yerel yonetici is adamlan dernekleri gibi kuruluslar ile
lobiler olusturarak politikalar konusunda belirli sekilde etkili olabilir.*
Karlarin belirli 6lgiide o iilkede yatinma déniistiirillerek kullanilmasi
¢ok uluslu igletmelere hiikiimetlerin olumlu yaklagimina sebep olur.
Uriinlerin yerellestirilmesi ise faaliyet gosterilen iilkede miisterilerin
beklenti ve tercihlerini tatmini ile miisteri bagimlilig1 saglanir. Ornegin
Honda faaliyet gosterdigi iilkelerde bu tip yerellestirme programlari ile
basart kazammistir.®  Giiglii kiiltiire sahip ¢ok uluslu igletmeler
iiyelerinc yerel igletmelerden daha fazla istinluk saglarlar. Giiglii
orgiit kiltirinin 6n plana gikardigi, bireye saygi, istiin ¢alisma
kosullan, yiiksek iicretler, bagan primleri ve 6zel sigorta ayricaliklar
lilkeye bakilmaksizin verimi arttiir. Porter’e gore; ¢ok uluslu

isletmeler, uluslarda degil, endiistri sektorlerinde rekabet ederler.®®

% Inan Ozalp, Uluslararas: igletmecilik: Segme Yazlar (Eskischir: Anadolu Universitesi
Vakfi Yayinlar No:42, 1986), s.338.

51 Ismet Mucuk, Pazarlama ilkeleri, (Istanbul; Der Yayinlari. 1990), 5.26.

52 Sugiura, s. 78-82.

¥ Michael E.Porter, The Competitive Advantage of Nations, (New York: The Free Pres,
1990) 5.619.
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Uluslararasi rekabet giicii yiiksek olan ¢ok uluslu isletmeler, iilkelerin

politik belirsizliklerinden daha az etkilenir.

3.Kiiltiirel  Iaktirler: Cok uluslu igletmeler faaliyet alanlarinin
genisligi nedeniyle iilkelerin kiiltiirel ¢evre faktérlerinden etkilenir. Bir
iilke veya toplumun kiiltiirel farklihklart ¢ok uluslu isletmelerin
faaliyet  gosterdikleri  her iilkede farkli  yénetim  anlayisi  ve
uygulamalarma sebep olur. Farkli iilkelerde farkli organizasyon
yapilart iginde yer alan insanlarin liderlik, otorite, karara katilma,
giidiilenme gibi konulara bakig agilan ile ise iligkin tutum, deger ve
beklentileri de degisiklik gosterir. Omegin A.B.D. toplumu bireyci
davramglanin baskin oldugu toplumlara en iyi émeklerden biridir.*
Bigimsel organizasyon, rol, unvan, statii, bagimsizlik gibi kavramlar
bu toplumda 6nem kazanir. Japon toplumunda ise b{reyler. bigimsel
organizasyon, rol, unvan, makam gibi kavramlarin bireyci bulmakta;
bireyciligin yerine toplumculugu, ig boliimii yerinede ig birligini tercih
edebilmektedir.®® Unvan, makam, statil, para, izin, dinlenme siiresi
gibi unsurlara verilen 6nem, iilkeler ve kiiltiirler arasinda degistigi
gibi, motivasyon unsuru olarak bunlarin ¢aliganlar iizerindeki etkileri
de Kkiiltiirlere gore degisebilmektedir. Ayrica zamana karsi duyarlilik
batih kiiltiirlerde; ozellikle A.B.D’de ¢ok énemlidir. Amerikalilar igin
zaman kit bir kaynak olarak goriliir.®® Randevu verirken ve
rendevularma  sagdik  kalmakta o6zen gosterirler. Oysa dogu
kiiltiirlerinde zaman smrsiz bir kaynak olarak goriiliir.Bir iilke
kiiltiiriinde uygulanan teknikler diger bir iilkede kabul gérmiyebilir,
Her iilke kiiltiiriiniin estetik (sanat, renk, sekil, miizik, folklor) anlayis,
degerler ve inanglan farkhliklar igerir. Basarili ¢ok uluslu isletmeler

bu ¢ok degisik iilke kiiltiirleri igindeki organizasyon iiyelerini

1 Berberoglu, Kargtlagtirmal . ... 5.80.
85 Berberoglu, Kargtlagtirmals. ...... s.93.
8 Schein, 5.93-96,
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oncelikle orgiit kiiltiiriinii benimseyecek bireyler olusuna énem verir.
ise ilk baglama agamasinda en az 7 - 8 goriigmeyi igeren bir siiregle
bireylere orgiit kiiltiriine uyum saglayip sagliyamayacag kendi
tercihine birakilir. igletmenin biitiinligiinii koruyabilmesi ve sonug
alabilmesi igin ¢ok agik belirlenmis amaglar, hedefler ve temel
degerler ortaya konur. Farkli kiiltiirler iginde aymi amag¢ ve temel
degerler etrafinda; galisilan iilke kiiltiiriine uygun galisma kosullar, is
giivenligi, organizasyon yapilan gibi konularda 6zellikler ile giiglii

Orgiit kiiltiirii bir uyumlagtirict arag olarak kullanilir,

4.Teknolujik Faktérler: Teknoloji bilimsel veya organize edilmis
bilginin pratik amaglara sistematik uygulanmasidir. Yeni fikirler,
buluglar, teknikler, malzemeler ve bilgi igerir. Giiniimiiz rekabet
ortaminda teknolojiler artik gizli kalamamaktadir. Birbirleri iizerine
¢akigmakta yada birbirleri ile kesigmektedir.®” Yeni teknolojiler ok
uluslu igletme yapilarim ve galigma sekillerini 6nemli- 6lgiide etkiler.
Bagaril1 ¢ok uluslu isletmeler, yalmz daha iyi degil daha farkli olmak
zorundadir. Rakipleri kargisinda teknolojik iistiinliigii siirdiirebilmenin
bir yolu 6rgiit kiltiiriinii itici bir giig olarak kullanmaktir. Ornegin
3M’in béliimleri, hatta gruplan, amagli bir bigimde birbirleriyle
yangmaktadir. IBM’de proje yarigmalan sikga yapilir. Procter &
Gamble’da markalar birbirleriyle yarigir. Bigimsel olmayan iletisim
sistemi ile her boliimiin projeleri bir arada kargilagtirlarak yeni proje
ve deneylere olanak verilir. Giiglii 6rgiit kiiltiiriiniin 6n plana gikardigs
bireye saygi, eylem ve deneycilik, basansizlifa hosgorii, yogun
iletigim, 6zerklik, kararlarda sorumluluk alma gibi unsurlar teknolojik
yenilikler ve uyumu isletme iginde arttinr. Japon ¢ok uluslu

isletmelerin giiglii rakiplarine ragmen teknolojideki basarilarinda 6rgiit

8 Drucker, Gelecek, ......., 5.295-296.
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kiiltiriintin giicii yadsinamaz. Japon ¢ok uluslu igletmelerinde iiyelerin
en iyi gorev yapmalan igin yeterli esneklik saglamr.®® Giiglii orgiit
kiiltiri ve ortak amaca verilen onem, iiyelerin isletme yada grupla
ozdeslegmesini saglamaktadir.* Bu durum ise bagsta tcknoloji olmak
izere her faaliyet alaninda gevresel degigskenlere uyum saglamayi
kolaylagtirir. Teknolojik gelismelerde iistinliigii saglamak igin bir
diger unsurda organizasyon iginde arastirma-gelistirme faaliyetlerine
(AR-GE) verilen 6nemdir. Bagarili ¢ok uluslu isletmeler, bir iilkenin
herhangi pazarinda lider olurken, diger iilkelerde de bu firsati
yakalamas1 gerekir. Gelismis iilkeler teknoloji bakimindan tek bir
pazar haline gelmistir ve yeni ¢ikan bilgileri aninda paylagmaktadirlar.
Bu nedenle ekonomik sartlar bir yorede fiyat avantaji saglamaz hale
gelince, ¢ok uluslu igletmeler bir bagka pazarda rekabete girigmektedir.
Omegin General Electric, geleneksel endiistri devrelerini artik iig
haftada degil, ii¢ giinde iretebilmektedir. Gegmiste, bir elektronik
sayaci ii¢ haftada tireten Motorola, giiniimiizde bu siireyi iki saate

. . [ Y
kadar indirmigtir.”

Giglii orgiit kiiltirin olan ¢ok uluslu isletmeler, galiganlarina siirekli
egitim olanaklan saglayarak daha bilgili ve yetenekli gruplar
olustururlar. Orgiit kiiltiirii ile deneycilik 6zerkligi, iletisimi 6n plana
¢ikaran bir yapida Ar-Ge faaliyetleri siireklilik kazamr. Bir gok
alandaki bagarili yeni buluglar, arastirma c¢alismalarina basimndan
itibaren katilan pazarlama, imalat, finans bdliimlerindeki kisilerden
olusan karma ekipler tarafindan ortaya gikartlmaktadir. Giiniimiizde

baganli Japon gok uluslu igletmelerini her birinin arastirma enstitiisii

*® Inan Ozalp, “Japon Yonetim Bigimi, Anadolu Universitesi*, /IBF dergisi, C.V.
(Eskisehir: Kasim 1987)
* Berberoglu, Kargilagtirmals,.... s. 93.

% Naisbittand Aburdene, 5.216
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vardir. Asil iglevlere teknik aragtirma degil “bilgi aragtirmasi” dir.
Diinyanin neresinde geligtirilmig olursa olsun teknolojide, yénetim ve

organizasyonda, pazarlamada, finansda, egitimde 6nemli herhangi bir

bilginin gruba tamtilmasidir.”

Giiglii orgiit kiltiirii olan ¢ok uluslu isletmelerde bulug bir
olay degil kesintisiz bir siiregtir. (GE, Honda, Toyota gibi) Japon ¢ok
uluslu igletmeleri aragtirma ve gelistirme iglemini esnek bir yap:1 iginde
¢ok luzli yapmakta, bir iiriin igin gerekli olan siirede ii¢ yeni iiriin
iiretmektedirler. Bu basarilar ise temel o6rgiit kiiltiirii degerlerinin daha
¢ok korunmasma ve yapilan isle gurur duyarak verimlilik artisina

yardimet olur.”?

Tezimizin Dbaglangicindan itibaren orgiit  kiiltiiriiniin  ve
etkilendigi g¢evre faktorlerinin 6nemine giiglii 6rgiit kiiltiiriine sahip
¢ok uluslu isletmeleri diger igletmelerden farkli kilan 6zelliklerine bu
ozelliklerin yansidigi ve bu nedenle bizce 6nem kazanan uygulamalara
acgiklik getirilmeye ¢aligilmigtir, Bu amaglarla hazirlanan birinci ve
ikinci béliimlerde, uygulamalardan ornek verilerek daha ¢ok teorik
diizeyde bir galigma ortaya konmugtur. Bundan sonraki béliimde ise
iilkemizde farkl:i faaliyet konusu ve faaliyet alaninda ¢aligan iki gok
uluslu igletmenin orgiit kiltiiri ve ¢evre faktorlerinden etkilenme

derecelerini inceleyen bir uygulama galigmasi yer almaktadir.

' Drucker, Gelecek,..., s. 208

2 Hideo Sugiura, “How Honda Localizes Its Global Strategy” Sloan Management
Review , C.XXXILS.2, (1990), s. 77-82
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UCUNCU BOLUM

TURKIYE’DE FARKLI FAALIYET ALANINDA CALISAN IKi
COK ULUSLU ISLETMENIN ORGUT KULTORU VE ORGUT
KULTURUNU ETKILEYEN CEVRESEL FAKTORLERE ILISKIN
UYGULAMA

I. ARASTIRMANIN NITELIKLERI
A . ARASTIRMANIN AMACI

Bundan onceki boliimlerde, diinya ekonomisinin geligiminde
biiyiik katkilar1 olan ¢ok uluslu igletmelerin, bagarilarinda temel unsur
olan 6rgiit kiiltiirii ve bu kiiltiire gevresel faktorlerin etkileri konusunda
teorik bilgiler verilmeye ¢aligilmigtir. Daha once verilen teorik
bilgilerin iilkemizde, biri hizmet sektériinde (Otel Isletmeciligi) digeri
sanayi sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmeler ilizerinde

uygunluk derecesini belirlemek bu arastirmanim temel amacidir.

B . ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE SINIRLARI

Arastirmadaki temel varsayum,uygulamamizda kullandigimiz
istatistiki analiz yontemlerinin yeterli olacagidir. Bir diger varsaymn,
anket formunda yer alan sorularin,6rgiit Kkiiltiiriine ve ¢evre
faktorlerine ctkisini 6lgebilecek nitelikte sorular oldugudur. Ayrica,
arastirmaya dahil edilen kisilerin anket sorularma verdigi cevaplarin,
arasgtirma kapsamina alinan ¢ok uluslu igletmelerin 6rgiit kiiltiiriinii ve
orgiit kiiltiiriinii etkileyen g¢evresel faktorleri ortaya koyabilecegi

varsayilmigtir.
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Tirkiye’de ¢ok uluslu igletmelerin, Joint Venture (ortak
girigim)  bigiminde olmasi ve az sayida bilyiik ¢apli ¢ok uluslu
isletmenin bu aragtirmaya olumlu cevap vermesi bir kisitlayac: olarak
ortaya ¢tknmstir.  Arastirma  kapsamina ahnan otel isletmeciligi
konusunda faaliyet gosteren ¢ok uluslu igletmenin yogun is donemi
nedeniyle, sanayi (Endiistriyel iplik) sektoriinde faaliyet gosteren gok
uluslu igletmenin tatil donemi dolayisiyla personel sayisinin azlii geri
donen anket sayisin1 simirlamigtir, Her iki gok uluslu isletmeye de gok
sayida anket dagitilinasina ragmen katilimin az olmasi daha saghikli ve
tutarlt istatistiksel sonuglara gidebilmede bir kisitlayici olarak ortaya

cikmistir,

Kiiltiir ve ¢evre gibi ¢ok yonlii, karmagik ve degisim i¢inde
olan bir konuda yapilacak her aragtirmada oldugu gibi bu arastirmada
da zaman ve mekan siurlilbiklarn uygulamayi zorlagtirici bir rol
oynamistir. Ayrica aragtirma konusunun oziinde insan 6gesine bagh
olarak sosyal bilimlerde yapilan aragtirmalarin genel sinirliliklari, bu

aragtirma igin de gegerlidir.
Toplanan sayisal verilerin giivenlik ve gegerlilii, veri

toplamada kullamlan goriigme ve anket tekniginin ozellikleriyle

simrhdir,
C. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI
1. Aragtirmanin Kapsami

Bu aragtirmanin kapsamini Tiirkiye’de Joint Venture (ortak
girisim)  bigimindeki ¢ok uluslu igletmeler iginde,biri sanayi

sektoriinde (DUSA) faaliyet gosteren digeri hizmnet sektoriinde (SEA
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GARDEN) faaltyet gosteren iki gok uluslu igletme yonetimi ve iyeleri
olusturmaktadir., Aragtirma kapsamina alman ¢ok uluslu isletmelerde
toplam 40 kigi arastirmaya dahil edilmigtir.Bu 40 kisi her kademedeki

¢aliganlardan olugmaktadir.
2. Aragtirmanin Yoéntemi

Cok uluslu igletmelerde orgiit kitltiirii ve orgiit kiltiiriine
etki eden gevresel faktorlerin etki derecelerinin agiklanmaya ¢ahigildig
bu aragtirma,bir alan  aragtwmasi olup tarama yOantemi
kullanilmigtir. Tarama yéntemi,gegmisteki ya da halen mevcut bir
durumu,oldugu bigimiyle tammlamay:1 amaglayan bir aragtirma
yaklagimidir.Bu yaklasumla yapilan arastirmalarda genelde “durum
nedir?” sorusuna cevap aranir.Bu tiir aragtirmalarda genelde biitiinden
segilecek bir orncklem grubu iizerinde ¢ahgihir.Bu yontemi uygun
olarak yapilan sosyal bilim arastirmalarinda istatistiksel islemlerden
yararlanmak miimkiin olmakta,genelde veri toplamada anket ve
goriigme teknikleri kullamlmaktadir.®®

Aragtirmanin veri toplama araci olan anketle tdplanan sayisal
verilerin ¢oziimlenmesinde ise karsilagtirma tiirii iligkisel tarama
yontemi  kullamlmigtir. Aragtirmada,anket  yontemini  tamamlayici
olmas1 ve kigilerin gesitli konulara iligkin yorum,degerlendirme ve
diigiincelerini almak amactyla her kademedeki caliganlarla ayrica

goriigme yontemine bagvurulmusgtur.

* Birsen Gokge, Toplumsal Bilimlerde Aragtirma , (Ankara: Savag Yayinlari. 1988), 5.51
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D. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMUNUN
NITELIiGi

Aragtirmada kullanilan anket formu 48 soruyu igermektedir.
Ankete katilanlara igletmelerinin orgiit kiltiirii ve 6rgiit kiiltiiriini
ctkileyen gevre faktorleri ile ilgili sorular yéneltilinigtir. Ankette yer
alan sorulann ilk 24 tanesi orgiit kiiltiiriiniin seviyesini belirlemeye
yoneliktir. Diger 24 soru ise,gevre faktorlerinin etki derecesini
belilemek amacindadir. Anket formlainda yer alan sorularin
¢ogunlugu igin bes segenek siralanmigtir.Bunlardan  birinin
isaretlenmesi istenmigtir. Kisilerin yorum ve diisiinceleri ile ilgili

cevaplari ise goriigineler sonucu saglanmigtir.

I. ARASTIRMADA INCELENEN COK ULUSLU
[SLETMELERIN TANITIMI VE ALINAN CEVAPLARIN
DEGERLENDIRILMESI

A. ARASTIRMADA [NCELENEN COK ULUSLU
ISLETMELERIN TANITIMI

Bu aragtirmanin kapsami iginde olan ve sanayi sektoriinde
faaliyet gosteren DUSA  Endiistriyel Iplik Sanayi ve Tic.
A.S.Amerikan Du Pont ve Sabanci Grubu arasinda,%50-%50 ortak
girigim olarak gergeklesmistir,

DUSA’nin A.B.D.’li ortagi E.LDu Pont de Nemours and
Company, diinyanin en biiyikk sanayi kuruluglar arasinda yer
almaktadir. 135 iilkede,140.000 personelle faaliyet gostermekte ve
1800 degisik iiriin dizisi iiretmektedir.
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DUSA, Endiistriyel Iplik Sanayi ve Tic.A.S.’de yonetim
kurulu alti kisiden olusmakta ve ii¢ kisi Du Pont,ii¢ kigi de Sabanci
grubundandir.Yénetim kurulu bagkani Sakip Sabanci’dir. DUSA’da
300 kisi g¢alismaktadir DUSA’min ,30.000 m2’lik Izmit’teki
tesislerinde Du Pont’un ileri teknolojisiyle,yiiksek direngli T-728 tipi
nylon 6.6 Endiistriyel Iplik iiretilmektedir.Iplik ,lastik ana girdisi olan
kord bezi ve endistriyel amaghi  bezlerin iiretiminde
kullamilmaktadir. DUSA,Du  Pont Nylon 6.6 fabrikalan igindc
verimlilik ydniinden birinci sirayr almistir. Kapasitesi senede 22.700
ton olan DUSA iiretiminin 1/3’nii Bati Avrupa iilkelerine ihrag
ederken geriye kalan 2/3’nii i¢ pazarda tiiketmektedir.Bu iiretim
kapasitesi ile diinyadaki endiistriyel iplik iireticileri arasinda dnemli
bir paya sahiptir.

DUSA, 1987 yilinda kurulmus olup 1990 yilinda iiretime
geemisti DUSA kurulugundan hemen sonra kalite belgesini yurt
disindan alan ilk Tiirk isletinesidir.Teknoloji alaninda en son
yenilikleri takip eden bir ortaklik sozlesmeleri vardir.BIMSA ana
bilgisayann ile baglantili bulunan DUSA ,Tiirkiye’de bir sanayi
kurulusunda sehirlerarasi ve uluslararasi bilgisayar ag1 kurmada da
onciiliik etmisgtir.

Hizmet sektériinde faaliyet gOsteren ve aragtirmamiza konu
olan SEA GARDEN ‘m %99'u  HAPIMAG’a ( Isvigre Tatil
Isletmeciligi) aittir. 15 degisik iilkede 42 igletme ile faaliyet gosteren
bu kurulug,isvigre’de koklii bir gegmise sahiptir.

1994 sezonunda Bodrum’da igletmeye agilan SEA
GARDEN,otel ve devre tatil kdyii igletmeciligi yapan beg yilidizl1 bir
kurulugtur.191.000 m2 toplam alan iizerine kurulmus,285 odal otel ve
200 kisilik tatil kéyiinden olugmustur.isletmeye 10 Km uzaklikta
personel igin yaptirilan 6zel lojmanlar 300 kisi kapasiteli ve 3 yildizli

otel Kkalitesindedir.lgletmenin tim kademelerindeki  yoneticiler
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HHAPIMAG merkezindendir. Yoneticilerin hepsi Tiirkge konugmakta
diger 300 personclin ¢ogu iki yabanci dil bilen Tiirklerden

secilmektedir.

B. ANKET SORULARINA ALINAN CEVAPLARIN
DEGERLENDIRILMES]

I.Degerlendirmede Kullanilan Yontemler

Aragtirma sonuglarimin degerlendirilmesinde;ankette toplanan
sayisal  veriler  bilgisayar  ortammmna  aktarilmugtir. Verilerin
islenmesi,tablolastirilmasi,degerlendirilmesi EXCEL ve MINITAB
paket programlart kullanilarak gergeklestirilmistir. Aragtirmada orgiit
kltiiris ve ¢evre faktorlerinin orgiit kiltirii izerine ctkileri her iki gok
uluslu igletme igin de “Genel Linear Model” ile 6l¢iilmiistiir. Tablo
degerleri igin % 95 giiven sinirt kabul edilmigtir.Orgiit kiiltiirii,ortak
anlam tasiyan bir kavram olarak tek tek bireylerin degil,bir
organizasyonun Ozelliklerini yansitir. Bu nedenle g¢6ziimlemelerde,
bireysel cevaplar degil grup ortalamalarimin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Ankette yer alan her bir soruya iligkin olarak
hesaplanan ortalamalar (x),her bir maddenin kabul edilme ya da
gergeklesme  diizeyini  gostermektedir. Buna gore  bulunan

ortalamalar,kullanilan 6lgekte belli segeneklere girmistir.

Ayrica orgiit kiiltiiriiniin her iki gok uluslu isletme igin
tespit edilmesinde ve gevre faktdrlerinin,orgiit kiiltiirii iizerinde genel
etki seviyesinin belirlenmesinde faktér analizi kullamlmistir. Standart
sapma bes segenckli sorularda istatistiksel olarak 1.0 civarmda , iki

segenekli sorularda ise 0.4’den Kkiigilk oldugunda etki derecesini
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gostermektedir. Orgiit kiltiirii ve gevre faktorleriyle ilgili diisiinceleri
ve nygulamalara iligkin algilan ifade eden,nicel verilerin puan csasina
dayali veri matrisi olusturulmus ve anket formundaki her madde ile
ilgili olarak her iki gok uluslu igletme iginde varyans analizi yapilarak
ayn ayr ortalama hesaplan ve standart sapmalarn degerlendirilmigtir.
Yapilan ¢aligma iki boliinde degerlendirilmistir. Bunlar orgiit
kiiltirimiin seviyesinin belirlenmesi, ¢evre faktérlerinin analizi ve
sorusal bazda degerlendirilimesidir. Orgiit kiiltiiriinii  belirlemede
kullamlan yontemde her soruya esit agirlikli puan verilmis ve bazi
sorular birden fazla faktorii temsil ettifinden dolay1 cevap segenekleri
bazinda puan dagilumi yapilmistir. Istatistiksel olarak  minimum
¢ikmasi gereken deger diigiilditkten sonra kiiltiir seviyesi ve bunlara
etki eden fakt6rler toplam 100 puan iizerinden normalize edilmigtir.
Bu islem EXCEL program: kullanilarak yapilmistir. Her sorunun

kendi bagma degerlendirmesinde ise her segenegic esit puan verilmistir,

2.Uygulama Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Orgiit kiiltiiriniin ~ temel unsurlarina yonelik uygulamalar

Tablo 1’de verilmistir.



67

TABLO 1- Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Unsurlarina Yonelik

Uygulamalar (5 Segenekli Sorular)

Hizmet sektoriinde

faaliyet gosteren gok

Sanayi sektoriinde

faaliyet gosteren

UYGULAMALAR uluslu igletme ¢ok uluslu igletme
(SEA GARDEN) (DUSA)
N X |stsap.| N X st
sap.
Isletme sloganlarinin 12 {3.833(0.718 |28 3.786 | 0.876
gergeklesme oram * *
Isletmenin 6zel sembolik 12 | 3.500 | 0.798 |28 3.429 [ 0.997
eylemler ve sembolleri * *
kullanim orani
Ozel dil ve kelimeleri 12 |3.917| 1.084 |28 3.679 | 1.188
kullanim oram
Isletmenin kurulusundan 12 | 3.167 | 1.030 |28 | 4.071 | 0.604
bugiine kadar gegirdigi *
asamalarin bilinme oram
Esitlik ilkesi 12 [ 3.167 1 0.937 |28 3.643 | 0.870
* %*
Moral seviyesi 12 [ 3.500| 0.522 |28 3.643 | 0.621
%* %
Yonetime katilim 12 13.083]0.793 |28 3.321 | 0.723
% *
Caliganlarin sirkete 12 13,750 0.965 |28 3.607 | 0.956
baglili % %*
Isletmenin kisa ve uzun 12 [3.000| 0.853 |28 | 3.464 | 0.744
donemli amaglannin * %*
bilinme oram
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n=Secenek Sayisi
N=Katilan Kisi Sayisi
X=Cevap Ortalamalan

Tablo 1’de Orgiit kiiltiirii temel unsurlarina yonelik ve bes
segenekli sorularin analiz sonuglarint yansitmaktadir.Bu tablo igin
ortaya gikan genel sonuglar goyledin:

Sembollerin;yonetim tarafindan kullanilabilecek giiglii  bir
yonetim ve kontrol aract oldugunu belirten aragtirmacilar,yonetimi ve
liderligi  biitiniiyle “sembollere dayali Dbir etkinlik” olarak
gormiiglerdir.Organizasyon igindeki bireyler gibi,organizasyona yeni
katilan iiyeler de; igletmenin temel degerlerini, inanglarini,
normlariny,bityiik 6lgiide kullanilan semboller yoluyla tanimakta ve
ogrenmektedir. Kullamlan semboller,organizasyon iiyeleri arasinda bir
iletisim arac1 oldugu kadar sosyallesme (Orgiit kiiltiiriinii 6grenme)
siirecinde de onemli bir 6grenme araci olmaktadir.

Bu konu ile ilgili cevaplanin dagilimi;her iki ¢ok uluslu
isletmede de bu uygulamanin gegerli oldugunu gostermektedir. Anket
sorularina cevap veren tiin iiyelerin bu konuda aymt fikirde oldugu
standart sapma sonuglarindan gozlenmisgtir.

*Standard sapmanm 1.0’dan kiigiik oldugu degerler koyu
renkle gosterilmistir. Bunun anlami bu soruya verilen cevaplarda
bityiltk gogunlugun aym fikirde oldugunu gostermektedir.

Her iki ¢ok uluslu igletmenin de kendine 6zgii sozlii ve yazih
bir dil olugturdugu,bu dil iginde yer alan ifadeler,gakalar,sloganlar ve
mecazlarin yaygin bir bigimde kullamildig goriilmektedir.

Sloganlarin gergeklegme oraninin yiiksek olmasi ve bu konuya
iligkin diigiincelerde tiim iiyclerin aym fikirde olmasi,bize her iki
isletme yonetimin de sozel ve davramigsal sembollerin giiglii bir

yonetim ve kontrol araci olarak kullanildigim gostermektedir.
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Her iki igletme agisindan da 6zel dil ve kelimelerin kullamim
orant yiiksek bulunurken,bu konuda baz1 iiyelerin farkl diigiincelere
sahip oldugu da goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu oldukga karmagik bir siiregtir.Bu
siiregde igletmenin tarihi ile ilgili agamalann bilinmesi giiglii bir 6rgiit
kiltiirii agisindan 6nemli ve gereklidir.

Isletmenin tarihi gelisimi iginde yaganan basan ya da
bagansizhikla  ilgili  olaylar,amlar,kahramanlar,6rgiitiic ~ kiiltiiriini
olugturan temel degerlerin 6grenilmesi agisindan son derece yararlidir.

Isletmenin tarihi ile ilgili asamalarin bilinme oran;;DUSA’da
yiiksek bulunmugtur.Standart sapma degerleri,bu uygulamanin her
¢aligan igin gegerli oldugunu gostermektedir.Bu tiir bir uygulamanin
yayginligit DUSA’nin giiglii bir 6rgiit kiiltiirii olugturmada daha basarili
oldugunu yansitmaktadir.SEA GARDEN’daki ¢aliganlar bu konu ile
ilgili farkli diisiincelere sahip bir dagihim gostermislerdir.Isletme
tarihlerindeki agamalarin bilinme orami diger isletmeye gore oldukga
ditgiik grtkmuistir. Buna gore,SEA GARDEN nin, giiglii bir orgiit kiiltiirii
olusturmada eksiklikleri oldugu soylenebilir.

Uyelerin,galisma ortaminda morallerinin  yiiksek oranda
bulunmas,iiyelere kendilerini gelistirmek igin firsatlar verilmesi ve

yonetimin kararlara katthm konusunda iiyelere destek

olmasy,her iki igletme igin de olumlu bir gelismeyi yansitmaktadir.

Caliganlarin  igletmeye olan  bagliliklart  konusunda
diisiinceleri,olumlu ve yiiksek diizeyde gézlenmistir.Her iki ¢ok uluslu
isletme yo6netiminin de,galiganlarin beklentilerine olumlu yaklastig1 ve

orgiit kiiltiiriinii motive edici bir gii¢ olarak kullandig1 soylenebilir.

Isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglarim yayma konusunda

sanayi sektdriinde faaliyet gosteren DUSA’nin daha basarili oldugu
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goriilmektedir.Bu igletme igin esnek bir iletisim sisteminin
yaygnlastinldigt gozlenirken hizmet sektoriindeki SEA GARDEN’m
daha yetersiz oldugu gozlenmigtir. Asafida aymi uygulamaya yonelik
fakat iki segenekli hazirlannug sorularmn degerlendirilmesine iliskin
uygulama yer almaktadir.Bu tablodaki cevap segenekleri

a) Evet

b)Hayir bigimindedir.

TABLO 2- Orgiit Kiltiiriiniin Temel Unsurlarina Yonelik

Uygulamalar (2 Segenekli Sorular)

Hizmet sektoriinde Sanayi sektoriinde

faaliyet gosteren gok | faaliyet gosteren gok

UYGULAMALAR uluslu igletme uluslu igletme
(SEA GARDEN) (DUSA)
n| N X st N X st sap.
sap.
Kisisel amaglar ile isletme | 2| 12 | 1.000 | 0.000 | 28 1.071 | 0.2623
-amaglarinin uygunlugu ¥ *
Calissanlarin insiyatif [ 21 12 { 1.583{0.793 | 28 1.464 0.507
kullanmasi

Bireye verilen 6nem 2112 [ 1.167 [ 0.577 |28 | 1.035 | 0.189*
Esit ticret politikast 2{12 | 1.91710.793 |28 | 1.357 | 0.488
Egitim 2112 1 1.250 1 0.452 |28 | 1.178 | 0.390*

Yerlesmis degerler 1.750 | 0.452 | 28 1.785 | 0.417

NN
—
X%

Isi sahiplenme 12 1 1.083 | 0.288 | 28 | 1.0000 | 0.000*

*

*Standard sapmanin 0.4’den kiigiik oldugu degerler koyu
renkle gosterilmistir. Bunun anlami bu soruya verilen cevaplarda

biiyiik gogunlugun ayni fikirde oldugunu gostermektedir.
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Tablo 2 ’de yer alan sonuglar,her iki isletmenin de amaglan
konusunda iyeleri ile uyum iginde oldugunu gostermektedir.Aym
amaca yonelik ¢aligma,performans ve verimlilik konusunda etkili
oldugu gibi giiglii bir orgiit kiiltiirii olugturmada oldukga iyimser bir
gelismeyi yansitmaktadir. )

Caliganlarin  insiyatifleri  kullanabilme oram yiiksek
¢ikarken,her iki igletme igin de iiyelerin bu konuda aym segeneklerde
toplanmadig1 gorulmektedir.Buna goére her iki igletmenin de bu
konuda,herkese yayilan bir uygulamayi tam olarak yerlestiremedigi
sOylenebilir,

Her iki igletme igin de,bireye verilen 6nem yiiksek oranda
¢ikmasina ragmen DUSA’daki sonuglardan bu igletmenin daha bagarili
oldugu goriilmektedir.SEA GARDEN ¢alisanlarimin bu konuda degisik
diisiincelere sahip oldu@u ortaya ¢ikinigtir. Bu ise ;bu igletmede bireye
verilen  onemin  her iiyeye yaygmlastinl-madiging,sosyallesme
sirecinin siirdiigiinii gosterir.

Ucret ve &diil sistemleri;egitim gibi uygulamalar da DUSA’nin
daha olumlu bir yaklagim ortaya koydugunu tablo 2’den
gozlenebilmektedir.

SEA GARDEN’in ise iicret politikalarinda,caliganlarin
beklentileri ile uyumlu bir politika olugturmadifi goriiliirken egitim
konusuyla ilgili yaygnlastirtlmig bir uygulamanmn heniiz  yeterli
olmadig: goriilmektedir.

Calisanlarin igi sahiplenme oraninin ise yiiksek ¢ikmasi orgiit
kiiltiiriiniin gii¢lendirilmesi konusunda her iki isletmenin de yogun bir

¢aba iginde oldugunu gostermektedir.
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TABLO 3- Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Cevre
Faktorlerinin Etkisi (5 Segenekli Sorular)

Hizmet sektoriinde

faaliyet gosteren gok

Sanayi sektoriinde

faaliyet gosteren ¢ok

UYGULAMALAR uluslu isletme uluslu igletme
(SEA GARDEN) (DUSA)

n| N X stsap. | N X st sap.
Politik etkenler 5112 { 2.500 | 0.905% )28 1.821 1.056
Yabanci ortak kdilturel | S [ 12 | 2.583 | 0.793% | 28 1.268 | 0.535*
ctkisi
Istetmenin degisen | 5 | 12 | 3.333 | 0.651* | 28 3.429 | 0.742*
kosullara uyum saglama
yetenegi
Isletmenin  gelecegine [5 | 12 | 2.000 |0.953% (28 | 3.179 | 1.335
glven
Yabanci ortagin  karar [ 5 | 12 | 2.750 | 1.422 {28 2.892 | 0.497*
alima sirecindeki etkinligi
Kaltirler arasi gatigmanin | 5 | 12 | 2.583 | 0.669* | 28 1.821 0.772%
siddeti
Uyelerin kiilltir | 5 | 12 | 3.333 | 0.651*% |28 3.107 | 0.956*
birikimlerinin orgiit
kiltird ile uyumu
Caliganlarin isletmeye | 5 | 12 | 3.750 | 0.965* | 28 3.607 | 0.956*
baghhgs
Isletmenin kisa ve uzun |5 [ 12 | 3.000 | 0.853* | 28 3.464 | 0.744*
dénemli amaglarinin
bilinme oram

*Standard sapmamin 1.0’dan kiigiik oldugu degerler koyu

renkle gosterilmistir. Bunun anlami bu soruya verilen cevaplarda

bityitk goguntugun aym fikirde oldugunu géstermektedir.
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Tablo 3, Orgiit kiltiriinin olusumunda ¢evre faktorlerinin
etkisini belirleyen bes segenekli sorulann sonucunu analiz
etmektedir.Bu segenekler a) Higbir zaman b) Nadiren ¢) Gerektiginde
d) Cogunlukla e)Siirekli bigimindir.

Tablo 3’de yabanct ortagm bagh oldugu iilke ile iilkemizdeki
politikalar arasindaki degigim,hizmet sektoriinde faaliyet gosteren SEA
GARDEN’nin  galiganlannmt  olumsuz  yonde etkiledigini
gostermektedir. DUSA’da ise bu konudan ¢ok etkilenilmedigini ancak

ityeler arasinda degisik cevaplar verenlerin de oldugu gérillmektedir.

Isletmenin degisen kosullara uyum yetenegi ile ilgili
oran,DUSA’da daha vyiiksek ¢ikmigtir.Aradaki fark ¢ok fazla
¢tkmamasina ragmen,SEA GARDEN’nin ¢evresel degigkenlere daha

duyarli oldugu gériilmektedir.

isletmenin gelecegini iyi olcagina giiven konusunda,otaya
¢ikan sonuglar oldukga biiyitk farkhiliklar gostermigtir.Isletmenin
gelecekte  1yi  olacagima  duyulan  giiveniiyelerin  galigma
motivasyonunu ve Orgiit Kkiiltiriinii benimsemeleri agisindan son

derece onemlidir.
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Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren SEA
GARDEN,¢aliganlarinin gelecek planlan ile ilgili yeterince bilgi sahibi
olmadign ve ¢evresel faktorlerden daha g¢ok etkilendikleri

goriilmektedir.

DUSA ¢aliganlarimin  uzun donem iginde isletmelerine
gitvendikleri ve gelecek planlann hakkinda daha g¢ok bilgi sahibi
olduklari gézlenmektedir.Yine de bazi gahiganlarin farkli diisiindiigi
g6z ardi edilemez.Bu igletme igin giiven unsurunun diger isletmeye

gore daha giiglii oldugunu soyleyebiliriz.

Yabanct ortagin  kiiltiirel  degerleri ile yerel Kkiiltiir
fakliliklaritndan SEA GARDEN ¢alisanlarin tam bir uyumlagtirma
sirecini  heniiz gergeklestiremedigi ve [kiiltiirel farkliliklardan

etkilendikleri goriilmektedir.

Sanayi scktoriindeki DUSA’da ise kiiltiirel farkliliklarn
uyumlastirmada basarili oldugu bu faktorlerden olumsuz yénde

etkilenmedigi g6zlenebilmektedir.

Orgiit kiltirih igindeki degerler ile cahisanlarin Kkiiltiirel
degerleri arasinda genelde bir ¢atisma olmadify ve ¢alisanlanin bu

konuda aymi digiincede oldugu her iki isletmede de gorillmektedir.
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TABLO 4- Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Cevre
Faktorlerinin Etkisi (2 Segenekli Sorular)

Hizmet sektoriinde faaliyet Sanayi sektoriinde
gosteren gok uluslu faaliyet gosteren ¢ok
UYGULAMALAR isletme uluslu igletme
(SEA GARDEN) (DUSA)
n|N X stsap. | N X st sap.
Ekonomik degisimin | 2 | 12 | 1750 | 0.452 28 1.785 0.417
etkisi
Yabanci ortak kaltirel |2 | 12 | 1.583 | 0.793 28 1.464 0.507
etkisi
Isletmenin gelecgine [ 2 | 12 | 1.167 | 0.577 |28 1.035 0.189*

giiven

*Standard sapmanin 0.4’den kiigiik oldugu degerler koyu
renkle gosterilmistir. Bunun anlamu bu soruya verilen cevaplarda

bityiitk gogunlugun ayni fikirde oldugunu gostermektedir.

TABLO 4, Orgiit kiiltiriiniin olusumunda gevre faktérlerini
etkisini igeren iki segenekli sorularin analiz sonucunu gostermektedir.

Ulkedeki ekonomik degisimlerde her iki igletme galiganlan da
etkilenmektedir.Fakat bu konuda her iki isletme iginde degisik
diisiincelere sahip galisanlarin oldugu saptanmustir.

Isletmenin gelecegine duyulan giiven DUSA’da yiiksek oranda
olmast,galisanlarm  gevresel faktorlerden daha az etkilendigini
gostermektedir SEA GARDEN’1n sosyallestirme siirecinin heniiz iki
yldir siirmesi ¢alisanlarin  gevresel faktorlerden daha gok
etkilenmesini ve igletmelerine uzun donemde daha az giivenmelerine

bir sebep olarak gosterilebilir.
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TABLO 5- Yonetimin yenilikgi diisiincelere destek vermesine

iligkin uygulama (Beg segenekli sorular )

Hizmet sektoriinde faaliyet Sanayi sektoriinde
gosteren ¢ok uluslu faaliyet gosteren ¢ok
UYGULAMALAR igletme uluslu igletme
(SEA GARDEN) (DUSA)
n| N X stsap. |N X st sap.
Yeni Disiincelerin S |12 | 3.083 |0.793* |28 | 3.321 0.723
Degerlendirilme Oram
Is Gicii Kapasitesinin { 5 [ 12 | 3.250 | 0.866* |28 | 3.607 | 0.786*
(Bilgi, Tecrube)
Kullanim
Risk Almamin | 5 |12 | 3.333 | 0.651* |28 | 3.393 | 0.832%
Desteklenmesi

Tablo 5’deki uygulama her iki igletmenin de genel olarak
yenilik¢ilige agik fakat sistem iginde yeterince yayginlagtirilmadigin
bize gostermektedir.Bu konuyla ilgili DUSA’nin daha olumlu bir
uygulama iginde oldugu ortalama sonuglarina gore soylenebilir.

Is gilici kapasitesinin  kullammu  konusunda DUSA
calisanlarmin  daha g¢ok desteklendigi goriilmektedir.Risk alma
konusunda her iki isletme ¢aliganlar1 da sadece igin gerektirdigi
zamanlarda desteklendigi diisiincesindedir.Giiglii bir 6rgiit kiiltiirii i¢in
her iki isletmenin de galisanlannin is enerjilerini daha bagimsiz

kullanabilmelerine olanak saglamalarmn yararli olacag: sdylenebilir.
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TABLO 6 -Yénetici ve galiganlar arasmdaki iletigim

( 5 segenckli sorular )

Hizmet sektoriinde faaliyet | Sanayi sektoriinde
gosteren ¢ok uluslu igletme | faaliyet gosteren ¢ok
UYGULAMALAR (SEA GARDEN) uluslu igletme
(DUSA)
n|N X stsap. [ N X st sap.
Yoneticilerin ~ Soyledik- | S | 12 | 3.750 [ 0.754*% |28 | 3.357 | 0.989
leri  ile  Yaptiklarina
Duyulan Giiven
Konusunda
Omek Alnacak | 5 |12 | 3.500 |0.674* |28 | 3.500 | 0.962*
Yéneticilerin Orant

Y dneticilerin sdyledikleri il uypgulamalarnndaki

davraniglarinn uyumlu  olmasi,érgiit  kiiltiiriiniin -~ {iyelere
aktarilmasinda son derece Onemli bir etkiye sahiptir.Tablo 6’da bu
konuya iligin diisiincelerin SEA GARDEN igin daha olumlu goriigler
ortaya koydugu saptanmigtr.DUSA’da ise ortak bir goriige sahip

olmadiklar cevaplarin dagilimindan anlagilmaktadir.

Y oneticilerin rol modeli olma 6zelligini tagidigs, her iki isletme
i¢in de sGylenebilir.Bu konu ile ilgili diigiincelere verilen cevaplar
DUSA’da daginiklik gostermektedir.
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TABLO 7- Yénetici ve ¢ahisanlar arasindaki iletisim

(iki segenekli Sorular)

Hizmet sektoriinde faaliyet Sanayi sektoriinde
gosteren gok uluslu igletme | faaliyet gosteren gok
UYGULAMALAR (SEA GARDEN) uluslu igletme
(DUSA)
n| N X stsap. | N X st sap.
Yoneticiler ile is dg |2 [ 12} 1417 | 0.900% |28 | 1.071 0.262
konularda iletigim
saglama oram
Yonetimin bireye verilen | 2 | 12 | -1.167 | 0.577% |28 | 1.035 | 0.189*
Onemi yansitmasi .
Y 6netimin basanyi |2 | 12 | 1.917 | 0.793 28 | 1.357 | 0.488
destekleme oram

Yoneticiler ve liyeler arasinda i dist konularda iletigim
DUSA’da

gozlenmektedir.Ortalama ve standart sapma degerleri arasindaki

saglanmasinin bagan ile yansitildig1
farkliliklar oldukga anlamlidir. DUSA yénetiminin galisanlar ile daha
esnek ve yogun bir iletisim sistemi olusturdugiu ve galisanlarin bu
konuda ortak bir diigiincede oldugu gériiliirken,SEA GARDEN’da bu
oran daha yetersizdir.Bu ise galisanlarin daha degisik diiiincelere
sahip olduklarim gostermektedir.Giiglii bir 6rgiit kiiltiirii igin esnek

olmayan bir iletigim sistemi olumsuz yonde etkilidir.
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TABLO 8- Egitim konusuna ydnelik uygulamalar

UYGULAMALAR

Hizmet sektoriinde faaliyet

gosteren ¢ok uluslu igletme

(SEA GARDEN)

Sanayi sektdriinde
faaliyet gosteren gok

uluslu igletme

(DUSA)
n| N X stsap. | N X st sap.
Yeterince 2 1121 1.250 [0.452*% (28 | 1.178 | 0.390
egitim verldigine inang
konusunda
Is disgt {2 |12 | 1.800 |0.452* |28 | 1.107 | 0.315*
konularda egitim
diizenlenmesi

Tablo 8’de Her iki ¢ok uluslu igletmenin de genel olarak
egitime dnem verdikleri gozlenmektedir. Ancak bu konuda DUSA’mn
daha basarili oldugu ve bireye verdigi onemi is digi konularda da
ile

saglanan olanaklar

saptanmaktadir. SEA GARDEN’da

egitim calisanlarina  yansittigt

ise isin gerekleri ile 1lgili
egitime,olumlu yaklagildigi fakat sistem iginde siirekli ve yogun bir

egitimin yayginlagtirilmadig: belirlenmigtir.

Tablo 9- Genel olarak orgiit kiltiirii seviyesinin

belirlenmesine iligkin analiz sonucu

Orgiit Kiiltiirii Seviyesi Ortalama Standart Sapma
X

Hizmet Sektoriinde Faaliyet 62.23 6.93
Gosteren Cok Uluslu Isletme
(SEA GARDEN)

{Sanayi Sektoriinde Faaliyet 67.73 9.86
Gosteren Cok Uluslu Igletme
(DUSA)
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Her iki igletme iginde orgiit kiiltiirii seviyesi yiiksek oranlarda
¢itkmigtir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu igletme igin
orgit kilturtiniin - sosyallegsme  siireci  (6grenilmesi) daha hizh
benimsendigi fakat giig seviyesinin diisiik oldugu gozlenmistir. Sanayi
sektoriinde faaliyet gosteren gok uluslu isletme igin 6rgiit kiiltiiriiniin
daha giiglii oldugu fakat yayginlagmamin daha dagimk oldugu
goriilmektedir.

TABLO 10 - Cevre faktorlerinin genel etkisini belirlenmesine

iligkin analiz.

Hizmet Sektoriinde Faaliyet Sanayi Sektoriinde Faaliyet

Gosteren Cok Uluslu isletme Gosteren Cok Uluslu Isletine
Cevresel . Cevresel _
Degiskenler N X degislikler N X
Ekonomik 12 18.333 | Ekonomik 28 17.71
Kiiltiirel 12 15.764 | Kiiltiirel 28 15.98
Politik 12 12.50 | Politik 28 9.10
(ortaklik) (ortaklik)
Teknoloji 12 16.667 | Teknoloji 28 10.22
TOPLAM 12 63.26 |TOPLAM 28 50.03

Her iki ¢ok uluslu isletinede de gevre faktorlerinin etkisi %50
oranin1  gegmektedir. Dolayistyla ¢evre faktorleri orgit kiiltiirii
olusumunda ¢nemli bir etkiye sahiptir. Ancak 6rgit kiiltiiriiniin giicit
arttikga gevresel faktorlerin etkisi de azalmaktadir. Arastirmamiza
konu olan ¢ok uluslu igletmelerden sanayi sektériinde faaliyet gosteren
DUSA’nin orgiit kiiltiiria seviyesi yiiksek ¢ikmig gevresel faktorlerden
etkilenme oram buna bagh olarak daha diisiik ¢ikmustir. SEA
GARDEN’da ise orgiit kiiltiirii seviyesi DUSA’ya gore daha diisiik
¢ikarken g¢evre faktorlerinden etkilenme orami ise daha yiiksek
¢ikmugtir. Her iki igletmeninde gevresel faktdrlerden etkilenme oramt

sirasiyla soyle gézlenmektedir.
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SEA GARDEN igin gevresel degiskenler

1 - Ekonomik %18.33

2 - Yabanci Ortak (Teknoloji) %16.66
3 - Kiiltiirel Cevre (Toplum) %15.76
4 - Politik FFaktorler % 12.50

seklinde orgiit kiiltiiriine etki ederken

DUSA igin gevresel degiskenler

1 - Ekonomik %17.71

2 - Yabanci Ortak (Teknoloji) %15.98

3 - Kiiltiirel Cevre (Toplum) %10.22

4 - Politik Faktorler % 9.10  ;seviyesinde  orgiit
kiiltiiriine etki etmektedir.

Politik faktorlerin en az seviyede etkili olmasi, her iki
isletmeninde global bir rekabet giicii oldugunu gosterir. Ayrica
iilkemizde yabanci yatinmlann tegvik edilmesi ve politikalarin buna

gore diizenlenmesi de bu konuda etkendir.

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu igletmenin
incelenen kiitlesi faktor analizinde yas, cinsiyet, medeni durum, gocuk
sayisi, egitim gibi degiskenlerin ¢evresel faktdrler iizerine etkisini
belirlemeye yeterli olmamistir. Sanayii sektériinde faaliyet gosteren
¢ok uluslu igletme, igin yukaridaki degiskenlerin (yas, cinsiyet gibi)

sonuglari tablo 11°de gosterilmistir.
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Bu analizde bir degiskene ozgii faktor yiikii 0.1’e ne kadar
yakin olursa, o degiskenin, iginde yer aldig faktorii etkileme derecesi,

O6nemi de o oranda artmaktadir.

TABLO 11- Kigsisel Ozelliklerin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Secenek P (etken deger)
Yas 0.701
Cinsiyet 0.147
Medeni Durum 0.577
Cocuk Sayisi 0.679
Egitim 0.850

Nicel verilerin faktor analizi sonuglarma gére orgiit kiiltiiriine
etki eden en belirgin faktoriin cinsiyet oldugunu goriiyoruz.
(Istatistiksel olarak P degeri 0.1 civarinda oldugu igin). Bagka higbir

belirgin faktor gériillememigtir,

Cinsiyet Farkma Goére Orgiit Kiiltiiriinii Benimseme
Seviyesi
N X Standart Sapma
Erkek 22 69.389 9.284
Kadm 6 61.652 10.300

Varyans analizine gore erkeklerin orgiit kiltiiriinii
benimseme seviyeleri % 70 civarinda iken kadimlarda bu seviye %62

olarak gozlenmistir,




83

TABLO 12- Kigisel Ozelliklere Gore Cevresel Faktorlerden
Etkilenme Oram.

Cevresel faktorlerin  kigisel ozelliklere belirgin etkisi

bulunamanustir.

Secenek P (etken deger)
Yas 0.934
Cinsiyet 0.492
Medeni Durum 0.947
Cocuk Sayisi 0.303
Egitim 0.830

TABLO 13 - Yas Degiskenine Gore Cevresel Faktérlerden
Etkilenme Oranu.

Segenekler (Yas) Kiitle (N) X Standart Sapma
(20 - 30) [ 7 53.429 11.378
(30 - 40) 2 18 53.412 7.973
(40 - 50) 3 2 52.042 9.251
(50 - 60) 4 1 45.250 0.000

X Standart sapma = 8.997

Secenek (etken deger)
(Yas) p
3
(40 - 50) 0.844

Yas degiskeni yiikseldikge (40 - 50 gibi) gevresel degiskenler
orgit kultiriini daha az etkilemektedir, Bu analiz ilerideki yaglarda
sosyallegme siirecinin (orgiit kiiltiiriinii 6grenme siireci) azaldigin ve

orgiit kitltiiriiniin benimsendigini gostermektedir.
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TABLO 14 - Medeni Duruma Gore Cevresel Faktérlerden

Etkilenme Oranim Igeren Analiz.

Scgenckler -
(medeni durum) Kiitle (N) X Standart Sapma
(Evli) 1 26 53.917 8.217
(Bekar) 2 2 41.458 5.716

Her iki standart sapmanin ortalamasi = 8.135

St. Sapma “Evli” degigkenin incelenmesini gerekli kilar.

Secenekler P (Etken deger)
[ Evli | 0.047 1
Medeni durumda;

evli olan kigilerin,

orgit  kiiltiiriinii

benimseme derecelerinde gevresel faktdrlere kargt duyarli oldugu

gorillmektedir. Cevresel degiskenler pozitif etkililik gosterdiginde bu

grubun orgiit  kiltiri  degerlerine daha siki

gozlenmistir,

baghlik gosterdigi

DUSA ve SEA GARDEN’ da ,6rgiit kiiltiirii ve 6rgiit kiiltiiriine
etki eden gevresel faktorler yukarida analiz edilmigtir.Bu faktérlerin

analizi ve yorumundan sonra agafidaki sonuglara ulagilmugtir,
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SONUC:

Orgiit kiiltiirii, organizasyon iiyelerinin aym amag yada
amaglar i¢in sahip oldufu deger, inang ve normlardan olugmaktadir.
Tiim bunlar organizasyon iginde uzlagma yaratan, davraniglarda
benzerlik olusturan, iiyelerin davramglarimi tahmin etmeye kestirmeye
yarayan faktorlerdir. Yonetim kisaca “bir kontrol teknifi” olarak
tammmlanirsa giiglii bir  Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar,birer
davramg diizenleyicisi olarak yapisal ve yakindan kontrole olan
gereksinimi en az diizeye indirmektedir.Giiglii bir orgit kiiltiirii,emirle
is yaptirma gibi biirokratik kontrol tekniklerinin yerini almaktadir.Bir
sosyal kontrol araci olarak,yéneticilere yazili ilke ve kurallardan daha

yararl olabilmektedir.

Kiiltiir,organizasyonlarda kullanilabilecek temel
kontrol,bigimlendirme araci oldugu kadar ayn1 zamanda yo6netimin ve
tiyelerin iginde yer aldigi bir siire¢ olmaktadir.Organizasyona yeni
giren bireyler,6rgiit kiiltiiri  aracilifityla organizasyona uyum

saglamaktadirlar.

Cok uluslu igletmelerin birden ¢ok iilkede faaliyet gostermesi
ve her iilkenin degisik ekonomik,politik,sosyal ve kiiltiirel degerlerinin
bulunmas1  orgiit  kiiltiiriinii son  derece  6nemli  hale
getirmektedir.Degigik iilkelerde,degisik kiiltiirlerde yetigen insanlarin
aym amaglar ve benzer degerler olugturabilmesi giiglii bir oOrgiit
kiiltiiriiyle miimkiindiir.Cok uluslu igletmelerin kiiltiiriinii, yaptif
faaliyetlerin konusu olusturur. Yapilacak faaliyete gore degerler

sistemni saptamir.Faaliyetin tiiriine gére amaglar belirlenir.Strateji ve
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politika segilimi yine faaliyet konusu ve alanina gore yapilir.Bu
disiinceden hareketle,uygulanma kapsamina alman g¢ok uluslu
islétmelerin faaliyet konularinin degisik olmasina 6zen gosterilmis ve
kargilagtirmali  inccleme  gereklilii  ortaya  gikmugtir.Uygulama

¢alismasimin sonuglari agagida siralanmgtir,

Faaliyetlerin tiiriine gore belirlenen amaglar,uygulama da
yoOnetici ve ¢aliganlarin davramiglarina yon verir.Rehber olmasi 6zelligi
ile amaglar iyi anlagildifi zaman temel kararlarin alinmasi ve hedeflere

ulagmayi kolaylagtirir.

DUSA ve SEA GARDEN’mm yoénetiminin ve galiganlarinin
amaglar konusunda bir bitiinliik sagladig: goriilmiigtiir.igletmenin kisa
ve uzun donemli amaglarim yayma konusunda DUSA daha basarthidir
ve organizasyon iginde esnek bir iletisim yayginlagtirmigtir. Hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren SEA GARDEN’m ise bu konuda

eksiklikleri vardir.

Orgiit kiltiirii agisindan temel degerler,bir isletmenin genel
amaglarini,ideallerini,standartlarim yansitir ve igletmenin kimlik veya
yonetim felsefesi iginde de gesitli bigimlerde dile getirilir.Degerler bir
organizasyonda hangi davramglarin kabul edilir,hangilerinin edilemez
oldugunu belirleyen ve iiyelerce benimsenen inanglardir.Kullanilan

semboller,igletmenin temel degerlerini agiklar ve vurgular.

Her iki g¢ok uluslu igletme de temel degerlerini yaymak
konusunda semboller ve sloganlardan sikga yararlanmaktadir. DUSA
ve SEA GARDEN’m ozel dil ve kelimeleri kullanim oram yiiksek
bulunmasina ragmen bu tutum organizasyon geneline tam

yaytlamamstir.



87

Bir igletinenin tarihsel gegmigi,organizasyon iiyeleri igin ¢ok
yonlii onem tasimaktadir.Bu siireg icinde yaganan
degerler,hikayeler,amlar,kahramaniar gibi rol modelleri biitiinlesme ve
kontrol iglevini yerine getirir. DUSA tarihsel siireg iginde vurgulanmak
istenen degerleri,olduk¢a iyi bir bigimde yaymistir.Kisa bir gegmise
sahip olan SEA GARDEN ise heniiz sosyallesme siircci i¢indedir.Bu
siirecg devam ettigi igin yonetim,sistemli bir sekilde temel degerleri

yayma firsatina sahiptir..

DUSA’nin bireye verdigi 6nemi,galigma igi ve digt konularda
vurgulamakta daha basarili oldugu gorilmustir. SEA GARDEN ise
bireye ©6nem veritken bunu organizasyondaki her kademeye

aktaramamuigtir.

Ucret,6diil sistemleri,egitim konusuna yonelik uygulamalar da
DUSA iiyelerinin beklentilerine daha yilksek dizeyde cevap
vermektedir.SEA GARDEN ise bu konulara yénelik belirgin ve yeterli

bir politika olusturamamigtir.

Calisanlarin igi sahiplenme orant her iki ¢ok uluslu igletme
igin de yiiksektir.Orgit kiiltiiriiniin giiglenmesi konusunda, DUSA ve
SEA GARDEN’n yogun bir gaba iginde oldugu séylenebilir.

Her iki gok uluslu isletme de yenilikgilige agik fakat sistem
iginde yenilikgi bir kiiltiir olugturamamigtir.Bu durum ise iiyelerin risk
alma,yenilik gelistirme konusunda yeterince desteklenmedigini

gostermektedir,
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Yoneticilerin  sdyledikleri ile  yaptiklannin = uyumlu
olmasu,orgiit kiiltiiriiniin iiyelere aktarilmasinda son derece onemli bir
etkiye sahiptir SEA GARDEN ydénetimi bu konuda gahiganlar iizerinde
daha olumlu diigiincelere sahiptir DUSA’da ise yonetim bu konuya

iligkin giiveni tam olarak saglayamamustr.

SEA GARDEN igin yabanci ortagin kiiltiirel degerleri ile yerel
kiiltiir arasindaki degerlerin uyumlastirma siirecinin heniiz devam
ettigi, DUSA’nmin ise kiiltiirel farkliliklart uyumlastirma da bagarili

oldugu belirlenmigtir.

Orgiit kiiltiria giiglendikge,gevresel faktorlerin etkisi daha az
olmaktadir DUSA ve SEA GARDEN yiiksek oranda bir orgiit
kiiltiiriine sahiptir,Ancak g¢evresel faktorlerin ¢ok fazla olmasa da
calhiganlar tizerinde etkisinin goériilmesi giiglii bir orgiit kiiltiirii igin
sosyallegme siirccinin tamamlanmadigini  gostermigtir.Iler iki ¢ok
uluslu igletmenin de uzun bir gegmise sahip olmayis1 sosyallesme
siireci devam etmektedir.Ancak bu siire¢ tamamlandiginda giiglii bir

orgiit kiiltiirii olusacagi sonucuna varilmigtir,

DUSA’nin  o6rgiit  kiiltiiriinlin -~ benimsenme oram  daha
yiiksektir.Buna Dbaghi olarak ¢evresel faktérlerden daha az

etkilenmektedir.

SEA GARDEN’da ise orgiit kiiltiri oram1 daha

diisiiktiir. Cevresel faktorlerden etkilenme orani ise yiiksektir.



89

Bu sonuglardan sonra SEA GARDEN ve DUSA igin

getirebilecegimiz oneriler oyle siralananabilir.

Orgiit kiiltiiriini gevresel faktdrlerden daha az etkilenir
kilmak igin her iki igletmeye de yapilabilecek en Onemli Oneri,
tiyelerin karara katitlimini ve insiyatiflerini kullanma olanagim

genisletmeleri yoniinde olacaktir.

Her iki igletme de ; sosyallestirme siirecinde, yonetim ve
¢aliganlarin bigimsel olmayan toplantilar ile bir araya gelmesini
saglamalidir. Temel degerlerin yayilmasi bu tiir toplantilarda daha
etkili hale getirilmeli, yéneticiler galisanlar iizerinde giiven duygusunu

olugturmahidir.

Her iki isletme yoénetiminin de giiglii bir orgiit kiltirii igin
ozel dil ve kelimeleri igeren iletisim sistemine 6nem vermesi yararh

olacaktir.

[sletme performanst ile ilgili bilgiler tabandaki galisanlara da
aktarihp, caliganlarm diigiinceleri de degerlendirilmelidir. Boylelikle
isletme igi birlik duygusu olusturulurken, galiganlarin igletmeye olan

giiveni arttinlabilir.

Cahiganlarin  olumlu ¢abalart  desteklenerek, basarilarin
odiillendirilmesine iligkin uygulamalara agirlik verilmelidir.
Her iki igletmede de yonetim ve gahiganlarin daha samimi

iligkiler gelistirmesinde, esnek iletigim sisteminin arttirilmasina iligkin
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uygulamalara 6nem verilmelidir.Esnek yap1 ve iletigim politikalar,
temel deger ve amaglara baglilig: arttirirken, herkesin yaptigi isle ilgili

goriislerini 6zgiirce sdyleme ortami olusturur.

Caligma kurallan ve ig simirlamalar konusunda daha esnek ve

ozerklik taniyan bir sistem olusturulmalidir.

SEA GARDEN’1n faaliyet konusunu olusturan otel ve tatil
kéyii  igletmecilifi, migteri ile yiiz yiize iligkileri
igermektedir.Caliganlarin davramig  bigimi miigteriye direk
yanstyacagindan, igletmenin basart ve etkinligi igin ¢alisanlarin
niteliginin yiikseltilmesi son derece o¢nemlidirr SEA GARDEN
yonetiminin  hizmet igi egitim konusuna yogunluk ve siireklilik

kazandirmas: yararh olacaktr.

DUSA faaliyet konusu nedeniyle yeni bilgi ve teknolojilere
kolay uyum saglayan ¢ahganlarla etkinlik ve verimliligi
arttirabilir. DUSA min ¢ahganlarina hizmet igi egitimde bir siireklilik ve
yeterince egitim sagladifi belirlenmistir. Ancak egitim konusunda
¢alisanlarin  Gnerilerine agirhik vermesi, bireye verilen Onemin

gosterilmesi agisindan yararh olacaktir.
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EK1
ANKET SORULARI

Kigisel Bilgiler

I- Yas

a) 20-30  b)30-40 c¢)40-50 d)50-60 ) 60 ve iistii
2-Cinsiyet

a) Erkek b) Kadin

3- Medeni Durum

a) Evli b) Bekar

4- Evli iseniz kag ¢ocugunuz var?

a)0 byl ¢)2 d)3 e) 4 ve iistii

5- Egitim durumunuz nedir?

a) Ilkokul b) Ortaokul c) Lise  d) Universite  €) Y. Lisans,
Doktora ve digerleri

6- Isletmenizin sloganlan gergeklestirme oram nedir?

a) Higbir zaman b) Nadiren c) Gerektiginde d)Cogunlukla e) Siirekli
7- lIsletmenizin 6zel sembolik eylemler ve sembolleri kullanim
seviyesi nedir?

a) Higbir zaman b)Nadiren c) Gerektiginde d) Cogunlukla ) Siirekli

" 8- Isletmenizde 6zel dil ve kelimeleri kullanim orant nedir?

a) Higbir zaman b)Nadiren c) Gerekﬁgmife d) Cogunlukla e) Siirekli
9- Isletmenizi asagitdaki segeneklerden hangisi olarak goriiyorsunuz?
a) Yenti bir ig bulursam hemen ayrilirim.

b) Daha iyi iicretli bir ig bulursam ayrilirim.

c) Normal bir is olarak goriiyorum.

d) Yeterince iyi buluyorum.

e) Cok iyi buluyorum.
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10- Isletmenizin geleceginin iyi olacagim kag sene igin tahmin
edebilirsiniz? |

a) 1 y1l yada daha az

b) 2-4 y1l

c) 5-9 yil

d) 10 yil

c¢) 10 yildan daha fazla

11- Igletmenizde olinazsa olmaz dediginiz yoneticilerin oram nedir?

a) Tamami b) Biiyiikk gogunluk  c) Orta seviyede d) Cok az
e) Higbiri |

12- fsletmenizin kurulusundan Bugi‘me kadar gegirdigi asamalan
detaylan ile biliyor musunuz?

a) Higbir zaman b) Az seviyede c) Orta seviyede d)Yeterince

e) Siirekli

13- Yoneticileriniz degistiginde yoneticinin kisiliginden kaynaklanan
nedenlerle i§ yapma geklinizi degistirmek zorunda kaliyor musunuz?

a) Evet  b) Hayir

14- Kisisel amaglarimz isletme amaglari ile uyumlu mu?

a) Evet D) Haymr

15- Isletmenizde ortalama moral seviyeniz nedir?

a) Higbir zaman b) Az seviyede c)Orta seviyede Cok seviyede

e) Siirekli

16- Ig giicii kapasitenizin (bilgi, tecriibe) ne kadarim kullanabiliyor
sunuz?

a) Higbir zaman b) Nadiren c) Gerektiginde d) Cogunlukla ) Siirekli
17- Daha ¢ok galigamin daha ¢ok kazanacagina inamyor musunuz?

a) Evet  b) Hayir

18- Isinizle ilgili, yeni fikirlerinizin degerlendirme orani nedir?

a) Higbir zaman b) Nadiren c) Gerektiginded) Cogunlukla e) Siirekli
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19- isletme yoncticileri ve is arkadaslarmizla is digindaki konulan
konugabiliyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

20- Yaptigimz iste kendinizi geligtirmek igin firsatlar verildigine
inaniyor musunuz?

a) Higbir zaman b) Nadiren ¢) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
21- Isletmenizde size deger verildigine inantyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

22- Isletmenizin kisa ve uzun donemli amaglarim biliyor musunuz?

a) Higbir zaman b)Az seviyede c)Orta sevide d) Yeterince e) Siirekli
23- Faaliyetlerin olagan akigt diginda bir sorun ortaya giktiginda
mutlaka yoneticinize danigmak zorunda misimz?

a) Evet b) Hayir

24- isletine iginde kendinizi nasil gorityorsunuz?

a) Bir ¢alisan olarak

b) Bir ekibin tiyest

¢) Bir grubun iiyesi

d) Isletinenin iiyesi

e) Diinya gapinda galigan bir igletmenin iiyesi

25- Ulkedeki ekonomik bozulma igletinenize olan bakigimzi etkiliyor
mu?

a) Evet b) Hayr

26- Yabanci ortagin bagh oldugu devlet ile kendi uilkenizin politik
iligkilerindeki degigiklikler igletmenizde iy yapma seklinizi ve
moralinize etki ediyor mu?

a) Higbir zaman b) Nadiren c) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
27- Yabanci ortafimizin negatif yonde Kkiiltiirel baskisim hissediyor
musunuz?

a) Higbir zaman b) Nadiren c) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
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28) (Is yapma tcknikicri olarak) Igletmenizin yabanci ortak
kontroliinde olmasini iste misiniz?

a) Evet b) Hayir

29- Ortak kiiltiiriiniizden giinliik yasam geklini degigtirecek sekilde
etkilendiniz mi?

a) Higbir zaman b) Nadiren c) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
30- Isletmenizde galisan yabanci clemanlann Tink kiiltiiriine uyum
saglayabildigine inamyor musunuz?

a) Higbir zaman b) Nadiren c¢) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
31- Calisan degisik iilke elemanlarini ortagimizin elemani m1 yoksa
isletmenizin elemam olarak mi goriiyorsunuz? |

a) Yabanci ortagin elemam1  b) Kendi elemanimiz

32- Yabanct ortaklariniz, Tiirkiye'de siklikla degisen kogullara uyum
saglayabiliyor mu?

a) Hi¢bir zaman b) Nadiren ¢) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
33- Joint Venture bi¢gimindeki igletmenizi karar alma konusunda nasil
gorityor sunuz?

a) Tamamen bagimsiz

b) Bazen ortagm iniidahalesi oluyor

c) Kararlar ortak alimyor

d) Cogunlukla ortak igletme karar veriyor

€) Tamamen ortaklar karar veriyor.

34- i¢inde yasadigimz toplum ile orgiit kiiltiiriiniiziin geligtigini
diigiiniiyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

35- Isletmenizde farkh kiiltiirden dolayr kaynaklanan )'/anlls oldugunu
diisiindiigiiniiz degerler var mi1?

a) Higbir zaman b) Nadiren ¢) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
36- Herhangi bir kiiltiirel geliski durumunda agagidakilerden hangisini

tercih edersiniz?
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a) Tamamen kendi toplum kiiltiirti:

b) Kismen toplum kiiltiirii

c) Isin gerektirdigi degerler

d) Diinya degerleri

e) Tamamen yabanci ortak degerleri

37- Aileniz ¢aligtiiniz igletine ile gurur duyuyor mu?

a) Evet b) Hayir

38-isletmeniz ailenizin de katllacagl sosyal etkinlikler diizenliyor mu?
a) Higbir zaman b) Nadiren ¢) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
39-Aileniz  ile  birlikte igletmenin  sosyal etkinliklerinden
yararlanabiliyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

40-Y oneticileriniz risk alma konusunda sizi tegvik ediyor mu?

a) Higbir zaman b) Nadiren c) Geréktiginded) Cogunlukla e) Siirekli
41- Isletmenizde yeterince egitim verildiiine inamyoml;lsunuz?

a) Evet b) Hayir

42- Egitim konusundaki beklentilerinize isletineniz nasil cevap
veriyor?

a) Hig cevap vermiyor.

b) Olumsuz cevap veriyor.

¢) Hemen olumlu cevap veriyor.

d) 1-6 ay beklememi istiyor.

¢) Gelecek sencye birakiyor.

43- Egitim ihtiyaglarimzi siz mi ,yoneticileriniz mi belirliyor?

a) Ben belirliyorum.

b) Isin kosullan belirliyor.

¢) Problem ¢iktiginda egitim veriliyor.

d) Yoneticiler oneriyor.

e) Yoneticiler zorluyor.

44- Is dis1 konularda egitim diizenleniyor mu?
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a) Evet b) Hayir

45- Yoneticilerinizin sdyledikleri ile yaptiklar uyumlu mu?

a) Higbir zaman b) Nadiren c¢) Gerektiginde d) Cogunlukla e) Siirekli
46- Misterilerinizin kiltiir yapisina gore hizmet degisikligi yapiyor-
musunuz?

a) Evet b) Hayir

47- Isletine iginde yaptifiimz isleri kendi iginiz gibi gérityor musunuz?
a) Evet b) Hayir

48- lsletmenizi diinya gapinda rekabet edebilir bir igletme olarak
goriiyormusunuz?

a) Evet b) Hayir
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