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Ozet

Bu makale, iscilerin karar alma siirecine katilimlarina yonelik idari
tutumlardaki karsilikli ulusal farkliliklar1 bir Amerikan ¢ok uluslu sirketinde
ortaya cikarmaya calismaktadir. Ana sirketin Avrupali bagh kuruluslaria
yonelik insan kaynaklar1 uygulamalari, 6zellikle de isci katilim1 konusuyla ilgili
uygulamalar  arastirilmistir.  Veriler Ingiltere, Hollanda, Ispanya ve
Amerika’daki 1imalat fabrikalarindan toplanmustir. Yoneticilerle katilima
yonelik tutumlar1 acisindan goriisiilmiistiir. GoOrlismeler, ana sirketin isci
katilimi1 konusundaki Amerikan vizyonunu diger Avrupali bagli kuruluslarina
thra¢ etmesine karsi koyuldugunu gostermistir. Arastirma sonuglari, tutumsal
farkliliklarin Avrupali yoneticiler kadar Amerikan sirketleri arasinda da ortaya
ciktigin1 gostermistir. Bu anlamda makalede, olasi ¢6ziim yollari, insan

kaynaklar1 yoneticilerine iliskin hususlar ve aragtirma yonleri tartisilmistir.

Giris

Amerikan c¢ok uluslu sirketleri acisindan, biitiinlesmis  Avrupa
pazarinda calisma bi¢imlerinin mevcut durumu hayal kirikli§1 yaratmaktadir.
Amerikali uzmanlarin Amerikan sirketlerinin yeni bir dinamik ¢evrede gelisim

saglamalar1 gerekliligi konusunda ¢ok sayida Oneride bulunmalar1 sasirtici

" Attitudes Toward Emplsoyee Participation in Decision-Making: A Comparison of
European and American Managers in a United States Multinational Company, Human
Resource Managemen Winter 1992, Vol.31, Number4, Pp. 363-383den ¢evrilmistir.
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degildir. Ornegin, en yaygim oneri, pazar ihtiyaclar1 ve rekabet baskilarma karsi
daha  sorumlu olabilmek i¢cin karar alma organlarmm  ademi
merkezilestirilmesidir. Bu Oneri, yoneticilerin is¢ileri her diizeyde olmasa bile,
onemli kararlarin alimmasinda yetkili kilmmalarma dikkat c¢ekmektedir.
Gercekten de Amerikan sirketlerinin pek c¢ogu, rekabet baskilarmma karsi
gelmenin tek yolunun iscilerin esnekligini ve motivasyonunu arttiran katilim
modellerini kullanmak oldugunu diisiinmektedir. Iscilerin karar alma siirecine
katilimi,  Amerikali  uzmanlarca  sirketlerin  rekabet  {istiinligiini

stirdiirebilecekleri bir yol olarak dnerilmektedir.

Bu Calismanin Amaglari

Iscilerin katilimina iliskin Amerikan vizyonunu Avrupali bagh
kuruluglarma ihra¢ etmeye calisan Amerikan ¢ok uluslu sirketleri, kiiltiirel
farkliliklarin neden oldugu bazi engellerle karsilasabilirler. Bu nedenle bu
calismanin ana hedefi, bir Amerikan c¢ok uluslu sirketinin Avrupali bagli
kurulusun katilim meselesini nasil uygulayacagini arastrmaktir. 1991'de
Adler'in de belirttigi gibi is¢ilerin degerleri, tutumlar1 ve davranislar1 iilkeler
arasinda oldukca farkli bir yapiya sahiptir. Dolayisiyla, farkli {ilkelerden
yoneticilerin  is¢ilerin karar alma siirecine katilimlarin1 farkli  sekilde
tanimlayacaklarini  ve bunun etkileri hakkinda karsit goriise sahip
olabileceklerini beklemek dogaldwr. Katilima iliskin gelenekler ve katilim
diizeyleri Avrupa iilkeleri arasinda onemli Olgliide degismekte ve Amerikan

tecriibesinden farklilagsmaktadir.

Gorlisme ve alan bilgileri igeren bu c¢alisma, bir Amerikan ¢ok uluslu
sirketinde yOnetici tutumlarindan ve insan kaynaklar1 uygulamalarindan

yansiyan bu farkl geleneklerin kapsamini arastirmaktadir.

** Aras.Gor. D.E.U. 1.I.B.F. Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Boliimii
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Tutumlarla 1lgili olarak, Amerikali yoneticilerin Avrupali bagh
kuruluslarindaki meslektaglartyla farkli olarak yapabileceklerine iligkin
asagidaki drnekler verilebilir:

o Bagl kuruluslar gercekten ne kadar katilimciliga sahip?

e Bagl kuruluslarin uygulamasi gereken katilimin ideal diizeyi hakkinda ne
diisiiniiyorlar?

e Artan katilimin sagladig: faydalara nasil bakiyorlar?

e Bagh kuruluslarinin gergekte ne derecede katilim istedikleri hakkinda ne
diisiiniiyorlar?

o Kararlara katilimin kapsamuyla 1lgili olarak bagli kuruluslarin ag¢ik politikalar
olusturmalar1 gerektigini diisiinilip diistinmedikleri

o Kararlara katilmanin ahlaki olarak dogru oldugunu diisiiniip diistinmedikleri

Bunlara ek olarak, Amerikan c¢ok wuluslu sirketlerinde yapilan
arastrmalar Avrupa'da oOzellikle is¢i katilimlariyla ilgili insan kaynaklari

uygulamalarmin Amerikan degerlerini yansittig1 sonucuna ulagsmistir.

Cahsmanin Insan Kaynaklan Yéneticilerine Iliskin Bulgulari

Bu calisma, c¢ok uluslu sirketlerdeki insan kaynaklari yoneticilerinin
orgiitsel kiiltiirle cesitli yabanci {ilkelerin gelenekleri ve kiiltiirel talepleri
arasinda nasil denge kurulacagi gibi temel bir miicadeleye dikkat cekmektedir.
Kuskusuz, Amerikan ¢ok uluslu sirketlerinin "6rgit kiiltiiri" her zaman ig¢in
ulusal smirlar 6tesine kolay nakledilemeyen Amerikan degerleri, inanglari ve
yonetici taktiklerini yansitmaktadir. Bu durum, insan kaynaklar1 yoneticilerine
yabanci bagli kuruluslardaki insan kaynaklari uygulamalarini sekillendirirken
ev sahibi lilke icindeki kiiltiirel degerler konusunda duyarli olma ihtiyacinda
oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Katilima yonelik tutumlar sadece insan

kaynaklar1 programlarmmin diizenlenmesini degil, yabanci baglh kuruluslarca bu
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diizenlemelere verilen tepkileri de etkilemektedir. Bunun anlami, katilima
yonelik yonetimsel tutumlardaki kiiltiirel farkliliklar1 anlayan insan kaynaklari
yoneticilerinin her bir lilke i¢in en uygun katilim stratejisini diizenlemede ve

uygulamada en iyi pozisyonda olacagidir.

Bu calisma, Avrupali ve Amerikali yoneticilerin katilima yonelik
tutumlarindaki farkliliklar1 gostererek, planlama siirecinde bu tiir kiiltiirel
farkliliklar1 dikkate alma ihtiyacina isaret etmektedir. Buna ek olarak, bir takim
dikkate alinmayan farkliliklar hususunda mantiksal agiklamalar1 aydinlatmak
kosuluyla, bu ¢alisma Amerikan ¢ok uluslu sirketindeki insan kaynaklari
yoneticilerinin katilim stratejilerini her bir Avrupali bagl kurulusa uygun hale
getirmek konusunda degisiklik yapabilmelerine imkan verebilecek tiirde

onerilen bir uygulamadir.

Ayn1 zamanda, bazi Amerikan uzmanlar1 arasmda katilim, temel
kaynaklar1 gelistirici stratejik bir hareket noktasi olarak degerlendirilme
egilimindedir. Bu tiir egilimler, ne yazik ki artan katilim ile ayrintili sirket
performansmin arasindaki baglantinin ag¢ik olmadigini gdsteren bulgularin
gozden kagirilmasinda oldugu kadar kiiltirel farkhiliklarin da gdzden
kacirilmasma yonelmektedir. Katilimin yanisira katilimla sirket performansi
arasindaki direk baglantinin kurulmasmin zor oldugunu gdsteren faktorlerin
farkliligt da sirket performansmi etkilemektedir. Artan katilimla s
memnuniyeti, moral ve beceri gosterme gibi ¢alisan tepkileri arasinda pozitif

bir bag olustugunda bu bulgu daha da giiclenmektedir.

Cahsmanin Akademik Arastirmacilara iliskin Bulgular

Bu c¢alisma, Akademik arastirmacilar i¢in birgok avantaj sunmaktadir.
Baslangicta, arastirma sonuglari, Uriinleri, isletme tarzlar1 ve fabrikalar1 oldukca
benzer olan bir sirkete ait dort imalat kurulusundan toplanmistir. Bazi

farkliliklar olmakla birlikte, karsilastrmada bircok ortak faktér kontrol
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edilmistir. Boylelikle, calisma is¢ilerin karar alma silirecine katilimlari
konusundaki karsilikli ulusal alandaki idari farkliliklar1 bundan sonraki
arastirmalarla  kontrol edilebilecek ve ortaya ¢ikarilabilecek sekilde
belirlemekte uygun bir pozisyona ulasmistir. Bu durum, karsilikli ulusal
tutumlar konusunda bilinen c¢alismalarin 6zellikle is¢i katilimi konusuna
odaklagmalar1 yliziinden 6nem tasimaktadir. Diger yandan, katilim konusunu
arastiran ¢caligmalar bile ya basit verileri kullanmislar ya sadece bir iilke tizerine
odaklasmuslar ya da iilke icindeki farkl: orgiit tiplerinde sirkete ya da endiistriye
O0zgii bir takim spesifik faktorler nedeniyle kiiltiirel farkliliklar1 bulmak

konusunda basarisizliga diismiislerdir.

ARASTIRMA YONTEMI

Sirketin Profili

Arastirmanin konusu, tiiketim mallar1 iireten ¢ok uluslu bir sirkettir.
Sirket kendini bir yandan girisimciligi ve is¢iler arasinda katilimciligi tesvik
eden, diger yandan da gii¢clii bir Orgiit kiiltlirline sahip olarak insancil bir
calisma ortami yaratan bir sirket olarak gdérmektedir. Ornegin, sirketin misyonu,
diinya capmda rekabet etme becerisinin iscilerinin yaratict ve girigimci

yeteneklerini tesvik etmeye bagli oldugunu ifade etmektedir.

Sirketin ana {iretim birimi Amerika'da 1950'lerin ortasindan beri
bulunmakla birlikte, sonradan biiyiik degisimlere sahne olmustur. 1960'larda
sirket Ingiltere'de, Hollanda'da ve Ispanya'da iiretim birimleri kurmustur.
Avrupa fabrikalar1 bdlgesel pazarlara iiretim yapmaktadirlar. Ornegin, Ispanyol
fabrikas1 Iberya Yarimadasi'na; Ingiliz fabrikas: biitiin Ingiltere'ye ve Irlanda'ya
ve Alman fabrikast ise Bati Avrupa'nin geri kalan kismma iiretim
yapmaktadirlar. Biitiin fabrikalar benzer teknoloji ve siiregleri kullanarak

benzer irlinler tUretmektedirler. Her Avrupa fabrikasi yaklasik olarak
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Amerika’dakinin %40-50 kadarini iiretmektedir. ingiliz ve Ispanyol fabrikalar1

da Amerikan ve Alman fabrikalarindan daha fazla gelismistir.

Yoneticilerle Goriismeler

Bu calisma agisindan bir dizi kesinlesmemis goriismeler her fabrikadaki
8-10 yoneticiyle gergeklestirilmistir. Gorlismeler, arastirmanin  gelisimine
katkida bulunmasinin yanisira, katilim ve bununla ilgili konulara dayanan nitel
bilgiler toplamaya gore de planlanmistir. Her goriisme 1-2 saat kadar devam
etmig, fabrikada ve tim sirkette katilima yonelik yOnetimsel tutumlara
odaklanmistir. Amerikan sirketi ile onun diger iilkelerdeki kuruluslar1 ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iliskiler de katilim konusuna dayanarak
irdelenmistir. Goriismeler fabrikalardaki her boliimdeki yoneticileri temsil edici

bir diizende gerceklestirilmistir.

Gorilismeler tamamlandiktan birka¢ ay sonra, goriisme sonuglari toplam
115 alt, orta ve iist diizey yoneticilere dagitilmistir. Ispanya'da dagitilan
arastirma sonuglar1 bile Ingilizceye ¢evrilmistir. Toplam yoneticilerin 91'l
(%79) arastrma sonuglarmi geri gondermis olup, cevap oranlar1 {ilkeler
arasinda dnemli dlciide farklilasmamustir. Cevap oranlari; Ispanya icin %87 (30
yoneticinin 26's1), Alman yoneticiler i¢in %70 (25 yoneticinin 181), Ingiliz
yoneticiler i¢in %75 ( 20 yoneticinin 15'1) ve Amerikali yoneticiler i¢in ise %80

(40 yoneticinin 32's1) seklindedir.

Olgiiler
Arastirma ¢ercevesinde is¢ilerin karar alma siirecine katilimina iliskin
bir dizi soru yoneltilmistir.
Karar alma silirecine astlarin katilim diizeyine iliskin olarak: "Astlarmiz

performans hedeflerinin belirlenmesine ne derecede katilabiliyor?"
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Diger yoneticilerin astlarinin katilim diizeyleri ne?

Karar alma siirecine katilimda ideal diizey hakkinda ne diistliniiyorlar?

Astlarin katilimi karar alma siirecini gelistirir: Ornek olarak, eger bir ast karar
alma silirecine katilirsa performans hedeflerinin belirlenmesinde daha iyi
kararlar alinabilir gibi bir ifadeye “katiliyorum” ya da “katilmiyorum” gibi
cevaplar istenmistir.

Karar alma siirecine katilim i¢in astlarin tercihleri ne?

Sirket katilim konusunda agik politikalar belirlemeli mi?.

Astlar karar alma siirecine katilma konusunda ahlaki agidan dogrumudur?

Goriisme Sonuclar
Gorlismelerden c¢ikan sonucglar asagida tartisilmis ve Tablo 1.'de

Ozetlenmistir.

Uluslararasilasmanin ve Insan Kaynaklar Uygulamalarimin Diizeyi
Amerikan ¢ok uluslu sirketinde, insan kaynaklar1 yOnetimini igeren
global uygulamalara iligkin anahtar nitelikli stratejik kararlar verilmektedir.
Incelenen uluslararas1 sirket, global bir strateji gelistirmek ve uygulamak
isterken, Avrupali bagh kuruluslarmin kendi cevrelerinde uygun gordiikleri

daha serbest rekabet tercihiyle miicadele etmek zorundadir.
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"Tablo 1. Ulkelere Gore Goriismelerin Ana Noktalar1

Onemli noktalar Ispanya ingiltere Hollanda Amerika
Genel ilgi Odag1 Bolgesel Bolgesel Bolgesel Kiiresel
Insan Kaynaklar1 Diisiik Diisiik Disiik Yiiksek

Planlama Girdileri

Insan Kaynaklar1
Gelistirme Odag1

Yerel insan Giicii

Yerel insan Giicii

Yerel insan Giicii

Diinya Capinda Ust
Yonetici

Ana Sirketin Olumlu Olumsuz Olumsuz Olumlu

Sosyallesme

Cabalarina Bakis

Katilim Karmasgik Merkezi Kontrolden Toplumsal Performans

Konusundaki Bakis Korku Zorunluluk Gelistirici

Acist

Varolan Katilim Yok Yok Is¢i Konseyi Kendi Kendini

Mekanizmast Yoneten Caligma
Gruplari

Tercih Edilen Bigimsel Bigimsel Olmayan Bigimsel Olmayan ||Bi¢imsel Programlar

Katilim Programlar Programlar Programlar

Mekanizmasi

Amerikan sirketlerinde ise alma ve isten c¢ikarma, en {ist diizey
yoneticiler icin bile astlara birakilmistir. Bununla birlikte, sirket astlara insan
kaynaklar1 stratejileri, bliylime, Uiriin farklilagsmasi ve orgiit ile ilgili kararlarda
gercek bilgi vermek konusunda isteksizdir. Sirket, Avrupali baglh kuruluslarin
orgiit kiltliriiniin temel prensiplerine uyum sagladiklarin1 da belirtmektedir.
Ayni  zamanda Amerikan yoOneticilerin ¢ogu, goriismelerde Avrupali
fabrikalarla basa c¢ikmaya calisirken esneklik arzusunda olduklarindan
bahsetmiglerdir. Esasen, sirket siireclerle ilgilenmektedir: Kesin c¢iktilar
meydana gelmeli fakat bu siire¢ olabildigince c¢atismasiz gecirilmelidir.
Bununla birlikte higbir Amerikan taktigi Ingiliz ve Hollandalilara etki
etmemistir. Nitekim goriisme yapilan pek ¢ok yonetici, sube kararlarmnin higbir
etkisi olmadigindan sikayetci olmustur.

Her kosul ve durumda, goriismeler, sirketlerin uluslararasi insan
kaynaklar1 uygulamalarinin esasen bdlgesel oldugunu gdostermistir. Sirket,
Amerikan ana sirketinin temel kiiltiir ve degerlerini alan iist diizey yOneticiler

gelistirmeye ve belirlemeye odaklagsmistir. Bu  kisiler ulusal orijinlerine

114



bakilmaksizin se¢ilmektedir. Bu yaklasim, daha ¢ok fabrika diizeyi, yoneticiler
veya daha iist diizeyler ile smirlidir ve genellikle yabanci bagl kuruluslarda
meydana gelmektedir. Ornegin, Ingiliz fabrikasi yoneticisi Hollandalidir. Diger
yandan, edinilen bilgiler Amerika'da sadece bir iist diizey yoneticinin Amerikali
olmadigmi gostermektedir. Fabrika diizeyi yOneticiler altinda yer alan Avrupa
fabrikalarindaki insan kaynaklar1 yoneticilerini de kapsayan yOnetim

pozisyonlar1 yerel insan giicii tarafindan doldurulmustur.

Sirkete ters diisen kendi ulusal kiiltiirlerinin ¢ekimser kalic1 goriiniisiine
ragmen gorlisiilen fabrika miidiirleri ortak olduklar: sirketin hedeflerini ve orgiit
kiiltiirlerini 6ziimseme konusunda oldukga isteklidirler. Ornegin, bir Hollandal1
yonetici Hollanda kiiltiiriiyle alay etmistir. Ciinkii, ona gdre, Hollanda kiiltiirt,
simarik ve otoriteye karsi saygisiz ¢alisanlar yaratmaktadir. Bu durum, insancil

bir caligma Ongdren Orgiit kiiltiirii nosyonuyla ters diismektedir.

Diger faaliyetler olarak; sirket, Avrupali bagl kuruluslar1 ile Orgiit
kiiltiirii ¢ercevesinde biitlinlesmek i¢in list kademe yoneticilerini Amerika'dan
diger iilkelerdeki bagli kuruluslara gondermektedir. Hollandali ve Ingiliz
yoneticilerin ¢cogu bu ziyaretleri "dikkat dagitict" ve "fabrikalarina zorla girme"
olarak algilamakta ve bundan hosnut olmamaktadirlar. Diger yandan, Ispanyol

yoneticiler bu ziyaretlerden memnun goriinmektedirler.

Sonug olarak, sirket Avrupali calisanlar1 arasinda oOrgiit kiltliriini
gelistirmek icin bir takim Amerikan taktikleri de kullanmaktadir. Bunlar
calisanlara sirket degerlerini igeren kartlar vermek, misyon raporlariyla
posterler yapmak gibi uygulamalardir. Amerikali yoneticiler, genellikle bu tiir
taktiklerin Amerikan fabrikalarinda calisan iscilerin sirket degerleri iizerine
odaklagsmasin1 sagladigmi, Avrupali fabrikalarda da ayni etkiyi yapabilecegini
diisiinmektedirler. ispanyol yoneticiler disindaki diger Avrupali ydneticiler bu

taktikleri etkisiz olarak algilamaktadir. Bu yargi, Avrupalilarin boyle taktiklere
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alayc1 ve engelleyici gibi tepkiler vermeye yatkin olduklarini gosteren raporlara

uygundur.

Katihmda Uluslararasi Degerlendirmeler

Amerikali yOneticiler biitlinlesmis Avrupa pazarindaki paylarmi
ozellikle yabanci ¢ok uluslu sirketlere karsi korumakla oldugu kadar, kendi
iilkelerinde rekabet¢i kalabilmekle de son derece ilgilidirler. Amerikali st
diizey yoneticiler, ¢alisanlarin karar alma siirecine daha fazla katilimiyla
sirketin daha cevik olabilecegini diisiinmektedirler. Gegen birka¢ yilda isletme
yonetimi  6zellikle Amerikan sirketlerinde, itgilerin daha ¢ok katilim
beklentileriyle birlestirilmis artan rekabet ihtiyacina 6nem vermistir. Gergekten
is¢ilerin katilimmi arttirmak i¢in, Amerikan sirketleri birkag¢ iirtin alaninda

kendi kendini yoneten ¢alisma gruplar1 olusturmustur.

Diger yandan, isletme yOnetiminin giincel politikasi, Avrupali bagh
kuruluslari, katilimi arttrrmak i¢in uygulanan 6zel plan ve programlara uyup
uymadiklarma gore srralamaya tabi tutmaktan kagimmak olmustur. Sirketin
yaklagimi, Avrupali fabrika yoneticilerinden orta ve lst diizey yoneticilerle
haberlesme yoluyla is¢i katilimini tesvik etmektir. Birgcok Amerikan
yOneticisinin, kendi kendini yoneten gruplarin basarili olacagini1 ve Avrupalilari
Amerikan ana sirketinin bazi yeniliklerine adapte etmenin faydali olacagini
disiinmeleri ilgingtir. Gergekten de, iscilerin karar alma siirecine katilimini
arttirmak i¢in Amerikan fabrikasi birkag {iretim alaninda kendi kendini yoneten

gruplar olusmasini 6ngérmiistiir.

Hollanda fabrikasinin, Hollanda hukukuna gore yoOnetilen bir is¢i
konseyi vardir. Konsey, Orgiite iliskin O6nemli kararlarm verilmesinde
basvurulmasi gereken ve isciler tarafindan secilen liyelerden olusur. Bu 6nemli
kararlar genellikle personel politikalariyla ilgilidir ve kuramsal olarak konsey,

calisanlarin menfaatini temsil etmelidir. Konseyin {iyeleri yonetici ya da isci
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olabilir. Gergekte, konsey yonetim tarafindan atanir. Bu ¢alismada esas alinan
fabrikada, konseyle yonetim birbirini etkilemektedir. Gergekten iist yonetim

konseyi kendi amaglarma yardimci bir islev olarak gérmektedir.

Avrupali yoneticilerin  katilim  konusundaki bakis acilar1 dile
getirildiginde ve Amerikan fabrikasmm bu konuda ne yaptig1 hususu iizerinde
duruldugunda oldukg¢a farkli bir goriinim ortaya ¢ikmaktadir. Hollandali ve
Ingiliz yoneticilerin ¢ogu, Amerikan menseili ana fabrikanin is¢i katilim
programlar1 yolu ile verimliligi arttirmadaki formel ve programlanmig
cabalarmna iligkin 1srarct tutumuna anlam veremedikleri gibi bunun kendi
fabrikalar1 i¢in yanhlis bir fikir olacagi goriisiinii savunmaktadirlar. Onlarin bu
uygulamanin hatali olacagma iliskin tahminleri genellikle Amerikan
yaklasgimmim yerel deger ve tutumlarla uyumsuzlugu nosyonundan

kaynaklanmaktadir.

Ornegin, c¢ogu Hollandali yoneticinin endisesi iki temel konuda
odaklagmaktadir. ilk olarak, ¢ogu Hollandali ydnetici, katihmi arttirmak igin
yeni ve ayr1 bir program ihtiyaci olduguna inanmamaktadir. Onlara gore, yasa
geregi olusturulan Is¢ci Konseyleri, ¢alisanlara fabrika faaliyetlerinde s6z hakk1
vermek konusunda Hollanda sosyal tedbirlerini yerine getirmeye daha
uygundur. Diger yandan, Hollandali yoneticiler, Amerikalilardan farkli olarak,
katilim1 temel kaynaklar1 gelistirmek bakimindan degil fakat calisanlarin
toplumsal ytikiimliiliiklerini yerine getirmeye iliskin degerleri bakimindan tayin

etme egilimindedirler.

Bunlara ek olarak, cogu Hollandali yonetici katilimi arttirmak igin
Amerikalilarmm  uyguladigr c¢abalarin  programlanmis yapisinin, ¢alisma
gruplarmin bireysel farkliliklarini hesaba katmamasi nedeniyle performans ve
motivasyona zarar verebilecegini diisiinmektedirler. Birka¢ Hollandali yonetici,

Amerikan ana sirket tarafindan onaylanan programlanmis ve formalize edilmis
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cabalarin, yoneticilere katilimi tesvik etme imkani vermeyecegini ve bunun
kendi stilleri ve bagli kuruluslarinin ihtiyaglar1 ile ters diisecegini beyan
etmislerdir. Hollandali yOneticilerden bir tanesi “basliklar Hollanda

b

sirketlerinde ¢alisanlar icin higbir anlam ifade etmez” seklinde bir yorum
yapmistir. Egemen goriis, Hollanda fabrikasinda gelisen informel c¢alisma
kiiltiirtinlin Amerikan fabrikalarinda uygulanan formaliteli ve zaman harcayici
program olmaksizin kendi kendini yoneten gruplar i¢in pozitif unsurlar igerdigi
seklindedir. Hollanda fabrikasindaki iist diizey insan kaynaklar1 yOneticisi
tarafindan stirdiiriilegelen bu durum su sekilde ifade edilmektedir:

“Amerikalilar planlarken biz uyguluyoruz.”

Ingiliz yoneticilerin hemen hemen hepsinin yine katilimi arttrrmada
programlanmis Amerikan yaklasimimi kullanmaya karsi bazi sartlar1 vardir.
Hollandalilar gibi Ingiliz yoneticiler de bu tiir programlarm gerek ydnetim
bicimlerinde gerekse is¢i yetenekleri bakimindan ortaya c¢ikan bireysel
farkliliklar1 gozardi ettigi konusuyla ilgilenmektedirler. Bir Ingiliz yonetici,
boyle bir uygulamanimn yOneticiler arasinda yaklasimlar konusunda ortaya ¢ikan
bireysel farkliliklara izin verebilen informel bir yol ile katilimin en 1yi sekilde
uygulandigmi séylemistir. Ayrica, Ingiliz yoneticilerden birkagi katilimi arttiran
herhangi bir degisimin yavas ve devrimsel olmaktansa (Amerika’da kendi
kendini yOneten gruplarda goriildiigii gibi) evrimsel olmasi gerektigini
vurgulamistir. YOonetim burada sistemi bozabilecek veya caligsanlara ¢ok fazla
kontrol imkani verebilecek bir degisiklik yaratmayacak orta nokta bulma
arayisindadir. Amerikan stili gruplarda uygulanan karar alma otoritesi, ¢ogu

Ingiliz yoneticiye tehditkar goriinmektedir.

Sonug¢ olarak, Ispanyol yoneticilerin cogu kendi kendini ydneten
calisma gruplarini onaylamaktadirlar ve bunun Ispanyol fabrikasinda ise

yarayacagl goriisiinii desteklemektedirler. Bir yonetici, Ispanya’nin Avrupa
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ekonomisinde etkin bir sekilde rekabet edebilmesi i¢in otokratik gelenegini terk
etmeye ihtiyacinda oldugunu sdylemistir. Ilgi cekici olarak, sirketin rekabet
edebilirligi nadir olarak katilima iliskin olarak ortaya ¢ikmaktadir ve bu konu
ulusal bir temelde degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda, Ispanyol
yoneticilerden bir¢ogu, artan katilimm herhangi bir bicimiyle basa ¢ikabilmek
icin is¢ilerin yetenekleri konusunda bir takim sartlari ileri stirmiislerdir (ilk
olarak ¢ok yogun bir egitim gerekecektir). Orta diizey yOneticilerden birkaci,
Ispanyol fabrikasmm iist diizey yOnetici iiyelerinin artan katilima kars:
gelecegini ¢iinkii bunu kendi giic ve statiilerine bir tehdit olarak gordiiklerini

sOylemislerdir.

ARASTIRMA SONUCLARI

Veri Analizi Stratejisi

Arastirma bilgileri ¢ok degiskenli analiz yontemi kullanilarak analiz
edildi. Bunun sonuglar1 iilkeler arasinda oOnemli farkhiliklarmm oldugunu
gosterdi. Bundan sonra 0zel bagimli degiskenler analiz edildi. Tablo 2 bu

analizin sonuclarini gostermektedir'.

Ulkeler Arasindaki Farkhhklar

Tablo 2'deki ilk satir, yoneticilerin astlarmin katilim diizeylerine iliskin
degerlendirmeleri ile ilgilidir. Analiz, Hollandali ve Amerikan yOneticilerinin
Ispanyol ve Ingiliz ydneticilere gore daha yiiksek bir katilim imkan1 verdiklerini

gostermistir.
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Tablo 2. Arastirma Sonugclari: Ulkelere Gore Isci Katihmina Yonelik

Tutumlar

Bagimli Degiskenler |Ulkeler

2 i¢in

F degeri

Astlarm katihm o
o 10.70

diizeyi

Diger yoneticilerin

astlarinin katilim 3.49

diizeyi

Astlar i¢in ideal

ok

katilim diizeyi

Daha fazla katilimin

daha iyi kararlar

ok

6.05
almaya yol

aglp agmayacagl

Astlarm karar alma
siirecine katilim 6.78
istekleri

Sirketin bu konuda

acik politikalar 3.95"
belirlemesi gerektigi
Calisanlarin karar

alma siirecine iliskin |2.93

katilim hakki

p <.05, ¥*p<.01, *** p<.001.

Df

(3.83)

(3.80)

(3.83)

(3.87)

(3.87)

(3.83)

(3.87)

Ispanya

2.94

2.60

4.50

5.69

5.27

5.65

Ingiltere

3.24

3.53

4.13

4.78

4.07

4.13

4.40

Hollanda

a

4.01

3.61

4.83

5.25

3.11

4.78

Amerika

4.08

5.84

474

5.00

* Biitiin degiskenler igin, yiiksek degerler daha fazla katilm diizeyini ifade etmektedir.

Ulke

Karsilagtirmalar °

US,N>S,B

B,N,US>S

N,US>B,US>S

S, US>B

N>B,US,S>B

S>N, US

S>B

® Ulkeler arasindaki anlamli farkliliklar biitiin bagimli degiskenler igin Student-Newman-Keuls prosediiriiniin

kullamldigini ifade etmektedir.

Yoneticilere, fabrikadaki diger yoneticiler tarafindan kendi astlarina

saglanan katilim diizeyi hakkinda sorulan soruya verilen cevaplar su sonuclari

ortaya c¢ikarmustir. Tablo 2'den goriilebilecegi gibi, Ispanyol yoneticileri
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fabrikadaki diger yoneticilerin astlar1 i¢in Ingiliz, Hollandali ve Amerikan
yoneticilere gore oldukca diisiik diizeyde katilim diizeyi ongoérmiistiir. Diger
yandan yoneticilere yoneltilen bir diger soru ise astlar i¢in olmasi gereken ideal
katilim diizeyi hakkindaki diisiinceleridir. Bu durumda, Amerikan yoneticiler en
yiiksek ideal katilim diizeyini benimsemislerdir. Diger iilkeler arasinda, ingiliz
yoneticilerin ideal katilim diizeyleri en diisiik diizeyde belirlenmistir. Gergekten
de Amerikan ve Hollandal1 yoneticilerin diizeylerinden belirgin derecede diisiik
oldugu goriilmiistiir. Buna ek olarak, Ispanyol ve Hollandali yoneticiler
birbirlerinden ¢ok farkli olmayip, en diisiik diizeye sahip Ingilizler ile en yiiksek

diizeye sahip olan Amerikalilar arasinda yer almiglardir.

Yoneticilere eger astlar1 karar alma siirecine ger¢cekten fazla katilirlarsa
ne olacagt konusu da sorulmustur. Amerikali yoneticiler artan katilim
konusunda en fazla olumlu diisiinceye sahip grup durumundadir fakat bu
diisiincelerinde Hollandali ve Ispanyol yoneticilerden cok farkli bir sekilde
ayrilmamuslardir. Bununla birlikte, ingiliz yoneticiler artan katilimin yaratacagi
sonuglar konusunda daha siipheci gibi goriinmiislerdir; bu konuda Amerikan,

Ispanyol ve Hollandali ydneticilere gdre daha az olumlu diisiinceye sahiptirler.

Katilim programimin uygulanmasinda 6nemli diger bir konu, is¢ilerin
artan katilimi isteyip istemediklerini belirleyen motivasyon diizeyleri olmustur.
Tablo 2'den de goriilebilecegi gibi Hollandali ve Ispanyol ydneticiler isgilerinin
katilim istekleri konusunda en timitli olanlardir. Diger yandan, Amerikali ve
Ingiliz yoneticiler, is¢ilerinin karar alma siirecine katilim istekleri konusunda

diisiincelerini ifade eden ¢ok diisiik oranlar vermislerdir.

Bu arastirmada, c¢alisanlarin karar alma siirecine katilimlar1 hakkinda
yoneticilerin sahip oldugu felsefelerde sorulmustur. Ayrica, bu sonug
cercevesinde yoneticilere eger sirketleri agik bir politika uygulayacak oldugu

taktirde ¢alisanlarin karar alma siirecine katilimlarina ne Olgiide imkan
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tanmnmasmin  gerekli oldugu konusunda soru yoneltilmistir. Ispanyol
yoneticiler, sirketin bu konuda acik politikalar belirlemesi konusunda diger ii¢
ilkeden (6zellikle Amerikali ve Hollandali yoneticilere gore) daha hem fikir
goriinmektedirler. Son olarak, yoneticilere, is¢ilerin kararlara katilma
uygulamasinin ahlaki bir deger tasiyip tasimadigi konusundaki diisiinceleri de
sorulmustur. Ispanyol yoneticiler bu soruda diger iilkelerdeki yoneticilere
oranla daha yiliksek oran vermeye dikkat etmislerdir. Bununla birlikte, en
onemli farklilik Ingiliz yoneticilerde gdze c¢arpmistir: onlar iscilerin kararlara

katilimlar1 konusunun daha az bir ahlaki deger tasidig1 diisiincesindedirler.

TARTISMA

Incelenen Amerikan ¢ok uluslu sirketinde, Ispanyol yoneticiler diger
bagh kuruluslar arasinda Hollandali ve Amerikali bagl kuruluslarina gére daha
az diizeyde bir katilm gostermistir. Ozellikle, Ispanyali yoneticiler
calisanlarina sadece ogiit verirlerken, Hollandali ve Amerikali yoneticiler
calisanlarin tavsiyeleri konusunda daha isteklidirler. Amerikali yoneticiler
katilimin ideal diizeyi ve ortak karar alma konusunda daha yiiksek bir diizeye
sahip olmaya dikkat etmislerdir. Diger yandan, Ingiliz yoneticiler katilimin
ideal diizeyi konusunda daha diisiik bir degere sahip olma egilimindedirler;
onlar sadece karar alirken calisanlardan bilgi almanin iizerinde durmugslardir.
Amerikal1 yoneticiler de artan katilimm yararlari konusunda daha pozitif bir
diisinceye  sahipken Ingiliz  yoneticiler bu konuda pek olumlu
disinmemektedirler. Calisanlarin gergekten yiiksek diizeyde katilim istedikleri
goriisiinde giiclii bir sekilde birlesmis bulunanlar Hollandalilardir. ispanyol
yoneticiler Amerikali ve 6zellikle de Ingiliz yoneticilerin anlagsmaya daha uzak
olduklarin1 diisiinmektedirler. Ayni zamanda Ispanyol yoneticiler katilimin
isciler igin ahlaki bir degere sahip oldugu konusuna Ingiliz yoneticilere gore

daha ¢ok inanmaktadirlar. Sonug olarak, Ispanyol yoneticiler, Amerikali ve
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Hollandal1 yoneticilerin pek fazla katilmadigi astlarin goriislerinin  etki
derecesinin  sirket tarafindan belirlenmesi gerektigine biiyiik dlglide

inanmaktadirlar.

Karsihkh Ulkeler Arasi Farkhhklar i¢cin Uygun A¢iklamalar

Arastrma sonuclart ve {lkelerin is¢i katilimi ile ilgili tarihsel
tecriibeleri elde ettigimiz sonuglart anlamli bir zemine oturtulmasina yardimci
olabilir. Ornegin, Hofstede (1980), Ispanya gibi giiney Avrupa iilkelerindeki
calisanlarin kuzey Avrupa iilkeleri ve Amerika'ya gore belirsizlikten daha ¢ok
cekindiklerini ve yoOneticilerle g¢alisanlar arasindaki giic farkliliklarin1 daha
fazla kabullendiklerini belirtmistir. Katilim yukaridan asagiya dogru karar
verme slrecinden daha belirsiz bir yapiya sahip oldugu i¢in bu durum
Ispanyollarm neden daha az katilim diizeyi istediklerini ve neden sirket
tarafindan daha direkt bir sekilde yonetilmek istediklerinin anlagilmasina
yardimc1  olmaktadwr. Arastirmalarimiz, Amerikali yoOneticilerden gelen
ziyaretler ve direktiflere iligkin yiiksek bir istekliligin oldugunu ortaya
cikarmugtir. Efer bazi Ispanyol yoneticiler artan katimi kendi giic ve
statiilerine bir tehdit olarak goriiyorlarsa katilim konusunda sirket yonetiminden
gelen acik direktifler “rahatlatic1 faktdr” olabilir. Bu bulgular ispanyol yonetim
tarihinin gelisimiyle uyum gdstermektedir. Ispanya’da gelenek, cok yiiksek
derecede yapilanmis hiyerarsi ve sabit bir komuta zinciri altinda is gérmektir.
Gergekten de, 1970’lerin sonuna kadar, Ispanya’nin temel endiistrileri, iscileri
korumak adina kat1 ve kuralci 15 yasalar1 uygulayan devlet tarafindan siki sikiya
kontrol ediliyordu. Bu anlamda, ispanya’da diger Avrupa iilkelerinde goriildiigii

gibi igyeri demokrasisi ¢cok uzun bir ge¢mise sahip degildir.
Yukarida agiklananlar, bizim Ornegimizdeki Ispanyol ydneticilerin

kararlara katilim konusunda neden olumlu goriindiiklerini ve is¢ilerinin katilim

konusunda istekli olduklarini hissetmelerine agiklama getirememektedir. Genis
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giic farkhiliklarinm  kiiltiirel kabuliine ragmen, bu bulgular Ispanyol
yoneticilerin otokratik geleneklerinin ithmali konusundaki duyarliliklarmi ve
diger iilkelerde uygulanan katilim taktiklerinin farkinda olmadiklarini
yansitabilir. Arastirma verilerimiz, bazi Ispanyol yoneticiler i¢in, Amerikali
ortaginin katilima verdigi 6nemi benimseme konusundaki motive olmalarini, bu
anlayisin  Ispanya’nin  yeniden en bilyilkk olmasma yardim edebilecegi
konusundaki inanglara bagli oldugunu gostermistir. Gergekten de, son
gelismeler, Ispanya’da rekabet edebilirlik konusundaki etkisine iliskin temel
degisimleri gdstermektedir. Isci katilim prensiplerinin tiiziiklere gegirilmesi,
is¢1  konseylerinin gelistirilmesi ve Avrupa Ekonomik Topluluguna son

girenlerden bir olmalar1 gibi 6rnekler verilebilir.

Ispanyol yoneticilerin tersine, Amerikali yoneticiler belirsizlie kars:
daha toleranshdirlar ve kendi kendini yoneten takimlar gibi katilimi arttirmak
icin programlanmis uygulamalar lizerine daha fazla yogunlasmaktadirlar. Bu
yonelimlere uygun olarak, Amerika’da genis 6l¢ciide katilim yayginlastirilmis ve
en 1yl yol olarak goriilmiistiir, verimliligi ve rekabeti arttirmak icin
mekaniklesmenin gerekli olmadigi diisiiniilmiistiir. Bu durum, 6rnegimizde
Amerikali yOneticilerin neden daha yiiksek diizeyde katilim oranlar:
verdiklerini ve karar vermeyi gelistirme konusunda katilimdan emin olduklarini
aciklamaya yardimci olabilir. Ayn1 sekilde, bu durum, katilim tizerindeki bir
rekabet silahi olarak sirket kiiltlirliniin 6nemini oldugu kadar bu onemi diger
bagl kuruluslara aktarma istegini de agiklamaktadir. Eger katilim astlara kabul
ettirilirse ve gilinlilkk yasamdaki iliskiler ve kalitenin arttirilmasindan ¢ok
performansi arttrmada bir ara¢ olarak goriiliirse yOneticiler astlarini degerleri

hakkinda siipheci bulabilirler”.

Gergekten, Hollandali yoneticilerin yiiksek katilim diizeyleri tamamen

farkli gelenek ve inanglar setini yansitmaktadir. Bir Hollandali, Amerikali gibi

124



belirsizlige yliksek hiyerarsiye diisiik tolerans vermeye dikkat etmektedir. Yine
bir Hollandal1 diger Amerikali bagl kuruluslarina gore iist yonetimle daha az
ve kisilerle daha fazla ilgilendigini belli etmeye dikkat etmektedir. Arastirmada
Hollandal1 yoneticilerin  belirttigi gibi, astlar1 katilim konusunda daha
isteklidirler ve yoneticiler ¢alisanlarin onlardan uyumlu bir yaklasim
bekledigine inanmaktadirlar. Hollandalilar isyerinde demokrasiyi arttirmak igin

danigma kurullar1 kullanmaktadirlar.

Bunun tersine, ¢alisma ortammdaki demokrasi hakkindaki son Ingiliz
tecriibbeleri genis Olglide is¢i katilimma engel olmustur. Arastirmalarimiz,
Ingiliz yoneticilerin diger ii¢ iilkedeki ydneticilere oranla katilimin etkisi ve
calisanlarin bu konudaki istekleri konusunda daha az iyimser olduklarini ortaya
koymustur. Ingiliz yoneticiler yillardir ¢alisma ortamindaki demokrasi konular1
ile ugragirlarken bu tecriibeleri keskin olmustur. Ozellikle, 1970 ve 1980’lerde
ortaya cikan calisanlarin genis Olclide temsil edilmesi i¢in baskilarin ¢ogu ve
karar alma siirecindeki kararlar sendikalarin Ingiliz endiistrisindeki giiciinii
arttrmada bir ara¢ olarak goriilmiistiir. Yonetimden degisime karsi gelen tepki,
Ingiliz Hiikiimetinin diger Kuzey Avrupa iilkelerinde goriilen katilim
programlar1 tiplerini tesviklerindeki yetersiz ¢abalar1 olarak bugiinlere

yansimigtir.

Ingiltere’de yoneticiler, tarihsel siire¢ iginde is¢ilerinden farkli olarak
yorumlayic1 katilima 6nem vermeye dikkat etmislerdir. Ozellikle, ¢alisanlar ve
sendikalar katilimi tek yOnlii yonetim faaliyetlerinin oniinii kesmek i¢in bir
metot olarak goriirlerken, yonetim bu meseleyi, sirket i¢indeki is¢ilerin ilgisini
arttirmak icin bir arag olarak gérmeye 6zen gdstermistir. Ingilizler hiyerarsi ve
formel statiiye cok daha fazla dikkat ederler ve bu durum Ingiliz ydneticilerin

katilim konusunda daha az hevesli olduklarmi1 gosterir. Gergekten de,
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Amerika’da yillardan beri uygulanan kalite cemberleri gibi katilimi tesvik edici

uygulamalara Ingiliz sirketlerinde uyum saglamak daha yavas olmaktadur.

Amerikan Cok Uluslu Sirketlerinde insan Kaynaklar Yoneticileri

icin Tavsiyeler

Arastirma sonuglarimiz, Amerikali yoOneticilerin diger ilkelerdeki
yoneticilere gore is¢i katilimi konusunda farkli deger ve bakis agilar1 oldugunu
gostermistir. Arastirmalarimizdan ¢ikan diger bir sonu¢ da Amerikan ana
sirketinin diger llkelerdeki insan kaynaklari taktik ve stratejilerini kontrol
ettigidir. Bu durum, yabanci bagli kuruluslarin is¢i katilimi konusunda
Amerikan bakis acisina uymalarmni gii¢lendirici kontrolleri elinde bulunduran
Amerikan ¢ok uluslu sirketi i¢cin tesvik edicidir. Bu 6zellikle sirketlerin diinya
capinda yapisal ve teknolojik olarak artan benzerlikleri ortaya ¢ikmasindan beri
cogu sirket i¢in ilgi ¢ekici goriilebilir. Sirketler makro diizeyde benzer hale
gelseler bile sahip olduklar1 kiiltiirel ve milli 6zgiinliikler tutum ve davraniglara
dayali olarak siirdiiriilebilir. Gergekten de, Laurent yerel sirketlerin tam tersine
cok uluslu sirketlerde kiiltiirel farkliliklarin daha fazla dile getirildigini ifade
etmistir. Kisaca, ana sirketin kiiltiirii ulusal farkliliklar1 azaltmaktan c¢ok
siddetlendirebilir. Bu olgu i¢in olast agiklamalardan biri yabanci ana sirketin
yerel iscileri korumak istedikleri kadar onlarm ulusal ozellik ve kiiltiir

farkliliklarii da arttirmalaridir.

Gergekten, iizerinde inceleme yapilan Amerikan cok uluslu sirketi,
kendi bakis agisini Avrupali bagl kuruluslarina kabul ettirmeye kalkisinca
insan kaynaklar1 bakis agisinda ortaya ¢ikabilecek sorunlari gdstermektedir.
Sirketin c¢abalari, Avrupali yOneticiler tarafindan yerel degerlerin disinda ve
basarilmas1 zor olarak algilanir. Yoneticiler sirketin ¢abalarini s6zlii olarak

destekleseler bile (Ispanyollarin yaptig1 gibi) davramslart ¢cogu zaman sirket
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kiiltiiriiyle ters diismektedir. Ornegin, Ispanyol yoneticiler bagh kuruluslari ile

basa ¢ikarmaya calisirken daha az katilime1 davranmaktadir.

Bu sonuglar, Avrupali bagh kuruluslar1 i¢in insan kaynaklar1 stratejileri
gelistiren ve uygulayan Amerikan yoneticilerin yerel goriisler konusunda daha
hassas olduklarmi hissetmeleri gercegine ragmen ortaya c¢ikmistir. Bizim
gortislerimiz bu tiir hassasligin 6zel bir mesajin nasil ulastirilabilecegi gibi bir
siirece dayandirilarak aciklandigidir. Diger yandan daha kotii bir ihtimalle,
katilimi arttrmak i¢in sirketin c¢abalarmmin yerel hassasiyetlerle c¢eliskili
olmasidir. Ornegin, sirketin kullandig1 “kiiltiir kartlar’” ve sloganlar1 gogu
Ingiliz ve Hollandal1 ydneticiler tarafindan giiliing olarak karsilanmustir. Kisaca,
hassasiyet sirketin temel hedeflerini ve katilim konusundaki inanglarinin
yeniden incelenmesini saglamamistir; onlar Amerikanm kiltiirel perspektifini
yansitmaya devam etmislerdir. Gergekten, sirket katilim {izerindeki kiiltiirel
onemine, yabanci bagli kuruluslarmin ayni1 yontemlerle hareket etmesini
saglayici, diger bir anlatimla, ulusal de§er ve perspektifleri umursamamaya

yardim edici bir deger olarak bakmaktadir.

Bu durum, genel olarak Amerikan ¢ok uluslu sirketinin ve 6zellikle de
insan kaynaklar1 yoneticilerinin, ulusal kiiltiirlerin ve bir tilkedeki geleneklerin
cesitli sekillerdeki 1isci katilim programlarint uygulamada yoneticilerin
yeteneklerini nasil etkiledigini hassasiyetle arastrmalar1 gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu, Amerikan ¢ok wuluslu sirketinin yerel hassasiyet
gosterebilmesi i¢in bir uygulama tarzina oldugu kadar onarici bir hedefe ve
katilim tipine ihtiyaci olabilecegi anlamina gelmektedir. Cogu Amerikan ¢ok
uluslu sirketinde ¢alisan iilkeler i¢in, bu durum insan kaynaklar1 yoneticilerinin
bir kisminda alisilmamis bir kiiltlirel anlayis ve esneklik gerektirebilir. Bu tiir

esneklik ve anlayis olmaksizin yonetim kendini, katilim konusunda yerel goriis

2
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farklhiliklarinin ~ gereginden fazla olmasi nedeniyle kafasi karismis ve

engellenmis olarak gorebilir.

Adler, calisanlarin karar alma siirecine katilimlarinda ilginin arttigini
savunan  Avrupa’daki  Amerikan ¢ok uluslu  sirketleri tarafindan
uygulanabilecek kiiltiirel sinerjiyi elde etmek icin bir slire¢ tanimlamistir.
Kiiltiirel sinerji, yOonetimin kiiltiirlerin karmasiklifindan da 6te sonuglar
verebilecek problemlere ¢oziim bulabilmek i¢in varolan karsilikli kiiltlirlerin
benzerlikleri ve farkliliklar1 tizerine odaklanmasiyla ortaya cikar. Adler, acik
olarak yOnetimin {ii¢ asamali bir siireci istlenmesi gerektigini tavsiye
etmektedir: (1) her bir kiiltiiriin goriis acisindan durumu tanimla (¢alisanlarin
karar alma siirecine katilimlarinda degerleri ve rolleri nelerdir?); (2) her bir
kiiltiirel bakis acisindaki temel benzerlik ve farkliliklar1 ¢ikarmaya yonlendiren
tahminleri ortaya koy ( katilim konusunda farkli olan tutumlarimiz nerede
ortaya ¢ikiyor ve neden?); (3) biitiin kiiltiirlerle uyusabilecek kiiltlirel olarak
yaratic1 bir ¢oziim yolu gelistir ( kiiltlirel farkliligimizi nasil her bir yabanci
bagl kurulusu en iyi sekilde buna dahil edebilen yaratici bir katilim tarzi

olusturacak sekilde kullanabiliriz?)

Ornegin, bu yaklagimi iizerinde ¢alisilan Amerikan ¢ok uluslu sirketine
adapte etmek, Amerikali insan kaynaklar1 yoneticilerinin, katilimin en azindan
yoneticiler ile astlar arasindaki ¢alisma iligkilerindeki gayri resmilik
beklentilerine dayali sosyal bir deger olarak kabul edilen Hollanda goriisiinii
anlamalarin1 gerektirebilir. Boylece, katilimi arttirict ¢abalar bu sosyal degeri
yansitabilir. Bu durum, Amerika’da simdi uygulanan kendi kendini ydneten
calisma gruplarmin programlanmis kullanimindan daha evrimsel ve gayri resmi

cabalar1 gerektirebilir.

Boyle bir yaklasimi gelistirmek ve uygulamak i¢in, biiyiik bir olasilikla

insan kaynaklar1 yOneticilerinin diger yabanct bagli kuruluslardaki
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meslektaslariyla gegmistekinden daha fazla birlikte zaman gegirmeleri
gerekecektir. Bu durumda, insan kaynaklar1 yoneticileri ii¢ temel hedefi

basarmaya ¢alismalidirlar:

. Yerel ihtiyaglara her zaman cevap veremeyen, kiiltiirel olarak spesifik inanglar1
yansitabilen, onceki insan kaynaklari stratejilerini tasiyan ve kendini sinerjik
politikalar gelistirmeye adayan yerel yoneticilerle haberlesme yoluyla giiven

olusturmak.

. Karar alma siirecine katilim konusundaki tutumlar1 etkileyebilecek yerel

kiiltiirel gelenekler konusunda daha duyarl olmak.

Calisanlarin  katillminda biitlinlesmis stratejiler yaratmak i¢in yerel insan
kaynaklar1 yoneticileri ile bir birliktelik yaratmak. Bu durum, Amerikali insan
kaynaklar1 yoneticileri ile onlarin yabanci meslektaslar1 arasinda ortak karar

almay1 gerektirecektir.

Sonug olarak, tlizerinde calisilan sirkette, insan kaynaklar1 uygulamalari,
orgiit kiiltiiriiyle ¢atisma icinde goriinen yerel kiiltiirel degerleri kiiclimsemeyi
ya da umursamamay1 hedef almistir. Sirket Avrupa’daki gorevlerini yerine
getirmek icin 6zel bir ulusal kimlikle ayrilmamis bir “kurum vatandasi”
yaratmaya c¢aligmistir. Analiz edilen bu yaklasim Avrupa’daki bagh
kuruluslarda iki konuda kiiskiinliik yaratmustir. ilk olarak, bu yaklasimla
Amerikan sirketi yerel deger ve geleneklerin 6nemli olmadigma isaret etmistir.
Ikinci olarak ise, sirket yonetiminin diger yabanci baglh kuruluslardan dogru bir
bilgi almaksizin insan kaynaklar1 politikalarmi belirlemeye devam edecekleri
kuskusunu dogrular gibi goriinmiistiir. Gergekten, burada insan kaynaklari
yoneticilerinin, sadece kurum kiiltiiriinii anlayan degil ayni zamanda bunu
onaylayan ve yerel Kkiiltiirlerin degerlerini ilerletmeye istekli yoneticileri ise

almalar1 ve gelistirmeleri gerektigi savunulmaktadir. Bu durum, yoneticilere
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katilimdaki karsilikli kiiltiirel konulara nasil sinerjik bir sekilde yaklasilacagini

Ogreten programlarm tasarlanmasini gerektirebilir.

Su aciktir ki; bundan sonraki tavsiyeler daha uzun bir liste seklinde
olacaktir. Ornegin, son incelemede, ¢cogu uluslararasi ydneticinin ¢ok uluslu
problemleri ¢ozmek i¢in bdyle bir sinerjik yaklasim konusunda destekei
olduklari, birkaginin ise bdyle uygulamalar1 zaten sirketlerinde uyguladiklar1

ortaya ¢ikmustir.
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SONNOTLAR

Yoneticilerin  yaslary, islerinde calistiklar1  siire, ve diizeyleri
de arastirmamizda dikkate alinmislardir. Bu degiskenlerin kontrol edilmesi,
sonuglarimiz lizerinde kayda deger bir etki yaratmamustir.

Ornegimizdeki Amerikali yoneticiler (hatta Ingiliz

yoneticiler) astlarina giivenmenin iyi olacagm Ispanyol ve Alman
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meslektaslarina gore daha az diislinliyorlardir. Bununla birlikte, bu soru katilim
konusunda tam bir giiveni oldugu anlamma gelmemektedir, is¢ilerin karar alma
sirecine  katilimlarma yonelik bir yaklasimm maliyetlerinden  birini
yansitmaktadir. Ayrica, goriisme verilerimiz katilimi arttirmak icin Amerikan
stiline uymaya zorlanan yabanci bagli kuruluslarin desteklenmesinin de bir ek
maliyet oldugunu ortaya c¢ikarmustir. Goriistiigiimiiz Ingiliz ve Amerikali
yoneticilerin ¢ogu, kendi kendini yoneten ¢aligma gruplar1 yoluyla performans

arttirma ¢abalarina siipheci ve giivensizlik olarak bakmaktadirlar.
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