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7. UNITE
ULUSLAR ARASI iSLETMELERDE ORGUT KULTURU

GUnUmuizde o6rgit kaltlrd uluslar arasi isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli rol
oynamaktadir. Clinkd, orglt kuiltlrl, isletmenin amaclarinin, stratejilerinin ve politikalarinin
olusmasina katkida bulunmanin yaninda, isletmede secilen stratejilerin ylritiilmesini kolaylastiran ya
da zorlastiran bir aractir.

Kiltlr ve orgat tanimlari: Kaltdr: bilgiyi, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri, bireyin bagl bulundugu bir
toplumun Uyesi olmasi sebebiyle kazandigi aligkanliklari ve bitin 6zellikleri igine alan karmasik bir
bitundir.

Williams igin kaltlr: Bir toplumun tim dyeleri tarafindan paylasilan anlamlarin ve degerlerin
olusumunu icermektedir.

Turner’e gore: Ne zaman yoneticiler “dogru”ya da “uygun” kiltliri 6rgit icinde yaratabilirse iste o
zaman, orgltsel basari ortaya cikacaktir.

Orgut Kultiri: Uluslar arasi literatiirde orgiit kiltiirii kavrami 1980’lerde énem kazanmis ve
tartisiilmaya baslanmistir. Bir isletmedeki insanlarin davranislarini yonlendiren normlar, tutumlar,
degerler, inanclar ve aliskanliklar sistemini “Orgut kiiltird” olarak tanimlayabiliriz.

Orgiit kiltiri genel olarak bir isletmedeki “paylasilan filozifiler, ideolojiler, degerler, inanglar,
beklentiler, tutumlar, ve normlarin bir biitiin olarak olusturulmasi” seklinde tanimlanmistir.

Orgiit kiiltirl, soyut ve birbirini tamamlayici ¢ok sayida faktdrden olusmaktadir. insana verilen
Onemi, sadece ¢alisanlarla degil, iliski icinde bulunulan tiim insanlarla genis bir cercevede ele alan
Orgit kalttrt, maddi unsur ve hedeflerden ¢ok, manevi amaclar ve moral degerlerden olusmasi
nedeni ile de her orgiitte farkh bir yapida ortaya ¢ikmaktadir. Normlarda 6rgit kaltiirtdir.

Orgiit kiltirini etkileyen ic cevre unsurlari: i¢ cevre érgiit kiltiiriiniin kendisidir. Orgit kiltiriinin
olusumunu, tirind, gicinl en fazla etkileyen i¢c cevre unsuru;iretim konusu, faaliyet alani,
yoneticiler, yonetim bicimi, isletme sahipleri, alt kultlrler, Uretim tipi ve teknolojisi olarak
siralanabilir.

Orgit kiltiriini etkileyen dis cevre unsurlari: Orgit kiiltiiriini etkileyen dis cevre unsurlari toplumun
kiltdrda, devlet yapisi, tiketiciler, rakip isletmeler olarak siralanabilir.

Uluslar arasi isletmeler ve kiltar iliskisi

Farkh kdltiirel gevreler, farkli yonetimsel davranislar gerektirir. Bir kiiltirel ortamda uygun olan
stratejiler, yapilar ve teknolojiler, bir digerinde basarisizliga yol acabilir. Bu ylzden cok kiltlrla
kuruluslarla kultirel ¢evre arasindaki iliskileri idare temek, dogru algilama, teshis ve uygun
adaptasyon meselesidir. Birbirine benzer kiltirlerde, kiltirel degerlere uyum gostermek zor
degildir;ancak farkli degerler zincirine sahip toplumlar arasinda ¢ok daha belirgin farkhhklar yasanir.

Uluslar arasi isletmeler ve 6rgut kalttra
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“Karesel duslin;fakat yerel hareket et” ilkesi 6rgit kiiltiirini belirlerken géz 6éniinde bulundurulmasi
gereken dnemli bir ilkedir. Kiiresellesme terimi 1980’lerden beri isletmelerde yer almaktadir.

Uluslar arasi isletmeler, farkli milliyetlerden yoneticiler ve isgérenlerden olusan birden fazla tlkede
faliyet gosteren, global bitinlesmeyle yerel 6zellikleri bitlnlestiren stratejik amacglara sahip
isletmelerdir. Yerel isleyise sahip isletmelerle, uluslar arasi isletmeler arasindaki temel iki fark: cografi
yayihm ve ¢ok kiltiirlalUktdr. (kitaptaki tablo 7. 1 bakabilirsiniz. )

Uluslar arasi isletmeler ve ulusal kiltur

Uluslar arasi isletmelerde orgit kiiltlirli sayesinde kontrol edilebilen isletme calisanlarinin disinda,
isletmelerin dogrudan kontrol edemedigi ve genellikle degistiremedigi dis faktorlerde s6z konusu
olabilmektedir. isletmelerin gittikleri iilkelerde karsilasabilecekleri cevresel faktorler:

*ulusal ekonomik kosullar;makro ekonomik faktorler, hilkimetin ekonomi politikalari
*yasal sistem

*endustri kurallari;6demeler ve ayni endistrideki benzer isletmelerin kosullari
*ulusal kaltar

Hpfstede bu konuda;glgli orgilitsel kultiir icinde farkli ulusal kiltirlerin barinabildigini idda
etmektedir.

Uluslar arasi isletmelerde farkhliklarin yonetimi

Orgiit icindeki bireysel farkliliklari, isletme icin rekabet avantaji yaratmak amaciyla ydnetmeyi
ongoren “farkhliklarin yonetimi” yaklasimi gin gectikge isletmeler icin 6nemi artan bir stratejiye
donlsmistir. Bunun bir ihtiyag olarak ortaya ¢ikma nedenleri sunlardir:

Kiresellesmenin yaratmis oldugu etkilerle birlikte is yapma tarzlarindaki degisiklikler, toplumlarin
dolayisiyla 6rgitlerin giderek degisen ve ok kiltirli ve farkh yapisi, cok uluslu isletmecilik anlayisinin
yayginlasmasi isletme evliliklerinin sayisinin artmasi gibi nedenler farkliliklarin yonetimi konusunun
tiim diinyada bir uygulama alani olmasinin nedenidir.

Farkliliklarin ydnetimi anlayisinin gelismesinin temelinde su faktorler vardir;
*bir cok Ulkenin nlfus yapisinin ¢ok kaltlrll nitelik kazanmasi
*kiresellesme siirecinde diinya pazarlarinin biitlinlesmesi

*uluslar arasi isletme etkinliklerinin yayginlasmasi ve bu isletmelerin sinir 6tesi uygulamalarini
standartlastirma cabalari

*daha g¢ok isletmenin ulusal sinirlarin disina ¢cikmasi ve ¢ok kltlrli isglict yapisiyla karsilasmasi

*rekabetci Ustlnlik saglayabilmek icin, kiltlrel engellerle miicadele etme geregi duymasi

Kaltdrel farkhliklarin uluslar arasi isletmeler icin potansiyel Gstlnlikleri
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Uluslar arasi orgutler tzerinde yapilan gerek teorik gerekse alan calismalari kiltiirlerarasi farkhliklarin
gruplara ve orgltlere ¢ok cesitli alanlarda faydalar sagladigini ortaya koymustur. Farkl kiltirlerden
insanlarla ya da ¢ok kaltirla ekiplerle cahismanin yararlariyla Gsttnlikleri sunlardir:

imaj artisi

Yurt ici ve disinda yeni misteri kitlesine ve pazarlara ulasma

Musteri odakh calisma

Cironun artmasi

Calisma atmosferinin diizelmesi

Verimliligin artmasi

Personel bulmanin kolaylagsmasi

On yargilarin azalmasi

Kiltirel farkhhklarin uluslar arasi isletmeler icin potansiyel sinirliliklar

Farkh kalttrel degerlerin: karar verme yonetim tarzi, takim calismasi, kisilerarasi gliven ve kadinin
isyerindeki roll gibi birgok konuda da etkisinin oldugu aciktir. Bu anlamda farkl kiiltiirel ge¢gmisi olan
insanlar farkli deger, norm ve davranislara sahip olacaklardir. Bu konuda Hodgetts ve Luthans farkli
kiltdrlerin avantajlar yaratabilecegi gibi sorunlara da yol acabilecegini savunmaktadirlar.

Farkh kiltdrlerin bir arada bulunduklari isletmelerde potansiyel olarak iletisim catismalari yanhs
anlasilma ve ortak davranamama gibi sorunlarin ortaya ¢ikma olasiliginin yiksek oldugu sdylenebilir.
Farkh kultlirlerden insanlarin bir arada bulundugu gruplarda “biz” ve “onlar” tiriinden davranislar
gozlemlenmistir. Kltirel farkliliklarin yaratabilecegi sorunlar sunlardir:

*iletisim catismalari

*anlam belirsizlikleri

*kilturel catisma

*bltlinlesme konusunda yasanan sorunlar

*yanlis ve eksik haberlesme

*tek bir karar etrafinda toplanmayi ve uzlasmayi zorlastirma
*spesifik faaliyetlerde uzlasma sorunlari

*is hayatina ait maliyetlerin artmasi
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