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Uluslararasi Ortak Girisimlerin Basarisinda Kiiltiirel
Uyumun EtKisinin Incelenmesi

Beliz OZORHON!
Hasan ALTUN?
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Uluslararasi ortak girisimler (UOG) stratejik bir alternatif olarak kiiresel rekabette biiyiik
bir 6nem tasimaktadir. Farkli iilkelerden ortaklarin kurdugu girisimlerde, kiiltiirel
farkliliklar daha disiik performansa neden olabilmektedir. Bu g¢alismanin baslica amaci
ulusal ve kurumsal kiiltiir agisindan ortaklarin uyumunun UOG performansi iizerindeki
etkisini arastirmaktir. Bu kapsamda, Tiirkiye Miiteahhitler Birligi (TMB) iiyesi olan orta ve
biiyiik 6lgekli yiiklenicilerin katilimiyla bir anket ¢aligmast yapilmistir. Elde edilen toplam
68 projeye ait veri regresyon ve korelasyon analizi kullanilarak incelenmistir. Tiirk
firmalarmin yabanct ortaklar1 ile aralarindaki kurumsal ve wulusal kiiltiir uyumu
hesaplanmistir. Kurumsal kiltiiriin ulusal kiiltiire nazaran performansi etkilemekte daha
baskin oldugu gbzlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararasi insaat, ortak girigimler, kiiltiirel uyum, performans.

ABSTRACT

Investigation of the Effect of Cultural Adaptation on International Joint Venture
Performance

International joint ventures (IJVs) have a great importance as a strategic alternative in
global competition. Cultural differences between partners from different countries may
cause lower performance levels in such ventures. The major objective of this study is to
investigate the influence of national and organizational culture adaptation of partners on the
1IJV performance. In this respect, a questionnaire survey was administered to medium to
large scale contractors, thgat are members of the Turkish Contractors Association (TCA). A
total of 68 project data was studied using regression and correlation analysis.
Organizational and national culture adaptation between Turkish firms and their foreign
partners was calculated. It is observed that compared to the national culture, organizational
culture has a more significant effect on the IJV performance.
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Uluslararasi Ortak Girisimlerin Basarisinda Kiiltiirel Uyumun Etkisinin Incelenmesi

1. GIRiS

Sirketler igin stratejik isbirlikleri yoluyla rekabet avantaji yaratma kavrami 1980'lerin
sonlarindan itibaren yaygin bir sekilde tartisilmaya basglanmigtir [1]. Son yirmi yilda
firmalarin kiiresel agidan birbirine daha bagimli olma g¢abalarmin bir sonucu olarak
uluslararasi ortak girisimlerin (UOG) sayisinda biiyiik bir artis olmustur. Ozel bir stratejik
isbirligi tlirii olan bu girisimler, katilimci firmalara birbirinden farkli yeterliklerini ve
tamamlayict kaynaklarmi birlestirmek igin olanak sunmaktadir. En az iki firmanin
0zkaynak ve kaynaklarini yar1 6zerk ve yasal olarak ayr1 bir varlikta birlestirmesi ile ortak
girigsim (OG) olugmaktadir [2].

Gegctigimiz on yilda uluslararasi i diinyasinda goriilen en biiyiik degisikliklerden biri olan
artan UOG faaliyetleri, cok uluslu sirketler icin sektdre giris amaciyla sik basvurulan bir
yontem olmustur. Bu tiir isbirligine dayali faaliyetler gelisen iilkelerde yerel ortaklar,
Ozellikle de endiistri gruplar igin is stratejilerinin ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir.
UOG’lerin sagladig1 yararlara ragmen basarisizlik oranlari da yiiksek olmustur [3] ¢iinkii
UOG’ler yiiksek istikrarsizhk ve zayif performanstan olumsuz bir sekilde
etkilenmektedirler [4].

Hem imalat sektoriinde hem ingaat sektdriinde dnemli bir unsur olan OG’ler igin basari
faktorleri de yaygin arastirma konular1 arasinda yer almaktadir. Robson ve digerlerinin [5]
calismasinda UOG performansini etkileyen faktorler 10 tane i¢ etki ve 2 tane dig etki olmak
iizere toplamda 12 gruba ayrilmistir. Bunlar sirasiyla ortaklar arasi dzellikler, ortaklar arasi
uyum, girisimin demografisi, s6zlesme bilesenleri, kontrol ve denetleme, projeye 06zgii
iligskisel durumlar, kurumsal 6grenme, Ar-Ge ve teknoloji, pazarlama, insan kaynaklari,
sektorel ozellikler ve diizenleyici ¢evre olarak gozlemlenmistir. OG’ler yap-islet-devret,
yap-sahiplen-iglet, yap- sahiplen-iglet-devret modeli ile projeler {stlenmek iizere
konsorsiyum olusturulan ingaat sektoriinde yaygin olmasina ragmen, UOG’ler lizerine olan
giincel calismalar cogunlukla imalat sanayi iizerinde yogunlasmaktadir. Insaat sektoriinde
UOG’lerin riskleri konusunda yiiriitiilen birkag ¢aligma [6, 7] ve UOG’lerin performansini
etkileyen faktorlerin belirlenmesi iizerine yapilmis c¢aligmalar [8, 9] disinda insaat
sektoriinde UOG teorileri gorgiil olarak ¢ok az arastirilmigtir. Ayrica, Chan ve Tse [10]
tarafindan yiiriitiilen bir ¢alismada da uluslararasi insaat projelerinin yonetimini etkileyen
onemli konulardan biri olan kiiltiir konusunun biiyiik 6l¢ekte arastirilmasmin gerekliligi
belirtilmistir.

UOG performansinin Olciilmesi karmasik ve ¢ok boyutlu bir olgu oldugundan dolay1
aragtirmacilar i¢in her zaman gesitli zorluklar bulunmaktadir. UOG performansinin
degerlendirilmesinde genellikle {i¢ ana zorlukla karsilagilmistir. Bunlardan ilki 6ncelikle
UOG ortaklari, girisim ve projeden hangisinin performansinin 6lgiilmesi gerektigine dair
karar verme zorlugu olarak ortaya ¢ikmustir. ikinci zorluk performans gostergesi olarak
nesnel veya 6znel 6lgiitler kullanma kararmdan olusmaktadir. Ugiincii zorluk tam ve gegerli
bir performans gostergeleri listesinin olugturulmasi ve bu gostergeler arasindaki iligkilerin
tanimlanmasinin zorlugu olmustur. UOG performansini etkileyen birgok potansiyel faktdr
literatiirde sunulmaktadir [11, 12, 13]. insaat sektdriinde, performans dlgiimii ve yonetimine
dair g¢aligmalar [14, 15] proje veya sirket performansinin 6lgiilmesi gerektigine dair bir
cerceve cizilmesinin gerekliligini vurgulamaktadir. insaat sektoriinde olusturulan UOG’ler
icin farkli performans olgiitleri gelistiren caligmalar [8, 16] ve bu UOG’lerin performansini
etkileyen faktorleri belirleyen ¢alismalar [11, 17] da bulunmaktadir ancak bu konuda heniiz
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tam bir 6lciit ve fikir birligi olusmamistir. Ozorhon ve digerlerinin [11] calismasinda, UOG
performansini etkileyen faktorler 5 ana grupta ele alinarak ortaklar arasi uyum, ortaklarin
ikili iligkileri, ortak girisimin yapisal Ozellikleri, evsahibi lilke ile ilgili faktorler ve
UOG’nin yaptig1 proje ile ilgili 6zellikler seklinde siniflandirilmistir. Ortaklar arasi uyum
diger biitiin faktorleri etkilediginden bu caligmada ortaklar arasi uyum detayli olarak
ilerleyen boliimlerde anlatilmustir.

Kiiltiirel mesafe konusu uluslararasi is literatiiriinde kapsamli olarak incelenmistir [18, 19,
20]. “Kiiltiir” terimini her yoniiyle kapsayan tek bir tanim ortaya c¢ikmamistir. Bazi
aragtirmacilar tarafindan “bir grup, kurum veya milletin {iyeleri arasindaki ortak deneyim,
anlayis ve anlamlar kiimesi” olarak tanimlanmaktadir [21]. Kiiltlir, toplu gruplarin
uluslararasi is firsatlarina yaklagma, onlar1 degerlendirme ve miizakere etme sekillerini
etkileyen oturmus davranigsal bir etkidir. Farkli kiiltiirlerin farkli yonetim modelleri ve
kurumlarin yapisina dair farkli gorlisleri bulunmaktadir [22]. Kiiltlir, yabanci pazar
cekiciligi, genigleme modelleri, pazarlama ve perakende stratejilerinin uyarlanma derecesi,
sektore giris kosullart ve kurumsal performansi agiklayan kilit bir faktér olarak
tanimlanmigtir [23].

Bu c¢alisma ortaklarin ulusal ve kurumsal kiiltiir agisindan uyumunun UOG performansi
iizerindeki etkisini incelemektedir. UOG performans: ‘genel memnuniyet’ olarak
tanimlanmig ve bu aragtirmada ortaklardan birinin algisi {izerinden olgiilen 6znel bir
gosterge olarak UOG basarist seklinde sunulmustur. Ortaklarin kiiltiirel farkliliklarim
6lemek icin Hofstede nin [24, 25] ulusal ve kurumsal kiiltiir boyutlar1 kullanilarak bir anket
hazirlanip yabanci ortaklarla UOG olusturmus Tiirk insaat sirketlerine gonderilmistir.
Ankete gelen yanitlar cercevesinde, regresyon analizi yapilmis ve elde edilen bulgular
is1ginda ulusal kiiltiir ve kurumsal kiltir ile UOG performansi arasindaki iliski
incelenmistir.

2. ULUSLARARASI ORTAK GiRiSIM PERFORMANSI

Diinyada ekonomilerin kiiresellesmesinin devam etmesi ile birlikte OG’ler pek ¢ok sirketin
uluslararasi stratejisinin dnemli bir 6gesi haline gelmistir. Bilinen en eski organizasyon
yapilarindan olan OG’ler Antik Misir ve Mezopotamya’nin tiiccarlar tarafindan denizasir
ticari islemler yapmak icin bir ara¢ olarak kullanilmistir. Ozellikle 1970’lerden bu yana
OG’ye bagvurma sayisinda artis gozlemlenmektedir. Fakat OG’lerin ¢ok uluslu yapist bu
tiir yapilanmalarda ¢esitli problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir [26]. OG’ler
yasal olarak birbirinden ayri olmalarma ragmen, karar alma faaliyetlerine aktif olarak
katilan iki ya da daha fazla kurumun bir araya gelmesiyle olusan yapilanmalardir [2].
Ortaklardan en az biri OG’nin faaliyet ilkesinin disinda konumlanmissa veya OG’nin
faaliyetlerinin 6nemli bir kism1 birden fazla iilkede gergeklesiyorsa bu yapt UOG olarak
kabul edilmektedir.

Genellikle farkli yonetim sistemleri, felsefeler, degerler ve tutumlart olan iki veya daha
fazla ortak kurulusun varligr isbirliginin yani sira rekabeti de iginde barindirmaktadir.
Dolayisiyla, UOG yonetimi ve basarisi i¢in iyi bir performans elde etmek zorlagmaktadir
[27, 28, 29]. Ozorhon ve digerlerinin [11] ¢alismasinda UOG performansim etkileyen
faktorler detayli bir sekilde incelenmistir. Bu ¢alisma kapsaminda, ortaklarin ikili
iligkilerini etkileyen faktorler ortaklarin birbirine ve ortak girisime olan baghiliklar (iyi
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niyetleri, vaatleri), ortaklar arasi iletisimin etkinligi, sirketlerin uyusmazliklarda ortak
¢Ozlim iiretebilmesi, ortaklarin birbirine giiven duymasi, ortaklarin gegmiste igbirliklerinin
bulunmasi ve stratejik kararlarin verilmesinde ortaklarin isbirligi i¢inde bulunmasi seklinde
belirlenmistir. UOG’nin yapisal &zellikleri, UOG’nin stratejik (iist diizey ydnetim),
operasyonel (gilinliik igleyis) ve organizasyonel kontroliiniin etkinligi, UOG’deki ortaklik
orant ve ortaklar arasinda yapilan sdzlesmenin eksiksiz/tatmin edici olmasi seklinde
sunulmugtur. Evsahibi iilke ile ilgili faktorler de, evsahibi iilkenin politik sisteminin
istikrarli olmasi, evsahibi iilkenin ekonomik kogullarinin iyi olmasi, evsahibi tilkedeki yasal
sistemin giiglii olmasi, evsahibi iilkeyle iliskilerin gii¢lii olmasi, ortak girisimin evsahibi
iilkenin diline olan yakinlifi, ortak girisimin evsahibi iilkedeki ticari faaliyetlere olan
yakinlhigi, ortak girisimin evsahibi iilkenin siyasi ve yasal sistemine olan yakinligi, ortak
girisimin evsahibi {ilkenin ekonomik yapisina olan yakinligi, ortak girisimin evsahibi
iilkenin sektorel yapisina olan yakinlig1 ve ortak girisimin evsahibi tilkenin milli kiiltiiriine
olan yakinligi olmak iizere 10 baslik altinda simiflandirilmistir. UOG’nin yaptigi proje ile
ilgili ozellikler ise, Odemelerin zamaninda ve eksiksiz yapilmasi, igverenin esnek
(hosgoriilii) olmasi, projede yer alan diger firmalarla iligkilerin iyi olmasi, projede yer alan
diger firmalarin yeterliligi/performansi, projenin eksiksiz tanimlanmig olmasi, kaynaklarin
(insan, ekipman, malzeme, vb.) yeterliligi, projenin teknik ac¢idan karmasik ya da zor
olmamasi, dig faktorlerin (hava kosullari, miicbir sebepler, vb.) etkilerinin fazla olmamasi,
tasarimin dogru ve eksiksiz olmasi, sozlesmenin eksiksiz/tam olmasi, proje gereklerinin
(kalite, cevre, is¢i saglhigr ve is gilivenligi, vb.) cok katt olmamasi, siire ile ilgili cezai
sartlarin ¢ok agir olmamasi ve proje yonetiminin (planlama, koordinasyon, kontrol, izleme)
sorunsuz iglemesi olarak toplamda 13 baslik altinda incelenmistir.

Abdul-Rahman ve digerleri [17] yaptiklar1 Bahreyn Formula-1 Pisti insaat projesi vaka
analizinde, UOG’lerin basarisinin, gelismis teknik ve mithendislik uzmanlig, kararli (bagli)
bir ortak se¢imi, yonetim uzmanligi, yaratici ve siirdiiriilebilir iyi bir ¢alisma ortami, uygun
risk yonetimi, glivenilir bir uluslararasi malzeme tedarik zinciri, verimli bir proje planlama
ve izleme sistemi gibi etmenlere bagli oldugunu belirtmislerdir. Ayrica, karakteristikleri ve
problemleri sebebiyle de UOG projelerinin basarisini en ¢ok etkileyen faktoriin yonetim
uzmanligr oldugunu belirtmislerdir. Larimo ve Nyugen [12], Fin firmalarm, Baltik
iilkelerinde kurduklart1 UOG'lerin performanslarini ve yatirim stratejilerini analiz ettikleri
aragtirmasinda, UOG performanslarindaki farkliliklarin ortaklarin hedefleri, rekabet
stratejileri, ortakliga giris bigimleri, girisimin yasi, kontrol stratejileri, giiven seviyeleri ve
ortaklar arasindaki baglilik seviyelerinden kaynaklandigini ortaya ¢ikarmustir.

Ozorhon ve digerleri [16] UOG’lerin performansini etkileyen ana faktorlerden biri olan
ortaklar arasi uyumu, stratejik uyum, kurumsal uyum ve kiiltiirel uyum olarak ii¢ bashk
altinda ele almuigtir. Ortaklar arasi uyumun bilesenleri bir sonraki bdliimde detaylariyla
anlatilmaktadir.

Ortaklar arast uyum, ortak olan firmalarin anlasabilme ve ortak girisimden beklenen
sinerjiyi yakalayabilme oranlarini belirlemektedir [30]. Ortaklarn uyumu konusu ve
UOG’de ortak secimi literatiirde kapsamli sekilde ele almmustir. Ornegin, Geringer [2]
UOG’de ortak secimi asamasinda hem gorevsel oOzelliklerde (Ornegin kaynaklar ve
beceriler) hem de ortakla ilgili 6zelliklerde (6rnegin boyut, hedefler ve faaliyet politikalar)
uyuma bakilmas: gerektigini savunmaktadir. Onceki arastirmalar “ortaklar aras1 uyum” ve
UOG performansi arasinda bir baglantiya isaret etmektedir. Ancak, “uyum” stratejik simetri

7848



Beliz OZORHON, Hasan ALTUN

[31], firmalar arasi gesitlilik [32], ortak oOzelliklerinde eslesme [2] veya ortaklar arasi
uygunluk/tamamlayicilik [33] gibi farkli kavramlar araciligiyla tanimlanmigtir. Bu olgunun
kritik 6zelliklerinin iyi belirlenmedigi veya o dzelliklere dair uygun &nlemler 6nerilmedigi
stirece ortaklar arasi uyum c¢aligmalari sinirli diizeyde kalmaktadir. Bu da ortaklar arasi
uyumun, cesitli faktorlerin birlesiminden olusan ¢ok boyutlu ve karmagik bir kavram
olmasindan kaynaklanmaktadir. Onceki arastirmalara gére ortaklar arasi uyumu etkileyen
faktorler genellikle stratejik uyum, kaynak uyumu, operasyonel uyum, kurumsal uyum ve
kiiltiirel uyum olarak belirlenmistir [30, 34]. Ancak her bir ¢alismada yapilan varsayima
bagli olarak bu boyutlar aras1 bir kesisim bulunmaktadir. Bu ¢aligmada ortaklar arasi uyum
stratejik, kurumsal ve kiiltiirel uyum olmak iizere ii¢ ana baslikta incelenmektedir.

2.1. Stratejik Uyum

Ortak olan sirketlerin stratejik yonelimi UOG’ nin faaliyetlerinde basari i¢in bilyiik 6nem
tagimaktadir. Stratejik hedefler ve davranislar, isbirligi kiltirii, yonetim felsefesi,
yenilik¢ilik ve uzun vadeli yonelim konularinda ortaklar arast uyum, taraflar arasinda
kargilikli giiven, baglilik ve igbirligini etkilemektedir [32]. Stratejik uyum, UOG ortaklari
arasinda hedef oOrtlismesi, evsahibi tlkedeki deneyim, benzer projelerde deneyim,
yonetimsel becerilerin yeterliligi, teknik beceriler, insan kaynagi ve miisteriyle iligkinin
kalitesinden olusmaktadir [11].

i. Ortaklar arasinda hedef ortiismesi UOG basarisinda birincil faktér olmustur [35].
Ortaklar arasinda dogabilecek fikir ayriliklar1 UOG performansini olumsuz ydnde
etkileyebilmektedir [36]. Bu hususta, Hennart ve digerleri [37] hedefler konusunda ortaklar
arasindaki farkliligin UOG’nin dagilma riskini arttirdigini sdylemektedir.

ii. Evsahibi iilkedeki deneyim agisindan ortaklar arasi tamamlayicilik 6nemli bir stratejik
varliktir. Bu siiregte yabanci firmalar UOG’nin lokasyonunun siyasi, sosyal, ekonomik ve
kiiltiirel yonleri hakkinda genel ve yerel isletme uygulamalari ve yerel aglar konusunda 6zel
bilgiler toplamaktadirlar [38]. Edinilen bu bilgi ortaklar arasinda giiven ve isbirligini tegvik
etmektedir. Luo [39] da bu etkiyi destekleyen bir ¢alisma yapmustir.

iii. Proje deneyimi agisindan ortaklarin birbirini tamamlamas: UOG’ nin basarist i¢in kritik
unsurlardan biridir. Ortaklarin yeni bilgi ve becerileri edinme, 6grenme, isleme, 6ziimseme,
entegre etme, kullanma ve degerlendirme basarist bunlarin var olan becerilerle ne derece
alakalt olduguna gore degismektedir [39]. Giinhan ve Arditi’nin [40] caligmasinda da
uluslararasi1 pazarlarda faaliyet gosteren bir sirket icin 6zel bir uzmanlik alanina sahip
olmanin 6nemli bir avantaj oldugu vurgulanmaktadir.

iv. Ortaklarin yéonetim becerileri, teknik beceri ve insan kaynagi arasindaki uyum bir
firmanin bir projeyi tamamlamasi agisindan &nemlidir. Uyumlu ydnetim becerileri
ortaklarin sadece UOG’yi verimli sekilde yonetmesini degil diger proje katilimcilariyla iyi
iliskiler yiiriitmelerini de saglamaktadir. Uyumlu teknik beceriler maliyet, zaman ve kalite
sorunlarina yol agabilecek olast proje risklerini sorunsuz sekilde azaltmak admna biiyiik
onem tasimaktadir. Son olarak, insan kaynagi ortaklarin kiiltiir ve yonetim tarzlarinin
karigimini yansitmakta ve bu sekilde UOG’nin ig tasarimi, ise alma, ¢aligan se¢me,
oryantasyon ve egitim, performans degerlendirme, tazminat ve ¢alisan yardimlari, kariyer
gelisimi ve is gilicii yonetimi iliskilerini etkilemektedir [34].
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v. Ortaklarin isveren ile iyi iliskileri de stratejik uyumun iyi bir gdstergesidir. Isveren
memnuniyeti performanst belirlemede Onemli bir unsur oldugundan, giiglii miisteri
iligkileri, isveren ile iligkili sorunlari ¢6zmede oldukga faydalidir.

2.2. Kurumsal Uyum

Kurumsal uyum, ortaklarin finansal yetenekleri, sirket biiyiikliigii, yonetim sistemleri ve
ulusal ve uluslararas: is yiikii arasindaki uygunluk/tamamlayiciliktan olugmaktadir.

i. Ortak firmalarin finansal yeterlikleri kritik 6neme sahiptir. Clinkii bir ortagin kar payzi,
sermaye katkis1 yapabilme, finansal sozlerini yerine getirebilme ve operasyona finansal
kaynak aktarma becerisini dogrudan etkilemektedir.

ii. Ortak firmalarm biiyiikliigii UOG performansinin 6nemli bir belirleyicisi olmustur [37].
Bu konuda yapilan ¢alismalar, ortaklarin biyiikliigii konusunda asimetri olmasimin
UOG’nin istikrarint olumsuz etkiledigini gostermektedir [2, 28, 31]. Nitekim, Geringer [2]
ve Killing [28] kiigiik dlgekli bir firma ile biiyiik 6lgekli bir firmanin stratejik misyon,
kurumsal kiiltiir ve biirokrasi seviyeleri agisindan eslestirilmesinde uyumsuzluklarin ortaya
cikacagini savunmuslardir. Park ve Ungson [19] o&lgek farkinin siire ve UOG’lerin
performansini etkilemedigini belirtmislerdir.

iii. Ortaklarin yonetim sistemleri arasindaki benzerlik UOG performansinin bir diger
onemli belirleyici unsurlarindan biri olmustur [28, 41]. Ortaklarin ydnetim big¢imleri
arasindaki farkliliklar, ortaklar arasi ¢ikar catigsmalarina neden olabilmekte ve bu tiir
catigmalarin ¢oziilmemesi sonucunda OG performansi olumsuz etkilenebilmektedir [42].

iv. Ortaklarin ulusal ve uluslararast is yiikii UOG’ye ayirdiklari ¢aba ve zamani
etkileyebilmektedir. Uluslararas1 alanda etkin olan bir ortak, UOG’ye olan bagliligini
azaltma egiliminde olabilmekte [41] ve bu da UOG performansini etkileyebilmektedir.

2.3. Kiiltiirel Uyum

Cartwright ve Cooper [43] kiiltiirii bireyleri baglayan ve kurumsal uyum saglayan bir
‘sosyal tutkal’ olarak tanimlamis ve “kurumlar arasindaki kiiltiirel uyum derecesi
birlegsmenin basaristyla dogrudan iliskilidir” diyerek kiiltiiriin UOG performansi tlizerindeki
etkisini vurgulamistir. Dogas1 geregi uluslararasi stratejik isbirlikleri ulusal kiiltiirlerin
farkliliklarindan etkilenmektedirler [19, 44]. Kiiltiirel] uyumun UOG basarisi iizerindeki
etkilerine dair ¢aligmalar bir sonraki boliimde detayli bir sekilde sunulmaktadir.

2.3.1. Ulusal Kiiltiir - UOG Basaris1 Arasindaki iliski

Hofstede ve Hofstede [22] belirli bir iilkede yasayan bireylerin benzer deger egilimleri
oldugunu ve bu degerleri caligtiklart sirketlerin blinyesine de tasidiklarini gdstermislerdir.
Bu nedenle, bir firmanin degerlerinin bilyiik oranda ulusal kiiltiirlin bir yansimasi oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Farkli tilkelerde bulunan UOG ortaklarinda farkli degerlere sahip olma
egilimi olmast beklenmektedir. Bu deger farkliliklar1 ise farkli iilkelerden gelen UOG
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ortaklarmin amag, ¢Oziim ve uyusmazliklarinin ortadan kaldirllmasinda zorluklar
¢ikaracaktir.

Onceki galismalar Kkiiltiirel farkliliklarin UOG performans: iizerinde etkili oldugunu
saptamistir [45]. Bazi arastirmacilar ise ulusal kiiltiirdeki farkliliklarin uyusmazliklara ve
engellere neden oldugunu savunmustur [46]. Nielsen [47], kiiltiirel mesafenin birbiriyle
olumsuz iliskili dort etkisini tanimlamaktadir. Bunlar sirasiyla: kiiltiirel mesafe, bilgi
aligverisi ve orgiitler aras1 6grenmeyi engelleyecek iletisim sorunlaria yol agabilmektedir;
yanlis anlagmalardan ortaya cikabilecek yoOnetimsel uyusmazliklarin getirdigi ilave
maliyetler olusabilmektedir; uyusmazliklarin ¢6ziim yoOntemine farkli yaklagimlar,
operasyon 1lzerinde ters etkiler yaratabilmektedir ve baz1 ortak yetkinliklerinin
uygulanabilirligine isbirliginin potansiyel faydalarin1 azaltabilecek sekilde zarar
verebilmektedir [19, 32].

Parkhe [32], alg1 ve olaylarin yorumlanmasinda kiiltiirel farkliliklarin ulusal yonii nedeniyle
UOG’lerde istikrarsizliklara neden oldugunu savunmustur. Makino ve Beamish [3] ise
benzer ulusal kiiltiirlere sahip ortaklart olan UOG’lerin siireklilik saglama oranlarinin ve
performans seviyelerinin farkli ulusal kiiltiirlere sahip ortaklar1 olan UOG’lerden daha
yiiksek oldugunu vurgulamistir. Ornegin, Barkema ve Vermeulen [44], ulusal kiiltiirler
arasindaki mesafe ile UOG’nin siirdiirebilirligi arasinda olumlu bir iligski bulmustur. Bagka
bir aragtirmada, Park ve Ungson [19] UOG ortaklar1 arasindaki farklilik arttikca UOG’nin
istikrarmnin azalacagini One siirmiisler, fakat arastirma sonucunda farkli bir sonuca
ulasmiglardir. Fey ve Beamish [48] UOG ortaklarmin ulusal kiiltiir farkliliklarin UOG’nin
performansi {izerinde etkisi olmadigini savunmuslardir. Tihanyi ve digerlerinin [49]
calismasi ulusal kiiltiirel farklar ve UOG performansi arasinda istatistiki olarak yeterli
veriye sahip olmadigindan UOG’ler hakkinda detayli bilgi verme konusunda basarisiz
olmustur.

2.3.2. Kurumsal Kiiltiir — UOG Basaris1 Arasindaki iliski

Hofstede ve Hofstede [22] kurumsal kiiltlirii “bir grubun iiyelerini bir digerinden belirgin
bir sekilde aywan kolektif zihinsel program” olarak tanimlamistir. Schein [50] ise
“calisanlarin digsal adaptasyon ve igsel entegrasyon ile ¢oziimlenmis problemleri referans
alarak; c¢evre, insan dogasi, sosyal iligkiler ve gergekliklere dair paylastiklari temel
varsayimlardir” diyerek farkli bir bakis agis1 getirmistir.

Kurumlar, daha biiyiikk toplumlarin iginde var olmalari nedeniyle uluslararas: islerdeki
kiiltirel farkliliklar tizerine yapilan arastirmalar hem ulusal kiiltiir hem de kurumsal kiiltiir
yoniinden incelenmelidir. Bazi arastirmacilar [S51] ulusal kiltiriin kurumsal kiiltiirii
kapsadigimni savunmasina ragmen, ¢ogu arastirmaci ulusal ve kurumsal kiiltiirii ayr1 yapilar
olarak degerlendirmektedir [52, 53].

Farkli kurumsal kiiltiire sahip ortaklar, ortak fayda saglamak ve ortak yonetimsel beceriler
edinmek ig¢in biiylik ¢aba sarf etmektedirler. Bu da benzer kurumsal kiiltiirleri olan
kurumlara goére daha yiiksek maliyet ve giivensizlige yol agabilmektedir [19]. Pothukuchi
ve digerleri [53] UOG’lerin performanslari tizerindeki etkinin ulusal kiiltlir farkindan gok
kurumsal kiiltiir farkindan kaynaklandigint bulmustur. Bagka bir ¢alismada ise Brown ve
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digerleri [54] ortaklarin  kurumsal kiiltiirlerindeki ~ uyumsuzlugun  UOG’lerin
performansinda belirgin fark yaratabilecegi sonucuna varmistir.

2.3.3. Kiiltiirel Uyumun UOG Basaris1 Uzerindeki Etkisi

Bir UOG’yi idare etme wulusal ve kurumsal kiltir farkliliklarini yonetmeyi de
gerektirmektedir. Bir firmanin kurumsal kiiltiiriiniin zaman zaman degisiklik gostermesi
sebebiyle, UOG’nin ortaklar1 arasindaki kurumsal kiiltir farkliliklar1 ¢ogunlukla
giderilebilmektedir. Ancak ulusal kiiltiir bir firmanin uygulamalarmin yani sira firma
bireylerinin davraniglarinda da kdklesmis bir olgu oldugu i¢in ulusal kiiltiir farkliliklart
UOG ortaklarinin tamamlayiciliklarini biiyiik oranda etkileyebilmektedir.

3. ARASTIRMA YONTEMIi

Bu calisma kapsaminda, UOG ortaklar1 arasindaki hem ulusal hem kurumsal kiiltiirel
farklart ve 6lgmek {izere bir anket hazirlanmigtir. Bu arastirmanin temel amact kiiltiirel
farkliliklarin UOG performansi ile iliskisini ortaya ¢ikarmaktir. Veri toplama UOG’lerin
Tiirk ortaklari ile yiliz yiize goriigmeler ve e-posta araciliiyla yapilmistir. Anket verilerine
gdre, projelerin yaklasik yaris1 18 farkl iilkede (ABD, Afganistan, Bulgaristan, Urdiin,
Rusya, Irak, Hindistan, vs) yapilmaktayken kalan kism1 da Tiirkiye’de gergeklestirilmistir.
Orta ve biiyiikk oOlgekli sirketlerin kiigiik Olgekli sirketlere gore UOG’ler olusturma
ihtimalinin daha fazla olacag1 goz oniinde bulundurularak, hedef 6rneklem olarak Tiirkiye
Miiteahhitler Birligi (TMB) iiyeleri belirlenmistir. Ankete katilan firmalarin insaat
sektoriinde ortalama 40 yildir faaliyet gosterdikleri ve hem ulusal hem de uluslararasi
piyasada genel miiteahhitlik ve altyapt insaat isleri konusunda deneyimi olduklar
gozlemlenmistir. Calisma kapsaminda tespit edilen 110 adet UOG projesinden 68 tanesi ile
ilgili veri toplanabilmistir. Bu verilerin 48’1 yiiz yiize, 20’si ise e-posta yoluyla edinilmistir.
Boylelikle, hedef popiilasyonun yaklasik olarak %60°1n1 kapsayan bir c¢alisma
gergeklestirilmistir. Katilimer firmalarin ulusal kiiltiir ve kurumsal kiiltiir uyumlart ile
UOG’nin genel basarisint UOG’nin temel 6zelliklerini dikkate alarak degerlendirmeleri (1-
5 Likert 6l¢egi kullanarak) istenmistir.

3.1. Ulusal Kiiltiir

Ozorhon ve digerlerine [16] gére, ulusal kiiltiiriin 6l¢iilmesine dair bircok yoéntem ulusal
kiiltiirii giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik-cogulculuk, erillik-disilik ve uzun
vade yonelimi boyutlar1 olarak tanimlamistir. Hofstede ve Hofstede nin [22], 50 iilkede ve
3 ¢ok uluslu bolgede, 117 bin IBM c¢alisanin1 iceren arastirmasi ulusal kiiltiiri
calismalarinin temelini olusturmaktadir. Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlar1 asagida
siralanmustir:

1. Gii¢ mesafesi: Toplumda bireyler arasinda gelir dagiliminda esitsizlik olmasi ve gii¢
dengesizligi olarak tanimlanmaktadir. Gii¢ dengesizliginin yiiksek oldugu toplumlarda gelir
dagiliminda esitsizlikler oldugu; giic dengesizliginin diisiik oldugu toplumlarda ise
bireylere esit firsatlar tanindig1 goriilmektedir.
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2. Bireycilik-¢ogulculuk: Toplumda bireyci ya da kollektif bir yaklagim oldugunu ifade
etmektedir. Bireyciligin hakim oldugu toplumlarda kisisel haklarin 6n plana g¢ikarildig:
fakat toplumsal iligkilerin zayif oldugu; ¢ogulculugun hékim oldugu toplumlarda ise aile
degerlerine onem verildigi, sorumluluklarin paylasildig: ve kuvvetli iliskilerin desteklendigi
goriilmektedir.

3. Erillik-digilik: Toplumun geleneksel eril is modelini ve basarisini ne oranda destekledigi
veya desteklemedigi konularini ele almaktadir. Erillik-disilik degeri yiliksek oldugunda
atilganlik ve rasyonel-bagar1 modeli ortaya ¢ikmakta ve diisiik erillik-disilik degerleri olan
iilkelerde, uysallik ve duygusallik egilimleri modeli 6n plana ¢ikmaktadir.

4. Belirsizlikten ka¢inma: Toplum igindeki belirsizlige karst toplumun hosgorii diizeyini
incelemektedir. Belirsizlikten kaginma degerinin yiiksek oldugu durumlarda kurumsal
istikrar igin c¢atigma ve riskten kacinma arzusunun oldugu goriilmektedir. Diisiik
belirsizlikten kaginma degerleri olan toplumlarda ise, risk ve catismanin benimsendigi ve
degisikliklere kars1 daha esnek bir yapinin var oldugu goriilmektedir.

5. Uzun vade yonelimi: Toplumun uzun vadeli taahhiitleri geleneksel olarak ne derece
benimsedigi konularini incelemektedir. Yiiksek degerler uzun vade yonelimini dolayisiyla
da uzun vadeli taahhiitlerin gergeklestirilmesinin geleneksel olarak takdir edildigini
gostermektedir. Diisiik degerler ise geleneksel olarak uzun vade ydneliminin toplum
tarafindan 6nemsenmedigini gostermektedir.

3.2. Kurumsal Kiiltiir

Her kurumun kendi tiyelerini digerlerinden ayristiran kendi kiiltiirii ve paylastigi bir sistemi
bulunmaktadir [22]. Bu ¢alismada UOG ortaklar1 arasindaki benzerlikleri 6lgmek igin
Hofstede ve digerlerinin [52] onermis oldugu kurumsal kiiltiir boyutlart ele alinmustir.
Hofstede ve digerleri [52] kurum kiiltiiriiniin soyut varsayimlar ve degerler yerine kurumsal
uygulamalar ile daha dogru 6l¢iilebilecegini savunmaktadir. Asagida ¢ok sayida kurumsal
uygulamay1 agiklayan alt1 bagimsiz boyut tanimlanmustir [55]:

1. Siire¢/sonu¢ odaklik: Belirli bir kurumsal kiiltirde isin nasil yapildigr veya isin
sonucunda verilen 6nemi gostermektedir. Siire¢ odakli kiiltiir ¢alisanlart belirsizligi dnleme
egilimindeyken, sonu¢ odakli kiiltiir ¢alisanlart ise belirsizligi meydan okuma olarak
gormektedirler.

2. Calisan/is odakhilik: Belirli bir kurumsal kiiltiirde isi kimin yaptig1 veya ise verilen
onemi gostermektedir. Calisan odakli kiiltiirlerde, ¢alisanlarin da fikirlerine deger verilerek
calisanlara vakit ayrilmakta fakat is odakli kiiltiirlerde, caliganlara isin zamaninda
bitirilmesi adina yogun bask1 uygulanmaktadir.

3. Amatér/profesyonel yaklagim: Belirli bir kurumsal kiiltirde calisanlarin kendilerini
isyerlerinde ne kadar rahat hissettiklerini gostermektedir. Amator yaklagima sahip
kiiltiirlerde ¢aliganlar kendilerini evlerinde gibi hissetmektedirler. Ayrica bu ¢aligsanlar,
kimliklerini kurumdan almakta ve birbirlerine giiven duymaktadirlar. Fakat profesyonel
yaklasima sahip kiiltiirlerde, ¢alisanlarin i3 ve ev hayatlar1 kesin olarak ayrilarak ve
calisanlar yaptiklari is ile tanimlanmaktadirlar.
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4. A¢ik/kapalr sistem anlayigi: Belirli bir kurumsal kiiltiirde yeni ¢alisanlara gosterilen
yakinlik ve hosgorii diizeyini belirtmektedir. Kapali sistem kiiltiirii, yeni gelenlere kapali ve
gizli bir yapidayken, agik sistem kiiltiirli ise yeni gelenlere agik ve kapsayici olarak
goziikmektedir.

5. Gevsek/siki kontrol: Belirli bir kurumsal kiiltiirde i¢ yapilanmanin derecesi iizerinde
durmaktadir. Gevsek kontrollii birimlerde, maliyetlerin diisiiniilmesi ve islerin zamaninda
yapilmasi bir erdem sayilmazken, siki kontrollii birim calisanlarinda, maliyet bilinci ve
islerin zamaninda yapilmasi olduk¢a 6nem tagimaktadir.

6. Kuralci/faydact yaklasim: Belirli bir kurumsal kiiltiirde sorunlarin belli kurallarla m1
yoksa pratik yontemlerle mi ¢oziildiigiinii belirtmektedir. Kurale1 yaklagima sahip
kiiltiirlerde sonugtan ziyade kurallara uymak 6nem tagimakta iken faydaci yaklagima sahip
kiiltiirlerde basit ¢6ziim yollariyla istenilen sonuglara ulasilabildigi goriilmektedir.

3.3. UOG Performansi

Bir UOG’nin performansmin degerlendirilmesinde 6znel ya da nesnel gostergeler veya
bunlarin birlesiminden meydana gelen c¢oklu gostergeler kullanilabilmektedir. UOG
performansi i¢in nesnel 6lgiitler olarak mali kriterler (karlilik, biiyiime, maliyet durumu, vb
Olciitler) ve stratejik ittifakin uzun Omiirli olmasi1 ile operasyonel Olgiitler
siralanabilmektedir. Ancak sirketlerin performanslarini artirmak amaci ile yalnizca standart
mali veya operasyonel hedefleri yerine getirmek icin bir UOG’de yer almak yerine,
kurumsal 6grenmeyi gelistirmek [56], stratejik pozisyonlarmi gelistirmek [29, 57] veya
yeni pazarlarda varligini siirdiirmek gibi ek motivasyonlar1 benimseyebilecegi gercegi g6z
ardi edilmemelidir, zira UOG performansimi 6lgmek i¢cin mali ve operasyonel 6lgiimler
yapma ile ilgili zorluklar, bir¢ok arastirmaciy1 6znel 6lgiimler yapmaya yoneltmektedir [28,
48].

Herhangi bir ortagin UOG genel performansindan olan memnuniyeti UOG performansi
Olgiimii i¢in en sik kullanilan 6znel yaklagimlardan biri olmustur [4, 26, 28, 48].
Katilimcilarin  algilarina dayali 6znel gostergelerin temel getirisi UOG’nin  genel
hedeflerinin (mali, kendini idame etmesi, genisleme hedefleri veya duruma gore herhangi
farkli bir amag) ne dlgiide gerceklestirildigine iliskin bilgi saglamasi olmustur. Girigim
ortaginin UOG’den duydugu genel memnuniyet bu ¢aligmada 6znel performans gostergesi
olarak ele alinmaktadir.

4. ARASTIRMA BULGULARI

Kiiltiiriin UOG performansi tizerindeki etkisini arastirmak amaciyla, toplanan veri Minitab
16 ve MS Excel istatistiksel analiz programlart kullanilarak incelenmistir. Elde edilen
tanimlayici istatistikler Cizelge 1°de gosterilmistir.

Bu c¢alismada, kiiltiir bilesenleri olan ulusal kiiltiir ile kurumsal kiltiir analiz edilmis ve
UOG basarist da karsilastirma i¢in performans gostergesi olarak belirlenmistir. Toplamda
25 farkli tilkeden 68 adet projeye ait veriler analiz edilmis olup ortakliklarin iilkelere gore
dagilimi Sekil 1°de gosterilmektedir. Gosterimi sadelestirmek i¢in ortaklik sayisi sadece bir
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adet olan iilkeler grafikte gdsterilmemistir. Ortakliklarin Ingiltere, Almanya ve ABD ile

daha sik olusturuldugu tespit edilmistir.

Cizelge 1. Tammlayict Istatistikler

v0G Basaris G Gy
Ortalama 3,5294 3,0984 3,3617
Standart Hata 0,1098 0,0674 0,0825
Medyan 4 3,0263 3,3747
Kip 4 3 3
Standart Sapma 0,9055 0,5559 0,6804
Ornek Varyans 0,8200 0,3090 0,4629
Basiklik -0,1159 -1,0490 -0,1716
Carpiklik 0,2765 0,0457 -0,0522
Aralik 4 1,9958 2,9437
Minimum 1 2,0667 1,7600
Maksimum 5 4,0625 4,7037
Gozlem 68 68 68
Giiven Araligi (%95) 0,2192 0,1345 0,1647
Ingiltere
ABD
Almanya
Fransa
Japonya
Cezayir
é Azerbaycan
= Hindistan
Italya
Kanada
Hollanda
Israil
Kuveyt
Suudi Arabistan . | | |
0 4 6 8 10
Ortaklik Sayis1

Sekil 1. Ulkelere Gore Ortakhiklarin Dagilim
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Her iilke icin ayr1 ayrt UOG basar1 puanlari ve kurumsal kiiltiir ile ulusal kiiltlir uyum
degerleri Cizelge 2’de gosterilmistir. Oznel UOG basar1 siras1 baz alinarak olusturulan bu
cizelgeye gore, Tiirk firmalarinin genellikle Azerbaycan, Misir ve Belgika’dan olan
ortaklarindan daha memnun olduklar1 gézlenirken Avusturya, Pakistan ve Danimarka’dan
olan ortaklariyla kurduklar1 UOG performanslarindan yeterli derecede memnuniyet
duymadiklart gézlemlenmistir.

Cizelge 2. Ulke Bazinda UOG basarisi, Ulusal Kiiltiir ve Kurumsal Kiiltiir Uyumu

Degerleri
Ulusal Kurumsal
) Ortakhk UuoG Kiiltiir Kiiltiir
No | Ulke Sayis1 Basaris1  Uyumu Uyumu
1 Azerbaycan 3 5,000 3,944 4,494
2 | Misir 1 5,000 3,471 3,818
3 | Belgika 1 4,000 3,000 3,870
4 | Fransa 5 4,000 2,995 3,408
5 |Irak 1 4,000 3,000 3,522
6 | Israil 2 4,000 2,861 2,491
7 |italya 3 4,000 3,611 3,925
8 | Kuveyt 2 4,000 2,875 3,917
9 |Libya 1 4,000 2,357 2,833
10 | Rusya 1 4,000 3,842 3,091
11 | ingiltere 9 3,667 2,886 3,643
12 | Japonya 5 3,600 3,211 3,371
13 | Suudi Arabistan 2 3,500 3,309 3,524
14 | Almanya 7 3,429 3,561 3,457
15 [ABD 7 3,429 2,975 3,173
16 | Kanada 3 3,333 2,600 3,333
17 | Afganistan 1 3,000 2,250 2,870
18 | BAE 1 3,000 3,706 2,960
19 | Cezayir 4 3,000 3,250 2,761
20 | Giiney Afrika 1 3,000 3,938 3,690
21 | Hindistan 3 3,000 2,549 2,975
22 | Hollanda 2 2,500 2,456 2,869
23 | Danimarka 1 2,000 3,190 3,167
24 | Pakistan 1 2,000 3,000 2,429
25 | Avusturya 1 1,000 2,067 2,429
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Ayrica, ulusal ve kurumsal kiiltiir uyumu degerlerine gére en yiiksek 10 iilkenin gosterildigi
iilkeler siralamasi da Sekil 2 ve 3’te gosterilmistir. Sekil 2, Sekil 3 ve Cizelge 2 beraber
degerlendirildiginde, Tiirk firmalarinin Azeri, Italyan ve Kuveyt’li firmalara kurumsal
kiiltir acisindan daha fazla benzerlik tasidigi, Avusturya, Pakistan ve Israil'den olan
ortaklar: ile arasinda fazla kiiltiirel mesafe oldugu goriilmistiir. Ayrica, ulusal kiltiir
acisindan, Tirk firmalarmin Azeri, Giiney Afrika’li ve Rus firmalarla benzer &zellikler
tagidig1 goriiliirken Avusturya, Afganistan ve Libya'dan olan ortaklari ile daha fazla kiiltiirel
farklilik tasidigi goriilmiistiir. Toplamda 68 projeden elde edilen veriler 15181nda, kurulan
UOG’lerin basar1 degerleri ortalamasi 3,418; ulusal kiiltiir uyum degerleri ortalamasi 3,076
ve kurumsal kiiltlir uyum degerleri ortalamasi ise 3,281 olarak bulunmustur.

Azerbaycan
Giiney Afrika
Rusya

BAE

Italya

Almanya

Misir

Suudi Arabistan
Cezayir

Ulke

Japonya

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Ulusal Kiiltiir Uyumu

Sekil 2. Ulusal Kiiltiir Uyumu A¢isindan Ulke Siralamast

Azerbaycan
Italya

Kuveyt

Belgika

Misir

Giliney Afrika
Ingiltere

Suudi Arabistan
Irak

Almanya

2
=

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kurumsal Kiiltiir Uyumu

Sekil 3. Kurumsal Kiiltiir Uyumu Agisindan Ulke Siralamas:
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Bu calisgmada, UOG basaris1 bagimli degisken olarak tanimlanmis ve ulusal kiiltiir ile
kurumsal kiiltiir de ayr1 bagimsiz degiskenler olarak degerlendirilmistir. Bu degerlendirme
sonucunda ¢ok degiskenli bir regresyon analizi gerceklestirilmistir. Regresyon analizi
sonucunda, regresyonun anlamliligin1 dlgen kriterlerden biri olan R? degeri 0,549 olarak
belirlenmistir (Cizelge 3). R* degerlendirme kriterine gore, verilerin yaklagik yiizde 55°i
calisma kapsaminda olusturulan regresyon modeli ile uyum gostermektedir. Bir baska
deyisle, degiskenlerdeki degismelerin %55’i regresyon dogrusu ile agiklanabilmektedir.
Ulusal kiiltiir ve kurumsal kiiltiir uyumu degerlerinin ondalik say1 degerler ve UOG basarist
degerlerinin tamsay1 degerler olmasi nedeniyle veri-model uyumu yiizdesinin daha yiiksek
oldugu diistiniilmektedir.

Cizelge 3 - Regresyon Istatistikleri

Parametre Deger
Coklu R 0,7411
R? 0,5493
Ayarlanmis R? 0,5354
Standart Hata 0,5199
Gozlem 68

Regresyon modelinin uygunlugu tamsayilardan olusmayan bir dlgek ya da daha biiyiik
aralikli bir 6lgegin kullanilmasi durumunda daha fazla veri sayisini temsil edebilmektedir.
Regresyon modellerinde ondalikli degerlerin yuvarlanmasi, degisken veya bir regresyon
¢izgisinin varyansini hesaplamak icin gergek degerler yerine kullanildiginda, sonuglar
gercegi yansitmamakta ve veri hatali olarak degerlendirilmektedir. Degiskenlerin
dagilimina iligskin uygun diizgiinliik kosullarinda bu 6nyarg1 ancak “Sheppard'in diizeltme
yontemi” ile ¢ok yliksek hassasiyetle diizeltilebilmektedir. Schneeweiss ve Komlos [58]
asimetrik yuvarlama ve karmasik yuvarlamayi iceren basit yuvarlama ve olasilikli
yuvarlamadan ziyade, yuvarlama prosediirlerini daha genel hatlariyla kapsayan Sheppard’in
diizeltme yontemini gelistirerek uygulamiglardir. Bu ¢alismada, bu yuvarlama etkisini
azaltmak amactyla, Sheppard'in diizeltme yaklasimi Denklem (1) — (3)’te gosterildigi gibi
kullanilmis olup, regresyon modeli R*’si 0,636 ya yiikselmistir [59].

2
§7= /(0,519)2-5—2 - 0,187 (1)

SSpata=S7x df = 0,187 x 65 = 12,159 @)
2_ SSregresyon _ SStoplam = SShata _ 33412159
K SSt()plam SStaplam 33,4 ﬁ 63’ 6 (3)

Iki degiskenli regresyon analizi yapilan modelde %55 gibi yiiksek bir temsil oran1 mevcut
olup, yuvarlamadan olusan olumsuzlugu ortadan kaldirmak amaciyla Sheppard diizeltme
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yaklasimi kullanilmigtir. Bu yaklasim sonucunda, bu gosterge %64 gibi bir orana
yiikselmistir. Ayrica hem kurumsal kiiltiir (0,0476) hem de ulusal kiiltiir (0,0001) degerleri,
anlamlilik diizeyleri 0,05'ten kiigiik oldugu i¢in, UOG basarisi iizerinde 6nemli Slgiide
etkilidir (Cizelge 4). Regresyon modeli Denklem (4)'te verilmistir.

UOG Basarisi=0,298 +0,254 % Ulusal Kiiltiir Uyumu+ 0,723 xKurumsal Kiiltiir Uyumu (4)

UOG basarisinin belirlenmesinde ulusal kiiltlir ve kurumsal kiiltiir uyumu i¢in olusturulan
regresyon modelinin 6nemini test etmek amaciyla, kurumsal kiiltiir ve ulusal kiiltiiriin UOG
basarisi ile arasinda herhangi bir iligkinin olmadigt hipotezi varsayilarak (sifir hipotezi),
hipotez testine basvurulmustur. Cizelge 4’te goriildiigii iizere, anlamlilik diizeyinin 0,05
olarak kabul edildigi testte, ulusal kiiltiir ve kurumsal kiiltiiriin p degerlerinin sirasiyla
0,0476 ve 0,0001 oldugu tespit edilmistir. Her iki degerin de anlamlilik diizeyi olan
0,05’ten daha kiigiik olmalar1 sebebiyle sifir hipotezinin reddedilmesi gerektigi
ongorillmektedir. Dolayisiyla hem ulusal kiiltiiriin hem de kurumsal kiiltiiriin bu ¢aligmada
O0znel bir bilesen olarak incelenen UOG basarisi lizerinde olduk¢a etkili oldugu
goriilmektedir [60].

Korelasyon analizi istatistiki verilerin incelenmesinde siklikla kullanilan istatistiksel
yontemlerden biri olmustur. Literatiirde, korelasyon katsayisini kategorize eden etiketleme
sistemlerine gore, genellikle mutlak degeri 0,35’in altindaki korelasyonlar diisiik ya da
zay1f korelasyon olarak kabul edilirken, (mutlak deger olarak) korelasyon katsayilari, 0,36
ile 0,67 arasindaki korelasyonlar i¢in miitevazi veya orta korelasyon, degerleri 0,68 ile 1,0
arasinda olan korelasyon katsayilar i¢in giiglii veya yiiksek korelasyon ve korelasyonlari
0,90’dan biiyiik olan modeller i¢in ise ¢ok yiiksek korelasyon kabulleri yapilmaktadir [61].
ki degiskenin (kurumsal kiiltir ve ulusal kiiltiir) o6lceklerinden bagimsiz olarak
yorumlanabilmesi ve sinirli bir 6l¢iim elde etmek icin, korelasyon katsayilari tespit edilmis
ve bu katsayilar Cizelge 4'de gosterilmistir. Korelasyon katsayilari incelendiginde,
kurumsal kiiltiir ve UOG basarist arasinda giiglii bir iliski oldugu goriilmesine ragmen,
ulusal kiiltiir ve UOG basarisi arasinda orta diizeyde bir iligki oldugu gozlenmektedir.

Analiz sonuglart incelendiginde, kurumsal kiiltiir ile UOG basarisi arasinda ¢ok giiclii bir
iligkinin s6z konusu oldugu fakat ulusal kiiltiiriin UOG basaris1 lizerindeki etkisinin
oldukca diisiik oldugu goriilmiistiir. Ayrica, kurumsal kiiltiirtiin UOG basarist tizerindeki
etkisi diger ¢aligmalar tarafindan da desteklenmektedir [53].

Cizelge 4 - Degiskenler arasi korelasyonlar

UoG Ulusal Kiiltiir Kurumsal

Basarist Uyumu Kiiltiir Uyumu p-degeri
UOG Basarisi 1,000
Ulusal Kiiltiir 0,453 1,000 0,0476
Kurumsal Kiiltiir 0,722 0,415 1,000 0,0001
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5.SONUCLAR

Kiiresel rekabette artan stratejik onemleri nedeniyle, UOG’ler arastirmacilarin yogun
ilgisini ¢ekmektedir. Gegtigimiz yillarda uluslararasi ig diinyasinda goriilen en biiyiik
degisikliklerden biri olan artan UOG faaliyetleri ¢ok uluslu sirketler igin sik bagvurulan bir
yontem olmustur. Giiniimiizde, bu tiir girisimlere bagvurma sayisindaki artis, UOG’lerin
cografi kapsamlari ile uluslararasi ve kiiltiirlerarast degiskenleri barindirmalari nedeni ile
degisiklik gostermektedir. Arastirmalar sonucunda en dikkat c¢ekici unsur ise, OG
calismalarinin ¢ogunlugunun kiiltiir konusu tizerinde yogunlagmasidir.

Bu calisma kapsaminda ulusal ve kurumsal kiiltiirel uyumun Tiirk firmalarinin cesitli
iilkelerden ortaklarryla olusturduklari UOG’lerin performansi iizerindeki etkisini incelemek
amaclanmistir. Bu amagla bir anket ¢alismasi gergeklestirilmis ve bu anket TMB iiyesi olan
orta ve biiyiikk 6lgekli miiteahhit firmalara uygulanmistir. Anket verileri 1518inda yapilan
regresyon ve korelasyon analizleriyle, Tiirk firmalar ve yabanci ortaklart arasindaki kiiltiirel
uyum Ol¢lilmiig ve kiiltiirel uyum ile UOG performansi arasindaki iliski de arastirilmustir.
Bu calismanin bulgularina gore, Tiirk firmalarinin kurumsal kiiltiir agisindan Azeri, Italyan
ve Kuveytli ortaklarla daha benzer; Avusturya, Pakistan ve Israilli ortaklarla daha farkli
ozellikler tasidig1 goriilmiistiir. Ulusal kiiltiir agisindan bakildiginda ise, Tiirk firmalarin
daha ¢ok Azeri, Gliney Afrika’li ve Rus firmalartyla benzer 6zellikler sergiledigi fakat
Avusturya’li, Afgan ve Libya’li firmalarla ise daha farkli 6zellikler gdsterdigi gozlenmistir.
Ayni zamanda hem ulusal hem kurumsal kiiltiir agisindan ortaklar arasi uyumun UOG
performansini olumlu etkiledigi gézlemlenmis ve kurumsal kiiltliriin UOG basarisi tizerinde
ulusal kiiltiirden daha etkin bir faktér oldugu belirlenmistir. Calisma neticesinde, benzer
kiiltiirlere sahip ortaklarin UOG faaliyetlerini daha etkin bir sekilde yiirlitme sansina sahip
olduklar1 sonucu g¢ikarilabilmektedir. Ayrica, gelecek caligmalar acisindan, UOG'lerin
benimsenmesi ve basarili bir sekilde yonetilmesinin 6niindeki engellerin belirlenmesi ve
uygulamadaki UOG miiteahhitlik stratejilerinin uygunlugu ve etkinliginin arastirilmasi
onerilmektedir.
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