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Bu ¢alisma, ulus otesi isletmelerin alici iilkelerdeki bagl ortakhiklarinda ¢alisan orta diizey yerli yoneticilerinin
kéken ve alict iilke arasindaki kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde nasil bir rol oynadiklarini
anlamak amacryla yapimistir. Bu amag ¢ercevesinde, Giiney Kore kékenli ulus otesi isletmelerin Tiirkiye 'deki
bagh ortakliklarinda ¢alisan dokuz orta diizey Tiirk yoneticisiyle miilakatlar gerceklestirilmistir. Aragtirma
sonuglari, orta diizey yerli yoneticilerin kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiinde agiklamada
bulunma, ikna etme ve ¢oziim alternatifleri sunma gibi ii¢ temel rol oynadiklarina isaret etmektedir. Bulgularin
bir diger onemli imast ise kurumlarin istikrarsizliklarmun, zayyfliklarmmin ve etkisizliklerinin kurumsal mesafeden
kaynaklanan sorunlarin sayisint artirdigi ve bu sorunlari karmasiklastirdigi yoniindedir.

Anahtar Sozciikler: Kurumsal Kuram, Kurumsal Mesafe, Ulus Otesi Isletmeler, Alici Ulke Yoneticileri.
Abstract

This study was carried out to understand how mid-level host country managers working in subsidiaries of
multinational corporations play a role in the solution of problems arising from the institutional distance between
home and host country. For this purpose, interviews carried out with nine mid-level Turkish managers working in
subsidiaries of South Korean origin multinational corporations in Turkey. The results of the research indicate that
mid-level host country managers play three basic roles such as explaining, convincing and offering solution
alternatives in solving the problems arising from the institutional distance. Another important implication of the
findings is that instabilities, weaknesses, and ineffectiveness of institutions increase the number of problems caused
by institutional distance and complicate these problems.
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Giris

Koken ve alict tilke kurumsal gevreleri arasindaki normatif, diizenleyici ve zorlayici kurumlar
arasindaki farklilik olarak (Scott, 1995) tanimlanan kurumsal mesafeyle ilgili farkli disiplinler
temelinde 6nemli bir ilginin oldugu goriilmektedir. Bu ilginin dogal bir yansimasi olarak
ekonomi, uluslararasi isletmecilik, orgiit teorisi ve yonetim disiplinlerinde “kurumsal mesafe
ve iligkili diger konular” ekseninde bir dizi Onemli agiklamalarin yapilmis oldugu
goriilmektedir.

Bu agiklamalarin en 6nemlilerinden biri, 6nde gelen kurumsal iktisat¢ilardan olan North (1990)
tarafindan yapilmistir. North (1990), kurumlar1 “formel” ve “informel” olarak ikili bir ayrima
tabi tutmus ve formel kurumsal mesafe temelinde agiklamalarda bulunmustur. North (1990)
formel kurumsal mesafenin, ulus &tesi firmalarin yatirnm yaptiklar1 iilkelerde, oyunun
kurallarin1 6grenme ile ilgili, maliyetlerini artirmis olduguna vurgu yaparak, kurumsal
mesafenin ulus Gtesi isletmelerin islem maliyetleri tlizerindeki etkisine dikkat ¢ekmistir.
Kurumsal iktisat¢1 olarak North (1990) informel kurumsal mesafenin etkilerine yonelik ise
herhangi bir vurguda bulunmamistir. Kurumsal uzaklik ekonomi disiplininden ziyade, dogasi
geregi uluslararasi isletmecilik ve 6rgiit yazini i¢erisinde daha yogun bir ilgi gérmiis ve her iki
disiplinde gerceklestirilen ¢aligmalarla ilgili yazinda 6nemli bir zenginlesme gerceklesmistir.

Uluslararasi isletmecilik ve orglit teorisi yazinina yonelik inceleme, kurumsal mesafe ve ¢ok
uluslu-ulus 6tesi isletmeler ekseninde farkli odak alanlarina sahip ¢ok sayida ¢aligma oldugunu
gostermektedir. Bu calismalarin, odaklanmis olduklar1 sorunsallarin ilgi ve etki alanlar
temelinde dort grupta toplanabilecegi goriilmektedir. Birinci grupta yer alan g¢alismalar,
kurumsal mesafenin, ulus oOtesi isletmelerin yatirnm yapacaklar1 {ilkelerin se¢imindeki
sekillendiriciligine ve uluslararasi pazarlara giris stratejilerindeki belirleyici roliine odaklanan
aragtirmalardir. Bu ¢alismalar igerisinde, Xu ve Shenkar (2002) tarafindan yapilmis olan
calismada kurumsal mesafenin uluslararasi yatirnm yapilacak iilkenin se¢iminde ve yabanci
pazarlara girigte nasil bir etkiye sahip olabilecegine yonelik olarak formel kurumlar temelinde
onermeler setinin sunulmus oldugu goriilmektedir. Lonascu vd. (2004), Meyer vd. (2009),
Larsen ve Manning (2015), Harnendaz ve Nieto (2015) tarafindan yapilmis olan ¢alismalar da
kurumsal mesafenin uluslararasi yatirim bolgesi se¢imi ve pazarlara giris stratejileri tizerindeki
etkisini agiklama ve anlama ¢abasindaki diger ¢alismalara érnek olarak verilebilirler. Ikinci
grupta yer alan c¢alismalar ise kurumsal mesafe ve c¢ok uluslu-uluslararasi firmalarin
performansi arasindaki iliskiye odaklanmis ¢alismalardir. Hem performans hem de kurumsal
mesafe olgusunu farkli boyutlardan hareketle inceleyerek, kurumsal mesafenin performans
tizerindeki etkilerini agiklamaya calisan bu arastirmalar icerisinde Dikova (2009), Chao (2010)
Caracuel vd. (2013), Shirodkar ve Konara (2016)’ya ait caligsmalar 6n plana ¢ikmaktadir.
Ucgiincii grupta yer alan ¢alismalar ise ¢ok uluslu-ulus &tesi firmalarin ana firmalari/merkez
firmalartyla (headquarters) alici lilkelerdeki bagl ortakliklar1 arasindaki iliskiye ve bu iliskinin
sekillenmesinde kurumsal mesafenin roliine odaklanmislardir. Bu gruptaki caligmalardan
bazilarinin kurumsal mesafenin alict ilkelerdeki bagli ortakliklarin kontrollerine (kontroliin
derecesi ve bi¢imini)- 6zerkliklerine (Chen vd. (2010), Raziq vd. (2013), Wang vd. (2014)
odaklanmis olduklar1 goriilmektedir. Bu ¢alismalarin odaklandiklar1 bir diger alan da ana
firmayla (headquarters) bagl ortaklik arasindaki iligkinin yonetilmesi ve kurumsallasmasiyla
ilgilidir. Bu baglamdaki calismalar, ana firmalarla bagli ortakliklar arasindaki iliskinin niteligi,
kalitesi ve yonetiminde “kurumsal mesafe temelli- kurumsal mesafeye vurgu yaparak” birtakim
aciklamalar sunma c¢abasindadirlar (Li vd. 2016; Hoenen ve Kostova, 2015; Li, 2014).
Dordiincii grupta yer alan ¢aligmalar ise kurumsal mesafe ve sahiplik yapisi/stratejisi arasindaki
iliskiye odaklanan c¢aligmalardir. Liou vd. (2016), Eden ve Miller (2015), Gaur ve Lu (2007)
tarafindan yapilmis olan bu caligmalar, kurumsal mesafe arttikga sahipligin paylasiima
egilimine gidilmis olduguna isaret etmektedir. Burada kastedilen sey, kurumsal mesafe arttikca
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cok uluslu-ulus 6tesi firmalarin bagh ortakliklarinin sahiplik yapilarim1 alici iilkedeki bir
firma/girisimci ile paylagma egilimlerinin artmasidir.

Gorildigii tizere, kurumsal mesafe ile ilgili hem orgiit teorisi hem de uluslararasi igletmecilik
disiplinine iliskin literatiir incelemesi “kurumsal mesafe ve ulus Gtesi/cok uluslu isletmeler
temelindeki” calismalarin giderek zenginlestigine isaret etmektedir. Kurumsal mesafe
temelinde mevcut yazin géz Oniine alindiginda, en énemli bosluklardan bir tanesinin “kurumsal
mesafeden kaynaklanan sorunlarin yonetiminde nasil bir yol izlenebilecegi/ ve-veya kurumsal
mesafeden kaynaklanan sorunlari yonetmek i¢in ulus oOtesi/¢ok uluslu firmalarin hangi
mekanizmalar1 etkin bir sekilde kullanabilecekleriyle” ilgili oldugu goriilmektedir. Ilgili
yazinda, kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢oziimii {izerine odaklanmis ve sorunun
yonetiminde standardizasyona vurgu yapan sadece iki ¢alismanin oldugu goriilmektedir. Larsen
ve Manning (2015) ile Brunson (2012) tarafindan yapilmis olan bu c¢alismalarda farkli
mekanizmalar lizerinden saglanan standartlasmanin kurumsal mesafeden kaynaklanan
sorunlarin minimizasyonunda etkin bir rol oynayabilecegine isaret edilmektedir. Bu iki
calismanin yaninda Van den Waeyenberg ve Hens (2012) tarafindan yapilmis olan ¢alismada
ise “pyramid internatianization” stratejisine vurgu yapilarak kurumsal mesafe ve kurumsal
mesafe temelli ortaya ¢ikan sorunlara ¢6ziim sunma arayisina girildigi goriilmektedir.

Uluslararas1 sermayenin geligmis iilkelerden ¢ikarak gelismekte olan iilkelere dogru kayma
egiliminde oldugu ve gelismekte olan {ilkelerin kurumsal yapilarinin zayif, degisken ve etkisiz
olduklart géz 6niine alindiginda (Khanna vd., 2009), ulus 6tesi-¢ok uluslu firmalarin yatirim
yaptiklari tilkelerde daha dikkatli davranmalar1 gerekmektedir. Ciinkii ¢cok uluslu-ulus o6tesi
firmalar genel olarak olgunlasmus, istikrarl, giiglii ve etkili karaktere sahip kurumlarla giiclii
aract kurumlarin oldugu bir ¢evrede faaliyet gostermekte (Khanna ve Palegu, 1997) ve bu
cevresel Ozelliklerden farkli c¢evreler onlar i¢in Onemli belirsizlikler ve sorunlar
yaratabilmektedir. Gelismekte olan {ilkelerin kurumsal yap1 ve Ozelliklerine iligkin olarak
bahsedilen tespitler, ¢ok uluslu-ulus Otesi firmalarin kurumsal mesafeden kaynaklanan
sorunlart nasil ¢ozecekleri ve/veya kurumsal mesafenin nasil iistesinden gelecekleri
temelindeki caligmalarin hem pratik hem de teorik olarak dnemli katkilar saglama potansiyeli
olduguna isaret etmektedir. Bu durum goz Oniine alindiginda hem orgiit teorisi hem de
uluslararasi igletmecilik yazinlarmin kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiine
yeterince ilgi gostermemis olmasinin onemli bir eksiklik oldugu sdylenebilir. Bu ¢alismanin
temel odak noktasini yazinin mevcut durumundan hareketle tespit edilmis olan bu eksiklik
olusturmaktadir. ifade edilen eksiklikten yola cikarak, bu ¢alisma “kurumsal mesafeden
kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimiinde yerli yoneticilerin nasil bir rol oynadigi/oynayabilecegi”
sorusuna cevap aramaktadir. Calismada, bu soru lizerinden yola ¢ikilarak hem kurumsal mesafe
temelli sorunlarin yerli yoneticiler tarafindan nasil deneyimlendikleri hem de yerli yoneticiler
temel alinarak gelistirilmis olan mekanizmalar kullanilarak kurumsal mesafeden kaynaklanan
sorunlarin nasil ¢oziilebilecegine dair alternatifler sunulmasi hedeflenmistir.

1. Kurumsal Mesafe: Tanimi ve Boyutlar:

Koken ve alic1 lilke kurumlart arasindaki benzerlik/farklilik derecesine karsilik gelen kurumsal
mesafe, farkl sekillerde boyutlandirilarak agiklanmaya calisilmistir. Kostova (1996: 30), Scott
(1995) tarafindan gelistirilmis kurumsal boyutlar smiflandirilmasina dayanarak, kurumsal
mesafeyle ilgili olarak diizenleyici, bilissel ve normatif olmak {izere ii¢ boyut tanimlamistir.
Kostava (1996)’ya gore, kurumsal mesafenin diizenleyici boyutu iki {lilke arasindaki yasalar,
diizenlemeler ve yonetmelikler temelindeki farkliliklara karsilik gelmektedir. Bu cercevede,
kurumsal mesafenin diizenleyici boyutu uluslararasi bir firmanin bir baska iilkede veya bolgede
yatirim siiregleri ve sonrasinda uymasi zorunlu olan yasalara, diizenlemelere ve yonetmeliklere
vurgu yapmaktadir. Bilissel boyut ise iki farkli iilke toplumu arasindaki var olan algisal
farkliliklara ve her bir topluma 6zgii olan sosyal bilgi 6zgiilliigiinden kaynaklanan mesafeyi
ifade etmek icin kullanilmaktadir. Kurumsal mesafenin normatif boyutu ise iki lilke arasindaki
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deger, norm ve inang temelindeki farkliliklara vurgu yapmaktadir. Bir bagka ifadeyle, normatif
boyut bir toplum igerisinde belirli bir durumun gerektirdigi uygun davranisin ne oldugunu
tanimlayarak bir aktoriin “ilgili durumda” kendi roliinii oynamasii gerektiren kuralci,
degerleyici/deger bicen ve uyulmasi zorunlu bir yapi-sisteme isaret etmektedir. Kurumsal
mesafeye iliskin bu boyutlar, birbirinden bagimsiz olmadiklar1 gibi siirekli olarak birbirleriyle
etkilesim igerisindedirler (Liuo, 2013; Kostova ve Zaheer, 1999; Scott, 2008). Scott (1995)
tarafindan yapilmis olan aciklamalar temel alinarak yapilan bu boyutlandirmaya karsilik,
kurumsal mesafeye yonelik baska bir boyutlandirma da North (1990)’un formel-informel
kurumlar ayrimi temel alinarak yapilmistir. Aslinda North (1990)’un ayrimindaki formel
kurumlar, Scott (1995)’un ayrimindaki diizenleyici kurumlarla ayni anlama gelmektedir. North
(1990)’da ifade edilmis olan informel kurumlar ise kurumsal ortamin sosyolojik boyutuna atifta
bulunmakta ve Scott (1995)’de tanimlanmis olan normatif boyut ile bilissel boyuta karsilik
gelmektedir (Arslan ve Larimo, 2011:346). Estrin vd. (2009: 1172) kurumsal mesafenin North
(1990) tarafindan yapilmis agiklamalar temelinde boyutlandirilarak incelenmesinin kurumsal
mesafe olgusunun anlasilmasi i¢in daha saglam bir ¢erceve sunacagini ifade etmislerdir. Benzer
sekilde Arslan ve Larimo (2011:347) da kurumsal mesafeyi odak noktasina almis olan ge¢mis
caligmalarin genel olarak Scott (1995) tarafindan yapilmis olan boyutlandirmay1 temel aldiklari,
ancak oOzellikle uluslararasi isletmecilik disiplini agisindan North (1990) tarafindan “formel-
informel” kurumlar ekseninde yapilmis olan boyutlandirmanin daha uygun oldugunu ifade
etmislerdir. Ciinkli Arslan ve Larimo (2011)’e gore, formel ve informel kurumlar temelinde
yapilacak olan bir ayrim daha net ve agik sinirlara sahiptir. Bu durum, iki iilke arasinda hem
kurumsal mesafenin daha net bir sekilde ortaya konulmasina, hem de kurumsal mesafe temelli
sorunlarin ¢ézlimiinde daha net oneriler sunulmasina katki saglayacaktir. Gerek Estrin vd.
(2009) gerekse Arslan ve Larimo (2011) tarafindan yapilmis bu agiklamalar temelinde bu
calismada da kurumsal mesafe “formel-informel” kurumlar ayrimi temelinde kurgulanmistir.
Boylesi bir boyutlandirma aragtirmanin amaciyla daha uyumlu goriilmektedir. Formel ve
informel ayrimi temelinde yapilan boyutlandirma kurumsal mesafenin kaynagi olan kurumla
ilgili olarak net bir tespitin ortaya konulmasina olanak tanidigi gibi din, kiiltiir ve ideoloji gibi
kurumlarin uluslararasi firmalar ve onlarin faaliyetleri lizerindeki etkilerini analiz etmek i¢in
de daha kullanisli bir arka plan olusturmaktadir.

1.1.Formel Kurumsal Mesafe

Formel kurumsal mesafe, uluslararas1 bir igletmenin koken tilkesiyle yatirim yaptig: iilke olan
alici iilke arasindaki kanunlar, diizenlemeler ve bunlarin isleyisiyle ilgili kurumlar temelinde
ortaya c¢ikan farkliliklar olarak tanimlanmaktadir (Arslan ve Larimo, 2011: 347). Uluslararasi
firmalarin koken {ilkeleriyle yatinm yaptiklari alict {ilkeler arasindaki formel kurumlar
temelindeki farklilik diizeyi arttik¢a uluslararasi firmalarin isleri zorlagmakta ve yonetmeleri
gereken silire¢ karmasiklagsmaktadir. Boylesi durumlarda uluslararasi firmalar kendilerine 6zgi
isleyisleri, yatirim yaptiklari tilkelerin formel kurumlariyla uyumlu hale getirmeye yonelik bir
siirec isletmek zorunda kalabilmektedir (Schwens vd., 2011: 333). Kdken iilke ve alici iilke
arasindaki formel mesafe uluslararasi firmalarin yatirim maliyetlerini artirmaktadir. Bir bagka
ifadeyle, koken ve alici iilke arasindaki formel kurumsal mesafe arttikga, alici iilkeye yatirim
yapmak icin katlanilmasi gereken maliyet artmaktadir. Maliyetlerdeki bu artigin derecesi ise
uluslararas: firmalar1 bir bagka iilkeye yatirnm yaparken farkli alternatiflere yoneltmektedir.
Formel kurumsal mesafenin yiiksek olmas1 durumunda uluslararas1 firmalar yatirim yaptiklar
iilkede var olan bir firmay1 satin almak ya da faaliyette olan bir isletmeye ortak olmak yerine,
yeni bir firma kurmaya yonelmektedirler. Clinkii yerel kurallara bagli olarak kurulmus ve
karakteri bu kurallar ekseninde sekillenmis olan firmalar satin alindiginda ve/veya bu firmalara
ortak olundugunda, uluslararasi firmaya 6zgii birtakim 6nemli uygulamalar alici iilkedeki bagl
ortakliga tagimak/transfer etmek zorlasmaktadir. Buna karsilik, yeni bir firma kuruldugunda,
yiiksek formel kurumsal mesafeye ragmen birtakim uygulamalarin baslangicta alict tilkedeki
bagl ortaklifa transfer edilmesi biraz daha olas1 goriinmektedir. Ciinkii formel kurumlar
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bi¢imsellesmis kurumlardir. Bu nedenle formel kurumlar temelindeki ¢oziimlemelerin informel
kurumlara iligkin ¢6ziimlemelerden daha kolay ve daha hizli yapilabilmesi miimkiindiir. Formel
kurumlarin ifade edilen bu Ozellikleri nedeniyle yatirimin baslangig donemlerinde, bu
kurumlart temel alan dogru analizler yapilirsa uluslararasi firmalarin koken iilkedeki ana
firmalarinda basariyla uyguladiklari bazi yonetsel ve iglevsel uygulamalarin alici tilkedeki bagl
ortakliklara taginmasini miimkiin kilacak yollar izlenebilir. Boylece alict iilkede sifirdan
kurulan bagl ortakliklar, bahsedilen yonetsel ve islevsel uygulamalara yonelik transferlere
kars1 direnci ortadan kaldirarak, bu transferin formel kurumsal mesafenin izin verdigi oranda
daha kolay gergeklestirilmesine olanak taniyacaktir (Estrin vd., 2007).

Formel kurumsal mesafeyle ilgili olarak, “mesafeyi” ortaya ¢ikaran “kurumlar” arasindaki
hiyerarsiye dair bir agiklama yapmak gerekmektedir. Formel kurumlar igerisinde devlet, diger
formel kurumlar1 ve onlarin isleyisini etkileme 6zelligine sahip en temel, etki alan1 en yiiksek
kurum olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bir kurum olarak devlet finans, egitim ve hukuk gibi diger
formel kurumlar1 dogrudan etkileme ve onlara sekil verme gliciine sahiptir. Bu ¢cer¢evede devlet
politikalariin, formel kurumsal mesafenin esas kaynagini teskil ettigi rahatlikla sdylenebilir.
Devlet, bu 6zelliginden dolay1 uluslararas: isletmelerin yatirnm kararlar1 basta olmak iizere
diger bir¢ok kararinda yliksek sekillendiricilige sahip bir kurum olarak goriilmektedir.

1.2.informel Kurumsal Mesafe

Informel kurumsal mesafeye iliskin bir agiklama yapmadan 6nce informel kurumlara iliskin
tanimlayic1 bir bilgi vermek gerekmektedir. Informel kurumlar, bir toplumdaki insanlarmn
tarihsel bir etkilesim siireci igerisinde olusturduklar1 ve miisterek olarak paylastiklari normlar,
degerler ve inanglar sistemini ifade etmektedir. Bu kurumlar, formel kurumlarin aksine yazili
veya bigimsel bir nitelige sahip olmamalarina ragmen hem bireylerin hem de zaman zaman
orgiitlerin davraniglar tizerinde 6nemli bir sekillendiricilige/belirleyicilige sahiptir (Estrin vd.,
2009:1175). informel kurumlar, kiiltiir olarak nitelendirilen toplumsal mirasin énemli birer
parcas1 olarak goriilmektedirler. Kiiltliriin bir pargasi olarak informel kurumlar, formel
kurumlar kadar acik ve seffaf degildirler. Bunun yaninda, formel kurumlarin degisim hizi ve
kolayligina karsilik informel kurumlar ayni derecede derin ve hizli bir degisim o6zelligi
sergileyemezler. Hatta bunun 6tesinde, informel kurumlarin degisime kars1 onemli bir direng
gosterebilmeleri de yiiksek bir ihtimaldir. Ancak informel kurumlarin degisime kars1 direng
gosterebilme potansiyelleri onlarin tamamen duragan olduklar1 anlamina gelmemelidir. Yavas
da olsa onlarin da degistikleri ve degisim siire¢lerinin formel kurumlarla etkilesim igerisinde
gerceklestigini unutmamak gerekmektedir (Sartor ve Beamish, 2014: 1076).

Informel kurumlar, bir toplum igerisinde “drtiik” bir sekilde var olmaktadir. Bu nedenle, cok
uluslu/ulus 6tesi bir firma yatirrmda bulunmak istedigi alici tilkelere 6zgii informel yapilar: ve
bu yapilarin etkilerini ¢dziimlemekte zorlanabilir. Informel kurumlar temelinde yiiksek bir
kurumsal mesafe s6z konusuysa ¢ok uluslu/ulus 6tesi firmalarin alici tilkelerle ilgili olarak
ogrenme stirecleri alici iilkeyle olan yogun temasa ragmen ¢ok yavas olabilir. Bunun yani sira,
informel kurumlar temelinde koken ve alici iilke arasindaki yiiksek kurumsal mesafe ¢ok
uluslu/ulus 6tesi firmalarin ihtiyag duyduklar: bilgileri yerel unsurlarla is birligi yoluna giderek
elde etmesini de zorlastirmaktadir. Bunun 6tesinde, alici tilkelerdeki basarili 1s birligine ragmen
ulasilan bilgi ¢ok sinirli diizeyde kalabilmektedir (Estrin vd., 2009: 1075-1076). informel
kurumlarin hem ortiik bir karakter tasimalar1 hem de zor ve yavas degisme 6zelligine sahip
olmalar1 bu kurumlarin ulus Gtesi yatirim kararlar1 tizerindeki etkilerini analiz etmeyi ve bu
etkilere kars1 dogru pozisyonlar almay1 zorlastirmaktadir. Ciinkii ulus 6tesi/cok uluslu firmalar,
informel kurumlarin olasi etkilerine dair kestirimde bulunmakta zorlanmaktadirlar. Bu nedenle,
informel kurumlarin ulus o6tesi/¢ok uluslu firmalar1 ve onlarin yatirim kararlarini nasil
etkiledigine dair birtakim tespitleri alici iilkelere yatirim yapmadan 6ngdrmek oldukga zordur.
Bu durumdan dolayi, alic iilkelerdeki informel kurumlarin ¢ok uluslu / ulus 6tesi firmalarin
alic1 tilkelerdeki faaliyetlerini nasil etkiledigine dair bulgulara genel olarak alici tilkede
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faaliyetlere baslanmasindan sonra ulasilmaktadir. informel kurumlara iliskin olarak bu ifade
edilenler, informel kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ulus 6tesi/¢ok uluslu isletmeler
icin zaman zaman oldukca karmasik olabilecegine dair kuvvetli imalarda bulunmaktadir.
Bunun yani sira, informel kurumsal mesafeye bagli olarak ortaya ¢ikan sorunlarin biiyiik bir
boliimiiniin ulus otesi/¢ok uluslu firmalarin alict iilkeye yatirim yapmalarindan sonra esas
olarak fark ediliyor olmalari, onlarin ¢oziimii ve yonetiminde alici iilkelerdeki bagli
ortakliklarda calisan yerli yoneticilerin 6nemli bir rol oynayabileceklerine isaret etmektedir.
Ciinkii informel kurumsal mesafeye iligkin sorunlarin 6nemli bir kismi insan iliskileri,
hiyerarsik yapi, motivasyon, giiven ve yetki iliskileri ve ¢aligsma disiplini gibi yonetsel isleyis
sorunlar1 ortaya c¢ikarmaktadir. Bu sorunlar, ancak c¢ok uluslu/ulus Otesi firmalarin alici
tilkelerdeki bagl ortakliklart aktif hale geldikten sonra tam olarak anlasilabilecekleri gibi,
¢Oziimiinde ise standart bir sistem gelistirilmesinin pek miimkiin olmadig1 sorunlardir. Bu
nedenle, bagl ortaklikta calisan yerli yoneticilerin bu sorunlar ortaya ¢iktiginda, sorunun
¢Oziimiine yonelik alacaklar1 rol su an i¢cin informel kurumsal mesafeden kaynaklanan
sorunlarin bir boliimiiniin en hizli sekilde ¢oziimiindeki en etkin yollardan biri olarak
goriilmektedir. Informel kurumsal mesafe temelli sorunlarmn dogasi ve bu sorunlarin
¢Oziimiinde yerli yoneticilerin rolleri temelinde ifade edilenler, bu arastirmanin sonuglarinin
hem pratik hem de teorik anlamda saglayabilecegi katki potansiyeline dair ciddi imalarda
bulunmaktadir.

2.Arastirma Tasarim

Bir aragtirmanin tasarimina yon veren en temel unsur arastirmanin amacidir. Giris kisminda da
ifade edildigi gibi bu arastirmanin amaci “kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin
coziimiinde alic1 iilkelerdeki bagl ortakliklarda calisan yerli yoneticilerin nasil bir rol
oynadigim1 anlamaktir”. Bu ¢ercevede, arastirmada ilk olarak, “Tiirkiye eksenli bir analiz
yapilmasi hedeflenerek” kurumsal mesafeye bagli olarak hangi sorunlarin ortaya ciktigina
odaklanilmistir. Akabinde ise tespit edilen sorunlarin ¢dziimiinde yerli yoneticilerin nasil bir
rol oynadiklarin1 anlamaya odaklanilmistir. Arastirmanin ifade edilen amaci temel alinarak nitel
bir arastirma tasarlanmasinin uygun olacag: diisiiniilmiistiir. Bilindigi lizere nitel aragtirmalar
“insanlarin yasamlarint nasil yorumladiklariyla, diinyalarim1 nasil ingsa ettikleriyle ve
deneyimlerine nasil bir anlam yiikledikleriyle” ilgilenmektedir. Bu c¢ergevede, nitel bir
arastirmanin en temel amacinin “insanlarin giindelik yasamlarini1 nasil deneyimlediklerini ve
yasama nasil bir anlam yiiklediklerini” anlamak oldugu sdylenebilir (Merriam, 2015: 23). Bir
baska ifadeyle, nitel arastirma dogas1 geregi bireyler iizerinde sekillenen 6znel anlamlar1 agiga
¢ikarmaya ve yorumlamaya odaklanir (Merriam, 2015: 24). Bu arasgtirmada da ifade edilen
amac¢ kapsaminda yerli yoneticiler temelinde “kurumsal mesafe ve kurumsal mesafe temelli
sorunlara iliskin olarak™ 6znel bir anlam1 ¢6ziimlemek gerekmektedir. Nitel aragtirmalarin ifade
edilen bu ozellikleri, bu calismadaki yontemsel tercihin en temel gerekgeleri olarak kabul
edilebilir. Nitel bir arastirma, arastirmaya yon veren amag ¢ergevesinde 6zel veriler toplamay1
gerektirmektedir. Patton (2002: 4) nitel bir arastirmada verilerin adeta kelime kelime
toplandigini ifade etmistir. Merriam (2015: 84) nitel bir arastirmada ihtiya¢ duyulan verilerin
toplanmasinda miilakatin en kullanish ve islevsel tekniklerden biri oldugunu ifade etmistir.
Ciinkii Patton (2002: 341)’un da ifade ettigi gibi, miilakatin temel amac1 belli bir konuda 6zel
veriler toplamaktir. Bir arastirmaci, miilakat ile miilakat yaptig1 kisilerin arastirilan konuyla
ilgili zihinlerinde gergekte ne oldugunu 6grenme imkanina sahip olur. Aragtirilan konuyla ilgili
o konuyu deneyimleyen kisilerin zihinlerinde gergekte ne oldugunun 6grenilmesi, nitel bir
aragtirmanin en temel gerekliliklerinden birisi olarak kabul edilmektedir. Miilakat tekniginin
0zel veri toplamaya yoOnelik bu katkilarindan dolay1 calismada ihtiya¢ duyulan verilerin
toplanmasinda, miilakat tekniginin kullanilmasina karar verilmistir. Ihtiya¢ duyulan verilerin
niteligi temel alinarak, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ulus 6tesi/cok uluslu firmalarda ¢alisan orta
diizey yerli yoneticilerle bigimsel miilakatlar yapilmasina karar verilmistir.
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Miilakat sorularmmin olusturulmasi siiphesiz ki veri toplama teknigi olarak miilakatin
kullanildig1 nitel arastirmalarin en kritik asamalarindan birisidir. Ciinkii miilakat sorularinin
nitel bir arastirmanin glvenvericiliginin boyutlarindan biri  olan i¢ gegerliligin
saglanabilmesinde oldukg¢a 6nemli bir belirleyiciligi bulunmaktadir. Merriam (2015: 69) nitel
bir arastirmada gozlemlenen seylerin, katilimcilara sorulan sorularin ve incelenen
dokiimanlarin incelenmesinde ¢alismanin teorik ¢ercevesinin dnemli bir belirleyici olacagini
ve calismay1 yonlendirecegini ifade etmistir. Bu dogrultuda, miilakat sorular1 Whitley (2002:
48) tarafindan gelistirilmis olan teorik ¢erceveye dayanarak hazirlanmistir. Aragtirmanin teorik
arka plan1 bagsta olmak {izere, miilakat sorularinin hazirlanmasinda ayrica arastirma konusuyla
ilgili imalar1 olan bagka teorilerin miilakat sorularinin hazirlanmasindaki yonlendiriciligine
yonelik vurgulart da temel alinmistir. Whitley (2002: 48) tarafindan gelistirilmis olan bu
cerceve, ulusal is sistemlerinin karakterini sekillendiren temel makro-kurumsal ozellikler
olarak nitelendirilmektedir. Bu calismada miilakat sorulari olusturulurken Whitley (2002)
tarafindan gelistirilmis olan bu ¢ergevedeki kurumlar ve bu kurumlara iligkin olarak belirlenmis
boyutlar kurumsal mesafe literatliriniin vurgular1 temelinde degerlendirilmistir. Bu
degerlendirme sonucunda gerekli uzman goriisleri de alinarak miilakat sorular1 olusturulmustur.
Miilakat sorularinin olusturulmasinda kullanilan ¢ergeve tablo 1’de verilmistir. Tablo1’de yer
alan cerceve temel alinarak, miilakat yapilan katilimcilara hem koken iilkelerle alici iilke
arasindaki formel ve informel kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin neler olduguna,
hem de bu sorunlarin ¢dziimiinde yerli yoneticilerin nasil bir rol oynadigini anlamaya yonelik
sorular sorulmustur.

2.1.Miilakat Gergeklestirilecek Uluslararas1 Firmalarin ve Miilakat Yapilacak Kisilerin
Belirlenmesi

Bu aragtirmanin 6rneklemi Tiirkiye’de faaliyet gosteren ulus otesi firmalarda calisan Tiirk
yoneticilerdir.

Tablo 1. Miilakat Sorularinin Olusturulmasinda Kullanilan Cerceve

Makro Kurumsal Temalara iliskin Gostergeler
Ozeliklere Iliskin Temalar
- -Bir kurum olarak devletin is -Devletin kaynak saglayici olarak iistlendigi roliin
i>’ diinyastyla kurdugu iliskinin niteligi
2 niteligi -Devletin miisteri olarak oynadig1 rol
-Devletin risk paylasimci olarak oynadig: rol

R -Kredi temelli -Ihtiya¢ duyulan dis kaynaklara ulasma araglar
S -Piyasa temelli
c .2
T [%2]
EE -Genel egitim sistemi -Egitim sisteminin isletmelerin istedigi nitelikte
= -Mesleki egitim sistemi personel yetistirme yetkinligi
) -Kamu egitim sisteminin giicii -Egitim sistemine duyulan giiven
2 5 5 -Formel kurumlara duyulan giiven -Formel kurumlara duyulan giiven diizeyi
S = iZ | derecesi -Gilig araligmin ve yetki/hiyerarsi iliskilerinin niteligi
o) (; é‘ -Yetki iliskileri-giic mesafesi - Aile iliskileri-Biiyiiklere saygi

Veri toplama teknigi olarak miilakatin kullanildigi nitel bir arastirmada Orneklem
olusturulurken dikkat edilmesi gereken en Onemli nokta, teorik ¢ergeveden hareketle
olusturulacak olan miilakat sorularina en iyi cevap verecek katilimecilara ulasmaktir (Merriam,
2015:78). Bu nedenle miilakat yapilacak kisilerin secilmesi miilakat siirecinin kritik
asamalarindan birini olusturmaktadir. Bu calismada kimlerle miilakat yapilacagina karar
verilmeden Once, miilakat yapilacak kisilerin Tiirkiye’de faaliyet gosteren hangi ulus Otesi
firmalarin baglh ortakliklarinda ¢alistiklar {izerinde durulmustur. Ciinkii aragtirmanin amaci
dogrultusunda ihtiyag duyulan nitelikli veriye ulasilmasinda miilakat yapilacak kisilerin
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calistiklar uluslararasi firmalarin hem koken ve alici iilke kurumsal yapilarinin hem de insan
kaynaklart yaklasimlarinin baglh ortaklik {izerindeki etkilerinin son derece dnemli oldugu
diisiiniilmektedir. Bunun iizerine, ilk olarak, Tiirkiye’de faaliyet gésteren ulus 6tesi isletmelerin
koken tlkelerinin kurumsal oOzellikleri arastirilmistir. Daha sonra bu iilkelerin yonetim
anlayislar1 incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda arastirmanin Tiirkiye’de faaliyet gosteren
Giliney Kore kokenli firmalarin bagli ortakliklarinda yiiriitiilmesinin uygun olacagina karar
verilmigtir. Clinkii Giiney Kore kokenli ulus otesi firmalarin Tiirkiye’de faaliyet gosteren
firmalarin biiylik bir ¢cogunlugunda koken lilke vatandaslari, tepe yonetici olarak etkin roller
tistlenmektedirler. Orta diizey ve fonksiyonel yonetici diizeyinde ise genel olarak Tiirkiye
kokenli yerli yoneticilerin gorev aldiklar1 goriilmektedir. Bu durum Tiirkiye’de faaliyet
gosteren Giiney Kore kokenli firmalarin kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin
¢Oziimiinde uygun bagh ortakliklar olduguna isaret etmektedir. Cilinkii bu firmalarda tepe
yonetimiyle orta diizey ya da fonksiyonel yoneticiler arasinda “kurumsal” anlayis
farkliliklarindan dolay1 birtakim sorunlarin meydana gelme olasilig1 yiiksektir. Bunun yani sira,
aragtirmanin koken iilkesi Giliney Kore olan ulus Gtesi isletmelerin Tiirkiye’deki bagl
ortakliklarinda ytriitiilmiis olmas1 Tirkiye ve Giliney Kore arasindaki kurumsal yapilarin
benzer olduguna dair alg1 géz Oniine alindiginda, bir sorunmus gibi goriinebilir. Ancak bu alg1
sorunlu bir algidir. Tiirkiye ve Giiney Kore arasinda kurumsal yapilar baglaminda bahsedildigi
diizlemde bir ortiigme olmadig1 gibi, 6zellikle bazi kurumlar temel alindiginda iki iilke arasinda
yiiksek bir kurumsal mesafe oldugu sdylenebilir. Bu durum goz 6niine alindiginda, arastirmanin
Giliney Kore kokenli firmalarin Tiirkiye’deki bagl ortakliklarinda gergeklestirilmis olmasinin
bir sorun teskil etmeyecegi goriilmektedir. Giiney Kore’nin Tirkiye ile birlikte geg
endistrilesen tilkeler arasinda sayiliyor olmasindan dolay1 6zellikle formel kurumlar temelinde
zaman zaman birtakim benzer uygulamalara rastlanilsa da bu benzer uygulamalar Giiney Kore
ve Tiirkiye’nin “kurumsal 6zellikler” anlaminda birbirine yakin iilkeler olduklari anlamina
gelmemektedir. Nitekim yapilan inceleme Giiney Kore ve Tiirkiye arasinda 6zellikle informel
kurumlar temelinde 6nemli bir kurumsal mesafe olduguna isaret etmektedir (Orhan, 2018).

Giiney Kore kokenli firmalarin Tiirkiye’deki bagl ortaklilarinda “miilakat yapilacak kisilerin
secilmesinde” kasti Orneklem teknigi kullanilmistir. Burada ilk olarak hangi diizeydeki
yoneticiler lizerinden aragtirmanin amaci dogrultusunda ihtiya¢ duyulan verileri en iyi sekilde
toplanabilecegi lizerinde durulmustur. Alinan uzman goriisleri ve ulus 6tesi bir firmada calisan
expatin diisiinceleri dogrultusunda Tiirkiye’de faaliyet goOsteren ulus Otesi isletmelerin
Tirkiye’deki bagli ortakliklarinda departman miidiirii ya da yardimcisi olarak gérev yapan
kisilerin 6rnekleme dahil edilmesinin uygun olacagina karar verilmistir. Ciinkii ulus 6tesi bir
isletmenin yatirim yaptig1 alici bir tilkedeki bagli ortakliginda, “bagh ortaklik™ aktif hale gelip
calismaya bagladiktan sonra, ¢ikan sorunlarla ilk olarak ortay diizey yoneticiler muhatap
olmaktadir. Bu ¢ercevede, orta diizey yoneticilerin {i¢ alanda 6nemli bir koprii gérevi tistlenmis
olduklart tespit edilmistir. Orta diizey yerli yoneticilerin koprii gorevi tistlendikleri birinci alan
is istasyonu sorumlulari ve birim sorumlulariyla expatlar arasindaki iliskiyle ilgilidir. Ikinci
alan ise expatlar ile iist diizey Tiirk yoneticiler arasindaki iletisim temelinde gergeklesmektedir.
Ucgiincii alan ise orta diizey yoneticilerin koken iilkedeki ana firmayla is siirecleri ve diger
islemlerin tasarlanmasi ve uygulamaya konulmasi temelinde tlistlenmis olduklar: rolle ilgilidir.
Ulus o6tesi firmalarin Tiirkiye’deki bagl ortakliklarinda orta diizey yoneticilerin iistlenmis
olduklar1 bu roller géz oniine alindiginda, orta diizey yoneticilerin kurumsal mesafe temelli
sorunlar ortaya ¢iktiginda, bu sorunla ilk muhatap olan kisiler olarak sorunun ¢6ziimiinde ve
ortadan kaldirilmasinda etkin rol alan ilk kisiler olduklari sdylenebilir. Orta diizey yoneticilerin
bagl ortakliktaki bu pozisyonlar1 arastirmaya yon veren amag cercevesinde ihtiya¢ duyulan
verilerin toplanmasinda onlar1 uygun yonetici sinifi haline getirmektedir. Bu durum temel
alinarak arastirmada ihtiya¢ duyulan verilerin toplanmasi i¢in Giiney Kore kdkenli firmalarin
Tiirkiye’deki bagl ortakliklarinda c¢alisan Tiirk kokenli 9 orta diizey yoneticiyle yari-
yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmistir. Nitel bir arastirmada 6rneklemin yeterliligiyle
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ilgili kastedilen sey cevaplarda ulasilan doygunluk seviyesidir (Merriam, 2015:79). Miilakat
yapilan kisilerin ifadeleri birbirini destekleyen tekrarsalliga ulastig1 igin yeterli kisiye ulasildig:
kararina varilmistir.

2.2.Verilerin Giivenvericiligi

Giivenvericilik nitel arastirmalarin “kalitesini/niteligini” belirleyen ve gecerlilik-giivenilirlik
temelinde bir dizi kavrami kapsayan cati bir kavramdir. Bir ¢ati kavram olarak giivenilirlik
kredibilite (i¢sel gegerlilik), aktarilabilirlik (digsal gegerlilik), itimat edilebilirlik (giivenilirlik)
ve onanabilirlik (nesnellik) kavramlarin1 kapsamaktadir (Coskun, 2017: 362-363; Coskun,
2015: 1290). i¢sel gegerlilik, nitel bir arastirmada arastirilan konuyla ilgili olarak belirlenmis
olan tema ve gostergelerin arastirilan olguyla ilgili baglantisina ve tutarlihigiyla ilgili bir
kavramdir. Bir bagka ifadeyle, i¢ gecerlilik (kredibilite) arastirilan konu temelinde belirlenmis
olan yap1 ve temalarin arastirilan konuyu temsil edebilme durumuyla ilgilidir. Bu ¢ergevede,
nitel bir arastirmada ig¢sel gecerliligin saglanabilmesi i¢in farklt modeller, farkli veri setleri
kullanma ve uzman goriisii alma gibi farkli birtakim yollarin kullanilmakta oldugu
goriilmektedir. Bu aragtirmada, igsel gegerliligin saglanabilmesi amaciyla aragtirmada veri
toplama ve analiz siirecine yon veren tema ve gostergelerin teorik bir ¢erceveden hareketle
gelistirilmesi yoluna gidilmistir. Daha 6ncede ifade edildigi gibi arastirmada veri toplama ve
analiz siirecine yon veren temalar ve gostergeler Whitley (2002) tarafindan gelistirilmis olan
Makro kurumsal yaklasim tizerine temellendirilmis “kurumsal yap1” ger¢evesinden hareketle
sekillendirilmistir. Whitley (2002) tarafindan gelistirilmis olan g¢erceve, makro kurumsal
yapilarin etki alan ve yonlerine dair farkli ¢alismalarda kullanilan 6nemli ¢ergevelerin basinda
gelmektedir. Hotho (2009), Whitley (2002) tarafindan gelistirilmis olan g¢ercevenin makro
kurumsal yapilarin etki alanlar1 ve bigimlerini arastirma {izerine yapilacak c¢alismalar i¢in son
derece kullanigh bir cer¢eve oldugunu ifade etmistir. Bunun yani sira alinan uzman goriisleri
de Hotho (2009)’un Whitley (2002) tarafindan gelistirilmis olan ¢erceveyle ilgili ifadelerini
biiylik oranda desteklemektedir. Nitel bir arastirmada aktarilabilirlik (digsal gegerlilik) nitel
aragtirma sonuclarmin genellenebilirligine iliskin bir kavramdir. Bilindigi iizere nitel bir
arastirmanin amaci bir evren temelinde istatiksel genellemeler yapmak yerine analitik
genellemeler yapmaktir (Yildirim ve Simsek, 2008: 279). Burada genelleme yapabilmek i¢in
gerekli olan sey yinelemedir. Belirli bir durumun ¢alisilmasi sonucunda elde edilen sonuglar,
belli bir kavramsal modelin ya da 6rnek ideal modellerin 6nerilmesine olanak verir (Simsek ve
Yildirim, 2008). Bu anlatilanlar 15131nda aragtirmada digsal gegerliligin saglanabilmesiyle ilgili
olarak arastirma sonucunda elde edilen bulgularin farkli veri setleri ve farkli arastirmalarin
sonuglartyla tutarliliklariyla “sonuglarmn yinelenmesi” yoluna gidilmistir. itimat edilebilirlilik
(gtivenilirlik) miilakatlarla elde edilen verilerin analiziyle ulagilan bulgularin ayni isletmelerde
calisgan 2 expatla yapilan goriismelerle elde edilen verilerle karsilastirilmasi yapilarak
saglanmaya calisilmistir. Calismada onanabilirligi (nesnellik) tesis etmek i¢in ise miilakatlarla
elde edilen verilerden dogrudan alintilar yapilmistir.

2.3.Verilerin Analizi

Verilerin analizi nitel arastirmalarin en zor asamalarindan birisi olarak kabul edilmektedir. Bu
zor asamay1 miimkiin olan en etkin sekilde yiiriitebilmek i¢in farkli birtakim alternatiflerin
uygulanabildigi goriilmektedir. Bu alternatif uygulamalarin temellerinden bir tanesi veri
analizinde kullanmak iizere “kodlarin” belirlenmesi, kodlar temelinde yapilan incelemelerden
sonra “temalarin” olusturulmasi ve temalar olusturulduktan sonra da temalarla aragtirmaya yon
veren sorunun/sorularin iliskilendirilmesi olusturmaktadir. Bu aragtirmada verilerin analizinde
veri toplama siirecini yonlendiren ve Tablo 1°de ifade edilen temalar ve temalara iliskin
gostergeler kullanilmistir. Miilakatlar sonucunda elde edilen veriler Tablo 1’de ifade edilen
temalar ve gostergelere yaptiklart vurgular baglaminda incelenmistir. inceleme sonucunda
yapilan tespitlerden hareketle ileride aynmi konuda yapilacak farkli sekilde tasarlanmis
calismalar i¢in temel olusturmasi amaciyla ¢ikarimlar belirlenmistir. ifade edilen diizlemde
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analizler iki farkli arastirmaci tarafindan yapilmis ve iki farkli arastirmaci tarafindan ortak
olarak tespit edilen vurgular “ortak bulgu” olarak aktarilmistir.

2.4.Bulgular-Yorumlar ve Cikarimlar

Arastirma tasariminda da ifade edildigi gibi arastirmanin amaci dogrultusunda toplanan veriler
birbiriyle iliskili iki hususla ilgilidir. Bunlardan ilki, ulus 6tesi isletmelerin alic1 tilkelerdeki
bagli ortakliklarda galigsan yerli yoneticilerin kurumsal mesafeden kaynaklanan hangi sorunlarin
¢oziimiinde etkin bir rol oynadiklariyla ilgilidir. ikinci husus ise dogrudan arastirmaya yon
veren amagla ilgilidir. Bu odak noktasinda toplanan veriler ise yerli yoneticilerin kurumsal
mesafeden kaynaklanan sorunlarm ¢oziimiinde nasil bir rol oynadiklarma iliskindir. ifade

edilen odak noktalarinda toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular ise su
sekildedir.

2.4.1.Yerli Yoneticilerin Formel Kurumsal Uzakhik Temelli Sorunlarin Céziimiinde Nasil
Rol Aldiklarina Iliskin Analizler

Miilakatlar sonucunda elde edilen veriler, ulus 6tesi firmalarin Tiirkiye’deki bagli ortakliginda
calisan yerli yoneticilerin formel kurumlar temelinde iki alanla ilgili hususlarda 6ne ¢ikan
problemlerin ¢oziimiinde etkin roller almis olduklarint gostermektedir. Bunlardan ilki, formel
kurumlar arasindaki farkliliklar temelinde ortaya ¢ikan karigiklik ve giiven sorununun ortaya
cikardig1 sorunlarla ilgilidir. Bu baglamda yerli yoneticilerin, i goren istihdamina yonelik
politikalar ve istikrarsiz uygulamalar temelinde ortaya ¢ikan giiven sorununun ¢dziimiinde rol
aldiklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin agagida yer alan ifadeleri bu tespiti desteklemektedir.

“Kore'de bir adam isten ¢ikartildiginda sadece kidem tazminati 6denir. Biz iki aylik da ihbar
tazminati 6dilyoruz. Simdi bunu anlamiyor. Neden biz adama iki ay ihbar tazminati, is bulma
siiresi 6diiyoruz gibisinden bunu soruyor... Burada Tiirk yoneticiler agiklayici olsa bile; bazen
giiven problemi oluyor... Buradaki finans, muhasebe, is hukuku, bunlarin hepsi farkli... Mesela
Tiirkiye'de bir is¢iye kesintisiz 10 giin yillik izin vermek zorundasiniz. Kore’de bdyle bir sey
yok.” (KO1)

“Cok ciddi anlamda bir giiven problemi var Korelilerin. Oyle oldugu igin de siirekli baska
taraflardan check etmeye ¢alisiyorlar.” (K03)

“TRT fonu 6dityorsun burada gelen mala. TRT fonunu anlatamiyorsun mesela Korelilere, kiiltiir
fonu var. Adam bunu kendi mantiginda oturtturamiyor. Neden bu vergiyi veriyoruz? KDV
odiyorsun, giimriik vergisi ddiiyorsun, bir de bu TRT fonu... Anlatamiyorsun yani, ¢iinkii
onlarda boyle seyler yok.” (K04)

“Devletle olan iliskide anlamalar1 bazen zor olabiliyor, kavrayamadiklari olabiliyor... Bazen bu
kanun niye var gibi sagma sapan tepkilerle karsilagabiliyorsun.” (K07)

“Diyelim ki yeni bir gelisme oldu, yeni bir sorun meydana geldi vs. Siz bunu anlattiginizda
hemen tamam bu bdyledir deme noktalarinda degiller... Acaba alternatif bir yontem var midir,
yok mudur gibi diisiinceyle irtibata geciyorlar kendi iilkedaslariyla...” (K10)

Miilakat yapilan kisilerin bu ifadeleri temel alindiginda, formel kurumlar ve bu kurumlar
temelinde uygulamalarin yarattig1 giiven sorununun ¢oziimiinde orta diizey yerli yoneticilerin
aciklayict ve ikna edici bir rol oynadiklari sdylenebilir. Katilimcilarin yukarida yer alan
ifadeleri temel alindiginda istihdam, vergi ve devletin etki alaninda yer alan konulardaki
degisimlerde kurumsal mesafe temelindeki biitiin farkliliklarda karsi tarafin bir giiven sorunu
yasadig1, bu sorunun giderilmesi i¢in bir ikna siirecine baslaniyor oldugu goriilmektedir. Formel
kurumlar temelinde ortaya ¢ikan bir baska sorunun ise Tirkiye’de kurumsal diizenlemelerin
uygulamalarinda yasanan farkliliklar/ bir baska ifadeyle istikrarsizliklarla ilgili oldugu
goriilmektedir. Bu konuda katilimc1 4’{in asagida yer alan;

“Tiirkiye'de kanun yapiliyor, bir kanun var ama uyulmuyor bu kanuna... Bunu anlatmay1
beceremiyorsunuz. O tarz seyler ¢cok, devlet kanunu koymus ama uygulamiyor... Mesela bazen
malzeme geliyor, teste gonderiyoruz. Ayni malzemeyi bazen géndermiyoruz, memura verilmis
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yetki... Bu defa soruyorlar, bu ilk geldiginde gonderilmedi, ilk geldiginde 3 giinde ¢ektiniz
simdi 2 haftadir bekliyoruz, bunu agikla diyorlar. Nasil agiklarsin? Giimriik memurunun seyinde
bu, daha dnceki glimrilk memuru géndermedi, tehlikeli gormedi. Bu tehlikeli gordii, gonderdi
malzemeyi teste. O anlamakta zorluk ¢ekiyor bunu.” (K04)

ifadeleri bahsedilen sorunla da ilk olarak orta diizey yoneticilerin kars1 karstya kaldigini ve bu
sorunlarin ¢oziimiinde yerli yoneticilerin agiklayict olarak rol oynadiklarina dair imalarda
bulunmaktadir.

Yerli yoneticiler temelinde yapilmis olan bu tespitler ulus 6tesi firmalarda calisan kdken iilke
vatandast olan iki expat ile yapilan goriismelerde ulasilan ifadelerle de desteklenmektedir.
Expatlarin yapilan tespitleri destekleyen ifadeleri su sekildedir.

“Tiirkiye’de zaman zaman ayni isle ilgili farkli uygulamalar oluyor bunu anlamakta ve yukariya
anlatmakta zorlaniyoruz. Cok sasiriyoruz bazi isleri her seferinde farkl sekillerde yapmak
zorunda kaliyoruz.” (Expat A).

“Bazen is gorenlerle ilgili yasalar1 anlamakta zorlaniyoruz. Bize ¢ok uzak. Yani siirekli bir
seyler 6denmek zorunda kaliyor. (Expat A)”.

“Gereksiz sekilde maliyetler artiyor harc denen bir sey var nedir hala anlamadim” (Expat A).

Tiirkiye’de garip bir istikrarsizlik var. Siirekli degisiyor bazen kanun degismeden insan kendi
kendine degisik uygulamalar gelistiriyor. Bunu anlamiyoruz” (Expat B).

“Cok fazla biirokratik maliyet var. Bu ¢ok anlamsiz. Bazen insanlarin bize kandirabilecegini
diisiiniiyoruz” (Expat B).

Bu tespitler temel alindiginda arastirmanin temel amaci ¢ergevesinde formel kurumsal mesafe
temelinde su ¢ikarimlarda bulunmak miimkiindiir.

Ctkarim 1: Kurumsal istikrarsizlik ve uygulayiciya bagli olarak ortaya ¢ikan farkli uygulamalar
kurumsal mesafeyi derinlestirmekte ve kurumsal mesafe temelli sorunlari arttirmaktadir.

Cikarim 2: Orta diizey yerli yoneticiler formel kurumlar temelinde farkli diizeylerdeki
mesafeden kaynaklanan sorunlarin nedenini/kaynagini agiklama ve koken {iilke vatandasi
yoneticileri ¢ozlim i¢in ikna etmeye yonelik bir rol oynamaktadirlar.

Bulunulan bu iki ¢ikarim temelinde kurumsal mesafe-yerli yoneticiler ve Tlirkiye ekseninde
yasanan sorunun asil kaynagiyla ilgili olarak bir aciklama yapmak gerekmektedir. Aslinda
Tiirkiye’deki bagli ortakliklarda formel kurumsal mesafe temelinde yasanan sorunlarin,
kurumsal mesafeden ziyade kurumsal istikrarsizlik ve kurumlara duyulan disiik giivenle 1lgili
oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’nin formel kurumlarinin hem sosyal hem de uygulamaya
yonelik performanslarinin gelismis iilkelerle mukayese edildiginde olduke¢a diisiik oldugu
uluslararasi birgok bagimsiz kurumun istatistiki verilerinde goriilmektedir. Formel kurumlarin
performanslarindaki bahsedilen bu diisiikliik, onlara olan giiven diizeyini minimize etmektedir.
Bu giiven sorunu ve keyfi uygulamalar, siirekli olarak bagli ortakliklarda gérev yapan kdken
iilke vatandasi yoneticileri tetikte olmaya ve her olayda emin oluncaya kadar aciklama istemeye
ve arastirmaya itmektedir. Burada kurumsal mesafenin ulus 6tesi isletmeler igin ciddi bir sorun
olmasindaki temel etkenin, iki iilke arasindaki kurumsal mesafenin yiiksek olmasinin yaninda,
alic1 iilkedeki kurumsal performans ve keyfilik sorunu olduguna dair bir tespitte bulunulabilir.

Miilakatlar esnasinda yapilan gbzlemler ve miilakatlarla toplanan verilerin genel vurgulari, yerli
yoneticilerin ¢ikarim 2°de ifade edilen agiklama ve ikna etme rolleriyle ilgili olarak bir parantez
acma gerekliligine isaret etmektedir. Bilindigi iizere, ¢ikarim 2 formel kurumsal mesafe
temelinde ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili olarak olusturulmustur. Formel kurumlarla ilgili olarak
ortaya ¢ikan sorunlarin aciklanmasi genel olarak bir zorunluluga vurgu yapmaktadir. Burada
yerli yoneticiler tarafindan ortaya ¢ikan durumun bir tercih olmadig1 zorlayici bir mekanizma
nedeniyle ortaya ciktig1 konusunda bir agiklama yapilmaktadir. Genelde bdylesi sorunlar
zorlayict mekanizmanin “zorlamalar1” yerine getirildiginde ¢6ziilmektedir. Dolayisiyla ifade
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edilen bu durumda yerli yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunun ¢Oziimiiyle ilgili olarak bir
alternatifler seti ortaya koymamaktadirlar. Burada yerli yoneticiler, var olan tek bir ¢dzlim i¢in
harekete gecilmesi gerekliligi konusunda, bagli ortaklikta ¢alisan yerli yoneticileri ikna etme
cabasina girmektedirler. Iste bu durum goz oniine almarak ¢ikarimda “sorunun kaynagim
aciklama ve ikna etme” seklinde bir ifade kullanilmastir.

2.4.2.Informel Kurumsal Mesafe Temelinde Ortaya Cikan Sorunlar ve Bu Sorunlarin
Coziimiinde Yerli Yoneticilerin Rolleri

Informel kurumsal mesafeye bagl olarak ortaya ¢ikan ilk sorunun bir iilkede kiiltiir, aile, din
ve ideoloji gibi kurumlarin 6nemli bir sekillendirici role sahip oldugu yetki ve sorumluluk
iliskileriyle bu iliskiler temelinde sekillenen hiyerarsik sistem ve geleneklerle ilgili oldugu
goriilmektedir. Bu sorunun Oziinii ise Giliney Kore ve Tiirkiye arasindaki yetki ve
sorumluluklarin kesin sinirlar1 ve bu sinirlar igerisinde insanlarin inisiyatif alabilme durumlari
olusturmaktadir. Miilakat yapilan kisilerin asagida yer alan ifadeleri iki iilke arasindaki yetki-
sorumluluk ve inisiyatif alma/kullanma konusundaki farkliliklarin, Tiirkiye’deki bagh
ortakliklarda neden oldugu sorunlara dair 6nemli vurgularda bulunmaktadir.

“Kore'de her sey genel miidiire sorulur en son. Ufak bir konu da olsa genel miidiire gider. Burada
boyle degil. Ben pek cok konuyu kendim hallediyorum, asagida ¢oziiyorum, Onemli
gordiiklerimi yukariya bildiriyorum. Boyle bir problem oldu, ¢6zdiim bitti. Ya da kendim karar
veriyorum. Alt kademede kendim karar veriyorum. Ama orada karar alma konusunda daha
merkeziyetci bir yap1 var. Tiirk firmalarinda dyle degildir. Miidiirse sorumluluk ona aittir. {yi
bir sey yapamazsa, problem ¢ikarsa suglu odur.” (KO1)

“Korelilerin kendi genetik yapilarinda yetki verme konusunda, inisiyatif tanima konusunda
sikintilart var. Bunlar1 yapamiyorlar maalesef. Hep iplerin ellerinde olmasini istiyorlar, biz de
bu konuda ¢ok defasinda zorlandik.” (K03)

“Onlar ¢ok inisiyatif alamiyorlar bazi konularda, ya da almak istemiyorlar. Tiirk yoneticiler
inisiyatif alma yoniinde daha kararli. Daha cabuk alabiliyorlar, karar verebiliyorlar. Ama
Koreliler alamiyor. O yiizden orada bir ¢atismamiz da oluyor yani. Onlar iistlerine sormak
istiyor, biz devam etmek istiyoruz.” (K04)

“Hep raporlama var mesela, bir {iste raporlama var, belirli bir seyi bir bagkasinin {izerine atma
gibi bir durum var. Orada bu ¢ok fazla... Raporlama yapip olaydan kurtulmus oluyor arkadaslar.
Sorumlulugu almak degil de sorumlulugu iiste devretmek gibi bir sey oluyor.” (K05)

“Biz Tirk calisanlar olarak biraz daha sorumluluk almak istiyoruz ama Koreliler son soziin
onlardan ¢ikmasini istiyorlar. Boyle bir farkliligimiz var.” (K06)

“Korelilerde hatlar, ¢izgiler daha keskin. Kimin sorumlulugu neyse, kimin yetkisi neyse, hangisi
hangi pozisyondaysa s6z hakki kiminse o konusur, olay kapanir. Tirkiye'de tartigirsin,
gerilirsin, kiigiik biiyiik...” (K07)

“Koreliler biraz daha profesyonel olarak disiiniiyorlar bu durumu, yetki ve sorumluluk
dahilinde alinmasi gereken sorumluluk varsa alip, eger yetki ve sorumluluklar1 disinda kalan bir
sorumluluk varsa bunu almiyorlar, ilgili kisilerin almasini istiyorlar. Altindaki ¢alisan kisilere
de bu sorumlulugu kesinlikle almamalarini irdeliyorlar... Biz daha ¢ok inisiyatif alarak daha
cok elimizden bir sey geldigini gdstermek amaciyla baski kuruyoruz.” (K09)

Aslinda katilmecilarin bu ifadeleri gliven ve yetki iligkilerini sekillendiren kurumlar
baglamindaki farkliliklarin yonetim kiiltiirline yansimalariyla ilgili sorunlara isaret etmektedir.
Hofstede’nin ¢aligmasinda, glic mesafesi boyutunda Tiirkiye Giiney Kore’den daha ytiksek bir
skora sahiptir. Tiirkiye’nin bu 06zelligine ragmen Giliney Kore’de yoOnetim kiiltiiriinii
sekillendiren diger informel kurumlar olarak 6n plana ¢ikan aile ve konfiicyan degerler
temelinde sekillenen babaya, biiyiige ve bir baba goriiniimiinde olan yoneticiye saygi anlaminda
yuksek vurgu, yoneten ve yonetilenler arasinda daha siki bir hiyerarsi ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Yetki ve inisiyatif kullanma temelinde var olan farkliligin bir diger nedeninin ise
duyulan giivenin diizeyiyle ilgili oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Orta diizey yoneticilerle
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yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen bulgular1 desteklemek amaciyla expatlar ile yapilan
miilakatlarda expatlarin konuyla ilgili asagidaki ifadeleri hem orta diizey ydneticilerin
ifadelerini, hem de giiven sorunu temelinde yapilan tespiti destekler niteliktedir.

“Bir giiven sorunu yasiyoruz ¢linkii zaman zaman Onemli hayal kirikliklar1 yasadik. Belki
zamanla insanlara daha fazla yetki veririz”. (Expat A)”

“Tirkiye’de insanlar bizim insanimiza gore yetki alma ve inisiyatif kullanma konusunda daha
istekli ancak bazen kontrolsiiz davraniyorlar. Bu bizim aligkin oldugumuz bir sey degil. Baz1
iilkelerde oranin yerli yoneticilere inisiyatif veriliyor ama Tiirkiye’de o giivene olusmus degil.
Firmada herkes siirekli alternatif is artyor” (Expat B).

Yetki-inisiyatif kullanma ve sorumluluk alma temelinde ortaya ¢ikan sorunlara yonelik olarak
bu ifade edilen tespitler temel alindiginda soyle bir ¢gikarimda bulunulabilir.

Cikarim 3: Giiven ve yetke iliskilerini sekillendiren kurumlar arasindaki mesafe diistik gliven
diizeyiyle birlestiginde yetki ve inisiyatif alma konusunda istekli olan Tiirk calisanlarla koken
ilke vatandas1 yoneticiler arasinda bir dizi soruna neden olmaktadir.

Miilakat sonucunda elde edilen veriler giiven-yetki iliskileri temelinde ortaya ¢ikan sorunlarla
kismen iligkili olan bir baska sorunun varligina isaret etmektedir. Bu sorunun temelini ise
Giiney Kore ve Tiirk toplumu arasindaki hiyerarsi ve hiyerarsik yapilanmaya verilen énem
arasindaki farkliliklar olusturmaktadir. Miilakat yapilan kisilerin agagidaki ifadeleri iki toplum
arasindaki hiyerarsi temelinde farkliliga dair 6nemli isaretler olarak kabul edilebilir.

“Korelilerde daha kati1 bir ast-iist iligkisi var. Tirkiye'de o kadar kat1 degil hiyerarsi... Bazi
konularda anlagamiyoruz.” (K01)

“Kore'de dyle ¢linkii genel miidiir gitmezse kimse eve gitmiyor, Koreli miidiir gitse bile bu sefer
iclerinden eger biiylik biri varsa o gitmeden digerleri gitmiyor, tam bir hiyerarsi sistemi var,
bizdeki ordu mantig1.” (K02)

“Koreliler bir iistiinden ¢ok korkarlar, asla asla 6niine gegmezler asla asla iistiiniin s6ziinii kesip
araya girmezler. Cok ciddi bir hiyerarsi vardir orada ve iistii bir sey sdyledigi zaman yanlig dahi
olsa biat ederler. Bizde oyle degildir.” (K03)

“Bizim askeriyede yaptigimizi onlar burada yapiyor. Mesela bir {istlinliz, ¢agirdigt zaman
komutan kosarak gidersiniz. Burada da dyle mesela, ¢agirdigi zaman Koreli miidiir, ¢alisan
kosarak gidiyor, askeri sistem. Biz kogsmayiz, yavas yavas gideriz.” (K04)

“Tiirkler ¢cok sevmiyorlar hiyerarsiyi, daha yakin daha arkadag¢a olmasi lazim. Ama Korelilerde
bu tam tersi, emir telaki ederler yani.” (K07)

“Korelilerin ast-list olay1 bizden ¢ok daha farkli bir boyutta... Onlar daha sert bir hiyerarsik
sisteme sahipler... Biz hiyerarsik olarak biraz daha rahat bir toplumuz.” (K09)

Miilakat yapilan kisilerin bu ifadeleri informel kurumlarin ve bu kurumlar temelindeki
mesafenin, toplumsal diizlemde ne derece Ortiik olabilecegine ve bu ortiikliikten dolay1 informel
kurumlar temelindeki ¢oziimlemenin zorluguna dair 6nemli imalarda bulunmaktadir. Ciinkii bir
toplumda hiyerarsiyi sekillendiren en temel kurumlardan biri olan kiiltiirtin giic mesafesi boyutu
baglaminda Tiirkiye, Giiney Kore’den daha yiiksek bir skora sahiptir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi, Tiirkiye’nin gii¢ mesafesi boyutu baglaminda Giiney Kore’den daha yiiksek bir
skora sahip olmasina ragmen, Giiney Kore kokenli firmalarda hiyerarsinin Tiirk ¢aliganlarin
kabul sinirlarinin ¢ok daha iistiinde olmasi ve buna paralel olarak hiyerarsiye cok daha fazla
Oonem verilmesi ancak toplumsal diizlemi sekillendiren diger kurumlar arasindaki etkilesimle
aciklanabilir. Giiney Kore toplumunda bir kurum olarak aile, Konfiigyan gelenekler icerisinde
aileye ve aile reisi olarak babaya ve biiyiiklere verilen yiiksek dnem derecesi bir baba gibi
algilanan yoneticilere karsi ileri diizeyde bir hiyerarsik durus ortaya g¢ikmasina neden
olmaktadir. Dolayisiyla iki toplum arasindaki informel kurumsal mesafeyi ¢éziimleyebilmek
icin en temel gerekliliklerden biri informel kurumlar arasindaki etkilesimin toplumda insa ettigi
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diisiinsel sistemin anlasilmasi1 gerekmektedir. Boylesi bir sistem analizi ise ancak tecriibeye
dayali gerceklestirilebilmektedir. Bu tespitler 1s1ginda hiyerarsi sorunu temelinde soyle bir
¢ikarimda bulunulabilir.

Ctkarim 4: Hiyerarsi temelinde ortaya ¢ikan sorunlar informel kurumsal mesafeye bagl olarak
ortaya ¢tkan énemli bir sorundur. informel kurumlar temelli mesafenin 6rtiikliigii s6z konusu
kurumlar temelindeki mesafenin ortaya ¢ikardigi sorunlarin arka planina iligskin ¢oziimlemeleri
zorlagtirmaktadir.

Informel kurumsal mesafeden kaynaklanan ifade edilen bu sorunlarin ¢ziimiine yonelik olarak
yerli orta diizey yoneticilerin iki temel rol iistlenmis olduklar1 goriilmektedir. Bu rollerden ilki
‘aciklama-¢oziim sunma ve ortak bir paydada bulusturma’ olarak ifade edilebilir. Miilakat
yapilan kisilerin agagida yer alan ifadeleri bu tespiti desteklemektedir.

“Biz durumu aciklamaya calisiyoruz. Tirkiye'deki kanuna gore bunun boyle olmasi gerekiyor.
Bunun da baska seyi var m1? Yok. Riskleri ¢ikarttyorum. Bunu boyle yaparsak bu risk olacak,
sOyle yaparsak su risk olacak. Maliyeti su olacak ya da yapmazsak maliyeti su olacak, cezasi su
olacak... Hepsini anlatiyoruz biz onlara kapsamli olarak.” (K04)

“Biz ortay1 buluyoruz hem sirketin ¢ikar1 hem onlarin istedikleri. Bir nevi optimizasyon
yapiyorsun, kosullar ne bu, onlar ne istiyor bunu, devlet ya da diger kurumlar ne kadarina izin
veriyor bu kadarina, onu anlatmaya calisiyorsun. Problemi ¢ozmeye calisiyorsun.” (K07)

“Biz arabulucu rol oynuyoruz... Bir anlagmazlik ¢iktig1 noktada her iki tarafi da orta noktada
bulusturma ¢abasinin igerisindeyiz...” (K09)

Aslinda orta diizey yoneticilerin bu ara bulucu rollerinin hem formel hem de informel kurumsal
mesafe temelinde ortaya ¢ikan sorunlar karsisindaki takindiklari bir tavir olduklari sdylenebilir.
Genel anlamda “agiklama ve arabuluculuk” yapmanin orta diizey yoneticilerin iistlenmis
olduklar1 en temel rollerin basinda geldigi sdylenebilir. Ulasilan sonuglari test etmek amaciyla
miilakatlarin  gerceklestirildigi expatlarin asagida yer alan ifadeleri bu tespitleri
desteklemektedir.

“Ozellikle yerli yoneticilerin sorunla ilk karsilastirildigindaki aciklamalari sorunun ¢dziimiinde
son derece dnemli oluyor. Sonugta bizim de bilmedigimiz birtakim nedenleri ve durumlar1 bize
acikliyorlar boylece biz de baz1 seyleri onlardan 6grenmis oluyoruz.” (Expat A)

“Yerli yoneticilerin agiklamalari bizim i¢in ¢ok ikna edici oluyor. Bize agikladiklar1 gibi diger
is gorenlere de agikliyorlar. Arada koprii onlar. Sorun ¢dzen kisiler” (Expat B).

Miilakat gergeklestirilen expatlarin bu ifadeleri temel alindiginda, yerli yoneticilerin informel
kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiinde iistlenmis olduklar1 rollerle ilgili
olarak soyle bir ¢ikarimda bulunmak miimkiindiir.

Cikarim 5: Orta diizey yerli yoneticiler informel kurumsal uzaklik temelinde ¢ikan sorunlarin
¢oziimi i¢in sorun ilk ortaya g¢iktiginda ¢ift tarafli (hem yerli ¢alisanlara hem de baglh
ortakliktaki koken tilke vatandasi yoneticilere) agiklamalar yaparak sorunun ¢oziimiine yonelik
Oneriler seti sunma temelinde roller tistlenmektedirler.

Daha once oldugu gibi yine hem miilakat yapilan yerli yoneticilerin hem de expatlarin genel
ifadeleri baglaminda degerlendirildiginde ve miilakat siirecinde yasanan sorunlara iliskin
gozlemler temel alindiginda, ¢ikarim 5°te ifade edilen “cift yonlii agiklama yapma ve Oneriler
seti sunma” ifadesi ekseninde bir parantez agma gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. informel
kurumsal mesafe temelinde ortaya ¢ikan sorunla ilgili olarak yapilan agiklamalarin, formel
kurumsal mesafe temelli ortaya ¢ikan sorunlar temelinde yapilan agiklamalardan farkli olarak
hem alic1 iilke vatandasi is gorenlere hem de kdken tilke vatandasi yoneticilere yonelik olarak
cift tarafli yapilmasi gerekmektedir. Formel kurumsal mesafeden kaynaklanan ve Oziinii
zorlayict bir formun olusturdugu sorunlarda ise sadece koken iilke vatandasi yoneticilere
yonelik agiklama yapilmakta alici iilke vatandasi olan is gorenlere yonelik bir agiklama yapma
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gereksinimi duyulmamaktadir. Ciinkii informel kurumsal mesafe temelinde ortaya c¢ikan
sorunlar genel olarak her iki tarafa da sorunu ortaya ¢ikan faktorler temel alinarak bilgi
verilmesini gerektirmektedir. Ornegin yoneticilere itaat ve hiyerarsi temelinde ¢ikan bir
sorunda, ya da kisisel inisiyatif alma konusunda ortaya ¢ikan bir sorunda hem Tiirk yoneticilere
bu tiir davranislarin Giiney Kore kurumsal baglaminda kabul edilemez oldugunun alic1 iilke
vatandas1 is gorenlere hem de Tiirk kurumsal baglaminda yerli is gorenlerin davraniglarinin son
derece mesru ve yerlesik oldugunun da Giiney Kore vatandasi yoneticilere agiklanmasi
gerekerek her iki tarafi da iki lilkeye 6zgii kurumsal baglam ¢ergevesinde bilinglendirerek ikna
etmek gerekmektedir. Dolayisiyla ¢ikarim 5°te bahsedilen “aciklama yapma” kavramina
yuklenen anlam “yoni itibariyle” ¢ikarim 2 ‘de ifade edilen “sorunun kaynagina iliskin
aciklama yapma” dizimine yiiklenen anlamdan farklidir. “Oneriler seti sunma” durumu ise
formel kurumsal uzakliktan kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiiyle ilgili olarak yerli yoneticilerin
koken iilke vatandasi yoneticileri ikna etme caba ve eyleminden oldukga farklidir. Ciinkii
informel kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiiyle ilgili olarak farkli ¢6ziim
alternatifleri sdz konusu olabilmektedir. Ornegin yoneticiye karsi gosterilen itaat ve ileri
diizeyde saygi1 ve hiyerarsi temelinde ¢ikan informel kurumsal mesafe temelli sorunlarla ilgili
olarak “kabullenme, sempati olusturma, egitme ve kiiltiire alistirma gibi” farkli ¢6ziim
alternatifleri sunulabilmektedir. Buna karsilik zorlayici bir mekanizmanin tirlinii olan formel
kurumsal mesafe temelinde ¢ikan sorunlarla ilgili olarak, genelde zorunlulugu yerine getirmek
gibi tek bir ¢6ziim miimkiin olabilmekte ve bu ¢6ziim detayl bir sekilde gerekg¢elendirilerek
yabanci yoneticiler ¢6ziim i¢in ikna edilmeye calisilmaktadir.

Orta diizey yoneticilerin hem formel hem de informel kurumsal mesafe temelinde ortaya ¢ikan
sorunlarin ¢oziimiinde ortaya koyduklari bir baska ¢6ziim ise bir ise baglamadan 6nce ¢ikmasi
muhtemel olas1 sorunlar1 tecriibeleriyle tahmin edip sorunlar ¢ikmadan hem yabanci
yoneticileri hem de diger kisileri gereken sekilde uyarmaktir. Boylece orta diizey yoneticiler,
hem yabanc1 yoneticileri hem de yerli is gorenleri olas1 sorunlarin ¢gikmamasi icin belli bir
diisiince dilizeyine tagimaktadir. K5’in asagida yer alan ifadeleri bu tespite dayanak
olusturmaktadir. Ancak bdylesi bir rol miilakat yapilan orta diizey yoneticiler icerisinde sadece
KS tarafindan ifade edilmistir. Bu durumun sadece K5 tarafindan ifade edilmesi boylesi bir
tespitin yapilmasi icin yeterli goriilmeyebilir; ancak miilakat gergeklestirilen expatlarin her
ikisinin de bu konuya dair 6nemli vurgularda bulunmasi “orta diizey yoneticilerin kurumsal
mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiinde sorun ¢ikmadan 6ngoriide bulunarak soruna
taraf olacak kesimleri bilgilendirdikleri” yoniindeki bir tespit yapilmasinin miimkiin olacagina
isaret etmektedir.

“Biz sorunlar ¢iktiktan sonra degil de sorunlar ¢ikmadan 6nce devreye girmeye calisiyoruz.
Cilinkii bakiyoruz bir olay ¢ikacak, belli. Biz onun olmamast igin altyapr hazirliyoruz, yani o
olaymn c¢ikmamasi i¢in onceden hareket etmis oluyoruz... Isleyis belli, mesela bir ise
baglayacagiz, nereden baslayacagimizi biliyoruz, sonraya birakmiyoruz onu daha dogrusu, 2 ay
sonra ne olacagini bildigimiz i¢in 6nden hareket ediyoruz.” (K05)

“Yerli yoneticiler hem bizi hem de Tiirkleri iyi taniyor biz de onlar1 iyi taniyoruz o yiizden sorun
¢ikmadan 6nce bazi olasi problemler i¢in bizi bilgilendiriyorlar. Bdylece sorun ya ¢ikmiyor ya
da kolayca ¢oziiliiyor” (Expat A)

“Yerli yoneticiler bizi o kadar ¢ok uyariyor ki biz artik bikiyoruz. Ama bu uyarilar bizim ve
firmanin biiytlik sorunlar yagsamasini engelliyor” (Expat B).

Gortldiigii tizere 6zellikle expatlarin ifadeleri orta diizey yerli yoneticilerin sorun ¢ikmadan
kendilerini uyardiklarina dair net vurgular1 bu yoneticilerin sorun ¢ikmadan bazi 6ngdriilerde
bulunarak kurumsal uzaklik temelli sorunlarin ¢oziimiinde 6nlem alic1 bir rol oynadiklarina dair
onemli imalarda bulunmaktadir. Bu imalardan yola c¢ikarak yerli yoneticilerin informel
kurumsal mesafe temelli sorunlarin ¢6ziimiinde iistlenmis olduklar rollerle ilgili olarak soyle
bir ¢ikarimda bulunulabilir.
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Cikarim 6: Bagl ortakliklarda ¢alisan yerli yoneticiler alici ve koken tilke arasindaki kurumsal
yap1 farkliliklarindan kaynaklanan sorunlarla ilgili deneyimlerine dayanarak alici iilkedeki
bagl ortakliklarda uygulamaya niyetlenilen yeni uygulamalarin yol agabilecegi olasi sorunlar
hakkinda tahminlerde bulunarak ilgili taraflar1 bilgilendirerek kurumsal mesafe temelli olasi
sorunlar1 engellemeye ¢alismaktadirlar.

Sonug

Kurumsal mesafeden kaynaklanan sorunlarin ¢dziimiinde yerli yoOneticilerin nasil bir rol
oynadiklarini anlamaya yonelik yapilmis olan bu ¢alismada, hem kurumsal mesafe temelli
sorunlarin niteligi, hem de bu sorunlarin ¢oziimiiyle ilgili olarak teorik ve uygulamaya yonelik
bir dizi ¢ikarimlar ortaya konulmustur. Arastirma bulgulari, kurumsal mesafe temelli
sorunlarin ¢ézlimiinde yerli yoneticilerin genel olarak koken iilke vatandasi olan yoneticilere
sorunun nedenine iliskin agiklama yapma, yapilmasi gereken i¢in ikna etme ve sorunlarin
¢Oziimii i¢in alternatifler sunma yodniinde bir rol oynadiklarina isaret etmektedir. Yerli
yoneticilerle ilgili olarak ifade edilen bu roliin ilk bakista siradan bir rol gibi algilanmasi
durumu s6z konusu olabilir. Ancak yerli yoneticilerin {istlendikleri roller, sorunun ¢iktig1
baglamsal kosullar ve sorunlarin acil ¢oziim gerekliligi g6z oniline alindiginda oldukga kritik
bir 6nem kazanmaktadir. Ciinkii hem formel hem de informel kurumsal mesafe temelinde ¢ikan
sorunlarin, firmada derinleserek kompleks hale gelmesinin engellenmesi ve kalict izler
birakmadan c¢oziilebilmesi icin sorun ortaya ¢iktigi anda ¢oziimii yonelik girisimlerde
bulunulmasi ¢ok biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Benzer sekilde, yerli yoneticilerin sorun
olusturmas1 muhtemel kurumsal mesafe temelli baz1 durumlarla ilgili 6ngoriilerde bulunarak
Oonemli sorunlarin ortaya ¢ikmasini engellemek adina uyarida bulunmalari ve sorun ¢ikmadan
onlem alma konusunda 6nemli bir rol iistlenmis olmalar1 da yerli yoneticilerin iistlenmis
olduklar1 diger 6nemli bir rol olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yanin sira, orta diizey yerli
yoneticiler formel kurumsal mesafeden kaynaklanan ve operasyonel faaliyetleri etkileme
derecesi oldukca yiiksek sorunlarla ilk karsilagsan kisilerdir. Orta diizey yerli yoneticiler, bu
durumun dogal bir yansimasi olarak ifade edilen sorunlarin ¢oziimiine yonelik siirecin
baslatilmasinin kritik elemanlari durumundadirlar. Bu durum, firmay:r olasi kurumsal
zorlamalarin anlagilmamas1 durumunda ortaya ¢ikacak olast yaptirimlardan koruma konusunda
bliyiik 6nem arz etmektedir.

Orta diizey yerli yoneticilerin formel kurumsal mesafe temelli sorunlarin ¢éziimiine yonelik
ifade edilen bu kritik rollerinin yaninda, informel kurumsal mesafe temelinde ¢ikan sorunlarla
ilgili olarak {iistlenmis olduklar1 roliin kritik yOniine dair ise sdyle bir agiklama yapmak
miimkiindiir. Bilindigi {izere informel kurumsal yapilar, bir toplumsal diizlemde 6nceden tam
olarak analiz edilip anlasilmasi pek miimkiin olmayan kurumlardir. Bu durum, informel
kurumsal mesafeyle ilgili Ongoriillemeyen c¢ok farkli olaylarin her an ¢ikabilme riskini
dogurmaktadir. Bu risk informel kurumsal mesafe temelli 6ngodriilmesi zaman zaman pek
miimkiin olmayan sorunlarin derinlesmeden ve krize doniismeden ¢6ziimii konusunda yerli
yoneticileri onemli hale getirmektedir. Ciinkii orta diizey yerli yoneticiler informel kurumsal
mesafeden sorunun taraflari olan alict lilke vatandasi calisanlarla koken iilke vatandasi iist
diizey yonetici ve calisanlar arasinda ¢ift yonlii iletisimi olan bir anlamda koprii rolii tistlenen
kisilerdir. Orta diizey yerli yoneticiler, iletisim temelinde {istlenmis olduklar1 bu
pozisyonlartyla bir yandan hem alic1 lilke vatandaslarina hem de koken iilke vatandasi
yoneticilere ve diger calisanlara informel kurumsal 6zellikler baglaminda her iki toplumsal
diizleme gore sekillenmis olan yap1 ve davranislarla ilgili olarak aciklamalar yapmaktadirlar.
Diger yandan da bu yap1 ve davraniglarin yorumlama bi¢imi ve beklentilere olan etkileri
konusunda bilinglendirebilme gibi kendiliginden olusan bir siirecin etkin bir elamani1 konumuna
dontismektedirler. Orta diizey yerli yoneticilerin alici iilke vatandasi ¢alisanlarla kdken iilke
vatandas1 yonetici ve ¢alisanlar arasinda etkin bir iletisim rolii istlenmede basarisiz olduklari
durumlarin firmalar i¢in ciddi sorunlar ortaya ¢ikartabilecegi diisiiniilmektedir. Nitekim boylesi
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durumlarda, informel kurumsal mesafe temelli ¢ikan sorunlarin hem sayica artacagi hem de bu
sorunlarin zaman igerisinde karmagiklagacagi ve firmalarda negatif bir birikim olusturabilecegi
yoniinde birtakim imalar tespit edilmistir.

Arastirmada ulagilan bulgularin ima ettigi bir baska husus ise alici iilkelerdeki kurumlarin
istikrarsizliklari, zayifliklar1 ve etkisizliklerinin kurumsal mesafe temelli sorunlarin sayisini
hem artirdigr hem de bu sorunlar1 karmasiklastirdig1 yoniindedir. Arastirma bulgularinin bu
yondeki imalar1 temel alinarak kurumsal mesafe- ulus otesi isletmeler-alic1 iilke temalari
ekseninde gerceklestirilmesi diisliniilen c¢alismalarin  kurumlarin  istikrarsizliklarinin,
zayifliklarinin ve etkisizliklerinin kurumsal mesafe temelli hususlari nasil etkiledigine
odaklanmalari, literatiiriin derinlesmesi agisindan 6nemli goriilmektedir.
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