STRATEJIK YONETIM

UNITE 5

IC CEVRE ANALIZI

TEMEL YETENEKLER ANALIZi

Isletmeleri diger isletmelerden ayiran rekabet iistiinliigii saglayan yetenekleri o isletmenin " temel yetenekleri"

olusturmaktadir.

Kogeli'in tanimina gore;
Temel yetenek bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonu gergeklestirmesinde rol oynayan rakipler

tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi beceri ve yetenegi ifade etmektedir.

Gilinlimiizde yonetim uygulamalarini etkileyen bir gelisme olarak temel yetenek sunu ifade etmektedir;

- Her isletme kendine has bir temel yetenek gelistirmelidir. Isletmeye rekabet giicii verecek olan temel bu yetenektir

- Isletmelerde bu temel yetenek ile dogrudan ilgili is ve faaliyetler isletme biinyesinde yiiriitiilmeli, diger tiim isler dis
kaynak kullanimina tabi tutulmalidir.

- Bu sekilde hem organizasyon yapisi yalinlasacak hem organizasyon kademeleri azalacak hemde iist yoneyim stratejik
konularda diisiinmeye daha fazla vakit bulacaktir.

*#* Temel yetenekler tiim isletmelerin sahip olabilecegi siradan yeteneklerden farkli olmak zorundadir.

Isletmelerin yeteneklerinin temel olup olmadigini analiz etmek icin Jay J. Barney gelistirdigi VRIN analizi
kullanilmaktadir.

Isletmelerdeki yetenekler belirlendikten sonra asagidaki kriterlere uygunlugu élgiilerek analizi yapulir.

1) Degerli olmasi : Isletmenin sahip oldugu yeteneklerin degerli olup olmadigi, isletmeye rekabet avantaji saglayip
saglamadig ile ilgilidir.

2) Nadir olmasi : Isletmenin sahip oldugu yeteneklerin sektordeki diger isletmeler yani rakip tarafindan sahip olunup

olunmadigmin analiz edilmesidir.

3) Taklit edilemez olmasi : Temel yetenegin diger isletmeler tarafindan taklit edilmemesini veya taklit edilmesinin ¢ok
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maliyetli olmasini ifade etmektedir.

4) Ikame edilemez olmasi : Isletmelerin sahip olduklari temel yetenekler baska alternatif yetenekler kullanilarak
gergeklestirilmememlidir.

Temel yetenckerin kullanilmasindaki diger 6nemli husus ise isletmenin organize olabilmesi ve bu temel yetenekleri
gerektigi gibi kullanabilmesidir.

Yetenekler degerli, nadir, taklit edileme ve ikame edilemez olsa dahi gerekli organizasyonu saglayamamamis isletmeler

tarafindan kullanilmayacak ve temel yetenek olma 6zelligini kaybedecektir

Hamek'e gore temek yetenekler

1) Pazara giris yetenekleri; marka gelistirme, satis ve pazarlama, dagitim ve lojistik, teknik destek vb. gibi isletmenin
miisteriye yakinligini1 saglayacak beceriler.

2) Biitiinlesme ile ilgili yetenekler; kalite , dongii, zaman yonetimi , tam zamaninda envanter yonetimi vs. gibi igletmenin
daha hizli, esnek duruma gelmesini ve rakiplerine gore daha giivenilir olmasini saglayan becerileri

3) Fonksiyonellikle iliskili yetenekler; Isletmelerin iiriin ve hizmetlerine 6zgiin fonksiyonellikler koyabilme iiriinlere

miisterileri i¢in ayrica nitelikler katabilme becerilerini kapsar.

DEGER ZiNCiR ANALIZI

fsletmelerin kurulmasindaki en temel amag KAR elde etmektir. Deger zinciri analizi, Michael Porter tarafindan
gelistirilmis i¢sel analiz siirecinde kullanilan bir yontemdir

Porter'a gore deger zinciri, Isletmenin yaptig1 tiim aktivitelerin ve bunlarin nasil etkilesim icinde aldiklarinin sistematik
bir sekilde agiklanma bi¢imidir.

Degerler zinciri analizi, igletmenin rekabet istiinliigii saglamak ve miisteriler acisindan deger yaratmak amaciyla
kullandiklari, isletme faaliyetlerini temel ve destekleyici faaliyetler olarak ayirarak analiz etmeye yarayan bir i¢sel analiz
modelidir.

Deger zinciri isletmelerde bir takim faydalar saglamaktadir;

- Isletmeler temel destekleyici faaliyetlerini uyum iginde bir araya getirerek iiriin veya hizmetlerin degerlerini
arttirmaktadirlar.

- Isletmeler bulunduklari sektorde rekabet alanlarini belirleyerek hedeflerini gelistirebilmektedirler.

- Degerler zinciri analizi sonucunda isletmeler en etkin rekabet stratejisini belirleyebilmektedirler.

- Isletmelerde analiz sonucunda temel ve destekleyici faaliyetler arasinda sinerji olusmaktadir.
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DEGER YARATAN FAALIYETLER

Porter'a gore; deger yaratan faaliyetler temel ve destekleyici faaliyetler olmak {izere iki ana gruptan olusur.

TEMEL FAALIYETLER: Materyal alma ve depolama aktiviteleri gibi i¢e yonelik lojistik; makinayla isleme, montaj, test

etme ve paketleme gibi aktiviteleri gergeklestirerek girdilerin son {irlin haline getirildigi liretim bitmis {iriinii misterilere

dagitmay1 igeren disa yonelik lojistik, alicilara iiriinii almalarimi tesvik eden pazarlama ve satis ; onarma ,iirliinde

ayarlamalar egitim ve parcalarin tedariki gibi {irlinlin degerini arttiran veya siirdiiren satig sonras1 hizmetler/servis.

DESTEKLEYICI FAALIYETLER: Genel yonetim, planlama, finans, muhasebe, hukuk, devlet iliskileri ve kalite

yonetimi alanlarindan olusan igletmenin yonetim alt yapisi ; se¢im ige yerlestirme, degerlendirme, yiikseltme, egitim ve

isletme personelinin gelistirilmesinden olugan insan kaynaklari yonetimi ; bilgi, ar-ge, daha iyi iiriin ve hizmet iiretmeye

yol agacak prosediirler bigimindeki teknoloji gelistirme; ham materyalin satin alinmasi, tedarikgiler ve benzer tiriinleri

iceren satin alma.

SWOT ANALIZi

Swot analizi teknigi, isletmenin i¢ ¢evre analizini yaparken uygulamasi gereken, isletmenin gelecegi agisindan dnem
tagiyan bir tekniktir. Swot analizi ile isletme giiglii ve zayif yonlerini belirlerken gelecekte karsisina

cikabilecek firsat ve tehlikelerin 6nceden fark edilmesini saglamaktadir.

Cevre
Incelemesi

ic Cevre Analizi

Dis Cevre Analizi

Guclu Yonler Zayif Yonler Firsatlar Tejtidler
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Giiclii Yonler: Isletmenin yada ¢alisma biriminin iyi performans gdstermesine olanak taniyan yetkinlikleri.
Zayif Yonler: Isletmenin yada ¢alisma biriminin iyi performans gostermesini engelleyen 6zellikleri.
Firsatlar: Isletmenin sermayeye doniistiirebilecegi egilimlerin giigleri, olaylar1 ve diisiinceleri.
Tehditler: Isletmenin kontrolii disinda giicleri ve gelisen olaylar1 ifade etmektedir.
Giiclii Yonler: Isletmenin giiclii yonleri i¢ ¢evre analizi sonucunda belirlenen diger isletmemelere nazaran
daha iistiin olunan yetenek ve varliklardan olusmaktadir. Bunlar;

- Patent

- Ticari markalar

- Tescilli know — howlar

- Pazar ve rakip bilgisi

- Yaratici iriin ve hizmet

- Farklilagtirilmisg {irtin / hizmet

- Dagitim kanallarindaki etkinlik

Gigli yonleri bulabilmek i¢in su sorular cevaplandirilabilir:

- Isletmenin avantajlar1 nelerdir?

- Isletmenin en iyi yaptig1 sey nedir?

- Isletme hangi kaynaklara sahiptir?

- Isletme disindaki bireyler isletmenin giiclii yanlar1 olarak neleri gormektedir?

Zayif yonler: Isletmenin mevcut varlik ve yetenek kapasitelerinin rakiplerine oranla giicsiiz ve diisiik

oldugu durumlari belirtmektedir.

Zay1f yonleri;

- Kotii itibar

- Eskimis olan bina, ara¢ ve gereg

- Ham madde kaynagina veya pazara olan uzaklik

- Dagitim kanallarina ve yeni pazarlara giris engelleri

- Ar-ge deki yetersizlik veya giiclii marka veya patentlere sahip olamama

- Sahip olunan teknolojinin eskimesi

Isletmenin zay1f y&nlerinin belirlenmesine yonelik sorulacak sorular;

- Isletme ne gelistirebilir?

- Isletmede kétii yapilan seyler nelerdir?

- Isletme nelerden kaginmalidir?

Firsat: Firsatlar dis ¢evre unsurlaria bagli olarak gelisen bir takim olaylardir. Isletmeler ortaya ¢ikacak

firsatlar1 kendileri olusturamazlar fakat 6nceden tahmin edebilirler.
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Firsatlar, tamamen g¢evre ve piyasa kosullarina bagli olarak ve hatta beklide rakiplerinin hatali
davraniglarindan kaynaklanan, isletmeye fayda saglayan ¢esitli durumlardir. Bunlar;
- Karsilanmamus tiiketici ihtiyaglar
- Yeni bir nis pazara girme imkani
- Yeni teknolojik gelismeye uyum saglayabilme
- Stratejik is ortakligi
- Hiikiimet politikas1 degisikligi
- Devlet tarafindan verilen yeni yatirim tesvik primleri
- KDV oranimin azaltilmasi
- Isletmenin hedef kitlesinde olusan artis
- Isletme iiriinlerine y&nelik toplumda olusan begeni ve talep artis1
Tehditler: Beklenmeyen ve olumsuz sonuglar olusturan igletme disi etmenlerden olusan durumlardir.
Bunlar;
- Tiiketici begenilerinde degisim
- Yeni rakipler
- Fiyat rekabetlerinin yapilmasi
- Pazarda talebin artmasi
- Hiikiimet miidahaleleri
Isletmeler karsilasabilecekleri tehditleri tespit etmek amaci ile su sorulari cevaplandirabilirler;
- Isletmenin karsilastig1 engeller nelerdir?
- Isletme nasil rekabet etmektedir?
- Isletmenin sahip oldugu iiriin yada hizmete yonelik ayrintilar degismektemidir?
- Degisen teknoloji isletmenin pozisyonunu tehdit etmektemidir?
- Isletmede nakit akisina iliskin problemler yasanmaktamidir?
- Isletmenin sahip oldugu her hangi bir zayif yon, isletmeyi tehtid etmektemidir?
Swot analizi yaparken bir takim kurallar vardir;
- Isletmenin giiclii ve zay1f yonlerine iliskin gercekgi olunmalidir.
- Analiz isletmenin bugiin nerede oldugunu ve gelecekte nerede olacagini ayirt etmelidir.
- Acik olunmalidir.
- Her zaman karsilastirmalar yapilmalidir.

- Swot kisa ve basit tutulmalidir. Karmagikliktan kaginilmalidir.
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SWOT MATRIS

Swot analizi olasihklar:

Ic Cevre Giiclii Yonler (s) Zayif Yonler (w)
Dis Cevre
Firsatlar (o) S-O Stratejileri W-O Stratejileri
Tehtitler (t) s-t Stratejileri W-T Stratejileri

e S-O Stratejileri isletmeler i¢in en iyi konumadaki strateji olmaktadir. isletme, i¢ ¢evresinde bir takim
iistiinliiklere sahiptir, ve bu iistiinliiklerini firsatlara yonlendirebilmektedir.

e W-O Stratejisinden isletmenin i¢ ¢evresinde bir takim zayifliklar1 olmasina karsin igletmenin 6niinde
degerlendirebilecegi  firsatlar bulunmaktadir.Bu durumda bulunan isletmeler, firsatlar
degerlendirebilecek iistiin konumlara gelmeye ¢alismaktadir.

o S-T Stratejisi ise isletme dis ¢evrede bulunan tehtitlere karsi giiclii yonlerini kullanarak tehtit ve
tehlikeleri ortadan kaldirmay1 amaglar

o W-T Stratejileri, isletmeler i¢in en kokoli konumdaki stratejiler olmaktadir. Cilinkii bu durumda, olan
bir isletmenin hem i¢ gevresinden bir takim zayifliklar bulunmaktadir hemde dis ¢cevresinde isletmeyi
olumsuz etkileyecek tehtidler bulunmaktadir. Isletme bu durumda tehtitlerin zayif yonlerini

etkilememesi igin koruyucu planlar geligtirmelidir.
DENGELI BASARI GOSTERGESI
1990 y1linda Robert KAPLAN ve David NORTON isletmelerin uyguladiklar1 denetim sistemlerini yetersiz
oldugunu isletmelerin yalnizca finansal dlgiitlere gore degerlendirilmesinin eksik olacagini diistinmiislerdir.

Bunun {izerine finansal 6l¢limlere dayali performans sistemlerinin eksikliklerini kapatmak ve isletmelerde

performansi farkli agilardan arttirmak amac ile <> dengeli basar1 gostergesi < yaklasimini gelistirmislerdir.
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Dengeli basar1 gostergesi isletmelerin stratejilerini uygulamasinin Oniindeki engelleri kavramasi,
stratejilerini hedeflerle iligskilendirmesi ve stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulasmadiginin kontroliinii
saglar.

Dengeli basar1 gostergesi en genel anlamda isletmelerin vizyon, misyon ve stratejilerinin fiziksel 6l¢iiler
haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir.

Dengeli basar1 gostergesi, isletmelerin ge¢cmiste finansal olarak elde ettigi performansa ait olgiitlerin
gelecekteki performanslarini saglayacak kosullarla biitiinlesmesini saglayan sistemdir.

Dengeli basar1 gostergesi, isletmelerin gegmiste nerede olduklarini, su an ki durumunu, ve gelecekte
nereye gideceklerini gormelerine olanak tanir. Ayrica ge¢mise ait fiziksel verileri gérmenin yaninda
gelecege yonelik tiiketici algilamasi, ¢alisan motivasyonu ve siire¢ performansi gibi finansal olmayan
gostergelerle ilgilidir.

R. KAPLAN ve D. NORTON stratejilerinin etkin olarak uygulanabilmesinin dniinde dort engel bulunur.

1- Vizyon Engeli : Kurum hedefinin ve stratejisinin onlar1 uygulamakla sorumlu ¢alisanlar tarafindan
yeterince anlagilmamis olmasi.

2- Operasyone Engeli: Biitgeleme, yatirim planlamasi gibi yonetim sitemlerinin uzun vadeli stratejik
yaklagimlar ve 6grenme odakli olmamasi

3- Yonetim Engeli: Ust yonetimin zamanlarim giinliik sorunlar1 ¢ozmek icin kullanip startejik diisiinceye
yeterince egilmemesi.

4 - insan Engeli : Insan kaynaklar1 ydnetim ve tesvik sitemlerinin strateji ile baglantisinin kurulmamus
olmasi.

R. KAPLAN ve D. NORTON sirket performans dlgiitlerinin en az dort boyutta dengeli olarak ortaya

konulmasi gerektigini vurgulamistir.
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el

FINANSAL
BOYUT

ViZYON OGRENME

MUSTERI VE VE
BOYUTU GELISME

STRATEJ] .

iCSEL
SURECLER
BOYUTU

Dengeli Basar1 Gostergesinin Boyutlar:

1) Finansal Boyut: Isletmenin hissedarlara ve sahiplere nasil gériindiigiinii gosterir.

Satis gelirlerindeki biiyiime
- Yeni miisteriler ve pazarlar
- Yeni triinler

- Satis tutar1 ve Pazar pay1
Maliyet Yontemi

- Calisan bagma maliyetler

- Birinin maliyetlerdeki diisiisler

- Aktivite temelli maliyetleme esasina gore 6l¢iimlenen masraf dagilimlar

Varhklarin Kullanim
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- Stoklardaki azalma, devir hiz
- Nakit akisi
- Sermaye getirisi

- Verimlilik oranlari

2) Miisteri Boyutu: Hedef pazarin kosullarina gore gelecek kari en yiiksege ¢ikarmak hedefi ile

ilgilidir.

Yeni Miisteriler
- Yeni miisterileri adeti ve yeni miisterilere yapilan satiglar

- Misteri basina ortalama satig ve sparis miktari

Mevcut Miisteriler

- Bizden ayrilan miisteri sayisi
- Mevcut miisterilere yapilan satiglardaki artis oranlari

- Mevcut miisterilerle ortalama islem sayisi,sparis sikligi

Miisteri Karhhg:
- Misteri basina toplam karlilik

- Misteri veya islem bagina maliyet

3) lgselsiirecler boyutu: i¢sel siirecler boyutu isletmenin hem uzun donemde hem de kisa dsnemdeki

kaynaklar1 kullanimi ve verimlilikleri ile ilgilidir.
Tasarim ile ilgili olarak
- Yeni iiriinler
- Yeni iiriinleri pazara ulastirma siiresi

- Basa bas durumu

Uretim ile ilgili olarak
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Hata oram
Uretim ( siireg ) siiresi

Uretim maliyeti

Teslimat

Zamaninda teslimat yiizdesi

Satilacak {iriiniin olmamasi

Satis Sonrasi

Ug aylik bir siire i¢inde yeniden siparis veren miisterilerin orani
Bir y1l i¢inde yeniden siparis veren miisterilerin ytlizdesi

Miisteri tatmini

4) Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Calisma Yetenekleri
Calisanlarin mutlulugu
Personel devir orani
Calisan basina verimlilik, ¢calisan basina kar
Bilgi teknolojileri ile ilgili olarak
Yeni tirlinler
Miisteri ile dogrudan iligki halindekilerin sahip oldugu miisteri ile ilgili bilgi yiizdesi
Miisterilerle ilgili bilgilerin saglig:
Motivasyon
Calisanlarin yaptiklar1 oneriler ve sayisi
Uygulanan 6nerilerin sayist
Personele verilen ddiiller, sayis1 ve miktari

Temek nitelikteki isleri gelistirmek i¢in gerekli siire

Basar1  gostergesi  Olciitlerinden su  yOnetim faalivetlerini  vyerine getirmek icin yararlanmak

miimkiindiir.
Isletmenin vizyon ve stratejisinin belirlenmesi ve tanimlanmasi
Stratejik hedefler ve Glgiitlerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve oradaki baglantilarin kurulmasinin

saglanmasi
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- Stratejik girisimlerin planlanmasi, hedeflerin belirlenmesi ve uyumlu duruma getirilmesi
- Stratejik geri bildirim ve O6grenmenin arttirtlmast ( Ortak vizyon olusturulmasi, stratejik geri

bildirimin saglanmasi ve stratejinin denetlenmesi ve 0grenmeyi kolaylastirma)

Dengeli basar1 gostergesinin isletmelere yararlari;

- Stratejinin, bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince siirecinin yaganmasi

- Kurumun stratejik yonetime iliskin yonetim siirecinde planladig: projelerin birbirleri ile tutarli olmasi
ve 6nemli bir boslugun kalmamasi

- Stratejinin kurum icinde iletisiminin saglanmasini ve yiiriitiilen projelerle strateji arasindaki sebep -
sonug iliskilerine ait varsayimlarin paylasilmasi

- Takim ve kisi hedeflerinin strateji ile tutarli ve biitiin olarak kapsayict olmasi

- Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi

- Performans yonetimi ve ddiillendirme sistemlerinin strateji ile iliskilendirilmesi

- Kurumsal 6grenme siireglerinin ve stratejinin gelistirilmesi i¢in bilgi toplama sistemlerinin

gelistirimesi

ORGUT KULTURU
Orgiit Kiiltiirii: Orgiit iiyelerinin paylastiklar sosyal degerler, standartlar, normlar, inanglar, hikayeler,

semboller ve anlayislar toplulugudur.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar;
- Orgiitsel degerler
- Semboller
- Mitler
- Hikayeler
- Efsaneler
- Masallar

Orgiitsel Degerler: Isletme iiyeleri tarafindan paylasilan, nelerin iyi ve nelerin kotii olarak

benimsendigini belirleyen degerlerdir. Giilerytizliiliik vb.
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Semboller: Isletme binasi, firma logosu,calisanlarin giyimi, isletme i¢ dizaym gibi isletmenin
kimligini simgeleyen ve galisanlarinda orgiitiin pargasini oldugunu belirleyen unsurlardir.

Mitler, hikayeleri,masallar; ise ¢alisanlart motive etmeye ve giildiirmeye yonelik olarak isletme eski
calisanlar1 tarafindan nesilden nesile aktarilan 6rgiitiin kurulusu, tarihi ve basarilar1 ile ilgili
oykiilerdir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak

Baskin ve alt kiiltiir

Giiclii ve zayif kiiltiir kavramlar1 6nemlidir.

Baskin kiiltiir: Isletme iiyelerinin cogu tarafindan paylasilan temek degerlerdir.

Alt Kiiltiir: Isletmede her boliimde farkli kisisel 6zelliklere ve gruplara bagh olarak ortaya ¢ikan ve
gruplara 6zgii olan kiiltiirdiir.

Giiclii Kiiltiir: Isletme calisanlari tarafindan benimsenen ve kabul edilmis rgiitiin temel degerleridir.
Zayif Kiiltiir: Calisanlar tarafindan benimsenmemis temel degerleri ifade etmektedir.

Orgiit Kiiltiiriiniin nitelikleri;

isletmelerde degisen kosullar altinda ve yapi1 degisikliginde dahi hedeflerin korunmasini saglayan
kontrol mekanizmasidir. Isletmelere yol gosterir.

Calisanlar arasinda paylasilan degerleri arttirir ve ¢calisanlar arasindaki bagi gii¢lendirir.

Calisanlarin basil davranmasi gerektigini belirler.

Calisanlara ne i¢in ¢aba gostermeleri gerektigini agiklar.

Isletme ici kimligin olusmasim saglar.

Caliganlara igletmeye ait olduklari hissini kazandirir.

ORGUT KULTURU MODELLERI

Parsons’in AGIL modeli
Ouchi modeli
Peters ve Waterman modeli

Hofstede modeli

12
www.acikogretim.biz



http://www.acikogretim.biz/

Parsons’in AGIL modeli : Parsons’a gore isletmelerde dort temel unsur olmasi gerekmektedir.
1- Uyum: sletme sisteminin degisen ¢evreye uyum saglayabilmesini ifade eder.
2- Amaca Ulagma: isletme sistemlerinin isletme amacina ulasmada ne kadar etkili oldugunu
ifade eder.
3- Biitiinlesme: Isletme ici sistemin pargalarini bir araya getirme yetenegini ifade etmektedir.
4- Yasallik : Sistemin yagamda kalabilme hakki ve kabuliidiir.

Tiim bunlarin yaninda Parsons modeline gore en 6énemli unsur kiiltiirdiir.

OUCHI MODELI: William G. Ouchi 6rgiit kiiltiiriinii {i¢ ayr1 grup isletme iizerinde ¢alisarak analiz
etmistir.
- Tipik Amerikan sirketleri
- Tipik Japon sirketleri
- Ztipi Amerikan Sirketleri
***% Ouchi’ye gore tipik Japon sirketlerinin ve Amerikan Z tipi sirketlerinin kiiltiirel yapisi tipik
Amerikan sirketlerinden biiyliik farklilik gdstermektedir. Z Tipi Amerikan sirketleri, giidiileme, kalite,
verimlilik ve is giicii a¢isindan Japon sirketlerine benzer Amerika sirketlerini ifade etmektedir.

OUCHI MODELINDE YEDIi TEMEL NOKTA

1- Is gorene baghhk: Tipik Japon isletmelerinde ¢alisanlar isten ¢ikarilmama garantisi ise calisirken,
Amerikan Z tipi sirketlerde yoneticiler ve ya isciler ancak basarili olmadiklar1 veya yeterince iyi
performans gdstermediklerinde isten cikarilirlar. Buna karsin tipik Amerikan sirketlerinde
calisanlar her an isten ¢ikarilacaklar1 diisiincesi ile ¢alisirlar.

2- Degerlendirme: Tipik Japon sirketlerinde ve Amerikan Z tipi sirketlerde calisanlar devamli ve
uzun siireler boyunca degerlendirmeye alinirlar ve terfi daha yavastir. Tipik Amerikan
isletmelerinde ise degerlendirme kisa siirede yapilir ve hizli terfi vasrdir

3- Kariyer gelisimi: Tipik Japon ve Z Tipi Amerikan sirketlerinde kariyer gelisimi en Gnemli
degerlerken, Tipik Amerikan sirketlerinde kariyer gelisimi fazla deger tasimaz

4- Denetim: Tipik Japon ve Amerikan Z tipi isletmelerde kontrol iiretici tarafindan gizli olarak, Tipik
Amerikan isletmelerinde ise kontrol agik olarak yapilir.

5- Karar verme: Tipik Japon ve Z tipi Amerikan isletmelerinde karar verme fikir birligine
dayanirken, Tipik Amerikan isletmelerinde karar sorumlulugu tek bir kisinindir.

6- Sorumluluk : Tipik Japon sirketlerinde karar almada bireyden ¢ok gruplar sorumludur. Z tipi ve

Amerikan sirketlerinde karar almada birey sorumludur.
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7- Calisanlara ilgi: Tipik Japon sirketlerinde ve Z tipi Amerikan sirketlerinde temel deger yoneticilere

ve calisanlara is yasami ve 6zel yasamda ilgi géstermek ve samimiyet kurmaktir. Buna karsin Tipik

Amerikan sirketlerinde ilgi daha dardir

Peters ve Waterman Modeli : Tom Peters ve Robert Waterman arastirmalarinda isletmeleri

basariya ulagtiran temel kiiltiir degerlerini sekiz faktor olarak belirlemistir.

1-

Pesin hiikiimle eylemden yana olma: isletmelerde ydneticiler hizl karar vermelidir. Geg
alinan kararlar igletmeye zarar verebilir.

Miisterilerle yakin iliski: Miisterilerine yakin olan isletme digerlerine gore daha
basarilidir. Ciinkii; miisterilerin iriinler hakkindaki diisiinceleri isletmenin faaliyetlerini
diizenler.

Ozgiir diisiince ve girisimciligi destekleme: Isletmelerin basarili olmasi igin yaraticilig:
desteklemeleri ve biirokrasiyi azaltmalari gerekir.

Uretimi insan faktoriinii kullanarak aktarma: Insan faktoriiniin en iyi bicimde
kullanilmasi; isletmelerde basarry arttirmaktadir.

Yoneticilerin isin yapihsiyla béliimlere yakin iliskisi: Ust yoneticiler sirketin diger
boltimleri ile iliski iginde olmalidir.

Sadece en iyi yapilan ise bagh kalip onunla ilgilenmek

Yahn bicim Az kurmay: isletmede ¢alisan kisi sayisindan cok gosterdigi performans
onemlidir.

Hem gevsek hem de birbirine bagh siki bir organizasyon

Hofstede Modeli : 1980 de 40 iilkede IBM firmasinda g¢alisanlara yaptigi anketten 4 kiiltiirel

degerler 6gesi bulmustur.

1- Bireyci / Toplulukcu: Bireyci toplumlarda kendilerini digerlerinde bagimsiz birimler olarak

tanmimlamislardir. Topluluk¢u kiiltiirde birey, kendilerini o ailenin ya da diger onemli

toplulugun bir pargas1 olarak goriirler ( Tiirkiye )

2- Erkeksi / Kadins1 davrams: Erkeksi davranis modelinde; rekabeti, basari, gli¢ 6ne ¢ikarken,

Kadins1 davranis modelinde; huzur, mutluluk, saadet kavramlar1 6n plana ¢ikar. ( Tiirkiye

kadins1 modele sahiptir.)
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3-

Giic arah@: Baz kiiltiirlerde giic dagilimindaki esitsizlik dogal olarak algilanir. Bu kiiltiirel
degerlerde gii¢ araligi genistir. Gii¢ araligi dar olan kiiltiirlerde giic, mevki sahibi kigilere

yaklagmak kolaydir. (Tiirkiyede gii¢ aralig1 genistir. )

4- Belirsizlikten kacinma: Belirsizlikten kagimmmanin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler
belirsizlik karsisinda giivensizlik duyar. Degisim ve farkliliktan hoslanmazlar. Yenilikler tehtid
olarak algilanir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda yenilik anlayisla
karsilanir. ( Tiirkiye belirsizlikten kaginma yiiksektir. )

GLOBE ARASTIRMASI

GLOBE; 1993 yilinda Robert J. House tarafindan baglatildi. 61 iilkeyi inceleyerek benzer kiiltiir 6zelligine

gore 10 farkli kiimeye bolmiistiir.

Tiirkiye bu kiimeler arasindan Tiirkiye — Arap kiimesi olarak adlandirilan, Katar, Fas, Misir, Kuveyt

gibi tlkelerin bulundugu grupta yer alir. Bu kiimede yer alan iilkeler ortadoguda yer alir.

Bu kiimenin olusturulmasindaki etkili faktor ; Ulkelerin sahip oldugu dini, ekonomik, sosyal ve

tarihi yapilarindaki benzerliklerdir.

1-

GUC MESAFESI: Bir toplumun ve kurumun iiyelerinin otorite ve giiciin ne kadar esit bigimde
dagilmasini bekledikleri veya esitsizligin ne 6lgiide kabul gordiigii ile ilgilidir. Tiirkiyenin bu
kiiltiir boyutunda puan1 yiiksektir. Ast — ist iligkisi vardir.

BELIRSiZLIKTEN KACINMA: Toplum iiyelerini belirsizligi azaltmak amaci ile gelenekleri,
toreleri ve biirokratik uygulamalara ne 6l¢iide dayandiklar ile ilgilidir. Tiirkiyedeki yoneticiler
digerlerine gore belirsizligi azaltmak amaci ile tore, gelenek, biirokratik uygulamalara dayanma
orant azdir.

INSANI YAKLASIM: Bir toplumda bireyler arasinda ne odlgiide yardimlasma, dostluk,
comertlik gibi kavramlarin destek gordiigii ile ilgilidir. Tirkiyenin puani diisiiktiir.
TOPLULUKCULUK 1 ( Toplumsal topluluk¢uluk ) : Toplumsal alandaki uygulamalarda
takim ¢alismasinin ne kadar yaygin oldugunun ve 6diillerin toplu olarak dagitiminin ne kadar
kabul gérdiigiinii belirtir. ( Tiirkiyenin puan diisiiktiir. )

TOPLULUKCULUK 2 ( Yakinlar arasinda toplulukc¢uluk ) : Aile iiyeleri veya yakin ¢alisma
arkadaglar1 arasinda baglilik, aidiyet ve gururun ne Olgiide bulundugunun gostergesidir.

Tiirkiyede baghlik ve sadakatin olmasi gerektigi diisiiniilmektedir.
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6- KENDI BAKIS ACISINI ONE CIKARMA: Bir toplumda bireylerin kendi bakis acilarini 6n
plana ¢ikarmada ne 6l¢iide 1srarci, catismaci ve ya saldirgan davrandiklarini gosterir. Tiirkiye
kendi kiimesi i¢inde yliksek puana sahiptir. Ama diinya genelinde puani diisiiktiir.

7- CINSIYETLER ARASI ESITLIK: Bir toplumda cinsiyetler arasi farklilasma ve ayrimeiligin
ne derecede azalttigimi gosterir. Tirkiye’nin puani orta derecededir. Ama diinyada diisiik
puanlidr.

8- GELECEGE YONELIK OLMA: Bir toplumda iiyelerin ne derece planlama ve gelecege
yatirim yapmak gibi uzun vadeli bakis agisina sahip olduklarini gosterir.

9- PERFORMANSA YONELIK OLMA: Bireylerin performanslarin arttirmayi  ve

miilkemmeliyete yaklasmay1 ne derecede tesvik ettigini belirleyen boyuttur.

Hofstede ve GLOBE aragtirmas1 gibi farkl: tilkelerin kiiltiirlerini karsilastiran arastirmalarin
bulgular1 6nemlidir. Ozellikle kiiresellesmenin etkisi ile cok uluslu isletmeler farkh kiiltiirlerin 6zelliklerini
tanimak isterler. Ciinkii; farkli kiiltiirler insanlarin is hayatini hem personeli hem de miisterileri olarak

etkileyecektir. Bu siirecte kiiresel diisiin yerel davran siireci 6nem kazanmustir.
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