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Uluslararas: Ortakliklar:
Kiltirel Farkhliklar ve Bu Farkhliklarin
Ust Yénetim Grubunun Calisma ve Performansina Etkileri

Salih Yesil”

Ozet: Bu makalede Tiirkiye'de ve diinyada sayilari gitgide artan uluslararas isletme-
cilik literatiiriinde 6nemli bir yere sahip olan uluslararas: ortakliklar iizerinde durul-
maktadir. Arastirmada uluslararasi ortakliklarda st yonetim grubunun Kkiiltiirel
farkliliklart ve bu farkhliklarin grubun ve ortakligin performansina nasil etki edebile-
cegi agiklanmaktadir. Ayrica, kiiltiirel farkhliklarin, st yonetim grubundaki kisilera-
rast iliskiler izerine etkisi tartisiimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararasi Ortakliklar, Ust Yénetim Grubu, Kiiltirel Farklilik-
lar, Ust Yénetim Grubu ve Uluslararas: Ortaklik Performanst.

1. Giris

Uluslararas1 ortakliklar 80’li yillardan itibaren hizla yayilan bir egilim olarak
goziimiize carpmaktadir (Demirbag ve Mirza, 2000: Taner vd., 2000) ve buna
paralel olarak da uluslararasi ortakliklar {izerinde yapilan ¢aligmalarda da bir artig
goriilmektedir. Uluslararasi ortakliklar, gelisen iilkelerde uluslararas sirketler taraf-
mdan sik¢a kullanilan bir ara¢ haline gelmistir. Tiirkiye' de de uluslararasi sirketlerin
cok faal olduklart gozlemlenmektedir. Ozellikle 80°li yillardan sonra ekonomi
politikalarindaki degisiklikler ve disartya acgilim, Tiirkiye' ye yabanci sermaye akis-
1 hizlandirmig ve buna paralel olarak da yabanci yatirimlarin sayisi artmustir.
Uluslararas1 ortakliklarda yapilan arastirmalar genis bir yelpazeye yayilmakta
olup, bunlar ¢cogunlukla uluslararasi ortakliklarin arkasinda yatan teori ve motive
edici etkenleri, ortakliklarin olusum siireci, yonetimini, yonetiminde yasanan prob-
lemleri ve daha bir¢cok konuyu ele almiglardir (Li vd. 1999; Salk, 1997; Walsh vd.
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1999). Bu ¢alismada uluslararasi ortakliklarda kiiltiirel farkliliklar ve bu farklilik-
larin performans ve kisiler arasi iliskilere nasil etki ettigi ortaya konacaktir.

2. Uluslararasi Ortakhklar ve Ust Yonetim Grubuna Genel Bir Bakis

Arastirmanin genel cergevesini belirlemek ve bu makalede ele alinan konuyu daha
iyi anlamak i¢in bu boliimde genel olarak uluslararasi ortakliklar ve bunlarin igeris-
inde gorev yapan iist yonetim gruplar1 konusu sirasi ile ele alinacaktir.

2.1 Uluslararasi Ortakhklar

Genel anlamda ortakliklar iki ya da daha fazla sirketin bir araya gelerek yeni bir
sirket olusturmasi olarak tanimlanmaktadir (Harrigan, 1985: 2). Olusturulan bu yeni
sirketlerde, katilan ortaklar, sirketin sermayesine belli oranlarda katilir ve katilim
orani kadar da getiri elde ederler. Ortakliklar farkli sekillerde olusmaktadir. Glaister
(1990) iki tiirlii ortakliktan bahsetmektedir. Bunlardan birincisinde; ortaklar ayr1 bir
sirket olustururlar ve sermayeye belli oranda katkida bulunup, bu oranda getiri elde
ederler. Tkinci sekilde ise yeni sirket kurulmadan ortaklarin belli projeler igin giiclerini
birlestirmeleri s6z konusudur. Literatiirde degisik tanimlamalar ve farkli tiirlerden
bahsedilmesine ragmen, genel olarak bu iki tiir ortakligin 6n plana ¢iktigi gortl-
mektedir. Bu iki tiire ilaveten bahsedilen en 6nemli olanlarindan bir tanesi de, ortak-
larm ayn1 oranda sermaye katilimiyla olusturdugu ve ortaklasa yonetilen ortakliklardir.

Genel olarak ortakliklar bu sekilde tanimlanirken, uluslararasi ortakliklar biraz
daha farklilik arz etmektedir. Zeira ve Shenkar (1990: 8) uluslararasi ortakliklari, iki
ya da daha fazla sirketin belirli oranlarda sermaye katilimiyla bir araya gelerek yeni
bir sirket olusturmasi olarak tanimlamistir. Yalniz, bu katilan ortaklardan en azindan
birinin merkezinin, ortakligin faaliyet gosterdigi tilkenin disinda olmasi, uluslararasi
nitelik tagimasi i¢in gerekli sart olarak one siiriilmiistiir. Yukarda genel ortakliklarin
taniminda ifade edilen iki ¢esit yapilanma, uluslararasi ortakliklar i¢in de gecerlidir.
Yani uluslararasi ortakliklar sermaye katilimiyla yeni bir sirketin olusumunu gerek-
tirirse de, diger uluslararasi ortaklik seklinde yeni bir sirketin olusumu s6z konusu
degil; fakat ortak faaliyet bu tiir uluslararasi ortakliklarin temelini olusturmaktadir.
Uluslararast ortakliklar iki tiirde karsimiza g¢iksalar da, genelde faaliyet gdsteren
uluslararasi ortakliklarda gortilen yaygin sekil, iki ya da daha fazla sirketin belirli
oranlarda sermaye katilimiyla yeni bir sirket olusturmasiyla olusan uluslararast or-
takliklardir.

Giris kisminda da belirtildigi gibi, uluslararasi ortakliklar ¢ok ¢esitli aragtirmalara
konu olmustur. Uluslararasi ortakliklarin farkli yonleri literatiirde arastirilmistir. Her
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ne kadar uluslararasi ortakliklarda yapilan arastirmalar ¢ogunlukta olsa da, Tiirkiye'
de yapilan arastirmalarin ¢ok fazla olmadigi gézden kagmamaktadir. Bunlardan birka-
¢indan bahsetmek gerekirse; drnegin Tatoglu ve Glaister (1998) uluslararas ortaklik-
larin arkasinda yatan temel faktorleri calisirken, diger taraftan benzer olarak, Taner vd.
(2000) uluslararasi ortakliklarm performans ve arkasinda yatan nedenleri incelemigler-
dir. Demirbag ve Mirza (2000) ise ortaklar arasi iligskilere bakmislardir. Goriildiiga
gibi Tiirkiye’de uluslararasi ortakliklarda yapilan arastirmalar fazla degildir. Bu yiiz-
den teorik cercevede ortaya konan bu makale Tiirkge uluslararasi ortakliklar lit-
eratiiriine katkis1 bakimindan biiyiik dnem arz etmektedir. Ozellikle de uluslararasi or-
takliklarin iist yonetiminde yapilan arastirmalarm ve onlara yonelik bilgilerin lit-
eratiirde az olmasi, boyle bir makalenin 6nemini agik bir sekilde vurgulamaktadir.

2.2 Uluslararasi Ortakliklarda Ust Yonetim Grubu

Cohen ve Bailey (1997)’nin tartistiklar1 gibi, gerek akademik gerekse isletme diin-
yasi gliniimiiz ekonomisinde basarili olmada, ekip ¢alismasimin énemini agik bir se-
kilde vurgulamaktadirlar. Bu anlamda, uluslararas: ortakliklarin basarisinda da bir
cesit ekip olan, uluslararasi iist yonetim grubu etkili bir rol oynamaktadir. Li vd'nin
(1999) iddia ettikleri gibi, list yonetim grubu, uluslararasi ortaklik literatiiriinde fazla
¢alisilmayan konulardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uluslararasi ortakliklar-
daki yonetim grubu, uluslararasi ortaklik yonetim ekibi (Salk, 1997), uluslararasi or-
taklik liderlik ekibi (Li vd. 1999) ya da grubu olarak cesitli isimlendirmeler
yapilmistir. Bunlar, genelde {ist diizey yoneticilerden olusan kiigiik bir grup olarak
tarif edilmektedir (Li vd. 1999). Bunlara genel miidiir yardimcist ve onlara bagli di-
ger miidiirler de dahil edilmektedir. Genel {ist yonetim literatiiriinde, bu gruba daha
ist diizeydeki yoneticilerin de girdigi burada belirtilmelidir ve tabi iist yonetim
grubu sirketten sirkete ya da ortakliktan ortakliga degisiklik arz etmektedir. Bu iist
diizey yoneticiler, genelde ortak sirketlerden esit sayida atanmaktadirlar fakat uygu-
lamada bu esitlik ilkesine uyulmadig1 goriilmektedir. Ozellikle Tiirkiye' de, ortaklik-
larda yabanci ortak yonetici fazla bulundurulmamakta, sadece yonetim kurulunda
ilye bulundurulmakta ve bunlarin da ¢ogunun sadece isim olarak o pozisyonlarda
oldugu gorilmektedir (Yesil, 2003). Bu yoneticiler de direkt olarak geldikleri ana
firmalarina kars1 sorumludur.

Yukarda agik bir sekilde ifade edildigi gibi, uluslararasi ortakliklarda tist yonetim
iizerine yapilan arastirmalar azdir. Fakat genel anlamda sirketlerin {ist yonetim
takimlar1 ya da gruplari ile ilgili ayri bir literatiir vardir. Dolayistyla, uluslararasi or-
takliklarda iist yonetim alaninda yapilan arastirmalar genel iist yonetim grubu lit-
eratiiriine gore yenidir. Genel iist yonetim literatiiriinde gelistirilen modellere gore
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(Hambrick, 1994), tist yonetim grubunun demografik ve kiiltiirel 6zellikleri, onlarin
karar vermelerinde etkili olacaktir. Ayrica bunlar iist yonetimin ve sirketin ¢aligma
ve performansina etki edecektir (Hambrick, 1994). Ozellikle uluslararasi ortaklik-
larm y6netim gruplarimin yapisi ve yapisinin geregi olarak farkl kiiltiirel ve demo-
grafik ozellikleri tasiyan yoneticileri ayni ¢ati altinda toplamasi gesitli sorunlari da
bir arada getirmistir (Li vd. 1999; Salk, 1997; Walsh vd. 1999). Dolayisiyla da bu
farkl kiiltiirel ve demografik yapi iist yonetim grubunun ve ortakligin performansina
ve kisisel iliskiler tizerine etkileri 6nem kazanmustir.

Bu konulardan yola ¢ikarak iki soruyu, aragtirmanin temel 6gesi yaptik. Birinci
olarak uluslararasi ortakliklarda kdltiirel farkliliklarin ist yonetim grubu ve ortak-
ligin performanslarina etkisi arastirilacaktir. Ikinci olarak ta, kiiltiirel farkliliklarin
yonetim grubundaki kisisel iliskilere nasil etki edecegi ortaya konacaktir. Bu soru-
lar1 cevaplamak i¢in de oncelikle kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklar konusu ele almacak
ondan sonra bu sorulara cevap aranacaktir.

3. Kiiltiir ve Kiiltiirel Farklhihklar

Kiiltiir, tilke basta olmak iizere, 6rgiit ve meslek grubu olmak iizere farkli diizeylerde
arastirmalara konu olmustur. Bu arastirmada ele alinan kiiltiir ise, {ilkelerin sahip
olduklar1 kiiltiir olup, iilke diizeyinde ele alinmaktadir. Yani her iilke kendine ait
kiiltiirel 6zelliklere sahiptir. Kiiltiirel farkliklardan bahsedilirken anlatilmak istenen
ise ,lilkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklardir. Kiiltiiriin farkli diizeylerde ele alinmasi
onun literatiirde farklr sekillerde tanimlanmasina ve arastirilmasina olanak saglamistir.

Kiltiir insanlar iizerinde, onlarin fikir, diisiince, deger ve davranig gibi birgok
alaninda etki etmekte ve onlar1 yonlendirmektedir. Farklt kiiltiirlere mensup kisiler
de bagli olduklar: kiiltiirlerin 6zelliklerini yansitmaktadirlar. Bu aragtirmada da
uluslararasi ortakliklarmn iist yonetim grubundaki farkl: kiiltiirlerden gelen insanlarin
kdiltiirel farkliliklarinin onlarin ¢aligma ve performansina etkileri incelenmistir.

Bu boliimde oncelikle kiiltiir ve kiiltiirel farkliklar konusuna deginilecektir. Bun-
dan sonra ise kiiltiirel farkliklarin iist yonetim grubu ve ortaklik performansina ve de
iist yonetim grubunda kisisel iligkiler iizerine etkileri agiklanacaktir.

3.1 Kiiltiir

Kiltiirtin tanim1 konusunda literatiirde bir fikir birligi s6z konusu degildir. Degisik
arastirmacilar kiltliri farkli yonlerden ele alarak tanimlamaya calismiglardir.
Bunlardan DiStefano ve Maznevski (2000) kiiltiirti, bir toplumun ya da belirli bir
grubun birbirleriyle etkilesimlerinin nasil olacagi ve yaptiklar islerde nasil bir yak-
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lasim sergileyeceklerini belirleyen varsayimlar ve normlar olarak tanimlamaktadir.
Hofstede (1980: 225) kiiltiird, bir grubu diger bir gruptan ayiran ortaklaga program-
lanmis zeka (akil) olarak ifade etmektedir. Smith ve Bond (1998: 39) kiiltiirii, ortak
anlamlarin organizeli bir sistemi olarak tanimlamaktadir.

Farkl: kiiltiirlere sahip insanlar bagli olduklart kiiltiirleri ortaya koyduklar: deger,
davranig ve tutumlartyla yansitmaktadirlar (Adler, 1986). Literatiirde kiiltiirler aras-
daki farkliliklart agiklamak amaciyla gesitli ¢alismalar yapilmis ve yaymlanmustir.
Genelde kiiltiirel farkliliklart ortaya koymak amaciyla yapilan ¢alismalarda iizerinde
durulan konular degerler agisindan kiiltiirler arasinda bir farkliligin olup olamadigidir.
Bu degerler acisindan farkliliklar ¢ergevesinde de kiiltiirleri siniflandirmislardir.

3. 2 Kiiltiirel Farkhliklar

Yapilan kiiltiirel arastirmalar (Hofstede, 1980; Schwartz, 1994; Smith vd, 1996;
Trompenaars, 1993) kiiltiirler arasindaki farkliliklara isaret etmislerdir. Bu arastirmalar
da iilkelerin kiiltiirleri, degerler boyutunda arastirilmis ve farkliliklar ortaya konmus-
tur. Bu ¢aligmalardan literatiirde en ¢ok bahsedilen ise Hofstede (1980)’ nin arastir-
masidir. Hofstede arastirma sonucunda kiiltiirleri dort farkli boyutta degerlendirmis ve
iilkelerin bu boyutlar ¢er¢evesinde farkliliklar gosterdigini kanitlamistir. Bu boyutlar
ise bireycilik-toplumculuk, gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik-disillik” tir.
Kiiltiirtin bireyselcilik-toplumculuk boyutu bazi kiiltiirlerin bireyselcilige bazi-
larmin ise toplumculuga 6nem vermesidir. Bireyci toplumlarda, bireyler kendilerini
digerlerinden bagimsiz olarak tanimlarken, toplumculuga énem veren toplumlarda
ise bireyler, kendilerini ailenin ya da diger dnemli gordiikleri topluluklarin birer
pargasi olarak ifade etmektedirler. Giig Mesafesi, bir toplumda giiciin bireyler aras-
inda dagilim bi¢imini yansitmaktadir. Ayrica gliciin dagilimindaki farklilik ve esit-
sizliklerin iiyeler tarafindan benimsenme ve kabul edilme derecesini gostermektedir.
Belirsizlikten kag¢inma, bir toplum tiyelerinin kusku uyandiracak durumlar karsis-
mnda kendilerini tehdit altinda hissetme ve diger giivenlik 6nlemleri yoluyla bunlart
engelleme cabalarmin derecesini gostermektedir. Kiiltiiriin bir diger boyutu da eril-
lik-disillik boyutudur. Bu boyut kiiltiiriin toplumdaki cinsiyetlere yiikledigi rolleri
ifade etmektedir. Eril 6zellikli toplumlarda gii¢, basari, para, servet, taninmak,
biiytimek, miicadele etmek, kazanmak, degisim yiikselme tutkusu gibi konular 6n
plandadir. Disil toplumlarda ise arkadaslik, is glivenligi, merhametli ve nazik davranis,
baskalarini diigiinmek, insan ve insanlar arast iliskilere 6nem vermek 6n plandadir.
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4. Kiiltiirel Farklihklar ve Performans Uzerine Etkisi

Kiiltiirel farkliliklar ve bunun iist yonetim grubunun ve ortakligin performansina et-
kileri sirastyla incelenecektir.

4.1. Kiiltiirel Farkliklar ve Ust Yonetim Grubu Performansima Etkisi

Arastirmanin diger 6nemli bir sorusu da kiiltiirel farkliliklarin {ist yonetim grubunun
performansina nasil etki edecegidir. Yukarida ifade edildigi gibi, literatiirde genelde
kdltiirel farkliliklarin ortakligin performansini azaltict etkisi oldugu ifade edilmistir.
Fakat farkli kiiltiirlerden olusmus gruplari inceleyen arastirmacilar ise, bu sonucun
tam aksine kiiltiirel farkliliklarin grup performansini pozitif anlamda etkiledigini or-
taya koymustur.

Farkli kiiltiirlerden olusan gruplar iizerinde yapilan caligmalarda kiiltiirel
farkliliklarin performansi pozitif anlamda etkileyecegi One siiriilmiistiir (Adler,
1986: Hambrick vd. 1998) ve hatta alan ¢aligmalarryla da bu desteklenmistir (DiSte-
fano ve Maznevski, 2000: Watson vd. 1993). Yine bu ¢aligmalara ek olarak yapilan
bir aragtirmada Elron (1999) kiiltiirel farkliklarmn {ist yonetim grubuna pozitif etkisi
oldugunu bulmustur. Watson vd. (1993) ise farkli kiiltiirlerden gelen gruplarin olay-
lar1 degerlendirmede farkli bakis acilari ve alternatifler iretmede benzer kiiltiirlerden
olusan gruplara gore daha iyi olduklarini gdstermistir.

Bu alanda yapilan tartigmalarda su ortaya konmustur ki; kiiltiirin insanin deger,
davranig ve diisiince sisteminde etkileri vardir ve bu etkiler neticesinde farkli
diisiince ve davranislar yaraticilik ve yeniliklerin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan te-
mel etkenlerden biri olmustur (Adler, 1986: DiStefano ve Maznevski, 2000). Bu
yiizden kiiltiirel farkliliklar, yaraticiligi ve yenilikleri ortaya ¢ikarmada motive edici
rol oynamaktadir. Ayrica yoneticilerin her zaman karsilastiklari yeni problemler kar-
sisinda da farkl kiiltiirlerden gelen yoneticiler, farkli alternatif ve goriis iiretmekte
daha ileri diizeyde olacaklar ve dolayisiyla problemlerin ¢éziimiinde en iyi yolu
bulmak daha da kolaylasacaktir. DiStefano ve Maznevski (2000) farkl kiiltiirlerden
olusan gruplarin orgiitsel problemlere farkli yaklagimlar ve ¢oziimler liretmek igin
biiyiik bir potansiyele sahip olduklarini ifade etmistir. Bu tartismalar ve bulunan
sonuglar kiiltiirel farkliliklarin iist yonetim grubuna pozitif bir etki olusturacagini or-
taya koymaktadir.

Tabi su da unutulmamaldir ki, kiiltirel farkliliklardan pozitif anlamda faydalan-
mak gercekten ¢aba gerektiren bir siire¢ olup, stratejik bir yonetimi gerektirmekte-
dir. Yoksa kiiltiirel farkliliklarin her kosulda pozitif neticeler ortaya ¢ikaracagi sek-
linde bir yargiya varmak yanlis olur. Netice itibariyle su ifade edilebilir ki, kiiltiirel
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farklihiklarm ydnetim grubuna pozitif anlamda bir etki yapmasi beklenebilir. Ust
yonetim grubunun ortaklik basarisindan sorumlu oldugunu ve kararlarinin direkt
olarak ortakligin performansii etkiledigi diisiiniiliirse, kiiltiirel farkliliklarin st
yonetimin performansini dolayli olarak pozitif anlamda etkilemesi beklenir. Ayrica
kiilttirel farkliliklar neticesinde elde edilecek iyi stratejik kararlar, ortaklik i¢in olus-
turulacak vizyon ve hedefler, bir anlamda ortakligin performansini olumlu anlamda
etkileyecektir. Kiiltiirel farkliliklarin gerek iist yonetim ve gerekse ortakligin per-
formansina olumlu katkilar yapmasi isteniyorsa bu kiiltiirel farkliliklarin bilingli bir
sekilde yonetilmesini gerektirmektedir.

4.2. Kiiltiirel farkhihiklar ve Ortakhk Performansina Etkisi

Bu arastirmanin diger 6nemli bir boyutu da kiiltiirel farkliliklarin ortakligin perfor-
mansina etkisinin arastiritlmasidir.

Kiltiirler arasi farkliliklar uluslararasi ortaklik literatiiriinde ¢ogunlukla birgok
problemin kaynagi olarak gosterilmistir. Bu ylizden de uluslararasi ortakliklarda var
olan kiiltiirel farklilik ve bunun niteligi, uluslararasi ortakliklarin basarist i¢in dnem
arz etmektedir. Ozellikle de uluslararasi ortakliklarin farkli kiiltiirlerden olusan bir
dinamik yapry1 iginde barindirmasi ve bunun neticesinde gesitli problemlerin sik
yasandig1 bir yer oldugu diisiiniiliince (Li vd. 1999), “Acaba kiiltiirler aras1 farklilik-
larin ortakligi basaris1 ya da basarisizhigina katkist ne olacak?” sorusu giindeme
gelmistir.

Yapilan arastirmalarda, kiiltiirel farkliliklar ve bunun uluslararasi ortakliklar tiz-
erine etkisi genelde ortakliklar bazinda ele alinmakta ve kiiltiirel farkliliklarin ortak-
lik tizerine negatif etki yaratacagi iizerinde yogunlasmaktadir. Bu anlamda lit-
eratiirden ¢ikacak sonug, kiiltiirel farkliliklarin uluslararasi ortakligin performansina
negatif etki yapacagi yoniindedir (Lane ve Beamish, 1990; Li vd., 1999). Teorik
anlamda bu tartismalara ilaveten yapilmis olan alan ¢alismalari da bu fikirleri de-
steklemektedir (Barkema vd., 1996: 1997). Yukarida bahsedildigi gibi, kiiltiirel
farkliliklar farkl kiiltiirlerden olusmus gruplarda performansa pozitif anlamda etki
ettigi de literatiirde tartisilan ve arastirmalarla desteklenen bir konudur.

5. Kiiltiirel farkliklar ve Ust Yonetim Grubunda Kisiler arasi iliskilere Etkisi

Bir diger konu da bu kiiltirel farkliliklarin iist yonetimde kisisel iligkileri ne
anlamda etkileyecegi konusudur. Bu konudaki literatiir, farkli kiiltiirlerden insanlarin
bir araya geldiginde, iletisim ve biitiinlesme gibi birtakim problemler yasayacagi iiz-
erinde hem fikir olmalaridir (Hambrick vd. 1999; Watson vd. 1993). Diger bir dey-
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isle kiiltiirel farkliliklar biitinlesme, iletisim problemlerine ve c¢atigmalara yol
acabilmektedir. Kiiltiirel benzerliklerin kisiler arasi iligkileri kolaylastirirken (Harri-
son vd. 1998), farkliliklarin zorlastirict rol oynadigi, yine bu konudaki literatiirde
ifade edilmistir (Adler, 1986; Fincham ve Rhodes, 1998). Asagida sirasi ile kiiltiir-
lerarasi farkliliklarin iletigim, biitiinlesme ve gatisma iizerine etkileri tartigilacaktir.

5. 1. Kiiltiirel Farkliklar ve iletisim

fletisim, bireyler ve kurumlar arasinda bilgi, diisiince, veri ve duygu aligverisi ve ak-
tarimi olarak ifade edilmektedir (Simsek, 2002: 320). Orgiitsel basar1 drgiit igeris-
inde var olan iletisimin siirekli ve saglikli bir sekilde igleyisine bagli olacaktir. Eren
(2004: 352) gruplarin varliklarini siirdiirebilmelerinin grup icerisinde var olan ilet-
isim iligkisine bagli oldugunu ifade etmistir. Grubu olusturan bireyler arasinda bilgi,
fikir ve duygularin karsilikli olarak aksamadan, etkin sekilde saglanmasi grubun et-
kinligini saglayan en 6nemli unsurlardan biri olarak ifade edilmistir (Eren, 2004:
352). Uluslararasi ortakliklardaki tist yonetim grubu igerisindeki iletisimin de, gru-
bun ve ortakligin etkin ve verimli bir sekilde ¢alismasina énemli etkisi olacaktir.
Uluslararasi ortakliklarda farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin birbirleriyle iletigim
icerisinde olmalar1 Orgiitsel basari i¢in 6nem arz etmektedir. Fakat kiiltlirlerarast
farkliliklar bu iletisimin saglikli ve etkin bir diizeyde ger¢eklesmesine engel teskil
edebilecektir. Bu konudaki literatiir farkl kiiltiirlerden gelen insanlardan olusan gru-
plarda iletisim problemlerinin yasanabilecegini ifade etmektedir (Adler, 1986;
DiStefano ve Maznewski, 2000; Thomas, 1999; Watson vd., 1993). Genel anlamda
orgiitlerde iletisim problemlerin varliginin kag¢inilmaz oldugundan yola ¢ikarsak, farkli
kiiltirlerden gelen yoneticilerin olusturdugu uluslararas: ortakliklardaki iist yonetim
grubunda kiiltiirel farkliliklardan dogan iletisim problemlerinin daha olas1 oldugunu
anlamak zor olmayacaktir. Bakan (2006) yapilan gesitli arastirmalara dayanarak,
uluslararasi c¢evrede faaliyet gosteren firmalarda yasanan iletisim problemlerinin
altinda yatan nedenlerden en énemlilerinin kiiltiirel farkliliklar oldugunu ifade etmistir.
Ust boliimlerde ifade edildigi gibi, kiiltiirel farkliliklarin varlig1 bir gercektir ve
bu gercegin meydana getirdigi sonuglardan bir tanesi de iletisim problemleridir.
Kiiltiir, insanlarin davranislari, fikirleri, dogru ve yanlislarin ne oldugu, neyin nasil
ve ne sekilde olmasi gerektigi konusunda insanlar iizerinde dnemli derecede etkiye
sahiptir. (Hofstede, 1984). Yine bu baglamda, Bakan (2006: 471-478), kiiltiiriin, in-
sanlarmn dil, sosyal davranig, algilama, karar verme, ¢aligsma diizeni, egitim, yonetim
bicimi gibi ¢ok farkli yonlerine etki ettigini &zetlemistir. Bu gibi farkliliklar da
yasanan iletisim problemlerinin altinda yatan nedenlerden birini olusturacaktir.
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Kiiltiirel farlhiliklarm uluslararasi ortakliklarda iletisim problemlerine neden ola-
cagi acik ve nettir. Asil onemli olan ise, bu tiir iletisim problemlerinin nasil agilacagi
ve nelerin yapilmasi gerektigidir. iletisimin en etkin hale getirilmesi istendiginde ise
bunun yolunun kiiltiirel farkliliklarin anlagilmasi ve bunun da bilingli bir ¢aba gerek-
tigi unutulmamalidir (Bakan, 2006). Ancak bu gercevede hareket edildigi takdirde
kiiltiirel farkliliklardan dogabilecek iletisim problemleri minimize edilebilecektir.
Tabi bunlarin yaninda bu konuda yasanan tecriibeler, alinacak egitim ve kurslarin
onemini de goz ardi edilmemelidir.

5.2. Kiiltiirel Farklihiklar ve Biitiinlesme

Biitiinlesme farkli yonleri olan bir konu olarak goriilmekte ve genellikle grup iiyeleri
arasindaki yakinlagma, birliktelik, memnuniyet ve sosyal anlamdaki iliskileri ifade
etmektedir (Katz ve Kahn, 1978). Eisenhardt vd, (1997), ne is yaparlarsa yapsinlar
iist yonetim gruplarinin biitiinlesmelerinin o6rgiitsel basar1 {izerinde dnemine vurgu
yapmustir. Uluslararasi ortakliklardaki yoneticilerin de birbirleri ile isbirligi, koordi-
nasyon ve 1yi iligkiler igerisinde c¢aligmalar1 ortakligin basarist igin Snemlidir
(Brouthers vd., 1995). Fakat ortakliklarin iist yonetiminin kiiltiirel anlamdaki farklilik-
lart ise {ist yonetim grubundaki uyumlu iliski ve ¢alismay1 ve sonug olarak biitiinles-
meyi negatif anlamda etkilemekte oldugu literatiirde ifade edilmistir (Li vd., 1999).

Uluslararasi ortakliklarda iist diizey yoneticilerin farkli davranis kaliplari, fikir ve
degerleri aralarindaki biitiinlesmeyi zedeleyici yonde rol oynayacaktir. Harrison vd,
(1998) insanlar arasinda bilgi, tecriibe, davranis, deger ve inang benzerliklerinin bir-
birlerini yakinlagtirmaya, isbirligi ve uyuma sevk ettigini ifade etmistir. Tersi duru-
mun ise yani farkli kiiltiirlerin ve bunun sonuglarinin ise biitiinlesmeye engel teskil
ettigini soylemistir. Adler (1986) kiiltiirel farkliliklarin farkli kiiltiirlerden insanlar
arasinda daha az yakinlagsmaya, dnyargiya ve kendi kiiltiiriinden olan kisilerle ilet-
isime yol actigini ifade etmistir. Ayrica farkl kiiltiirlerden insanlarin bir arada bu-
lundugu gruplarda, ‘biz’ ve ‘onlar’ tiiriinden davramiglar gézlemlenmistir (Salk,
1997). Salk (1997) bu tiir davraniglarin uluslararasi ortaklik iist yonetimlerinde
biitiinlesmeye negatif yonde etkide bulunacagini séylemistir. Yapilan arastirmalarda
farkli kiiltiirlerden olusan gruplarda, biitiinlesme problemlerin yasandigimni kanit-
lamigtir (DiStefano ve Maznevski, 2000; Thomas, 1999; Watson vd., 1993).

5. 3. Kiiltiirel Farkhiliklar ve Catisma

Catigma insanlar arasinda kaginilmaz oldugu gibi orgiitler i¢inde var olan bir gercek
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel ¢atigma da, drgiitsel hayatin dogal bir sonucu
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ciinkii insanlarin bir arada bulunduklar1 ve ¢ikar-
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larinin ¢atistig1 ortamlarda ¢atisma kaginilmaz olacaktir (Berryman-Fink, 1989: 44;
Geng, 2004: 252). Sims (2002: 245) bugiiniin orgiitlerinin daha 6nceden goriilmemis
daha biiyiik bir ¢atigma potansiyeliyle kars1 karsiya olduklarini vurgulamistir. Bunun
nedeni de kiiresellesme ve artan rekabetin zaten insanlar arasinda var olan kisilik,
davranis, algilama, dil ve kiiltiir farkliliklarini daha da belirgin bir hale getirmis ol-
masidir diye ifade etmistir. Uluslararasi ortakliklarin iist yonetim grubunda da
catisma kacinilmaz olacaktir ve bu catismayr doguran nedenlerden bir tanesi de
kiiltiirel farkliliklar olacaktir.

Catigmanin kesin anlamda tanimini yapmak oldukg¢a zordur; ¢linkii ¢catigma farkl
diizey ve ortamlarda ve farkli nedenlere dayanarak ortaya c¢ikmakta ve farkl
disiplinlerde farkli sekillerde ele alinmakta bu da tek bir tanimi imkansiz hale getir-
mektedir (Kogel, 2003: 664). Ancak hangi nedene baglh olarak, hangi sekilde ve sevi-
yede bir gatismadan bahsedilirse bahsedilsin hepsinde ortak olarak taraflar anlas-
mazlik, zitlik ve uyumsuzluk icinde olup bir tarafin diger tarafa kendi istek, arzu,
ihtiyag ve fikirlerini kabul ettirme ¢abasi i¢inde olmasidir (Ataman, 2001: 471). Bu
baglamda farkl kiiltiirlerden gelen iist diizey yoneticiler farkli kiiltiirel 6zelliklerin
sonucu olarak birbirleriyle uyusmazlik, zitlik ve uyumsuzluk yasayacaklardir. Ayrica
yasanan bu tiir durumlar karsisinda taraflar birbirlerine kendi fikir, diisiince, istek ve
arzularin kabul ettirmeye ¢alisacaklardir. Bunun sonucu olarak gatisma uluslararasi
ortakliklarm tist yonetimin grubunda kaginilmaz bir durum olacaktir.

Orgiitlerde yasanan ¢atigmalarm altinda yatan gesitli nedenler vardir. Orgiit ici
bagimliliklar, amaglarda ortaya cikan farkliliklar, algilamada ortaya ¢ikan farklilik-
lar orgiitsel yasamda ortaya ¢ikan gatigsmalarin temelini olusturmaktadir (Eren, 2004:
555). Catigmalar da bireyin kendi i¢indeki, bireylerarasi, grup i¢i ve gruplar arasi ve
orgiitler arasi olarak farkli diizeylerde meydana gelmektedir (Simsek, 2002: 295).
Uluslararast ortakliklilarin iist yonetim grubunda da: iiyelerin kendi icinde, grup
iiyeleri arasinda, grup ile ya da orgiit ile bir takim ¢atismalar yasayacagi kesindir.
Konumuz agisindan bakildiginda iist yonetim grubunda farkl: kiiltiirlerden gelen bi-
reyler basta kendi aralarinda olmak iizere kendi i¢lerinde, grup ya da ortaklik ile bir
takim ¢atigmalara girebilme olasiliklart yiiksektir.

Early and Gibson (1998) ¢atismanin farkli kiiltiirlerin bir arada bulunduklari du-
rumlarda ortaya ¢ikma olasiliginin yiiksek oldugunu ifade etmistir. Uluslararasi or-
takliklarin iist yonetimi de farkl kiiltlirleri barindaran bir yer olarak ¢atigmaya konu
olmas1 muhtemeldir. Farkli degerler, davranis, fikir ve diisiince kaliplar1 ¢atismay1
koriikleyen etkenler olacaktir. Tjosvold vd. (2001) uluslararasi ortakliklarda, ortak-
lar bir araya geldiklerinde ortaklarm farkli olan degerlerini ortaya koyacaklarimi ve
bunun sonucunda bu farkli degerlerin catisacagini ifade etmistir. Farkli degerler ve
is yapma usulleri catismaya atesleyici neden olarak kargimiza ¢ikacaktir. Yine bu
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baglamda Adler (1986) farkli kiiltiirlerden olusan gruplarda karar alma, beklentiler,
bilginin uygunlugu gibi ve buna benzer konularda anlagmazliklarin ¢ikacagini ifade
etmistir. Buradan su sonug ¢ikiyor ki; kiiltiiriin etkisi sonucu, deger, fikir, diisiince
yapisi, davranig kaliplari, karar alma sekilleri, yonetim tarzlari, insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarindaki farkliliklar uluslararas: ortakliklarda 6zelikle {ist yone-
tim grubunda ¢atismaya neden olabilecektir (Adler, 1986; Demirbag ve Mirza, 2000;
Li vd, 1999).

6. Sonuc¢

Bu makalede uluslararast ortakliklarda kiiltiirel farkliliklarin iist yonetim grubunun
calisma ve performansina etkileri ortaya konmustur.

Kiiltiirel farklhiliklarin iist yonetim grubunun calisma ve performansina pozitif
anlamda etki edecegi vurgulanmasina ragmen ortaklik performansina ise negatif et-
kileri olabilecegi tizerinde durulmustur. Kiiltiirel farkliliklarin {ist yonetim grubu
performansina pozitif etki etmesi sonucu, bu pozitif etki ortaklik performansinda
dolayl olaraktan yanstyacaktir. Yani kiiltiirel farkliliklar @ist yonetim grubunun per-
formansina pozitif etki etmesi dolayli olarak ortaklik performansina da yansiyacak-
tir. Ayrica su da ifade edilmelidir ki; kiiltiirel farkliliklar 6ziinde birer zenginlik olup
iyi yonetildigi takdirde ortakligin performansini olumlu sekilde etkileyebilecektir.
Her ne kadar uluslar arasi ortakliklarm biiyiik bir kismi basarisizlikla sonuglansa da,
problemlerin iistesinden gelip basarili olanlarda vardir. Tiirkiye’de bunun en giizel
ornekleri de Kog ve Sabanci Gruplariin olusturduklari uluslararasi ortakliklardir.

Yine bu makalede ifade edildigi gibi kiltiirel farkliliklar iist yonetim grubu
iliskilerine olumsuz yonde etki edebilecektir. Ozellikle kiiltiirel farkliliklarin grup
icerisinde biitiinlesme ve iletisim problemlerinin yaganmasina ve ¢atigsmalara neden
olabilecegi lizerinde durulmustur. Tabi bu gibi sorunlari ayni kiiltiirlerden gelen in-
sanlarda olusan gruplarda bile gayet dogal bir siire¢ olmasi, bu tiir problemleri
uluslararasi ortakliklarda da kacinilmaz hale getirmektedir. Yine yukarida ifade
edildigi gibi 6nemli olan nokta ise bu farkliliklarin ve onlarin sebep oldugu problem-
lerin iyi teshis ve tedavi edilmesidir. Tedavi siireci de kiiltiirel farkliliklarm iyi bir
sekilde yonetilmesi ile olacaktir.

Bu sonuglar neticesinde su sdylenebilir ki; kiiltiirel farkliliklar uluslararasi ortak-
liklarda kagmilmaz bir gergektir ve bunlarin gerek grup ve ortaklik performansina ve
gerekse kisisel iliskilere olumlu ve olumsuz anlamda etkileri olacaktir. Onemli olan
nokta ise; olumsuz etkilerin minimize edilmeye c¢aligilirken, olumlu etkilerini de
maksimize edilmeye c¢alisilmasidir. Buda kiiltiirel farkliliklarin en iyi sekilde
yonetilmesine bagli bir siire¢ olarak karsimiza c¢ikacaktir. Kiiltiirel farkliliklart
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yonetme konusunda literatiirde farkli yontem ve stratejiler 6nerilmistir (Adler, 1986:
Lane et al., 1997, Trompenaars, 1993). Bunlardan en basit olan1 ve en ¢ok dnerileni
ise; farkliliklar1 gorebilmek ve anlamak ve problem konusu olan yerlerde ortak
¢ozlimler ve yollar iretebilmektir. Yoneticiler ortakligin basarisi igin kiiltiirel
farkliliklarin farkinda olup, onlart en iyi sekilde yonetmelidirler. Bu baglamda
yoneticilerin karsi ortaktan gelen yoneticilerin kiiltiirel farkliliklarini ne derecede al-
giladiklart da onem kazanmaktadir. Uluslararasi ortakliklarda farkliliklart goren ya
da géremeyen yoneticiler olacaktir (Yesil, 2003). Eger ki yoneticiler farkliliklart al-
gilayamiyorsa onu yonetmek i¢in de fazla caba sarf etmeyeceklerdir. Ne zaman ki
farkliliklar ve onun yaratacagi ya da yarattigi problemler goriilecek ve algilanacak o
zaman bir seyler yapilacaktir. Yapilmasi gereken ise bilingli bir sekilde farkliliklarin
yonetilmesi olacaktir. Bu konuda séylenecek en énemli seylerden biri de, ‘zamanin’
kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde 6nemli rol oynadigidir. Beraber ¢alisan in-
sanlar zamanla birbirlerini tanimakta, farkli yonlerini 6grenmekte ve bunun
neticesinde yeni yollar kesfederek problemlere ¢oziim bulmakta ya da farkliliklar
tolore edebilmektedirler (Watson vd. 1993). Ama su da hi¢ bir zaman unutul-
mamalidir ki, zamani bu anlamda kullanmak, yani farkli kiltiirlerin getirdigi prob-
lemleri agmada kullanmak, ¢aba gerektiren bir siire¢ olup, her zaman basariyla
sonuglanmayabilir. Yani uzun zaman bir arada olup, bu basariy1 elde edemeyen gru-
plar olabilecegi gibi, bu tiir problemleri zamanla asip basarili olanlar da vardir.
Bunlarm 6rnekleri de literatiirde alan c¢alismasi neticesinde goriilmiistiir (Thomas,
1999: Watson vd. 1993).

Abstract: This article concentrates on the International Joint ventures. It is an im-
portant fopic in international management literature, and has increased in numbers
over the years both in Turkey and in the World. In this study, the possible implica-
tions of cultural diversity on performance of International joint Venture are out-
lined. The study also explains the link between cultural differences and relationship
among the Top Management Groups within Iternational Joint Ventures.

Keyword: International Joint Ventures, Management Group, Cultural Dif-
ferences, Management Group and International Joint Venture Performances
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