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COK ULUSLU ISLETMELERDE ILETISIM SORUNLARI VE COZUM
ONERILERI

Dr. Nevin DOSOGLU DENIZ

M.U. I.LB.F. Isletme Boliimii, Docent

ABSTRACT Communication takes on .  special
importance in international management because of the
diffuculties in conveying meanings between parties from
different countries. The international arena contains a
number of communication barriers. Some of the most
important are language, perception, culture, and nonverbal
communication.  Language, in partical, in  written
communications, often loses considerable meaning in
interpretation. Perception and culture can result in people
seeing and interpreting things differently and as a result,
communication can break down. Nonverbal communication
such as bady language, facial expressions, and the use of
physical space often vary from country to country and often
results in communication problems. A number of steps can be
taken fo improve communication effectiveness. Some of the
most  important include; improving feedback, providing
language and cultural training and encouraging flexibility
and cooperation. These steps can be particularly helpful in
overcoming communication barriers in the international
context and can lead to more effective international
management. :

I. GIRIS

Bilindigi gibi, iletisimin etkinligi mesaji génderen
ile alan arasindaki kavrama seklinin birbirine yakinhgi ile
olgtliir. Mesaji alan kisi, mesaja gonderenden daha farkh
bir anlam yiikliiyorsa etkin bir iletisimden sz edilemez.
Farkli kiiltiirden gelen insanlar arasindaki iletisim ise,
dogaldir ki daha fazla sorunu icermektedir. Ctunkd, farkh
kiiltirden insanlarin iletisiminde kultiirel  farklilar
nedeniyle yanlis algilama, yanliy yorumlama ve
degeriendirme olasiligt fazladir. Birisinin kullandig) bir
sozciik, yaptigi mimikler, el, kol hareketleri hatta oturusu,
durusu bir baska kiiltiirde yanlis anlasilabilmektedir.
Ozellikle, ¢ok uluslu isletmelerde soz konusu sorunlarla
siklikla karsilasilmasi nedeniyle, bu ¢alismada, ¢ok uluslu
isletmelerde karstlagilan iletisim sorunlari izerinde gesitli
orneklerle durularak, bu sorunlarin ¢tziimlenebilmesi i¢in
yapilmasi gereken ¢alismalar sunulacaktir.

1. ILETIiSiM SURECI

 Yoneticilerin  basarisi ve isletmelerin  etkinligi
tizerinde rol oynayan en énemli siireglerden birisi iletisim

ve direktif verme,

stirecidir. Is hayatinda gesitli kademelerde ki yoneticiler
arasinda yapilan bir arastirma, yoneticilerin zamanlarinin
%75- ile %95%ini iletisime ayirdiklarini belirlemistir.
Telefon goriismeleri, toplantilar, raporlar! inceleme, emir
mektup yazma, gelen mesajlan
inceleme vb. gibi faaliyetler iletisim stirecinin drneklerini
olusturmaktadir.['**%

[letisim, bilgi, diisiince ve anlamlarin gdndericiden
aliciya transferi siirecidir. letisim siireci asagida basit bir
sekilde gosterilmektedir. [2;335]
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Sekil: 1; iletisim siireci

Bir mesajin gondericisi ne demek istedigini
belirler ve anlamlar1 igeren mesaji kodlar. Bildiri, telefon,
mektup veya yiiz yiize gérisme gibi araglari kullanarak
mesajini alictya gonderir. Alict, mesaji ¢bzerek yorumlar.
Eger mesaj net degilse veya alict bir cevap verme geregi
duyarsa, iglem geriye dogru tekrarlanir. Bu durum da,
alic1 gonderici, gonderici de alict olmustur. S6z konusu
ters yondeki bilgi akisi geri besleme yoluyla ortaya



Nevin DOUSUGLU DENIZ

¢tkmaktadir ve iki yonlil iletisime yol agmaktadir.
Uygulamada, anlamlarin  gidis, gelis islemi iletisime
katilan taraflarin  hareketlerini aydinlatmak, dikkatle
bilgileri ayristirmak ve dinlemek i¢in kullantimaktadir.

L. COKULUSLU iSLETMELERDE
KARSILASILAN ILETiSIM SORUNLARI

Iletisim sorunlarmin birgogu uluslararasi
isletmecilikle ilgilidir. Bu sorunlarin en &nemlileri ise
genellikle; dil, algilama (anlama), kiiltiir ve sozlil
olmayan iletisimden kaynaklanmaktadir. 'Sz konusu
sorunlar asagida ayrintili olarak agiklanmaktadir.

A-Dil Sorunu

Dilbilimeiler. ¢ok ilkel toplumlarda bile, insantarin
icinde yasadiklar: ortami yansitan karmagik dillere sahip
olduklarint  belirtmislerdir. Ortamdaki farkihiklardan
ottirt bir dili. baska bir dile ¢evirmek ¢cogu zaman giigtiir.
Ornegin: Kuzey Yarmmkiirenin thiman iklim bolgesinde
yasayan insanlar yaz aylart denilince genellikle haziran.
temmuz ve agustos aylarini anlarken. tropik bolgelerde
yasayan insanlar yaz aylarindan soz edildiginde y1l iginde
tilkeden iilkeye degisen kurak mevsimleri anlamaktadir.

Bazi  Kkelimeler ise bir dilden bir digerine
evrilemez bile. Ornegin: Ispanyolca da bir isletmede
cahsan herkesi karsilayan bir sozciik voktur. Bunun
verine. beyaz yakali c¢ahsanlar anlamma  gelen
“empleados™ ve mavi yakali ¢alisanlar anlamna gelen
“obreros™ kelimeleri vardir. [3:95]

" Uluslar  arasi yoneticiler agisindan dil  sorun
olusturulabilir. Dil ile ilgili tek sorun. yeni bir kelime
toplulugunu ggrenmek zorunda kalmak degildir. Ciinkii,
bir dili  konusabilmek yeterli olmaz. Genellikle.
sOzciiklerden ¢ok farkli anlamlara gelebilen deyimleri
ustalikla kullanabilmek gereklidir. Bu nedenle, bir¢ok
yonetict baska bir dilde etkili bir bi¢imde iletisim
kurdugundan her zaman emin olamaz. Belli bir kiiltiirle
uzun siire i¢ i¢e olmamis bir yabanciyi yoresel dildeki
nitanslar kolaylikla yamltabilir.

Birgok  uluslar arast  yonetici aym  dilin
konusuldugu degisik kiiltirde ayni kelime ya da deyimin
farkls anlamlara gelebilecegini deneyimleriyle
ogrenmiglerdir. Ornegin; Ingiltere’de “homely” sozcligi
dostca, yakin, sicak, rahat anlamlarma gelirken ayni
sozciik  Amerika da basit, hatta c¢irkin  anlaminda
kullamibir. Aymi sekilde. her zaman bekliyorum - “come
anytime” deyimi de farkli yorumlanabilir.' [4:35-39]

" Amerikali bir isadam1 Hintli bir isadamindan “ailenizle
birlikte bizi ziyaret ederseniz seviniriz. Her zaman
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Ingiltere’de corn, maize ve graduate studies
sozciiklerinin karsiligi, Amerikan Ingilizcésinde sirasiyla
wheat, corn, ve undergraduate studies olmaktadir. Yanhs
sozciik kullanma, c¢ogu zaman sadece anlik bir sikint
duymaya yol agsa da, kotii bir eviri trajik sonuglara yol
acabilir. Orta Dogu’da insaat alaninda, yapilarin
¢okmesinden kotu ceviriler suglanmistir. Sozlesmelerde,
vazismalarda goriismelerde, ilanlarda ve toplantilarda
sozciikler dikkatle se¢ilmelidir. [3;96]

Cokuluslu  isletmenin  yabanci  {ilkelerdeki
kuruluslarina atanan yoéneticiler i¢in ev sahibi iilkenin
dilini bilmek énemlidir. Eger yoneticiler ev sahibi iilkede
kullanilan dili antamiyorlarsa. biiyiik oranda yanhsliklar
yapmalari olasidir. Birgok ¢okulusiu isletme, i¢ iletisimde
ingilizce’nin ortak dil olarak kullanilmasindan yanadir.
Cunki, bdylelikle yoneticiler farkh cografi bolgelerdeki
meslektaslariyla  daha  rahat  bilgi  alisverisinde
bulunabileceklerdir. '*™! Bununla birlikte, ev sahibi
iilkenin dilini az da olsa bilmek. cevresiyle iletisim
kurmalarinda, bir restoranda vemek
ismarlayabilmelerinde,  yol  sormalarinda ya da
caddelerdeki levhalari okumak gibi ¢ok basit konularda
bile yoneticilere is digindaki yasantilarinda bir ¢ok
avantaj saglayacaktir.

B-Algilama (Anlama) Sorunu

Algillama kisilerin gevreleriyle ilgili uyarilar
se¢me, organize etme, anlama ve degerleme siirecidir.
Algi duyu organlarmndan gelen verilerin (bilgi, uvari)
organize edilmesi ve onlara anlam verilmesivle ilgili bir
stireci ifade etmektedir. Kisiler duyu organlar kanaliyla
binlerce uyar1 almaktadir. Bu uyarilardan bazilari, hemen
hemen hi¢ dikkate alinmamakta, geri kalant ise kisilerin
zihninde smniflanmakta, daha onceki deneyimlerie ve bilgi
ile itiskisi kurulmakta ve bunlara degisen ¢l¢iiierde dnem
atfedilmektedir. Algilama siireci, kisilerin sahip olduklar
deger vargilari. amag ve hedefleri, ihtiyaglary, igimde
yetistikleri kiiltiirel ortam, bilgileri, hisleri gegntisteki
deneyimleri ve hatta biyolojik ve fiziksel dzeflikleri gibi

bekliyoruz”davetini almistir. Birka¢ hafta sonra Hintli
ayni: daveti ayni ifadeyle tekrarlamistir. Her seferinde
Amerikall mutlaka ugrayacagmi soylemis ancak hig
ugramamistic. Amerikan kiiltiirii agisindan bunun nedeni
¢ok agiktir. Amerikan kiiltiiriinde “her zaman bekleriz”
deyimi bir nezaket ifadesidir. Ev sahibi belli bir zaman
gostermedikge aslinda beklenmiyorsunuz demektir. Oysa
Hindistan da bu sozciikler mecazi degil, ger¢ek:antaminda
kullanilmaktadir. Gelmenin kesin zamaninin
belirlenmesini misafire birakmak nezaket geregidir.
Misafir hi¢ gelmezse, Hintli onun gelmek istemedigini
diistintir. Bu ttr yanlis anlasma, karsilikli is iliskilerinde
taraflar arasinda ciddi bir kopukluga yol agabilmektedir.
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bir¢ok faktor tarafindan etkilenmektedir. Bu nedenle, ayni
uyari, farkh kisiler tarafindan degisik sekillerde
algilanmaktadir. [5;275]

Algilama siirecinin belirtilen birgok faktodrlerden
etkilenmesi nedeniyle, ¢okuluslu isletmelerde iletisimde
karsilagilan algilama sorunlar oldukga yaygindir. Clinki,
algilama sorunlarmin ortaya gikma nedenlerinden biri de
kiiltirel  farkhihiklardan  ottrti  birisinin -~ kullandig:
sbzciglin - bir baska kiiltirdeki tarafindan yanhs
yorumlanmasidir.

Isletmelerin gogu bazi reklam programlarinin ev
sahibi iitkelerde yanhs bir sekilde anlasildigin tiziintiiyle
saptamislardir.  Ornegin; Ford firmasi, ispanyolca
konusan iilkelerin bazilarma “Fiera” isimli distik fiyatl
kamyonlarini tanitmig fakat bekledigi ilgiyi ve satiglar
gorememistir. Bu olumsuz durumun nedeni
arastinldiginda Fiera kelimesinin Ispanyolca’da “girkin
yasli kadin” anlamini tasidigini  6grenmistir. Ford
Meksika’ya “Caliente” ismiyle tanitim yaptigi “Comet”
arabalarinda satiglarin yavas gitmesi lizerine yaptigi
arastirma da ise, “Caliente” kelimesinin Meksika’da
sokakta konusulan bir argo kelime oldugunu anlamistir.
Bir diger ornekte ise, c¢amasir deterjan1 ireten bir
isletmenin Orta Dogu’da gergeklestirdigi promosyonlu
satislarinda karsilastigi  sok’la ilgilidir. Isletme tiim

deterjan reklamlarmin resimlerinde sol tarafa Kkirli
camaglirlar, ortaya deterjan kutusunu, sag tarafa ise
temizlenmis c¢amagirlart  yerlestirdiyse de amacina
ulasamamistir. Nedeni arastiriidiginda, bu bolgede

insanlarin sagdan sola dogru okudugu, bu nedenle de
reklami, deterjanin  ¢amagirlart  kirlettigi  seklinde
algiiadiklar saptanmistir. [2;348]

C- Kiiltiir Sorunu

Cokulusiu isletmelerde karsilasilan sorunlardan
birisi de kiiltirel sorunlardir. Kultiir iletisimi bir ¢ok
yonden etkilemektedir. Kiiltiirel deger yargilari, inanglar
ve aliskanliklarin iletisimde birgok soruna neden oldugu
bilinmektedir. Deger ve inanglar genellikle bilingsiz
olarak insanlara ve durumlara verilecek yanitlar
etkilemektedir. Kuzey Amerikalilarin cogunda
“dogruluk” bilyiik bir degerdir. Bu nedenle de, dogru
olmayanlar bilyiik elestirilerle karsilagirlar, %35
Ciinkii, bu ilkede kisilere ne sdyleyeceklerse agikca
soylemeleri ogretilirken, baska birgok tlkede agik ve
kesin ifadelerden ziyade diisiinceleri ima ederek belirtmek
yaygindir. Bu durum, farkh kiiltirlerden insanlarin is
goriismelerinde dnemli sorunlara yol agabilmektedir.
Asagidaki sekilde tilkelerin agik ve net iletisimden, imah
iletisime dogru konumu ggsterilmistir. [2;338]

imali ilétigim
4
Araplar
Latin Amerikalilar
~ ltalyanlar
Ingilizler
Fransizlar

Kuzey Amerikahiar
iskandinavyalilar

Almanlar

\

Acik kesin illetisim

Sekil: 2; Acik/imali (kapali) iletisim : Bir
uluslar arasi karsilastirma.

Amerikan kiiltiiriinde bir yonetici astina bir is
verip, bunun belli bir zamana yetisip yetismeyecegini
sordugunda “evet” ya da “hayir” seklinde bir yanit almayi
ve yanit “hayir” ise nedenlerinin kendisine agiklamasini
bekler. Ast isi yetistirmeyi kabul ettigi takdirde, ondan isi
zamaninda bitirmesi  beklenir. Oysa, Japonya ve
Hindistan’da insanlarin, yerine getiremeyecekleri sozler
vermeleri olagandir. Belirli bir konuda, digerlerini
kiracaklarint  diisiinerek  olumsuz yanit vermekten
ka¢inmaktadirlar. [4;35-36]

Bir ¢ok iilkede insanlar hi¢ acele etmezler.
Randevulara geg gelirler ve islemler saatler stirebilir.
Hatta aceleci insanlar kibirli ve giivensiz bulunabilir.
Birlesik Devletlerde bir is anlagmasi yapilirken, en 6nemli
konular en 6nce tartisilir. Etopya’da en dnemli konular en
sona birakilir. Latin  Amerika’da ge¢ kalmak, is
goriismeleri igin genel bir kural olarak gériilirken, bu
durum dakikligin parola oldugu Isve¢’te tam tersidir.
Batili isadamlart igin Japonlarla goriisme sirasinda gegen
uzun zaman ¢ok anlamsizdir ve para kaybidir. Batili
yoneticiler i¢in anlamsiz konusmalar, yemekler ve
ickilerle gegen bu uzun zaman, Japon yoneticiler igin her
ayrintinin gozden gegirildigi, alt kademe yoneticiden st
kademe yoneticilere kadar herkesin kabul edecegi en iyi
anlasmay1 saZlamak igin gerekli bir seydir. Bunun nedeni
de, Japon yoneticilerin olaylara uzun vadeli yaklagim: ve
konusmalarda kisisel iliskileri on planda
tutmasidir.[7;145]

Batili kiiltiirde, o©zellikle Amerikan kiiltiiriinde
zaman, siirekli olarak azalan ¢ok kit bir kaynak olarak
goriiliirken, dogu kiiltiiriinde sinirsiz ve sonsuz bir kaynak
olarak goriiliir. Bu durum, dogu kiiltiirlerindeki insanlarin
randevularina ve is bitirme tarihlerine sadik kalma

45



LYNY L LN NN AN L YL

konusunda davranmalarina

acmaktadir.

olduk¢a gevsek

Kiiltirel farkliliklar hem baskalarinin dis tilkelerde
gbrev alan yoneticilere bakis agilarinda, hem de
yoneticilerin  kendi kendilerine bakislarinda yanhs
yorumlara neden olabilir. Ornegin; Avusturya’da is yapan
Amerika’li yoéneticiler ¢ogu zaman Avusturya’lilarin is
iliskilerinde  kendileriyle konusulurken ¢ok resmi
davranmalarini  yanlis yorumlayip, onlarimn dost¢a
davranmadiklarini ya da kendilerini sevmediklerini
dustinebilir. Oysa ki, gercekte, Avusturya’hlar s6z konusu
resmi  davramigt  her  zaman is iliskilerinde
kullanmaktadirtar. Amerika’da kullanilan gayri resmi
" davramiglar ise Avusturya’hlarin tarzi degildir. [7;102-
103] Belirtilen nedenlerle, kiiltiire] farkhliklar iletisimde
bir¢ok soruna yol agmaktadir.

D- Sozlii Olmayan Iletisim Sorunu

Cokuluslu isletmelerde  yasanan iletisim
sorunlarindan birisi de, el, kol, yliz hareketleri ve goz
temasiyla ilgili olan beden dilidir. Ciinkii, beden dilinin
cesitli  boyutlart farkh  kiiltlirlerde farkli anlamlar
tasimaktadir, Amerika’da birisiyle konusurken onun
gozlerine bakmak, diiriistliitk isareti olarak goriikiirken,
birgok ~ kultirde insanlar g6z temas: kurmamaktadir,
Ornegin; Porto Rico’da  ¢ocuklara, yetiskinlerle
karsilagtiklarmda gz temasi kurmamalarn ogretilir.
Japonlara gdz yerine boyuna bakmasi 6giitlenir. Kore’de
konusurken karsisindakinin goziine bakmak kabalik
olarak algilanir. [6;392]

Is goriismelerinde ya da toplantilarinda tertipli
oturmamak, ayak ayak Ustine atmak veya ayaklar
masanin iistine koymak Amerikalilar i¢in normal bir
durumken, Orta Dogu’da ya da Dogu Asya iilkelerinde bu
durum saygisizhk ve hakaret olarak goriilmektedir. Séz
konusu tilkelerde evlere, dini yerlere hatta mobilyal: bir
odaya ayakkabiyla girilmesi hos karsilanmayacaktir.?

* Bir Arap ve bir Amerika’li 6grenci arasinda gegen bir
olay bu konuda iyi bir érnek olusturmaktadir. Arap
ogrenci, odasini paylasti3i  Amerika’li  &grencinin
kehdisinden nefret ettigini zannediyordu. Bu yargiya
varmasinin nedeni olarak da, Amerikal: 6grencinin
davranis bigimini belirtmistir. Amerika’li 6grenci devamli
odanin cevresinde oturuyor ve ayaklarimi egyalarin
lizerine uzatiyordu. Keza ayaklarinin yonii hep Arap
ogrenciye dogru doniik oluyordu. Arap kiiltiirii, kirli
ayakkabilarla iceride dolagilmasimi  ve  ozellikle
ayakkabinin  tabanmin baskasina  gosterilmesini
saldirganhk davranisi olarak algiliyordu. Bu nedenle,
Arap 0©grenci Amerikali §grencinin  davraniglarma
bakarak, ortada boyle bir -durum olmamasina karsin,
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El, kol, ytiz hareketleri farkl: kiiltiirlerle iletisimde
sorun olabilir. Ciinkii, her bir hareketin iilkeden iilkeye
farkli anlamlari vardir. Ornegin; bas parmak ve isaret
parmagmi birlestirerek yapilan halka isareti ABD.’de
“tamam” anlaminda, Japonya’da “para” anlaminda, Dogu
Fransa’da “sifir” veya “Onemsiz” anlaminda, Brezilya’da
ve bazi Akdeniz tlkelerinde ise miistehcen bir anlamda
kullaniimaktadir. Ayni sekilde “V” isareti, Ingiltere’de
zafer isareti olarak kullanilirken, diger iilkelerde ¢ok daha
farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Hodgetts ve
Blackwell, ABD.'de &6grenim géren birgok yabanci
uyruklu &grencinin sozlii olmayan isaretlere ¢ok farkli
anlamlar  verdiklerini gormiislerdir. Jamaika’li,
Venezuella’ll, Kolombiya’li, Peru’lu, Tayvan’l,
Hindistan’li ve Japon &grenciler arasinda yaptiklari bir
aragtirmada, her birine sozlii olmayan el, kol isaretleri
hakkinda fikirleri sorulmustur. Bunlardan %56’sinin her
biri ABD’lilerden- farkli yanitlar vermisler ya da kendi

kiilttirlerinde  bu  isaretin  bir anlami olmadigmi
sOylemislerdir. [2;351]

Konusma  sirasinda  insanlarin aralarinda
korumalar: gereken mesafe de toplumdan topluma

degismektedir. Mesafe alisilandan daha az ya da fazla
oldugunda insanlar huzursuz olmaktadir. ABD’de is
gortigmelerinde adet olan mesafe (1m.22 cm. — 3m.60
cm.) kadardir. Oysa Latin Amerika’da, Orta Dogu’da ve
Akdeniz iilkelerinde bu mesafe olduk¢a yakindir. Bu
nedenle, soz konusu bolge iilkeleriyle is goriismesi yapan
Amerikal bir yonetici siirekli kisisel mesafesini korumak
isterken, digerleri tam tersi bir yaklasgimla mesafeyi
daraltmak istemektedir. Amerikalilar onlarin neden bu
kadar yakin durmak istediklerini, digerleri ise
Amerikalilarin neden bu kadar soguk davrandiklarini,
uzak durduklarini anlayamamakta ve bu duruma her iki
tarafta sasirmaktadir.

Yukarida belirtilen o6zellikler nedeniyle, farkh
kiilttirden gelen insanlarin iligkilerinde birgok iletisim
sorunu yasanabilmektedir. Sozel dilin kiiltirden kiiltiire
farklihk gostermesinde oldugu gibi, sézel olmayan dil de
verilen  Orneklerde  goriillecegi  gibi  farkhliklar
gosterebilmektedir. Herhangi bir davranis belli bir
kiiltiirde yaygmn ve agik anlama sahip olurken, baska bir
kiiltiirde anlamsiz ve tamamen ters bir anlama sahip
olabilmektedir. Cokulusiu isletmelerde karsilagilan s6z
konusu iletisim sorunlari ¢dziimlenemeyecek tiirden
sorunlar degildir. Asagida bu sorunlarin giderilebilmesi
icin yapilmasi gereken ¢aligsmalar agiklanmistir.

kendisini sevmemekle ve nefret etmekle itham ediyordu.
[6;391]



IV. COKULUSLU iSLETMELERDE ILETISIM
SORUNLARINI GIDERME VE ETKILI ILETISIM
KURMA

Cokuluslu  isletmelerde iletisim  sorunlarim
gidermek ve etkili bir iletisim kurmak igin; geri besleme
sistemlerinin olusturulmasi ve gelistirilmesi, dil ve kiiltiir
egitiminin saglanmasi, ortak g¢ahismanm ve esnekligin
arttiriimasi gereklidir.

A- Geribesleme (Feedback) Sistemlerinin
Gelistirilmesi

Uluslararast baglamda, etkin bir iletisim kurmanin
onemli yollarimdan biri geribesleme sistemlerinin
kurulmasidir. Bu tiir, geri besleme sistemleri ana merkez
ile subeleri arasindaki iliskiler igin ¢ok 6nemlidir. iki tip
basit geribesleme sistemi vardir. Kisisel (telefon
konusmas: ve telefonlar) ve kisisel olmayan (raporlar,
biitceler ve planlar). Bu iki sistemde subeler, ana merkezi
gelismeler hakkinda haberdar etmekte ve boylelikle
merkezdekilerin, subelerin performansini izlemek ve
kontrol altina almak igin hedef wve standartlar
belirlemelerine yardimer olmaktadir.

Giiniimiizde, ¢cokulusiu isletmelerin ana merkezleri
ile subeleri arasinda gok cesitli ve degisen derecelerde
geribesleme yontemleri bulunmaktadir. Ornegin; bir
calismada ana merkezi Avrupa, Japonya ve Kuzey
Amerika’da bulunan 63 ¢okuluslu firmanin, subeleri ile
iletisimlerindeki geri besleme degerlendirilmistir. Buna
gore ABD firmalarinmn subeleri ile iletisiminin, Avrupa ve
Japonya kokenli firmalarinkinden daha farkli oldugu
gbzlenmistir. ABD’li subelerin %50’sinden fazlasi, ana
merkeze gonderdikleri raporlarla ilgili olarak aylk
geribesleme aldiklarini bildirirken, bu oran Avrupa ve
Japonya kokenli firmalarda %10°nun altina inmektedir.
Ayrica Avrupa kokenli firmalarin diinya genelinde ya da
bolgesel ¢apta yonetim toplantilart yapmaya daha fazla
egilimli olduklart goriilmistiir.. ABD’li firmalarin %75°i,
subelerinin tepe yoneticileri ile yilda bir toplanti
yaptiklarini bildirirken, bu oran Avrupa ve Japonya’da
%50°’nin altindadir.®**3  Diger bir deyisle, Avrupa ve
Japonya kokenli firmalarin  yaklagik yarisi, sube
yoneticileriyle yillik toplanti yapmaktadir. Belirtilen
arastirma sonuglar, birgok firmanm nigin subeleri ile
etkin  bir iletisim ve iliski kuramadigini agikca
gostermektedir. Etkin bir iletisim igin gerekli olan stirekli
yardim ve geribesleme yeterince saglanmadig1 i¢in ana
merkez ile subeler arasinda kopukluk olmaktadir.

Cokuluslu  isletmelerin  belirtilen  sorunlari
gidermesi igin gerekli olan davranis, ana merkezin, sube
yoneticilerine siirekli olarak yardimci olmasi ve onlara
yeterince geribesleme saglamasidir. '

B- Dil Egitiminin Saglanmasi

Cokulusiu isletmelerde etkin iletisim igin gerekli
olan- ikinci yol da, ev sahibi iilke yoneticilerinin dil
egitiminin saglanmasidir. Ciinkii, birgok evsahibi ilke
yoneticisi, merkezdeki ¢alisma arkadaslariyla iyi bir
iletisim kuramamakutir. Ingilizce, is hayatinin ortak dili
haline geldigi igin, anadili Ingilizce olmayan kisilerin.
yiiz yiize ve telefon konusmalarindaki iletisimlerini
gerektigi gibi yapabilmeleri igin yeterli diizeyde Ingilizce
bilmeleri gerekir.

Etkili bir iletisimde yazili bir iletisimin roli de
bityiiktiir. Raporlar ve mektuplar bir dilden digerine
cevrildigi zaman, anlam kaybma ugrama olasiligi
artmaktadir. Ayrica, mesajlar gerektigi gibi yazilmanmissa
hakettikleri ilgiyi de gdremeyecektir. Ciinkii mesaji alan.
dogal olarak dilbilgisi ve imla hatalarma takilacaktir.
[2;354]

Dil egitimi bu tirden iletisim sorunlarini
azaltacaktir. Belirtilen noktalarin diginda; ana merkezden
subelere giden yéneticiler i¢in de, genel anlamda dil
egitimi saglanmahdir. Boyle bir egitimle, sz konusu
yoneticilerin ev sahibi iilkede giinlik yasantisini daha
rahat siirdiirmesinin yani sira, igyerindeki ev sahibi iilke
vatandasi arkadaslarinin kendi aralarindaki iletisimlerine
yabanc kalmasi da bir oranda 6nlenmis olacaktir.

C- Kiiltiirel Egitimin Saglanmasi

Eger bir taraf digerinin kiltiirini biraz olsun
anlamiyorsa, bir bagka kiiltirden insanla etkin olarak
anlasabilmek ¢ok zordur. Diger bir deyisle, iletisim
siirekli kopacaktir. Bu durum, diinya genelinde
faaliyetlerde bulunan gokuluslu isletmeler igin ozellikle
onemlidir. Ulkelerin kiilttirleri arasinda, hatta tlkeler
icindeki alt kiltiirler arasinda énemli farklar bulunmasina
ragmen, Giiney Amerika’da faaliyette bulunan firmalar,
buradaki iilkelerin kiiltiirlerinin benzer 6zelliklere sahip
oldugunu fark etmislerdir.

S6z konusu genel ozellikler sayesinde, birgok
yerdeki Latin kiltiiriinii anlamak basit ve kullanishdir.
Ayni durum, norm ve degerlerin iilkeden iilkeye benzer
ozellikler gosterdigi Anglo killtiiriinde de aymidir. Bir
cokuluslu isletme Giiney Amerika’da, Avrupa’da ve
Asya’da faaliyet gosteriyorsa ¢oklu kiiltiire yonelik egitim
(multicultural training) zorunlu hale gelecektir. Ciinkii .
“uluslararas’” bir kiiltir genellemesi yapmak, diinyanin
¢esitli toplumlarinin ve bolgelerinin birbirlerinden ¢ok
farkli olmast nedeniyle hatali bir davranis olacaktir. Bu
nedenle, bolgesel ya da iilkeye ozel bazda bir kiiltir
egitimi verilmelidir. [2;354-355]
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S6z konusu egitimde Ozellikle, hakkinda egitim
verilen bolgede ya da iilkede insanlarin birbirleriyle:nasil
selamlastiklari, konusurken aralarinda ne kadar mesafe
biraktiklart ve iletisim sirasinda birbirlerinin géziine
bakip bakmadiklari, uygun davranis normlan, el, kol
isaretleri, ve mimiklerin ne anlama geldigi, zaman
kavramina yaklasimlari, iletisimde agik ve net mi, yoksa
dolayh ve imali bir yaklasimm mi uygun olacag:
dgretilmelidir. [7;142-146]

Belirtilen konularda verilecek bir egitim programi,
iletisim sorunlarindan kiiltiir sorununu bityiik oranda
ortadan kaldiracaktir.

D- Esnekligin Ve Dayanismanin Arttirilmast

Etkili bir uluslararasi iletisim, taraflarin karsilikh
olarak daha esnek olmasinmi ve birbirleriyle daha ¢ok
dayanismasin:  gerektirir. Anlasma ve dayanismay!
saglamak igin her iki taraf da kendisinden biraz taviz
vermeye hazir olmahdir. Japonya’da birgok is yapan
international Computers Ltd.Sirketi, uluslararasi ortaklik
ve isbirliklerinin basarili olarak yiiriitiilebilmesi icin,
firmanin denizasir1 bir iilkeye yaptigi bir ortak yatirimda,
istihdam edilen elemanlarina daha esnek olmalari ve daha
cok isbirligi edebilmeleri i¢in asagida belirtilen listeyi
vermistir. S6z konusu listenin temel amaci etkin bir
iletisimin saglanmasidir.
onerileri

Firmanin, basarili ortakliklar

sunlardir; [2:355-356]

icin

Ortaklhigt, sorumluluk olarak ele

almahdir.

kisisel bir

Ortakhgmn, yonetim i¢in zaman gerektirdigi
gbzden  kagirilmamalidir.  Eger bu ise zaman
ayrilamayacaksa, hi¢ baglanmamalidir.

Ortakhkta karsilikli sorumluluk ve giiven esastir.
Eger anlasma yapilan kisilere giivenilmiyorsa, ortakliktan
vazgegilmelidir.

Ortaliktan, her iki tarafin da kazanci (para, sonug,
olarak) olmasi gerektigi unutulmamalidir. Bu nedenle,
bazi 8diinler verilebilmelidir.

Yasal olarak, uygun bir sozlesme yapildigindan
emin olunmalidir. Herhangi bir tartismali ve memnun
olunmayan bir konu varsa, sonraya birakilmamal,
sozlesmeden once netlestirilip, ¢dziimlenmelidir.
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Is ortakligi sirasinda kosullarm ve pazarin
degisebilecegi unutulmamalidir. Yeni kosullarda ortagin
bazi . sorunlart g6z ardi edilmemeli ve esnek
davraniimalidir.

Karsiliklr isbirliginden her iki tarafin da ayni
beklentiyi hissettiginden emin olunmalidir. Biri mutlu,
digeri mutsuz bir ortaklik basarisizlikla sonuglanacaktir.

Her iki tarafin da, farkl kiiltiir ve cografyadan
geldigi unutulmamahdir. Bu nedenle de, taraflar
ortagindan kendisi gibi hareket etmesini ve tepki
vermesini beklememelidir.

Ortaklar, birbirlerinin ¢ikarlarini ve 6zgiirligiini
yadsimamalidir,

Bagar1 birlikte kutlanmali ve memnuniyet de
paylasiimahdir.
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