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OZET

Kiiresellesen ve uluslararast diizeyde faaliyet gosteren isletmelerin sayisinda goriilen
bliyiik artiglar, yoneticilerin yOnetim tarzlarinin iilke kiiltiirleriyle uyumu isletmenin

durumunu bazen olumlu, bazen de olumsuz yonde etkilemektedir.

Farkl: tilkelerde ticaret yaparken, yoneticilerin o iilkenin kiiltiir yapisiyla ve degerleriyle
sahip olduklar1 kiiltiirlerin bazi boyutlar1 farkliliklar gosterebilmektedir. Bazi basarili
sirketlerin bile yabanci iilkelerde yaptiklari ticaretlerde yonetim anlayislarinin iilke yapisina

cok farkli olmasi nedeniyle basarisiz olabildikleri gozlemlenmistir.

Bu calisma yoneticilerin sahip olduklari kiiltiirlerle i¢inde bulunduklar: farkli kiiltiirlerin
yoneticilik anlayislari iizerine etkisini arastirmak iizere hazirlanmistir. Ug boliimden olusan bu

calismada:

Ilk bolimde kiiltir ve kiiltiirel farkliliklar kavramlarmin literatiirdeki  farkli
tanimlamalarina yer verilmis, kiiltliriin 6zellikleri {izerinde durulmustur. Kiiltiir kavraminin

hangi unsurlardan olustugu ve kiiltiiriin boyutlar1 agiklanmistir.

Ikinci boliim kiiltiiriin  isgdrme ve yonetim anlayislarmin {izerine etkisinden
bahsedilmektedir. Kiiltiiriin orgiitsel yapi, takim ¢aligmasi, ¢atisma ve is motivasyonu lizerine

etkisi incelenmistir.

Ugiincii ve son boliimde nitel arastirma yontemlerinden yari yapilandirilmis gdriisme
yontemiyle farkli kiltiirlerde yOnetim ve yoOnetim isinin kiiltiirel gorelilige acik olan
yonlerinin anlasilmasi ve bu analiz ve degerlendirmeler neticesinde kiiltiirel agidan farkliliklar ve

benzerlikler saptanmuistir.
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ABSTRACT

The dramatic increase in the number of the companies which have become globalized and
operated internationally , administrative style of the managers and their harmony of the
cultures affect the situation of the companies constructively , sometimes negatively .

While doing business in different countries , managers ° culture might differ from the origin
culture and value judgement of the country. Even , some succesful companies have failed in
the trade of the foriegn countries since they have highly different administrative style from the
origin country.

This study has been prepared to search the effects on administrative perception of the
managers in different culture. This study consists of three sections:

In the first section, culture and cultural differences have been emphasised.How cultural
concept has been composed and cultural dimension have been explained.

In the second section, the effects of the culture on transaction of business and administrative
concept have been mentioned. The effect of the culture on organized structure, team
work,conflict and work motivation has been researched.

In the third and last section, cultural differences and similitude have been ascertained with the
result of analysis and assessment of concerted aspects of cultural mobilityof the
administration in different culture . While diong this, qualitative research has been used.
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GIRIS

Bireylerin ve topluluklarin davranislarini belirleyen ve bu nedenle en biiylik davranis
diizlemi belirleyicisi olan kiiltiir, islevselci yaklagima gore insan topluluklarinin dogayla
miicadele siirecinde karsilastigi tim maddi ve manevi sorunlarina yonelik gelistirdigi
¢oziimleri iceren yapay bir c¢evredir. Nesilden nesile sosyal kurumlar vasitasiyla aktarilan
kiiltiir, daha Onceki deneyimlere ve sonuglara yeni bilgilerin katilmasiyla gelisir ve

aktarilmaya devam ederek siireklilik kazanir.

Kiiltiir, toplumsal yasamin dil, diisiince, gelenek, isaret sistemleri, kurumlar yasalar,
aletler, teknikler sanat yapitlar1 gibi her tiirlii maddi ve tinsel iirlinliinii kapsamina alir.
Temelinde yalnizca insanda bulunan bir yetenek yatar. Bu yetenek bazi yazarlarca soyut ya da
akilcr diisiinme yetisi olarak tanimlanmissa da bu terimlerin anlami pek agik degildir. Bazi
kuramcilara gore de kiiltiir, insanin simgelestirme yeteneginin iirliniidiir. Yalnizca insana 6zgi
bir zihinsel edim olan simgelestirme, nesnelere ve olaylara duygular1 agsan bazi anlamlar
verilmesini saglar; dil ya da konusma bunun en biiyiik 6rnegidir. Ama simgelestirme kiiltiiriin
taniminda ¢ok onemli bir 6ge olsa da tek basina kiiltiirii agiklamaya yetmez. Kiiltiir toplumsal
yasamin {riiniidiir; islevi toplumsal pratikleri anlamlandirmaktir ve kendisi de ancak

toplumsal yagamin bagka yonleri ile iliskisi icinde anlam kazanir (Uygur, 1996: 34).

Kiiltiir, bir toplumun iiyesi olan her insanin yasam big¢imini belirler. Bagka bir anlatimla
toplumun tiiketim bicimleri, ihtiyaclari, ihtiyaglarin oncelik siras1i ve ihtiyaclarin tatmin
sekilleri kiiltiirin bir islevidir. Kiiltiirel degerler sosyal etkilesim yoluyla ailede, okulda ve
isyerinde Ogrenilir ve birey davranigini kuvvetli bir sekilde etkiler (Kavas ve digerleri, 1995:

152).

Her ne kadar kiiresel gelismeler toplumlari birbirine yaklastirsa da ve ¢ok kiiltiirlii toplum
formu giderek yayginlagsa da, kiiltiirler aras1 farkliliklar diinyanin her yerinde is ve sosyal
yasam pratiklerini etkilemektedir. Ciinki bir toplumun DNA’s1 olarak goriilen kiiltiir,
toplumlar1 birbirlerine gore farklilagtiran tiim 6zellikleri kapsamakta ve toplumlar arasi
iligkileri ve etkilesimleri yonetebilmek i¢in kiiltiirel gorelilik olarak ifade edilen bir yaklasima

ihtiya¢ duyulmaktadir.

Post-modern orgiitler olarak da nitelendirilen 6zel ya da kamu kurumlarinda farkl kiiltiirel
kokenleri olan ¢alisanlarin sayisinin artmasi ya da daha once hicbir sekilde uluslararasi veya
¢ok uluslu bir firmada calisma deneyimi olmayan yerli ¢alisanlardan olusan bir profilin

yonetilmesi, giinlimiizde artik sik karsilasilan bir durumdur. Kuskusuz yasanan degisimler



sadece ¢alisan kesimin niteliklerindeki g¢esitlenmeyle ilgili degildir. Bunu da kapsayacak
sekilde ekonomik, teknolojik, toplumsal, kiiltiirel, hukuki ve politik alanda meydana gelen
hizli ve siirekli gelismeler ve degismeler, yonetim yapilarinda ve modellerinde 6nemli
degisimlerin yasanmasina ve yonetsel faaliyetlerin daha karmasik bir hale gelmesiyle
baglantilidir. Bu ¢ercevede yonetsel faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in
uluslar aras1 yoneticilige duyulan 6nem ve ihtiya¢ giderek artmistir ve yoneticilik kavramina
yeni boyutlar kazandirmistir (Bakan ve Bulut, 2004: 152). Bu baglamda en fazla 6nem
kazanan yoneticilik 6zelligi, kiiltiirel farkliliklar1 orgiitsel kazanimlara doniistiirecek giiclii bir
kiiltiirel zekaya sahip olabilmektir. Ustelik kiiltiirel farkliliklarin yasandigi kurumlarda ve is
orgiitlerinde farkli bakis acilarinin gelismesi sadece yoneticiler agisindan bir gereklilik
degildir. Orgiitii kiiltiirel zenginliklere sahip bir kurum haline getirecek zihniyetin gelismesi,
farkliliklar1 olumsuz ya da sorunlu bir durumdan ¢ok zenginlik olarak géren anlayisin her
kademedeki c¢aliganlar tarafindan benimsenmesiyle miimkiindiir. Boylesi bir algilama ise
esnek, birlestirici ve bireysel degerlerin Oniine gecebilmis giicli bir kurum kiiltiiriiyle

saglanabilir.

Farkl kiiltiirlerde is gérme ve yonetim anlayislari {izerine odaklanan bu tez ¢alismasi,
{ic boliimden olusmaktadir: Ik béliimde kiiltiir kavrami, unsurlariyla birlikte ele alinmis,
ayrica kiiltiirel farkliliklar lizerine yonetim literatiiriinde en fazla referans alinan modeller
incelenmistir. ikinci béliimde ise kiiltiiriin is gdrme ve ydnetim anlayslari iizerine etkisi, orgiitsel
yap1, motivasyon, ¢atisma ve kriz yonetimi gibi uygulamalar agisindan incelenmistir. Bu boliimde ayrica
farkl1 kiiltiirlerdeki is gérme ve yonetim anlayisi ornekleri olarak bazi iilke kiiltiirleri ele

alinmustir.

Tezin tglincii ve son boliimiinde ise Antalya’da faaliyet gosteren bazi firmalarda gorev
yapan yabanci yoneticiler ve onlara bagl c¢alisan Tirk elemanlarin algilamalarindan yola
cikilarak, kiiltiirin i gérme ve yonetim anlayislarini nasil etkiledigi sorusu gelistirilmis ve
nitel bir arastirma ile ele alinmistir. Alman, Hollanda, ingiliz ve Rus ve Tiirk ydnetici ve
calisanlardan olusan sinirli bir Orneklemle gerceklestirilen arastirmada is kiiltiirleri
karsilagtirarak bazi benzerliklere ve/veya farkliliklara dikkat c¢ekilmis ve ulasilan sonuglar

tartisilmastir.



BIRINCI BOLUM
KULTUR VE KULTUREL FARKLILIKLAR

1.1 Kiiltiiriin Tanim

Kiiltiir en kisa tanimiyla, insanin dogaya ekledigi tiim maddi ve manevi varliklarin
toplamidir. Bu anlamda, insanoglunun yarattig, tirettigi, her mal, her ahlak kural1 bir kiiltiir
0gesidir. Bir baska deyisle, lizerimizdeki elbise de, benimsedigimiz "insan 6ldiirmek kotidir"
ilkesi de kiiltlirlin yansimasidir. Kiiltiiriin, fiziksel nitelik tagiyan 6gelerine "maddi kiiltiir",
zihinsel ve ruhsal nitelik tasiyanlara da "manevi kiiltiir" denir (Kongar, 2005: 31). Bu genel
tespitlere ragmen kiiltiiriin herkes tarafindan kabul gorebilecek bir tanimi yoktur. Bunun temel
nedeni, kiiltiirtin farkli disiplinlerin konusu olmasi ve dolayisiyla farkli agilardan
tanimlanmasi1 ve incelenmesidir. Genel anlamda kiiltiir, 6grenilen ve paylasilan degerler,
inanglar, davranig ozellikleri ve semboller toplami olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2003:
29). Ayn1 zamanda insanlarin icat ettigi seyler; binalar, sanat yapitlari, aletler ve makinelerin

hepsi maddi kiiltiiriin parcalaridir (Tezcan, 1997: 16).

Kimi kiiltlir unsurlar1 tamamen maddi veya manevi olmakla beraber, 6nemli bir kisminda
karsilikl etkilesimle belirli ol¢lide i¢ ice olma durumu s6z konusudur. Maddi kiiltiir olarak
kabul edilen teknolojinin degisimi, olumlu karsilanirken, manevi kiiltiir dedigimiz; orf-adet,
gelenek-gorenek, inanglar ve bazi degerlerin  degisimi, insanlar tarafindan olumsuz

kargilanmaktadir (Cat1, 2000: 44).

Bilimsel anlamda kiiltiir; dini, sanati, yapip ettigimiz her seyi igine alan karmagsik bir
varlik alamdir. O biitiinlik i¢inde yer alan her sey, her seye bagli ve bagimhdir. Gozle
goriilmeyen, elle tutulmayan bu baglar1 insanlar egitimle O6grenir, dil ve iletisimle kurar,
siirdiiriir. Insan, kiiltiiriinii i¢inde bulundugu toplumun bir {iyesi olarak yasayarak, yaparak

Ogrenir ve ogretir (Gliveng, 1997: 14).

Duverger (2004) kiiltiird, bir insan toplulugundan beklenen davraniglar1 belirleyen, rolleri
olusturan, diizenlenmis davraniglar, diisiinceler ve duyuslar biitlinii olarak tanimlamaktadir.
Erden ve Akman (2002) ise kiiltiiri, bir grubun ortak tutumlari, davranislar1 ve degerler

butiini olarak ifade etmektedirler.

Kiiltiir ile ilgili degiskenler incelendiginde, tore, aile, soy, sanat, egitim, yerlesim sekilleri,
iiretim ve tiiketim iliskileri, yonetim, beslenme, saglik, inang sistemleri, kisilik sistemleri ve
dil (Giiveng, 1994: 16) gibi kavramlarin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Her toplumun “milli

karakter” olarak da isimlendirilen ortak bir kiiltlirii vardir. Ancak ayni toplum i¢inde insan



topluluklar1 ortak gecmisleri, yasadiklar1 bolge, ekonomik ugras alanlar1 ve sosyo-ekonomik

statlilerine gore farkl alt kiiltiirler de gelistirmektedirler (Cirik, 2008:s, 54)

Farkli disiplinler ve kuramlar agisindan gelistirilen ¢ok sayida kiiltiir tanimindan

ulasilabilecek sonuglar1 Sisman (2002, s. 13) su sekilde 6zetlemektedir:

Zihinsel a¢idan kiiltiir, insan1 hayvanlardan ayiran 6grenilmis aliskanliklar ve diislinceler
biitiiniidiir. Yapisal agidan kiiltiir, birbiriyle iliskili goriisler, semboller ve davranislar
oriintistdiir; islevsel agidan ise insanin iginde yasadigl c¢evreye uyum saglamasinda
karsilastigi sorunlar1 ¢ozme bigimidir. Sembolik a¢idan kiiltiir, paylasilan anlamlar sistemi
iken tarihsel agidan gelecek kusaklara aktarilan gelenek ya da sosyal mirastir. Davranissal
agidan yasamda Ogrenilen ve paylasilan insan davraniglarinin toplami olan kiiltiir, normatif
a¢idan insanlarin nasil hareket etmesi gerektigine iligkin idealler, degerler ve kurallar

toplamidir.

Kiiltlir, bireyler arasi etkilesimle ve iletisimle iretilir, yayilir ve aktarilir. Asagidaki
sekilde de goriildigl gibi, iletisim araciligt ile bireyler arasinda zamanla belirli sozciikler,
tavirlar, aligkanliklar ortaya ¢ikar. Ortak davraniglar belirli somut gercekleri, simgeleri,
kurallar1, deger Olgiitlerini, dini toreleri vb. saglar. Bireylerde birimin iiyeleri olabilmek icin
bunlar1 uygulamak zorunda kalirlar (Usluata, 1994: 63) ve toplumlar kendilerine 6zgii bu

dokuyla kendi iclerinde bir uyum yaratirken, diger toplumlardan da ayrilirlar.
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Bi Bi
irey ‘\ L ; a irey
P
NV n/ /
™ %
D N .
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7 \‘
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.
v‘//{ V. WD
Birey Birey
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Sekil 1.1: Kiiltiir



1.2 Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltlirtin baslica 6zellikleri 6grenilir olmasi, tarihi ve siirekli olmasi, toplumsal olmasi,
ideal ya da ideallestirilmis bir kurallar sistemi olmasi, ihtiyaglar1 karsilayici ve doyum
saglayict olmasi, degismesi, biitiinlestirici olmas1 ve soyut olmasidir (Giiveng, 1994: 101).

Dolayistyla kiiltir:

— Ogrenilir: Kiiltiir, icgiidiisel ve kalitimsal degil ancak her bireyin dogduktan

sonraki yasantisi i¢cinde kazandigi aliskanliklardir.

— Tarihidir ve stireklidir: Kazandig1 aliskanliklar1 ve 6grendigi yeni bilgileri

tiimiiyle yavrusuna 6gretebilen tek varlik insandir.

- Toplumsaldir:  Ogretilir, 6rgiitlenmis  birliklerde kiimelerde ya da
toplumlarda yasayan insanlarca yaratilir ve ortaklasa paylasilir. Bir grubun iyeleri
tarafindan paylasilan aliskanliklar, kabul edilen davranis, tutum ve degerler o grubun

kiltiiriidiir.

- Ideal ya da ideallestirilmis kurallar sistemidir: Kiiltiir, ¢ogunlukla ideal
kurallardan ve davranis oriintiilerinden olussa da, bireysel tutum ve davraniglar 6nemli

oOl¢iide “ideal” den ayrilir.

— Ihtiyaclar1 karsilayict ve doyum saglayicidir: Kiiltiir, temel biyolojik
ihtiyaclar1 ve bunlardan dogan ikinci derecedeki ihtiyaclari, ¢ogu zaman ve onemli

Olciide karsilar. Kiiltlirel kuramlar ve ilkeler basarist denenmis ¢éziim yollaridir.

- Degisir: Kiiltiir degisir, degisme uyum yoluyla gerceklesir. Kiiltiirler, zaman
boyutu i¢inde, dogal ¢evreye uyum gosterirler. Kiiltiirler, yayilma, o6diing alma,
Oykiinme vb yollarla komsularima da benzerler; ayrica kiiltiirel sistemi olusturan
bireylerin biyolojik ve psikolojik istek ve ihtiyaclarmi karsilayacak bi¢cimde uyum

gosterirler.

- Biitlinlestiricidir: Belli bir kiiltiiriin 6geleri uyumlu ve biitiinlesmis bir

sistemi olusturmak egilimindedir.

- Soyuttur: Kiiltlirlin bir biitiin ya da bir sistem oldugu hep sdylenir.

Tanimlanmasi olduk¢a zordur. Ciinkii kiiltiir, biitiiniiyle maddi, gézlenebilir bir sey ya



da olgu degildir, temel varsayimlari ve dayandigi degerler soyuttur. Somut yonii

maddi unsurlaridir.
1.3 Kiiltiiriin Unsurlar:

Kiiltiir kolayca tanimlanabilen bir biitiin olmaktan ziyade bir siirectir. Kiiltiir, bilim
alaninda uygarlik, beseri alanda egitim siirecinin iirlinii, estetik alanda giizel sanatlar, maddi
ve biyolojik alanda ¢ogaltma, iiretme ve yetistirmedir (Terzi, 2000: 7). Her kiiltiir i¢in ortak,
evrensel bazi unsurlardan bahsetmek miimkiindiir: Inanclar, degerler, normlar, semboller ve
teknoloji gibi (Sigsman, 2002, s. 3). Bu unsurlar1 kendi aralarinda bir hiyerarsik iligkiyle
incelemek gerektiginde kiiltliriin temelini ideolojik unsurlarin (diislinceler, inanglar, diinya
gorisleri, felsefe) olusturdugu ve bu unsurlar {izerinde sosyolojik unsurlar (dil, din, ahlak, orf,
adetler, sosyal kurumlar, degerler) ile teknolojik ve nesnel unsurlarin (kullanilan teknoloji,
mimari eserler, yonetim tarzlari, iiretim bi¢imleri) bicimlendigi soylenebilir (Feyzioglu,
2008:s,14). Bu unsurlardan sosyolojik unsurlar arasinda yer alan bazilar1 asagida ayrintili

olarak incelenmistir.
1.3.1 Dil

Dil belki de kiiltiirler arasinda en belirgin farkliliktir ve temsil ettigi kiiltiirlin icerigi ile
niteligini yansitan bir kiiltiirel ayna olarak tanimlanmaktadir (Bradley, 2002: 98). Dil,
kiiltiirin ana unsurudur, ¢iinkii bir toplumun kiiltiiriiniin ¢ogu konusulan dile yerlesir. Diger
bir ifade ile dil toplumun kiiltiiriinii igerir. Bir toplumun dilini bilmek, onun kiiltiiriinti
anlamanin anahtar1 olabilir. Dil, bir kiiltiiriin diistinme yontemini ifade eder ve bir dereceye

kadar diislinceyi olusturur. Ancak bir toplumda konusma dili tek iletisim araci degildir.

Ozellikle sdzsiiz iletisim de onemli kiiltiirel degerler tastyan kavramlardan biridir. Bu

baglamda dil konusu, sozlii ve sozsliz iletisim seklinde iki ayr1 baslik altinda toplanabilir.

Sozlii iletisim: So6zIi iletisim kapsamina konugsma ve yazi dili girer. Konugma dilinde
kullanilan kelimeler ve bunlarin telaffuz edilme bi¢imi konusan hakkinda bazi ipuglar1 saglar

(Babayigit, 2006: 46).

Dille ilgili en 6nemli konulardan biri de iletisimin acik (explicit) veya ima yoluyla
(implicit) olmasidir. Agik iletisime sahip kiiltiirlerde belirsiz ifadeler, oynak cevaplar zayif
iletisim yetenegi olarak algilanir. A¢ik iletisim kiiltiirlerinde etkili iletisim yiikii konusmacinin
sorumlulugundadir. Buna karsilik, ima yoluyla iletisime egilimli iilkelerde (¢ogunlukla

yiiksek-kontekst iilkeler) konusmaci ve dinleyicinin etkin iletisim sorumlulugunu beraberce



yiiklendigi farz edilir. Ima yoluyla iletisimde hos olmayan durumlardan yiizlesmelerden ve

anlagsmazliklardan miimkiin oldugunca kag¢inilmaya calisilir.

Yapilan arastirmalar ayni dili paylasan iilkelerin genellikle ayni olmasa bile benzer

kiiltlirlere sahip olduklarini ortaya ¢ikarmistir.

Kiiltiirel benzerlikler uluslar arasi pazarlarda is yapmayi kolaylastirdigindan, yerel bir
firmanin dis pazarlara ilk defa aciliminda genellikle kendi dilini konusan {ilkeler {izerine
yogunlasmasi kolaylik saglar. Ornegin; Kanada firmalar i¢in ABD ve Ingiliz pazarlan ilk
thracat hedefleri arasinda yer almaktadir. Benzer sekilde, Tirk firmalar igin Tiirki
Cumhuriyetler diger kiiltiirlere kiyasla goreceli olarak daha kolay pazarlar olarak
algilanabilirler. Bununla birlikte, bazen, ayni dilde bile farkliliklar s6z konusu olabilir.
Ornegin; kaldirnm kelimesi Amerikan Ingilizcesinde sidewalk, Ingiliz Ingilizcesinde ise
pavement olarak ifade edilmektedir. Bir {ilkenin resmi dilinin her zaman o iilkede en fazla
konusulan dil olmadig1 unutulmamalidir. Hindistan’ 1 resmi dili Devnagri alfabesiyle yazilan
Hintcedir. Ancak Ingilizce resmi dil olarak daha yaygin kullanilmaktadir. ingilizce, birgok
tahsil sahibi Hintli i¢in ana dil konumunda, birka¢ dili birden konusabilen cok sayida
Hintlinin de ikinci dilidir. Hindistan"da anayasaca tanman 15 milli dil ve bunlara ait 1600

lehge vardir.

Diinya iilkelerinin resmi dil sayis1 yaklagik 100 kadarken, halen diinya ¢apinda konusulan

3000 civarinda dil vardir.

Giliniimiizde diinyanin en fazla konusulan dili, her 24 saatlik zaman periyodunda Cince ve
Ingilizce arasinda degisiklik gostermektedir. Bati Pasifik’te giines battiginda en fazla
konusulan dil Cince, Atlantik’te giines dogdugunda ve Cinliler uykuya daldiginda en fazla

konusulan dil Ingilizce olmaktadir.

Baz1 kiiltiirlerin  6zellikle dillerini koruma konusunda 6nemli hassasiyetleri vardir.
Ozellikle Avrupa Birligi iilkeleri icin dil konusu &nem tasiyan bir konudur. Ornegin
Fransizlar, dilleri ve kiiltiirleri konusunda o kadar duyarlidirlar ki, Fransiz hiikiimeti diger
dillerin 6zellikle de Ingilizce nin, dillerine daha fazla yerlesmesini sinirlamak igin yasal
diizenlemelere basvurmuslardir (Babayigit, 2006:s, 67). Benzer bir bigimde Almanlar,
Ingilizce bilseler bile zorunlu olmadikca Ingilizce konusmamaya calisirlar. Bir televizyon
kanal1 yoneticisi olan Hans Robert Eisenhauer, “Avrupa kiiltiiri bir ¢icek buketidir, birlikte
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cok giizeller. Fakat giil hala giil ve lale de lale. Iste bu korunmali!” diyerek pek c¢ok

Avrupalinin goriisiinii yansitmaktadir. Giinter Grass’in Almanya i¢in sodyledigi, “Almanlar



birlesmis halleriyle her zamankinden daha fazla boliinmiistiir” sozii, yer yer Avrupa ve

diinyanin 6teki boliimleri i¢in de gegerlidir. Bu konuda bir diger 6rnek de Belgika’dir.

Belcika, Fransizca ve Felemenkce olmak tizere iki dil konusulan bir iilkedir. Belcika’ya
ihracat yapmak isteyen pek ¢ok iilke bu iki dilden birini kullandiginda sorun yasamayacagini
diisiinerek daha yaygin ve kolay oldugu diislincesiyle Fransizcay:1 secer. Fakat Fransizca ve
Felemenkge konusan Belgikalilar birbirlerinden pek hoslanmazlar ve birbirlerinin dilinden
etiketlenmis {iriinleri satin almama egilimindedirler. Bu ylizden pek ¢ok firma ya etiketlerine
iki dilde agiklama koyarak ya da sadece Belgikalilar igin nétr bir dil olan Ingilizce etiket
kullanarak bu problemden uzak kalmaya c¢alisirlar (Hollensen, 2001 akt: Babayigit, 2006:s
56). Sozlii iletisimde bazen beyan edilen fikirlerin ger¢ekten de beyan edildikleri anlama
gelmedikleri goriilebilir. Ozellikle, dogrudan dogruya diisiindiigiinii sdyleyen diisiik kontekst
kiltiirlerin aksine, yiiksek kontekst kiiltiirlerde kisiler sdylediklerini kastetmiyor olabilirler.
Ornegin; Cin’de evet demek is anlasmasmin biitiin detaylariyla kabul edildigi anlamina
gelmez. Bazi durumlarda evet sozii iliskinin siirdiiriilmesi ve miizakerelerin devaminin
saglanmasi agisindan sadece karsi tarafi rencide etmemek veya memnun etmek i¢in sdylenmis

bir sozdiir.

Cinlilere benzer sekilde Japonlar da nadiren hayir derler. Cogu zaman hayir yerine,
“sOylediklerinizi anladik”, “bu konuda karar verme yetkimiz yok”, “is yogunlugumuz
nedeniyle bu tartismay1 simdi sonlandirmamiz miimkiin degil” gibi kars1 tarafa s6z konusu

karar i¢in zamana ihtiyaglar1 oldugunu isaret eden mesajlar verirler.

Sozsiiz iletisim: Beden dili, gz kontagi, mimikler, el hareketleri gibi sozsiliz iletisim
araglari, diigtiniildiigliniin aksine en az s6zlii iletisim kadar 6nemli kavramlardir. Ayn1 kiiltiire
mensup kisiler birbirleriyle iletisim kurarken kullandiklar1 sozsiiz iletisimi algilayabilirken,
bagka Kkiiltiirden insanlarla konusurken kullanilan sozsiliz iletisimi anlamayabilir, daha da

kotiisii yanlis anlayabilirler.

Ozellikle yiiksek baglamli kiiltiirlerde sdzsiiz iletisimin 6nemi daha da artar. Bu
kiiltiirlerde, bireyler sozlii ve dogrudan mesajlar vermekten ¢ok, sézsliz mesajlart algilamak
yerine sozlii ve dogrudan mesajlar iizerinde yogunlasirlar. Bu noktada, kiiltiirel problemler

ortaya cikar.

Soziin tasidigl duygu anlami ve igerigi ile davraniglar arasindaki uyum, inandiriciligin ¢ok

Onemli bir unsurudur.



Viicudun genel hareketleri/durusu (postiir) jest kavramiyla, yiiziin genel hareketleri/durusu
ise mimik kavramiyla anlatilir. S6z-davranis uyumunu basaran kisiler ilgiyle izlenir. Mimik
soluk alirken yani s6z sOylenmeden 6nce gelir ve s6z, mimigin anlaminin tekrar edilmesi
olarak nefes verilirken soylenir. Mimikte yapmaciklik konusmay1 lekeler. Gereksiz jest ve

mimik giiliingliik izlenimi uyandirir, agir1 abarti ise tabiligi yok eder (Birol, 2004: 220).

Viicut dili anlama ve yanlig anlamaya verdigi imkanlarla ¢ok sayida iletisim arastirmasina
konu teskil edebilir. Her iilkede selamlasmalar, kiiltiirlerle dogru orantili olarak son derece
farkli profiller ¢izebilir. Fransizlar, her giin yeniden karsilagtiklar1 birisinin elini sikarak
selamlasirlarken, Japonlarda selamlagma, viicudu selamlagilan kisi ya da kisiler karsisinda
egmek sureti ile ifade edilmektedir. Bu egilmelerin adedi, derinligi, karsisindakinin
hareketleri ile uyumlu olarak yapilmasi duruma gore degismektedir. iki kisi birbirlerini
egilerek selamladiklarinda, toplumsal hiyerarsi igerisinde birbirlerine gore nispi durumlarini,

selamlasmalardaki viicut agilarina bakarak anlamak miimkiindiir.

Daha ¢ok egilen taraf, normal olarak digerine gore daha diisiik bir sosyal konuma sahiptir.
Alt statiiyli temsil eden taraf selami baslatir, digeri tiim seremoninin tamamlanig seklini ve

zamanini tayin eder (Babayigit, 2006: 48).
1.3.2 Din

Din, yasam i¢in gerekli idealleri belirler ve bu idealler de bireylerin ve toplumlarin deger
ve davranislarinda kendini gostermektedir (Czinkota vd. 1996: 304). Mutlu (1999), genel
olarak toplumun davranislarinda, dinin, inanclarin ve tutumlarin roliiniin biliyiik Olgiide

hissedilmekte oldugunu ve dinin toplumun kiiltiiriinde dnemli rol oynadigin1 belirtmistir.

Dini kuralar1 uygulayarak yasayan iilkelerin sayist sinirli olmakla beraber, dinde bagimsiz
yasayan toplumlara rastlamak da giigtiir. Din, kiiltiirel degerlerin gelismesinde 6nemli role
sahip oldugu gibi aym1 zamanda da toplumun giinlilk yasantisina biiyiik yansimalari
olmaktadir (Hodgetts ve Luthans, 1997: 128 akt. Yesil, 2009). Diinyada temel olarak
Huristiyanlk, Yahudilik, Islam, Hinduizm ve Budizm gibi bir¢ok temel din bulunmakta ve bu
dinler diinyada degisen oranlarda yasanmaktadir (Hodgetts ve Luthans, 1997: 128).
Mendenhall vd. (1995: 84), dinin kiiltiirleraras iliskilerde ¢ok biiyiik 6neme sahip oldugunu
belirtmistir. Din konusunun anlasilmamasinin bir¢ok uluslararasi yanlis anlamalarin altinda

yatan temel faktorlerden bir tanesi oldugunu belirtmistir

Hodgetts ve Luthans (1997: 128), dinin yasam stili, inanglar, degerler ve davranislar

etkiledigini ve toplumda insanlarin birbirlerine ve diger toplumlardaki insanlara karsi
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davraniglarinin nasil olacagi konusunda etkileri oldugunu belirtmistir. Czinkota vd. (1996:
304), dinin girisimcilik, tiiketim ve sosyal orgiitler {izerinde de biiyiik etkiye sahip oldugunu
belirtmistir. Czinkota vd. (1996: 305), toplumlarin tatil glinleri, kadinin toplum igerisindeki
yeri gibi birgok dnemli konunun yine dinle baglantili ve dinin etkisi altinda olan konulardan
bir ka¢t oldugunu ifade etmistir. Czinkota vd. (1996: 305), farkhi kiiltiirlerde is yapan
yoneticilerin bu dinsel farkliliklardan ve bunlar igerisindeki farkli alt gruplardaki

farkliliklardan haberdar olmalar1 gerektigini belirtmistir.
1.3.3 Degerler ve Tutumlar

Degerler, bireyler tarafindan igsellestirilmis paylasilan degerler ya da grup normlar1 olarak
ifade edilmektedir (Czinkota vd. 1996: 306). Hodgetts ve Luthans (1997: 129) ise degerlerin
uygulamalar1 etkiledigini vurgulamaktadirlar. Ornegin, Amerikalilarin isyerinde esitlige
verdikleri deger onlarin bu konudaki hassasiyetlerini artirmis ve bu da onlarin kanun ve
yonetmeliklerine yansimistir. Ulkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklar 6ncelikle deger
yargilarindaki farkliliklara isaret etmektedir. Ornegin bazi kiiltiirlerde insanlara kolay

giivenilecegi, bazi kiiltiirlerde ise kolay giivenilemeyecegi bir deger yargisidir.

Czinkota vd. (1996: 306), tutumlar1 degerler ¢ergevesinde alternatiflerin degerlendirilmesi
olarak ifade etmislerdir. Hodgetts ve Luthans (1997: 129) ise tutumlari, olaylara ve nesnelere
kars1 bireyin belli bir sekilde hareket etme ve hissetme egilimi olarak agiklamislardir.
Ornegin, Japonlarin yabancilara karsi gériinmez bir duvar érmeleri bunun en giizel 6rnegidir.
Degisime kars1 toplumun nasil bir tutum sergileyecegi farklilik gostermektedir (Czinkota vd.
1996:306). Bazi kiiltlirlerde degisim gayet dogal karsilanirken bazi toplumlarda daha siipheci
yaklagilmaktadir.

Uluslararas1 yoneticiler agisindan bakildiginda degerlerin ve tutumlarin din gibi daha
derin koklere dayandigi durumlarda daha dikkatli davranilmasi gerektigi ifade edilmektedir
(Czinkota vd. 1996: 306). Hodgetts ve Luthans (1997: 129), degerlerden ¢ikan tutumlarin
direkt olarak isletmecilik faaliyetlerini etkiledigini belirtmektedirler. Dolayisiyla farkli
tilkelerin deger yargilarini ve buna bagh tutumlarini anlamak, o iilkeye yonelik her faaliyetin
planlanmasinda ve uygulanmasinda etkili olacaktir. Ayrica c¢esitli nedenlerle yabanci
firmalara kars1 olumsuz tutumlarin s6z konusu oldugu bazi durumlarda, triinlerin mensei
konusunda degisiklige gidilmekte ya da mensein dikkat cekmemesine ¢alisilmaktadir. Hatta
bazi firmalar faaliyette bulunduklari iilkede olumsuz bir tutumla karsilasmamak i¢in farkli

isimler altinda is yapmaktadirlar.
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1.4 Kiiltiirel Farkhihiklar

Diinyay1 olusturan ve paylasan insanlar, ¢esitli yonlerden birbirinden farklilasan toplum,
ulus, grup ve kiiltiirlerin mensuplar olarak yasantilarini siirdiirmekte; dogustan baslayarak
belirli sosyallesme ve egitim siiregleri i¢inde yetismekte ve yetistirilmektedir. Kiiresellesme
ile birlikte insanlar, toplumlar, uluslar ve kiiltiirler arasindaki iliski ve etkilesimler, ge¢cmise
oranla oldukca artmis olsa da, toplumlarin yasanti, diislince, duygu ve davranmis farkliliklar
varligin siirdiirmekte (Sigsman, 2002, s. 43), hatta bilingli bir sekilde korunmaktadir. Nitekim
kiltlirleraras1 yonetim, evrensel temel degerleri igeren ancak yasanan ortamin 0zgiil
kosullarina gore igerigi ve yontemleri sekillenen, siirekli bir 6grenme siirecidir. Farkl
kiiltiirlerden kisileri biraraya getiren i3 ortamlarinda yonetimler, siirekli olarak diger
kiltiirlerle ilgili deneyim kazanirlar, 6grenirler ve zaman zaman da catigsmalara girerler

(Diiren 2007, s.87).

Kiiltiirler aras1 farklilagma iizerine ¢alisan arastirmacilardan Sargut (1994), 6zellikle dogu

ve bat1 toplumlari arasinda kiiltiirel boyutlar agisindan 6nemli farklar oldugunu belirtmektedir.

Insanin dogas1, dogayla kurulan iliski, insanlar arasi iliskiler, calisma sekilleri, zamana ve
mekana yonelik algilamalarda toplumsal &zellikler farklilasmaktadir. Ornegin insanin
dogasini iyi veya kotli géren toplumlarda insana kolay ya da zor giivenilir. Dogayla kurulan
iligskilerde, uyum saglama, egemen olma ya da dogaya teslim olma gibi dncelikler agisindan
farklilasan toplumlarin yagam bicimleri de birbirine benzemeyecektir. Ya da topluma 6zgii
caligma bigimlerinde denetimin, eylemin ya da var olmanin 6ne ¢ikmasi is ve 0zel yasam

pratiklerini etkilemektedir.

Tiim bu saptamalar, toplumsal olgularin arkasinda o topluma &zgii sosyo-Kkiiltiirel
unsurlarin oldugunu ve bu nedenle Kkiiltiirlerin birgok alanda benzerliklerden daha c¢ok
farkliliklar sergilediklerini, dolayisiyla farkliliklart kavramanin kiiltiirler arasi etkilesimleri

kolaylastiracagina isaret etmektedir.

Ozellikle yonetim bilim disiplini kapsaminda Kkiiltiirler arasi farklar {izerine yapilan
karsilastirmali arastirmalarin sonuglari, 6rgiit ve yonetim bilimciler ile yoneticiler igin farkl
katkilar saglamaktadir. Arastirmalardan elde edilen sonuclar, aragtirmacilara farkl tilke ve
kiiltiirlerde yonetsel ve orgiitsel davranigin sosyo-Kkiiltiirel temellerini belirleme ve kiiltiirler
arast davraniglar1 karsilastirma konusunda veri saglarken; yoneticilere kiiltiirler arasi
etkilesimi saglayacak bir anlayis gelistirebilmeleri ve yonetim isini uluslar arasi Olgekte

basarili bir sekilde icra edebilmeleri igin bilimsel bir perspektif sunmaktadir (Erdem, 2011).
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Asagida c¢ok sayida iilke Ornekleri ile olusturulmus genis drneklemlerle yiiriitillen ve bu
nedenle yonetim literatiiriinde en fazla referans alan arastirmalardan bazilar1 asagida ele

alinmis ve kiiltiirler aras1 farklarin yonetim anlayislar1 iizerindeki sonuglarina deginilmistir.
1.5 Geert Hofstede’nin Kiiltiirel Degerler Modeli

Kiiltiirii herhangi bir toplulugun zihinsel programlamasi olarak tanimlayan Hofstede
(1980), Tirkiye’nin de dahil oldugu 53 iilkeyi kapsayan arastirmasi sonucunda kiiltiirel
farkliliklar1 dort farkli boyutta degerlendirmistir:  Gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma;
bireycilik-toplumculuk ve erillik-disilliktir.

1.5.1 Gii¢ Mesafesi

Bu boyut, bir toplumda giiclin bireyler arasinda dagilim bi¢imini yansitmaktadir. Ayrica
giiciin dagilimindaki farklilik ve esitsizliklerin iiyeler tarafindan benimsenme ve kabul edilme
derecesini de gostermektedir. Yiiksek giic mesafesine sahip toplumlarda iktidarda olanlar ayri
bir kategoride goriiliir, farkli is gruplar farkli ayricaliklara sahiptir ve bu durum sosyal
esitsizlik yaratir. Diisiik giic mesafesine sahip lilkelerde ise sosyal esitlige dayali normlar
egemendir; merkeziyet¢i yapilardan kacimilir, imtiyaz ve statiikocu yaklasim onaylanmaz;
danigsmali yonetim uygulamalar1 yaygindir. Bu tiir toplumlarda hukuk giiciin 6niindedir; bir

sosyal sistemi degistirmenin en iyi yolu giicli yeniden dagitmaktir (Erdem, 1996).
1.5.2 Bireycilik - Topluluk¢uluk

Hofstede’nin (1980) toplumsal kiiltiir alt boyutlarin1 tanimladig1 temel ¢alismasindan bu
yana bireycilik-toplulukguluk, kuramsal olarak en ¢ok gelistirilmis boyut olup arastirmacilar
icin de en sik calisilan ikilemdir (Bhagat vd., 2002; Robert ve Wasti, 2002: 22). Bireycilik,
gruptan bagimsiz olma, bireysel 6zerklik gibi davraniglarla agiklanirken; toplulukguluk bir
gruba ait olma, gruba bagimlilik gibi davranislarin 6ncelikli oldugu durumu anlatmaktadir.
Bireyci kiiltiirlerde bireyler kendilerini digerlerinden bagimsiz olarak tanimlar; bireysel
cikarlar toplumun ¢ikarlarinin Oniine gegmektedir, yasalar ve haklar herkes igin esit
uygulanmaktadir. Toplulukcu kiiltiirlerde ise bireyler, kendilerini ailenin ya da diger énemli
gordiikleri topluluklarin birer pargasi olarak goriirler. Yasalar ve haklar gruplara gore

farklilasmakta, ekonomik sistem toplumsal ¢ikarlara dayandirilmaktadir (Sisman, 2002, s. 62)

Yenilikgilik ve/veya girisimcilik ile bireycilik arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalarda,
bireyci topluluklarin yaraticiligin bir gerekliligi olarak kabul edilen 6zgiirliige daha ¢ok 6nem

vermeleri nedeniyle, toplulukcu kiiltiirlere gore daha buluscu olmalar1 beklenir (Shane, 1992).
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Ayrica bagimsizlik, basar1 odaklilik, disa doniikliik ve normlara uyumsuzluk gibi yenilikgiligi
destekledigi diisiiniilen baz1 psikolojik karakter 6zelliklerinin bireyci topluluklarda rastlanma
sikligi da daha yiiksektir. Bireysel girisimcilik iizerine yapilan g¢alismalarda elde edilen
bulgular, bireyciligin olumlu katkisina isaret etmekle beraber kurumsal seviyede girisimcilik
bazinda grup bilinci ile hareket etmenin daha 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda,
durumun orgiit diizleminde farkliliklar gostermesi beklenmektedir. Bireyleri farkli yollarla
birbirlerine baglayan ve is tanimlarinin 6tesine gegmelerine yardimci olan kiiltiirlerin 6rgiit

icinde girisimciligin gelismesine katkisi olacagi beklenmektedir (Fis ve Wasti, 2009: 12).
1.5.3 Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma, bir toplumun iiyelerinin kusku uyandiracak durumlar karsisinda
kendilerini tehdit altinda hissetme ve diger giivenlik Onlemleri yoluyla bunlari engelleme

cabalarinin derecesini gostermektedir.

Hofstede (1991) bu boyutu “bir toplulugun iiyelerinin belirsizligi ve bilinmeyeni tehdit
olarak algilama ve bundan tedirgin olma derecesi” olarak tanimlamigtir. Sabit bir yapida
olmayan, karmasik ve belirsiz ortamlara verilen tepkiyi igerir. Baz1 kiiltiirlerde belirsizlik
bireylerde yiiksek kaygi yaratir, is gerilimi yiiksektir. Basarisizlik korkusu yaygindir; agik ve

kesin yapilar tercih edilir.

Belirsizlikten diisiik diizeyde kaginan ya da belirsizlige toleransi yiiksek toplumlarda ise
kisisel olarak risk alinir, esnek yapilar tercih edilir, belirli 6l¢lide stres, motivasyon kaynagidir
ve degisimler daha c¢abuk kabullenilir (Erdem, 1996) Bati kiiltiirlerinde genel olarak
belirsizlik ve degismenin kontrol altina alinabilecegini, denetlenebilecegi, planlanabilecegi
kabul edilirken, baz1 dogu toplumlarinda bunun tersi bir durum séz konusudur (Sisman, 2002,

s. 65).
1.5.4 Erillik — Disillik

Hofstede’nin gelistirdigi boyutlardan biri de erillik-disillik boyutudur. Bu boyut kiiltiiriin
toplumdaki cinsiyetlere yiikledigi rolleri ifade etmektedir. Eril 6zellikli toplumlarda giic,
basari, para, servet, taninmak, biiyiimek, miicadele etmek, kazanmak, degisim, ylikselme
tutkusu gibi konular 6n plandadir. Disil toplumlarda ise arkadaslik, is giivenligi, merhametli
ve nazik davranig, bagkalarimi diisiinmek, insan ve insanlar arasi iliskilere 6onem vermek

onemlidir (Yesil, 2007, s. 236).
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Hofstede’ye gore eril kiiltiirlerde iddiali olmak, basar1 ve materyalizm 6nemli degerler
iken disil kiiltiirlerde ise iliskiler, bagkalariyla etkilesim, diger insanlara saygi gdstermek ve
hayat kalitesine onem vermek onemlidir. insan davramslarindan bazilar1 disil, bazilari erildir.
Ornegin dnsezilerle hareket etmek disil bir davranis olarak kabul edilirken, umursamaz olmak
eril bir davranis olarak kabul edilmektedir. Bu davranislar kisinin cinsiyetine bagli olmayip,
hem kadinlar hem de erkekler tarafindan gosterilebilmektedir. Hofstede’in arastirmalarinda en
yiiksek erillik puani ile Japonya birinci siraya yerlesmistir. En yiiksek disilik gosteren iilke ise

Hollanda’dir (Ozel, 2008: 37).
1.5.5 Uzun Donem- Kisa Donem Yonelimi

Bati kiiltiirlerine yonelik degerleri 6lgmek amaciyla gelistirilen 6l¢iim araglarinin, dogu
kilttirii ile ilgili saptamalarda eksik kalmasi nedeniyle Hofstede, arastirmasinin sonraki
asamasinda Konfii¢yiis degerlerini temsilen zaman yonelimini besinci boyut olarak eklemistir.
Bu yeni boyut yardimiyla farkli toplumlarin geleneklerine baglilik ve degerlerini benimseme
dereceleri anlasilmaya calisilmis ve yine bu boyut ile ¢alisanin is etigine bagliligi ve

geleneklere duydugu saygi 6l¢lilmiistiir.

Kiiltiirler gelecege yonelimli yani uzun doneme odakli olabilecekleri gibi bugilin ve
gecmise yonelim de olabilirler. Zaman yonelimi bir kiiltlirlin gegmis ve bugiin yerine gelecege
odaklanmay1 yegleme derecesine isaret eder. Kisa donem yonelimli kiiltiirlerde yonelim,
gecmis ve su an dogrultusundadir. Bu Kkiiltiirler gelenek ve sosyal yiikiimliiliiklere 6nem
verme egilimindedir. Uzakdogu {ilkeleri gibi uzun donem yonelimli olanlar ise tasarruf ve
sebat gibi karsiligi hemen degil gelecekte alinacak 6zelliklere 6nem verirler (Hofstede 2001

akt. Tiirker, F. 2007, s.13).

Dinamik yani uzun vadeli odaklilik derecesi olan topluluklar stratejik planlara, gelecekteki
odiillere, kararliliga ve tutumluluga yonelim gostermektedir. Azim ve tutumlulugun
onemsendigi ve gelecege yonelik uygulamalarin vurgulandigi bir toplum yapisini ifade
etmektedir. Bu tip toplumlarda giiclii bir calisma etigi olusmustur. Ozellikle farkl
milliyetlerden ¢alisanlar1 iceren bir isletmenin kendini topluma kabul ettirmesi uzun zaman

alabilmektedir.

Buna karsin statik yani kisa vadeli odaklilik ise ge¢mis ve bugiinle ilgilenen, sosyal
gorevlerin yerine getirilmesini dnemseyen, muhafazakar ve daha dar bir bakis agisina sahip

bir toplumu ifade etmektedir. Bu tarz yonelime sahip iilkeler geleneklere saygili ve goriintiiyii



15

korumaya 6nem vermekte; degisimler ¢ok hizli olmamaktadir (Hofstede 2001 akt. Tiirker, F.

2007).
1.6 Charles Hampden ve Turner- Alfons Trompenaars’ in Kiiltiirel Degerler Analizi

Turner ve Trompenaars’in, 28 {ilkede 15.000°1 agskin yonetici ile yaptiklar1 ve sonuglarini
1993°te yayinladiklar aragtirmalarinda, bes boyutta kiiltiirel ikilem gelistirmisler ve gelismis
yedi iilke 6rnegi (Ingiltere, Hollanda, Isve¢, Almanya, Japonya, Amerika, Fransa) iizerinden
her kiiltiiriin servet yaratma seklini irdelemislerdir (Hampden ve Trompenaar, 1995:5.10). Bu
boyutlar, evrensellige kars1 durumsallik; bireycilige kars1 toplumculuk; tarafsiz iliskilere karsi

duygusal iliskiler; 6zel iliskilere karsi genel iliskiler; kazanilmis giice karsi verilmis gii¢
seklindedir.

1.6.1 Evrensellik - Durumsallik Boyutu

Bu ikilem kurallarin ne derece degisime acik oldugu ve ayricaliklarin ne kadar kolay
kabullenilebilecegi ile ilgili bir boyuttur. Evrensellik genele hitaben her zaman ve her yerde
gecerliligini koruyacak ilkelerin benimsenmesi ve uygulanmasidir. Yiiksek evrenselligin
oldugu Kkiiltiirlerde, iliskilerden daha ¢ok formel kurallara odaklanilmistir;  kurallara,
resmiyete, yasalliga ve tarafsizliga onem verilir (Hampden ve Trompenaars, 1995:s.10).
Oznellik ise sartlarim, fikir ve uygulamalar1 degistirebilecegine inanmaktir. Yiiksek 6znellik
yasanan kiiltiirlerde ise formel kurallardan ¢ok kisisel iligkiler, gorecelik ve gliven énemlidir;
fikirlerin ve uygulamalarin dis faktorlere bagl olarak farklilasabilecegi anlamini tasimaktadir.
Almanya ve Ingiltere’de evrensellik anlayis1 daha yiiksek diizeyde iken Veneziiella, Cin ve
Hong Kong’da durumsallik daha yiiksek seviyededir. Arastirmacilara gore evrensel kiiltiiriin
hakim oldugu iilkelere ticari faaliyet icerisine girecek olan isletmeler rasyonel - profesyonel

tartismalara ve is odakl1 davranis bigimlerine hazirlikli olmahdir (Ozatalar, 2009: 56).
1.6.2 Bireycilik — Toplumculuk Boyutu

Bu ikilemde, her bireyin haklarini, dirtiilerini, 6diillerini, kapasitelerini, tutumunu
artirmak mi1 yoksa toplulugun kendisine mi hizmet etmek mi Onemlidir? Sorusuna
odaklanilmistir (Hampden ve Trompenaar, 1995, s. 10). Bireyci anlayista kisinin bir birey
olarak degerli oldugu kabul edilirken, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz olarak
tanimlarlar. Bu kiiltiirlerde kisiler, 6nemli konulardaki kararlarda kendi isteklerini 6n planda
tutarlar ve bireysel basariya dnem verirler. Topluluk¢u anlayista ise bireyler kendilerini
ailelerinin veya diger 6dnemli topluluklarin bir pargasi olarak tanimlarlar. Buna baglh olarak

da, toplulugun ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin onilinde tutarlar ve digerlerinin kendilerinden
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beklentilerine cevap vermeye calisirlar. Ayrica bireyci toplumlarda iletisim belirsiz, fiziksel

temas az iken toplumcu anlayista viicut dili anlamli ve kullanim1 yiiksek seviyededir.

Arastirmacilar bu ikilemi analiz ederken, yoneticilerin eleman se¢iminde ekip calismasina
uyumlu olma ya da bireysel beceri, bilgi ve hirsa sahip olma kriterlerinden birine daha yakin
olma durumunu bireyci-topluluk¢u kiiltiir tercihleriyle agiklamaktadirlar. ABD, Arjantin,
Meksika, Ingiltere, Isveg, Avusturya, Ispanya ve Hollanda bireysel kiiltiire sahip iilkeler
olarak belirlenirken Singapur, Tayland, Japonya, Endonezya, Fransa ve Cin toplumcu
kiltiiriin esas alindig1 iilkeler olarak ortaya c¢ikmaktadir (Bakan, 2003: 364). Bu boyut
Hofstede’in bireycilik-topluluk¢uluk boyutuyla ortiismekte ancak sonuglar1 kismen birbirine

paralel seyretmektedir.
1.6.3 Notr - Duygusal Olma Boyutu

Bu boyut, bireylerin duygularim1 aciga vurmalari ya da kontrol altinda tutmalar1 ile
iligkilidir. Notr kiiltlirii benimsemis iilkelerde insanlar arasi iligkilerde birey duygularini agiga
vurmayarak kontrol altinda tutmaktadir. Diger yandan duyussal kiiltiiriin hakim oldugu
iilkelerde ise insanlar duygularini ¢esitli sekillerde agiga vurur. Bu kiiltiirde duygular
hissedilir, notr kiltiir de ise duygular kontrol edilir
(http://www.provenmodels.com/580/seven-dimensions-of-culture/charles-hampden-turner--
fons-trompenaars). Ingiltere, Singapur, Avusturya, Endonezya, Hong Kong, Tayland, Belgika
ve Almanya, notr kiiltiir ornekleri iken, Meksika, Hollanda, Isvigre, Cin, Brezilya, italya ve

Veneziiella duygusal kiiltiiriin hakim oldugu tilke 6rnekleridir.

Trompenaars (1998), duygusal kiiltiiriin yasandigr ilkelerle ticari faaliyetler yapacak
yoneticilerin her seyi yazili anlagsma haline doniistiirmelerini ve bu anlamsal metinlerinden bir

tanesini de kars1 tarafa gondermelerini tavsiye etmektedir (Ozatalar, 2009: 47).
1.6.4 Ozel -Yaygin Olma Boyutu

Ozel kiiltiiriin etkisinde olan insanlar, digerleriyle iliskilerinde belirli bir ¢izgiyi takip
etmekte, belirli kurallara bagli olarak hareket etmektedir. insanlarla iliskilerde kuralciliktan ve
emir vermekten uzak bir anlayis sergileniyorsa, yaygin (genel) kiiltiiriin daha agir bastigi
sOylenebilmektedir. Trompenaars, yoneticilere, 6zel kiiltiir 6zellikleri tasiyan calisanlarina
kars1 acik ve net olmalarimi tavsiye ederken; genel iliskinin hakim oldugu kiiltiirden gelen
calisanlarin iinvan, yas ve tecriibelerine saygi duymalari gerektigini belirtmektedir (Unalp,

2007:s103).
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Avusturya, Ingiltere, ABD, Isvigre, Fransa, Hollanda, Belgika, Brezilya, italya ve
Almanya’da zel kiiltiiriin Veneziiella, Cin, Ispanya, Isveg, Singapur, Hong Kong, Tayland ve
Endonezya’da yaygin kiiltiiriin hakim oldugu soylenebilir (Trompenaars, 1998: s5.214). Ozel
kiiltliriin yagsandig tilkeler ile ticaret yapan yoneticilerin agik ve net olmalar1 tavsiye edilirken
yaygin kiiltiiriin yagsandig1 iilkelerle ticaret yapan yoneticilerin is yaptiklari iilkelerdeki
kisilerin unvan, yas, gec¢misteki baglanti ve tecriibelerine saygi duymalart gerektigi

belirtilmistir.
1.6.5 Kazanilmis-Verilmis Statii Boyutu

Bu ikilem, statiilerin kisilerin kendi ugraslariyla ulastiklar1 basarilar1 ve de sahip olduklari
yeteneklerine gore belirlendigi kiiltiirler basar1 yanlist kiiltiirler ile statiilerin basar1 ya da
yetenege gore degil de kisilik, soy, para veya unvana gore belirlenmesini anlatmaktadir. Diger
bir ifadeyle baz1 kiiltlirlerde statiilerin kazanilmasinda bireysel ¢abanin niteligi belirleyici
iken, bazi kiiltiirlerde statii kisiye atfedilir (Hampden ve Trompenaar, 1995:s.10). Kazanilmis
giic, bireyin tamamen kendi c¢alismasi ve basarisiyla elde ettigi statliyli ve giicii ifade eder.
Verilmis gii¢ ise, bireyin yas, cinsiyet ve sosyal iliskiler gibi 6zelliklerine gore elde ettigi
statilyii ve giicii ifade eder (Luthans, 2002; akt. Unalp, 2007:5.103). Avusturya, Amerika,
Ingiltere ve Arjantin kazanilmus statii kiiltiiriine 6rnek olustururken, Veneziiella, Endonezya,
Cin, Singapur, Japonya ve Ispanya ise verilmis gii¢ kiiltiiriine 6rnek olarak verilmektedir. Bu
iilkelerle gergeklestirilecek is iligkilerinde yoneticilerin resmi kademelerde gorev almis yaslh
ve tecriibeli kisilerden secilmesi Onerilirken, basari odakli kiiltiirlerde yoneticilerin 1yi
yetismis ve egitimi yiiksek kisilerden secilmesi daha uygun bir strateji olarak onerilmektedir

(Yazar, 1994: 45).
1.7 Edward Hall’in iletisim-Baglam Modeli

Farkli toplumlarin iletisim bigimlerini incelemede basvurulan modellerden en ¢ok
kullanilan1 kiiltiirel antropolog Edward Hall (1976)’1in “yiiksek-genis baglam,diisiik-dar
baglam” aymrmmidir. fletisimle ilgili bircok karsilastirmali kiiltiirel calismada bu model yaygin
olarak kullanilmaktadir. Hall (1976) iletisim bicimleri agisindan kiiltiirleri, bir tarafta diisiik
baglamin (low-context) diger tarafta da yliksek baglamin (high-context) oldugu bir dogrusal
diizlem iizerinde degerlendirmektedir. Burada baglam ile kastedilen, bir iletisim siirecini
cevreleyen kosullardir. Bu model, 6zellikle toplumsal baglar, sorumluluk, baglilik, toplumsal
uyum ve iletisim acisindan bir kiiltiirdeki insanlarin digerleriyle nasil iligki kurdugunu

anlamak agisindan yarar saglar (Erdem ve Giinlii, 2008:s.180).
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Hall’ e gore (1976), genis baglamli kiiltiirlerde bireyler arasi iligkiler, duyguya dayanan ve
iliski kurulan bireyin kisiligine yonelik iligkiler olma egilimi gosterir. Dar baglamli
kiltlirlerde ise bireyler, aralarindaki iligskinin islevselligini 6n plana alir ve her iliskiyi kendi
kosullarinda degerlendirirler. Dar baglaml kiiltiirlerde bireyleraras1 baglantilar kirilgandir ve
eger bireyler mevcut iliskiden hosnut degilse, kolayca bozulabilir. Ancak, Hall’e gore, yiiksek
baglamli kiiltiirlerde bireyler arasindaki baglar goreceli olarak ¢ok giicliidiir ve bu nedenle,
bireysel ¢ikarlar genellikle kisilerarasi iliskilerin siirmesi ugruna feda edilir (Kartari, 2006,
akt. Gencer, 2011:s.193) Yiiksek baglamli kiiltiirlerde iletilmek istenen bilgi, mesajin
kendisinde olmaktan ¢ok mesajin verildigi ortamdadir. Alict ya da dinleyici, asil iletilmek
isteneni anlayabilmek i¢in, mesajin kendisinden ¢ok nasil verildigine ve diger ortamsal
Ozelliklere dikkat etmek durumundadir (Stimer 2001, akt. Erdem ve Giinlii, 2008:s.180).
Hofstede (2001)’e gore, yiiksek baglamli iletisim daha ¢ok geleneksel kiiltiirlerde, diistik
baglamli iletisim ise modern kiiltiirlerde goriiliir. Bu acgidan yiiksek baglam/diisiik baglam
ayirimi geleneksel/modern ayirimi olarak da goriilebilir (Erdem ve Giinlii, 2008:s.180).
Benzer bir saptama da Sargut (1994) tarafindan vurgulanmaktadir. Bat1 ve dogu kiiltiirlerinin
farkl1 iletisim modelleri kullandiklarin1 belirten yazar, bat1 kiiltiiriiniin somut, olctilebilir ve
nesnel kavramlari, iletisim modelinde de kullandigini belirtmekte, oysa dogu kiiltiirlerinin
kullandig1 iletisim modelinin soyut, niteliksel ve 0Oznel Ozellikler igerdigine dikkat
cekmektedir (s.105). Yiiksek baglamli iletisim konusunda Japonya, Arap iilkeleri en
karakteristik Ornekler olarak verilirken, diisiik baglamli iletisime ise Kuzey Amerika,
Iskandinav iilkeleri ve Almanca konusan iilkeler olarak belirtilmektedir (Nishimura, vd.
2008:s.789) Tirk kiiltiirii ise yiiksek (ya da genig) baglamli iletisim modeline yakindir
(Sargut, 1994:s. 143).

1.8 Kiiltiirel Farkhiklarin Sonuglar:

Thomas ve Inkson (2005), toplumlarin kiiltiirel degerler, bireylerden beklenen davranislar,
gelenekler, toplum tarafindan rahatsiz edici olarak nitelenen is ve hareketler, anlatim,
konusma stili, egitim sistemleri ve yasam standartlar1 ve daha bir¢cok konularda birbirinden
farklilik gosterdigini ifade etmistir. Kisinin deger yargilari, davranislari, normlar1 ve olaylar
degerleme bic¢imleri de genel olarak yasadigi toplumun Kkiiltiirel 6zellikleri tarafindan
etkilenmektedir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997: 78). Bu baglamda, degisik
kiiltiirlerden olan insanlarin farkli inang, deger ve davranis kaliplarina sahip olmalar1 kadar
dogal bir sey yoktur. Earley ve Mosakowski (2004), kiiltiiriin etkisinin ¢ok giiclii oldugunu
ifade ederken, bir bocegin bile kiiltiirden kiiltlire nasil farkli olarak algilandigini 6rnek olarak

vermektedir.
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Kiiltiiriin, insan davraniglari, mimikler ve konusma sekilleri {izerine biiyiik etkisi vardir ve
farkli kiiltiirlerden olan insanlar bunlart anlaylp yorumlamakta zorlanabilirler, hatta bunun
neticesi olarak yanlis anlagilmalar meydana gelebilir ve gerekli olan igbirligi bile imkansiz bir

hal alabilir (Earley ve Mosakowski, 2004: 67).

Stephens ve Greer (1995) yaptiklar ¢calismada, kiiltiiriin insanlarin anlama, yorumlama ve
calistiklan kisileri degerlendirmeleri iizerinde ¢ok biiylik bir etkisinin oldugunu savunurken,
kiiltiirel degerlerin karar verme, yonetim tarzi, takim c¢alismasi, kisiler aras1 giiven ve kadinin

1s yerindeki rolii gibi bir¢ok konuda etkili oldugunu ortaya koymuslardir.

Parker (1998), kiiltiirlerin insanlarin nasil davrandigi, olaylara nasil tepki verdigi gibi
konularda kendini gosterdigi gibi ayn1 zamanda iilkelerin politik ve ekonomik sistemlerinin
olusturulmasinda, kaynaklarinin dagitilmasinda, endiistrilerin olusmasinda ve gorevlerin nasil

tasarlandig1 konularinda etkili oldugunu belirtmistir.

Yukaridaki aciklamalar, kiiltiirel farkliliklarin bireylerin diislince, fikir, davranis ve
tutumlarma yansidigint net bir sekilde ortaya koymaktadir. Kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan farkl fikir, diisiince ve davraniglar bireyler arasinda catigma, iletisim ve uyum
sorunlarina neden olabilecegi gibi, ayni zamanda, yaraticiik ve yenilik¢iligi tesvik
edebilecektir. Asagida, kiiltlirel farkliliklarin olasi olumlu ve olumsuz sonuglarindan detayl

olarak bahsedilecektir.
1.8.1 Kiiltiirel Farkliliklarin Olasi Olumlu Sonuclar

Gruplar ve orgilitler iizerinde yapilan gerek kuramsal ve gerekse gorgiil calismalar,
kiiltiirlerarast ~ farkliliklarin ~ gruplara ve Orgiitlere ¢ok c¢esitli alanlarda faydalar

saglayabilecegini ortaya koymustur.

Farkli kiiltiirlerden gelen bireylerden olusan gruplar {izerinde yapilan ¢alismalarda kiiltiirel
farkliliklarin performansi olumlu anlamda etkileyecegi One siiriilmiistiir ve hatta bazi1 alan
caligmalariyla da bu sonug¢ desteklenmistir(Adler, 1986:5.233 Hambrick vd. 1998:5.76).
Ornegin Elron (1999), kiiltiirel farkliklarim {ist ydnetim grubunun performansima olumlu etki
ettigini gosteren bulgulara ulasmistir. Watson vd. (1993) ise farkl: kiiltiirlerden gelen gruplar
lizerine yaptig1 arastirmada, bu gruplarin olaylar1 degerlendirmede farkli bakis acgilar ve
alternatifler iiretmede benzer Kkiiltiirlerden olusan gruplara goére daha iyi olduklarim

gostermistir.
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DiStefano ve Maznevski (2000), farkli kiiltiirlerden olusan gruplarin orgiitsel problemlere
farkl1 yaklasimlar ve c¢oziimler iiretmek i¢in biiyilk bir potansiyele sahip olduklarini
savunmuglardir. Dalyan (2004) ise ¢ok kiiltiirlii takimlarin ¢esitli olumsuzluklara ragmen bir
takim {istlinliikleri de bilinyesinde barindirdigindan s6z etmekte ve cok kiiltiirlii takimlarda
yaraticiligin arttigini, dogru kararlar alinmasina yardimer oldugunu ve daha etkin ve verimli
performans elde edildigini belirtmistir (Dalyan, 2004: 103). Kiiltlirel farkliliklarin takimlara
sagladig1 en 6nemli ustiinliigiin ise fazla sayida, cesitli ve iyi fikirlerin ortaya cikabilecegi

ortamlar yaratmasidir.

Cok kiiltiirli takimlarin diger bir avantaji ise takim iiyelerini birbirlerini sorgular olmasi,
kendi goriis ve fikirlerini ortaya koyabilmeleri ve diger tiyelerde farklilik gosteren Oneri ve
fikirler getirebilmeleri ve fikirlerini degistirebilmeleri i¢in ikna edilmeleri gerekli oldugudur.
Bu durum, homojen takimlarda, takima uyum, goriis birligi, fikir ve disilincelere itiraz
edememe ve alinan kararlarin sorgulanmamasi gibi bir ¢esit grup hastaligi tabir edilebilecek
‘Grup Diisiincesine’ yol agabilmektedir. Cok kiiltiirlii gruplarda bunun olma olasilig1 daha
diisiik olmaktadir. Cok kiiltiirlii gruplarda karar alma her ne kadar yavas olsa da, kararlarin

dogru olmasi ihtimali daha yiiksektir.

Farkli kiiltiirlerden olan miisterilere hizmet ve iiriin iiretme ve sunma baglaminda ¢ok
kiiltiirlii organizasyonlar tek kiiltiirlii 6rgiitlere gére daha avantajli durumda olacaklar; daha

ileri diizeyde yaraticilik ve yenilikgilik 6zellikleri gosterebileceklerdir.

Ozellikle arastirmaya dayali, yiiksek teknolojili drgiitlerde, farkli kiiltiirlerden gelmis olan
ve farkli 6zellik ve becerilere sahip insanlar ¢ok degerli olacaklardir. Yaraticilik farkliliklar

sayesinde gelisebilecektir.

Dordiincii olarak c¢ok kiiltiirlii organizasyonlar daha iyi problem c¢ozme yetenegi
sergilemektedirler. Besinci olarak ¢ok kiiltiirlii organizasyonlar degisime daha cabuk adapte

olabilme ve orgiitsel esneklige sahip olabilmektedirler.

Bassett-Jones (2005), orgiitlerde farkliliklarin yaraticilik ve yenilik¢iligin en Onemli
kaynaklarindan biri oldugunu ve bunlarin da rekabet¢i avantaj i¢in temel teskil ettigini
vurgulamistir. Adler, ¢ok kiiltiirlii orgiitlerin yeni fikirlere daha agik olduklarini séylemistir

(Yesil, 2009: 117).

Yukarida sunulan ¢aligmalardan su sonuca ulagmak yanlis olmayacaktir; kiiltiirel
farkliliklar bilingli bir sekilde yonetilirse gruplara ve orgiitlere pozitif etkileri olmasi

kacimilmazdir. Gilinlimiiziin, degisen, gelisen diinyasinda, rekabetciligini artirmak isteyen
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orgiitlere, rekabet¢i avantajlar saglayacagi muhtemeldir. Anlamda faydalanmak gercekten
caba gerektiren bir siire¢ olup, stratejik bir yonetimi gerektirmektedir. Yoksa kiiltiirel
farkliliklarin her kosulda pozitif neticeler ortaya ¢ikaracagi seklinde bir yargiya varmak yanlig

olacaktir (Yesil, 2009: 119).
1.8.2 Kiiltiirel Farkhihiklarin Olas1 Olumsuz Sonuclar:

Hall (1995), farkl: kiiltiirlerden olan is 6rgiitleri arasindaki iliskilerin kiiltiirel farkliklardan
dolay1 basarisizlikla sonu¢landigini belirtmistir. Bunun altinda yatan en onemli faktorlerden
bir tanesi, kiltlirel farkliliklar sonucunda ortaya ¢ikan problemlerdir. Bu konudaki literatiir,
kiiltiirleraras: etkilesim esnasinda, kiiltiirel farkliliklarin iletisim, biitiinlesme ve ¢atigma gibi
bir ¢ok sorunun ortaya ¢ikmasina neden olabilecegi yoniindedir (Adler, 1986; Hambrick vd.
1998; Watson vd. 1993: 57, akt. Yesil, S. 2009:5.237). Kiiltiirel acidan farkli toplumlardan
gelen insanlarin bir arada c¢alistigi ortamlarda cesitli problemlerin ortaya c¢ikabilecegini

belirtmistir.

Dalyan (2004) farkli kiiltiirlerden olusan takimlarda, kiiltiirel farkliliklarin, biitiinlesme
eksikligi, algilama ile ilgili sorunlar 6rnegin pesin hiikiimler ve iletisim problemlerini
doguracagimmi ifade etmistir. Bassett-Jones, (2005: 169), farkliklarin isyerinde yanlis
anlasilmalara, kusku, gec kalma, kotii kalite, diisiik moral ve rekabetciligin kaybina neden
olacagii belirtmistir. Kiiltiirel benzerliklerin kisiler arasi iligkileri kolaylastirirken Harrison
farkliliklarin  zorlastiric1 rol oynadigi bu konudaki literatiirde ifade edilmistir (Adler,

1986:S.233).

Kiiltiirleraras1 farkliliklar gerek bireyler arasi ve gerekse grup ve orgiitler arasi iletisimin
saglikli ve etkin bir diizeyde ger¢eklesmesine engel teskil edebilecektir. Bakan (2006) yapilan
cesitli arastirmalara dayanarak, uluslararasi ¢evrede faaliyet gOsteren firmalarda yasanan
iletisim problemlerinin altinda yatan nedenlerden en Onemlilerinin kiiltiirel farkliliklar
oldugunu ifade etmistir. Bu konudaki literatiir, farkli kiiltiirlerden gelen insanlardan olusan
gruplarda iletisim problemlerinin yasanabilecegini ifade etmektedir (DiStefano ve
Maznewski, 2000:s.54). Genel anlamda Orgiitlerde iletisim problemlerinin kaginilmaz
oldugundan yola ¢ikarsak, farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin oldugu ortamlarda iletisim

problemlerinin daha olas1 oldugunu anlamak zor olmayacaktir.

Mutlu (1999) birbirine benzer toplumlar arasinda iletisim kurmanin ¢ok daha kolay ve
olumlu olmakta oldugunu belirtirken farkli toplumlarda sorun yasama olasiligmin yiiksek

oldugunu vurgularken, Hall (1995) de iletisim konusunda kiiltiirel farkliliklarin karisiklik ve
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yanlig anlagilmalara sebebiyet verdigini belirtmektedir. Harrison vd. (1998) de, insanlar
arasinda bilgi, tecriibe, davranis, deger ve inan¢ benzerliklerinin birbirlerini yakinlastirmaya,
isbirligi ve uyuma sevk ettigini, tersi durumun ise biitiinlesmeye engel teskil ettigini

sOylemistir.

Adler (1986) farkhi kiiltiirlerden insanlarin arasinda daha az yakinlasma yasandigini,
insanlarin daha ziyade kendi kiiltiiriinden olan kisilerle iletisime gectigini ifade etmistir.
Ayrica farkl kiiltiirlerden insanlarin bir arada bulundugu gruplarda, ‘biz’ ve ‘onlar’ tiiriinden
davraniglarin goézlemlendigi (Salk, 1997: 178), bu durumun bir Otekilestirme sorununa
donligme ihtimali belirtilmelidir. Yapilan arastirmalar, farkli kiiltiirlerden olusturulan
gruplarda bu ayirimlar nedeniyle biitlinlesme problemlerin yasandigina yonelik kanitlar

mevcuttur (DiStefano ve Maznevski, 2000:s.54).

Farkl kiiltiirlerin bir arada bulunduklar1 durumlarda catismalarin ortaya ¢ikma olasiligi
giicliiyken, yine bu baglamda farkli kiiltiirlerden olusturulan gruplarda karar alma,
beklentilerin Onceligi, bilgi paylasimi gibi konularda anlasmazliklar ¢ikabilmektedir.
Asunakutlu ve Safran (2003) yaptiklar1 alan caligmasinda, turizm sektoriinde kiiltiirel

farkliliklarin, uyusmazlik ve ¢atismalara sebep oldugunu belirlemislerdir.
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IKINCi BOLUM
KULTURUN iISGORME VE YONETIM ANLAYISLARI UZERINE ETKISi

Orgiitlerin kiiltiirii ve yonetim anlayislari, icinde bulunduklar1 genel (makro) baglamin
etkisine agiktir. Bir Orgiitiin kiiltiirli, mikro diizeyde bir analizin konusu iken icinde faaliyet
gosterdigi sektdriin yapisi ise meso diizeyi belirler. Tim bunlar1 kapsayan ve ana
parametreleri lireterek genel g¢atiyr olusturan toplum kiiltiirii ise makro kiiltiirdiir. Makro
kiiltiir, bir toplumun diinyay1 kavramada, anlamlandirmada benimsedigi varsayimlar1 belirler;
davraniglarin altinda yatan genel anlayislar sekillendirir. Bu boliimde kiiltiiriin yonetim ve is
gorme anlayislar1 {izerine etkisi ele alinacak ve bazi {lilke Ornekleri ile farkliliklar

vurgulanmaya ¢aligilacaktir.
2.1 Yonetim Kavram ve Icerigi

Yonetim konusunda farkli disiplinler tarafindan yapilan tanimlar, belirli bir agidan
yonetim olayina bakmaktadir. Bunun sonucu olarak da yonetim dendiginde bazen bir siire¢
anlasilmakta, bazen bu siirecin unsurlart olan organlar (kisi veya grup) anlasilmakta, bazen de
yonetim belirli bir bilgi toplulugu olarak ele alinarak bunun yoneticilerin karar verme ve

liderlik gibi faaliyetlerinde nasil kullanilabilecegi lizerinde durulmaktadir (Kogel, 2001: 11).

Yonetim, belirli bir takim amaglara ulasmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal
kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle
uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siire¢lerinin toplamidir
(Eren, 2003: 3). Diger bir tanima gére yonetim, orgiitsel amaglara ulasmada; orgiit tiyelerini
belirlenmis amaglara dogru yonlendirme, aralarindaki igboliimii, isbirligi ve koordinasyonu
saglama ve oOrgiitsel kaynaklari etkin ve idareli bir sekilde kullanma yetenegidir (Daft ve

Marcic, 2001: 5).

Kavramin diger sosyal bilim kavramlarina gore daha yeni olmasinin nedeni, 18. yiizyilda

baslayan endiistri devrimine gelinceye kadar iiretime dayali biiyiik kuruluslarin yoklugudur.

Bu yonden bakildiginda endiistri devriminin baslamasina kadar uzun ge¢misi, “isletme
oncesi devir” ve “bilimsel oncesi devir’ seklinde nitelendirmek miimkiindiir. Ancak bu
gecmis devirlerde de yoneten ve yonetilen kisi ve topluluklarin var oldugu dikkate alinirsa,
yonetim kavraminin ¢ok eski tarihlerde hatta ilk caglarda bile var oldugunu sdylemek

miimkiindiir (Ertiirk, 2009: 5).
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Yonetim diislincesinin temel 6gesini ve konusunu olusturan “yonetim” kavrami, en genis
anlamda olmak iizere; amaglarin etkili ve verimli bir bigimde gerceklestirilmesi i¢in bir insan
grubunda isbirligi ve esgiidiimleme saglamaya yonelik olarak siirdiiriilen ¢aligmalarin tiimiinii

ifade etmektedir (Budak ve Budak, 2004: 10).

Yonetim kavraminin genis kabul goren tanimlarindan biri de: “belirli bir takim amaclara
ulagabilmek i¢in ana unsur insan kaynaklar1 olmak iizere iiretim faktorlerini, bilgiyi ve zamani
birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin kullandiracak, kararlarin alinmasi ile uygulanmasi

stireclerinin toplam1” olmasidir (Demirel, M. vd, 2008: 117).

Yonetim en kiictigiinden (aile, isletme gibi), en biiyiigiine (devlet, uluslar arasi orgiitler
gibi) kadar tiim oOrgiitlerde gecerli ve gerekli bir islevdir. Yonetim, orgiitlerin amaglarina etkin
ve verimli ulasabilmeleri bakimindan zorunludur. Diger bir deyisle yonetim, orgiitler i¢in
hayati bir Oneme sahiptir. Ayrica bir toplumun orgiitlerindeki yonetim anlayisi ve
uygulamalari ile o toplumun kalkinmighk diizeyi arasinda dogrusal bir iligki oldugunu

sOylemek miimkiindiir. Y 6netim kalitesi tiim toplumu etkiler (Gii¢li, 2003: 63).

Yonetim isinin etkinligini belirlemede en kritik boyutun beseri boyut olmasi, “baskalari
vasitastyla is gébrmek” olarak tanimlanmasina neden olmakta, boylece yonetimin birden fazla
kisinin varlig1 ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti
ya da sosyal yonii olan bir faaliyet olarak goriilmesine neden olmaktadir (Tengilimoglu vd,

2008: 77-78).

Yonetimin temel islevlerini iceren daha genis bir tanimlamada ise Orgiitiin amaglarini
gerceklestirmek icin planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim siiregleri yoluyla kaynaklarin
esgiidiimlenmesi vurgulanmaktadir. Kisaca, yonetim olgusu toplumsal yasam iginde kiiciik
bliyiik tiim gruplarda, bigimsel orgiit ya da bigimsel olmayan gruplarda, baskalarini etkilemek
ya da baskalartyla isbirligi yaparak belli amag/amaclari gergeklestirmek igin yiiriitiilen
faaliyetleri anlatmaktadir. Ve yonetim, en kiiciik sosyal birim aileden en biiyiik siyasal otorite

olan devlete kadar farkli diizeylerde yiirtitiilebilir (Palabiyik, 2004: 2).

Yonetimin gorevi, Orgiitii amaglarina uygun olarak yasatmaktir ve bu islevi yerine
getirirken bazi bilim dallarindan yardim da almaktadir. Bu bilim dallari; politika, ekonomi,
psikoloji, sosyoloji, antropoloji, tarih, felsefe, matematik, dogal bilimler, edebiyat, sibernetik,
operasyonel arastirma, karar kurami ve sistem kuramidir. Diger yandan, ilke, kavram, teori,
model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle uygulanmasiyla ilgili

faaliyetleri igerdigi i¢in de bir bilim ve sanattir (Baransel, 1979, akt. Erdogan, 2000: 66). Bir
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orgiitte neler yapilacak sorusunun cevabi yonetim biliminin konusuyken, nasil yapilacak

sorusunun cevabi ise yonetim ilke ve tekniklerini kapsamaktadir (Kaya, 1993:86).
2.2 Yonetim Anlayisi

Yonetim anlayisi, ekonomik, sosyal, demografik, siyasi ve kiiltiirel anlamda g¢evresel
unsurlarin etkisine agik; yonetim isini icra edenlerin uygulamalara yansittiklar1 egemen
diisiince ve inanglarin biitliniidiir. Y6netim anlayislari, tarih boyunca degisiklikler gdstermistir
ve her donemin yonetim anlayis1 farkli Oncelikler iizerine odaklanmistir. Sanayilesme
siirecinde bilimsel yonetimin ilkeleri gelistirilirken, orgiitlerin beseri yonii sinirh bir ilgi ve
kat1 bir anlayisa maruz kalmis, verimlilik ve etkinlik sorunlari i¢in daha c¢ok teknolojik
diizenlemelerle ilgilenilmistir. insan faktériine daha ¢ok teknik unsurlar1 tamamlayici bir islev
yiiklenmistir. Klasik yonetim anlayisi olarak bilinen bu dénemin yonetim anlayisini, “insan
cabasmin planlanmasi, tek diizelestirilmesi ve gelistirilmesi yoluyla en az girdiden en fazla

c¢ikt1 saglanmasi1” olarak 6zetlemek miimkiindiir (Yagmurlu, 2004:s.34)

Klasik donemin istenen sonuglarin almmasinda etkili olamayis1 ve diinyada yasanan
ekonomik krizlerin yarattigt buhranlar, insan faktoriine farkli bir anlayisla yaklasmak
gerekliligini ortaya koymus ve oOzellikle orgiitlerin beseri yoniine yonelik bakis agilarinin
degismesini saglamistir. Insan iliskileri anlayis1 denilen bu donem, “orgiit iiyelerinin tatminini
artirmak ve bireylerin potansiyeline ulagabilecekleri orgiitler yaratmak icin stratejiler onererek

orglitsel yasamdaki kisisel ve sosyal iligkilerin 6nemini” savunmustur (Yagmurlu, 2004:s.34).

1950’1 yillardan sonraki teknolojik, ekonomik ve sosyal gelismelerle birlikte gelisen
cagdas yonetim anlayisi ise her zaman biitiin faaliyetleri yonetmek icin “en iyi tek bir yolun”
bulunmadigimi savunmaktadir. Bu yaklasima gore yonetimin etkililigi, cevresel kosullarin
Ozelliklerine ve yonetimin bunlara uyum giiciine baghdir. Yonetimde basarili olabilmek i¢in
farkli durumlar ve kosullar, bunlara uyan kavramlari, teknikleri ve davraniglar1 gerektirir.
Yonetim bilimine yeni bir boyut kazandiran ve durumsallik yaklasimi olarak da isimlendirilen
bu anlayig, tamamen kendisine 6zgili tanimlanan durum i¢in en uygun organizasyon yapisinin
ve yonetim modelinin secilmesini amaglamaktadir

(AOFIsletme/Notlari:http://notoku.com/yonetim-anlayislari).

Giliniimiizde ise kiiresellesme ile birlikte, degisim ve doniisiimiin 6lgek ve hiz agisindan
onceki donemlerle kiyaslanamayacak boyutlara ulagsmasi, yonetim anlayislarinda da onemli
degisiklikleri gerekli kilmistir. Bilgiyi elinde bulunduran, yeni bilgi iireten, bilgi agisindan

zenginlestirilmis Uriinler ve hizmetler sunan orgiitler, rekabetci iistiinliige ulasmislardir. Bu
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tiir orgiitleri yonetebilmek i¢in geleneksel ve hiyerarsik yapilardan az kademeli, ekip ve proje
caligmalarina dayali basik ve yalin yapilara geg¢is yasanmaktadir. Yoneticiler emir veren
otoriter kisiler olmaktan ¢ikip daha esnek bir anlayis benimsemeye itilmektedir. Calisanlar,
artik zamanlar1 ve fiziksel gii¢leri satin alinan ya da kiralanan, kendilerine verilen sinirh
gorevleri soru sormadan yerine getiren, asirt derecede itaatkar, sadece para i¢in calisan
bireyler degil; egitimli, cesitli yetkinliklere sahip, para disinda motivasyon yollar1 arayan,
katilimei, yaratici, yenilikei, inisiyatif kullanabilen, Orgiite korii koriine baglanmayan,
kariyerlerini  gelistirmek i¢in c¢aba harcayan Dbireyler durumuna gelmektedir.

(AOFIsletme/Notlari:http:/notoku.com/yonetim-anlayislari).
2.3 Yonetim ve Liderlik Anlayis:

Yonetim ve liderlik kavramlar islevsel bakimdan birbirine yakin olmalarina ragmen
anlamsal bakimdan farkliliklar gostermektedir. Yoneticilik, amag¢ belirleme, bu amaclar
gerceklestirmek icin gerekli faaliyetlere iligkin kararlar verme, bu kararlar1 uygulama ve bu

uygulamalarla, alinan sonuglar1 denetleme islemidir (Tiimer, 1998: 40).

Liderlik ise belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup tizerindeki;
insanlarin oOrglitsel hedeflere ulagsmak i¢in goniillii olarak ¢abalamasini tesvik eden, ortak
hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan hedeflere ulagsmada
yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik tlirlinden hosnut olmalarini saglayan

etkileme siireci olarak tanimlanabilir (Werner, 1993: 17).

Klasik orgiit kurami agisindan yonetim, Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 belli kurallara
uygun bicimde saglayip kullanarak orgilit amaclarimi gergeklestirme siirecidir. Cagcil
yaklasimlarda ise ogiitlerin yonetimi sadece orgiitiin gozle goriilen kaynaklarinin yonetimi
olarak anlasilmayip aymi zamanda Orgiitin ve {iiyelerin anlam diinyasinin da yonetimi
biciminde algilanmaktadir (Sisman, 2004: 17). Liderlik ve yoneticilik 6zdes olmayan ancak
birbirini biitiinleyen diisiince ve eylemleri igermektedir. Cagdas oOrgiitlerde basarili olmak
isteyen yoOneticilerin bu biitiinligii anlamalar1 ve yakalamalar1 bir zorunluluk olarak

goriilmektedir (Ergetin, 2000: 28).

Casse’ye gore yonetimde ussallik, kurallar, prosediirler, kontrol v.b degiskenler yer aldigi
halde liderligin 6ziinde temelde yaraticilik, belirsizlikle basa ¢ikma, risk alma, duygusallik,
etkileme gibi konular 6ne ¢ikmakta; insanlarin duygu ve diisiincelerini belli hedeflere dogru

yonlendirebilme konusu 6ne ¢ikmaktadir (Sigsman, 1997: 2).
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Liderlikle ilgili en belirgin 6zelliklerden biri, liderligin 6ziinde insan ve insan iliskileri
bulunmasidir. Liderin gruptan gelmesi, orgiit amaglarini gergeklestirmek icin insan kaynagin
etkileme siireci i¢inde olmasi, oOrgiit amaglarini gergeklestirmenin disinda izleyenlerin
gereksinimlerini karsilamaya yonelik olmasi vb. 6zellikler, liderligin 6ziinde insan merkezli

bir uygulamanin oldugunu goéstermektedir (Akgiin, 2001: 15).

Diinyada ekonomik, sosyal ve siyasal alanda hizli bir degisim ve doniisiim siireci
yasanmaktadir. Dolayisiyla bu degisim siirecini iyi degerlendirebilmek, toplumsal beklentileri
karsilayabilmek, yonetim Orgiitiiniin i¢indeki faaliyetlerin aksamamasi ig¢in gerekli
motivasyonu saglamak ve yonetim iglevleri olan planlama, orgiitleme, yiirlitme, esglidiim ve
denetim islevlerini tam anlamiyla yerine getirebilmek gerekmektedir. Biitiin bunlari
yapabilmek i¢in iyi bir yonetim sistemine ve giiclii bir yoneticilik anlayisina ihtiyag¢ vardir.
Boyle bir sistemde is yapacak yoneticilerin “lider-yonetici” niteliginde olmalari

gerekmektedir.

Bu kisiler, degisen c¢evreye uyum saglayan, firsatlar1 en iyi sekilde degerlendiren,
kaynaklar1 en etkin ve verimli bir sekilde kullanan, 6zellikle insan faktoriinii en iyi sekilde
yonlendirebilen, onsezisi kuvvetli ve iletisimi gii¢lii olan kisilerdir. Kisacasi lider-yoneticiler,
liderlik karizmasi ile yOnetimsel yetenekleri kendilerinde birlestiren insanlardir. Gorev ve
sorumluluklarinin niteligi acisindan da, liderlik o6zelliklerine sahip olmalari zorunludur.
Ozellikle kiiresellesmenin damgasim vurdugu giiniimiizde bu ozellikler daha da 6nemli

olmustur (Bakan ve Bulut, 2004: 154).

Lider ozelliklerini tespit etmede en gegerli yontemlerden biri, liderligi konusunda siliphe
duyulmayan, “everensel kabul gormiis” liderlerin otobiyografilerine ulagsmak, davraniglarini
gozlemlemek ve icraatina tanik olmaktir. Bu yontemle, liderin tepkileri, diisiince sistemi,
kisaca “kisiligi” hakkinda “gecerli” bulgulara ulagsmak miimkiin olmaktadir (Zel ve

Ozkarahan, 2002: 358).

2.4 Kiiltiiriin Yonetim Anlayis1 Uzerine Etkisi

Hemen her orgiit, amaglarina ulasabilmek i¢in iiyelerinin destegini almak ve onlarin
orgiitsel stireglere etkili katilimini ister. Bireylerin ortama uyum saglamasi orgiitle etkinlik ve
verimliligin 6nemli bir unsurudur. Orgiitte gecerli olan kiiltiirel 6zellikleri kabullenen
bireyler, Orgiitiin ve yonetimin beklentilerine olumlu yonde katki saglar. Organizasyon i¢inde
farkli kiiltiire sahip olan c¢alisanlar yetistikleri kiiltiirtin i¢inde bulunduklar1 kiiltiiriin

farkliliklar1 sebebiyle algi ve davramislarda farkli tepkiler gosterebilirler. Ozellikle kiiltiir
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farkliliklar1 Orglitlerde liderlik, ekip c¢alismasi, motivasyon, iletisim, insan kaynaklari

konularinda etkisini gostermektedir (Kose vd, 2001:s. 222).

Yoneticilerin kiiltiirel farkliliklarla bas etmenin bir¢ok yolu vardir. Kiiltiirel farkliliklara
kars1 isletmelerde uygulanan ii¢ yaygin strateji mevcuttur (Hodgetts ve Luthans, 1997: 114-
116, akt. Yesil, 2009:5.105):

o Dar gortslii strateji
o Irk merkezli strateji
o Gorevdes strateji

Dar goriislii strateji: Bizim bildigimiz yol tek yol yonetim tarzidir. Global yoneticinin
kiiltiirel ¢esitliligi ve kurulus tizerindeki etkisini kabul etmek istememesi ve kabul edememesi
durumda ortaya ¢ikar. Dar goriislii yonetim tarzinda yoneticiler, kendi yollarinin tek ve dogru

olduguna inanirlar.

Irk merkezli strateji: Bizim yolumuz en iyi yol yonetimidir. Ydneticilerin kiiltiirel
farklilig1 ¢oziimlemesi gereken bir problem olarak algilar ve kendi kiiltlirii dogrultusunda

¢Oziim bulmaya caligmasidir.

Gorevdas strateji: Yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar1 hem avantajlara hem de
dezavantajlara yol agtigin1 kabul edebildigi durumlarda ortaya cikar. “Bizim yolumuzla
onlarin yolunun birlesimi en iyi yol olabilir” ya da “bizim yolumuz ve onlarin yolu
birbirinden farklidir, fakat higbiri 6ziinde digerinden iistiin degildir.” Bu strateji yoneticinin
sahip oldugu kiltirle kendi Kkiiltiirlinii sentezleyerek en uygun yonetim tarzinin

olusturmasidir.

Yoneticinin organizasyon yapisi, karar alma ve iletisim gibi konularda i¢inde bulundugu
kiiltiir ile sahip oldugu kiiltiir arasinda ki farklilig1 birbirine ¢ok iyi sentezlemelidir. Ornegin
yoneticiye bagli calisanlarin ne 6l¢iide nezarete ihtiya¢ duyacaklarini veya ne dlgiide 6zerkligi
tercih ettigini belirlemek durumundadir. Hofstede, bu anlamda yoneticilerin kiiltiirel degerleri
calisanlarin ne oOlglide liderin yoOnlendirmesini isteyeceklerini veya Ozerklik tercihi

yapacaklarini, bir bagka ifade ile liderlige duyduklar1 ihtiyaci etkileyebilecektir.

Globallesen diinyada farkli kiiltiirlerde yonetme sorumlulugunu tasiyan yoneticileri, her
seyden Once yoOnetimi siirdiirdiigii ortamda c¢alisma kosullarini etkileyen faktorleri bilmek,

verimli sekilde operasyonlar yiiriitmek, bilgi yonetimini saglamak, kaynak paylasimi gibi
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konularda basar1 gosterebilmek, organizasyonundaki kiiltiir farkliligini uyum iginde
caligsmasini saglamak ve birlikte calistigi kisilerin davraniglarin1 6nceden kestirebilmek, farkl
kiltiirlerde yonetimin en Onemli adimlaridir. Bu da, bireylerin sosyal davraniglarini
bicimlendiren ya da zeminini olusturan kiiltiirel 6zelliklere yonelik farkindalik gelistirmekle

ancak mimkiin olabilir.

Uluslar aras1 agilimlarin neredeyse kacinilmaz bir hale geldigi giiniimiizde, orgiitler i¢in
beseri kaynaklarin her zamankinden daha oOnemli hale gelmesi; oOzellikle uluslararasi
isletmelerde kiiltiiriin yonetim agisindan 6nemini artirmistir Kiiltiirtin, yonetim tizerindeki

etkisini glinlimiizde daha 6nemli hale getiren baz1 faktorler vardir (Caglar, 2001: 133):
o Orgiitlerde insan dgesinin oransal olarak artmasi,
o Toplumsal ve sosyal alanda demokratik ve insancil (hiimanist) degerlerin
gittikce Onem kazanmasi,
o Giliniimiizde hizla ortaya ¢ikan gelisim ve degisimlerin temposu,
o Bolge ya da tilke gibi ¢ok biiyiik toplumsal sistemde ve orgiitsel yapilarda

giindeme gelen kalkinma ve reform hareketlerinin ivme kazanmasi,

o Uluslararasi sermaye ve isgiicli degisimi ve uluslararasi ekonomik,
o Toplumsal, siyasal ve askeri isbirligi c¢alisma ve c¢abalarinin
yogunlasmasidir.

Bu gereklilikler nedeniyle farkli kiiltiirlerden olusan isglicii profili 6rnekleri giderek
yayginlagsmakta ve insan kaynaklar1 yonetimi 6lgek ve igerik degistirerek uluslar arasi insan
kaynaklar1 yonetimi adiyla, farkli politika ve uygulamalar1 gelistirmeye ihtiyag duymaktadir.
Konuyla ilgili olarak kiiltiirel farkliliklarin bazi yonetsel ve orgiitsel uygulamalara olan etkisi
asagida ele alinmus; kiiltiir ve yonetim anlayisi arasindaki iligkiler agisindan bazi sonuglara

ulasilmaya calisilmistir.
2.5 Kiiltiirel Farkhliklarin Orgiitsel ve Yonetsel Uygulamalara Etkisi

Bu boliimde kiiltiirtin karar alma, orgiitsel yapi, ekip caligmasi, motivasyon, ¢atisma ve

kriz yonetimi gibi uygulamalar {izerindeki etkisi incelenmistir.
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2.5.1 Orgiitsel Yap ve Kiiltiirel Farklihklar

Daha onceki boliimde ele alinan kiiltiirel modellerin vurguladigi gibi, toplumda algilanan
giic mesafesi (Hofstede, 1980) ile orgiitsel yapilanma arasinda gii¢lii bir iligki vardir. Diistik
giic mesafesine sahip toplumlarda orglitsel yapida merkezilesme egilimi zayiftir, alt
kademelere danigma sikligi artmaktadir. Buna karsin giic mesafesi artikca merkezilesme
egilimi artmakta ve alt kademelere danisma egilimi zayiflamaktadir (Sargut, 1994: s. 101).
Diger yandan statiilerin 6nemli oldugu kiiltiirlerde de hiyerarsik yapilar daha fazla tercih

edilmektedir.

Orgiitsel yapinin bilesenleri olarak uzmanlasma, standartlasma, bigimsellesme ve
merkezilesme degiskenlerini alan ve bunlar1 Hofstede’ nin kiiltiirel degerleri ile iliskilendiren
Krynke (1998), hipotetik arastirmasinda yiiksek bireyciligin yliksek diizeyde uzmanlasmaya
yol actigini; bireycilik ya da toplulukguluk diizeyinin standartlagsmayi etkiledigini ancak, bazi
aract unsurlarin durumu degistirebilecegini belirtmektedir. Diger yandan, giiclii kisitlar yoksa
yiiksek bireyciligin yiiksek bigimsellesmeye (formalization) yol agabilecegini ve yine bireyci
toplumlarda, merkezilesmis Orgiitsel yapilara az rastlanabilecegini savunmaktadir. Ayrica,
yiiksek standartlasma ile yiiksek merkezilesme oranmnin yiiksek giic mesafesine sahip
tilkelerde daha yaygin olacagini vurgulamaktadir. Tiim bu tespitler, Orgiitlerin i¢inde yer
aldiklart kiiltiiriin 6zellikleri ile sekillenen birer artifakt (yapint1) oldugunu gostermektedir.
Ancak yeni gereklilikler, orgiitlerin 6zelliklerini tek bir kiiltiirel perspektiften gérmemizi

giiclestirmektedir.

Giliniimiizde, kiiresellesme ile birlikte farkli kiiltiirlerde faaliyet gosteren Orgiitlerin
yapisal Ozellikleri ve isleyisleri de artik de Kkiiltlirler {isti olma zorunlulugu ile karsi
karstyadir. Volberda (1991, 2006), orgiitsel formlarin artik esneklik ve uyarlanabilirlik
firsatlarin1 kullanacak bigimde bir doniisime ugradigini, kiiresel yeteneklerin yonetimi ile
yeni Orgiitsel formlarin (bigimlerin) gelistirilmesinin birlikte ele alinmasi gerektigini, siirekli
olarak gelistirilen Orgiitsel bicimlerin ise kiiltlirel acidan eklektik yonetim uygulamalarini

daha iyi destekleyecegini belirtmektedir (Jacob, 2007:5.69).

Bu konuda orgiitsel yapilarin 6zelliklerini belirleyecek temel anlayislara da vurgu yapmak
gerekmektedir. Ornegin, azinlik gruplar1 yok sayan, tiim calisanlari egemen kiiltiirii
benimsemek zorunda birakan ve bu nedenle de tekil kiiltiir oOrgiitsel modeli olarak
isimlendirilen modelin benimsenmesi, yukarida belirtilen doniistimlerin gerceklestirilmesini
zorlastiracak bir yapiya isaret etmektedir. Bu tip orgiitlerde, ise alma kararlar1 ¢ogunluk

gruptan olanlarin disarida birakilmasini saglayacak sekilde verilir. Cogunluk grup disindaki
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kiiltiirel temellerden gelenler, orgiite girdiklerinde mevcut durumu kabul etmek
durumundadir. Tekil kiiltiir 6rgiit modelinin olduk¢a acik goriilen eksikliklerinin yan1 sira,
insan kaynaklarini iyi kullanamamasi ve sosyal esitsizlige yol agmasi nedeniyle giiniimiiziin
kiiresel orgiitleri i¢in gercekei bir secenek olmadigi sdylenebilir. Bu 6rgiit tipi, sivil toplum
kuruluglarinin artan faaliyetleriyle beraber insan haklar1 ve kadin haklarindaki degisimlerle

birlikte giderek 6nemini kaybetmeye baslamistir (Barutcugil, 2012: 220-221).

Diger yandan, cogulcu kiiltiir orgiitii olarak isimlendirilen yap1 ise genel olarak tekil
kiiltirden sadece birka¢ noktada farklilasmaktadir. Cogulcu kiiltiirde azinlikta bulunanlarin
da, orgiite deger kattigin1 kabul edilmekle birlikte yine de, orgiitiin sekillenmesinde egemen
grubun normlar1 dikkate alinmaktadir. Bu orgiit tipinde amag, farkliliklara deger verilen bir
orglitsel yapiin varligina imaj agisindan dikkat ¢cekmektir. Tekil orgiit yapisinin aksine ise
alimlarda, farkli kiiltiire sahip kisilere de esit sans verilmeye odaklanilmaktadir. Cogulcu
kiiltiir Orgilit yapisi, tekil kiiltiir yapisima gore daha demokratik olarak goziikse bile,
asimilasyona tam olarak son verememektedir. Bu orgiit tipinde, ge¢miste ki yapilan
haksizliklar1 telafi etmek lizere yeni verilen haklar da, bazi durumlarda pozitif ayrimciliga

neden olmaktadir.

Volberda’in belirttigi (1991, 2006), yeteneklerin yonetimi ve ¢evresel gelismelere uyum
saglayabilmeyi kolaylastiracak yap1 ise ¢ok kiiltiirlii orgiit yapisidir. Cok kiiltlirlii orgiitsel
yapinin ¢ok fazla 6rnegi olmasa da, en demokratik en esitlik¢i organizasyon yapisidir. Azinlik
ve egemen olan grup ayirt edilmeden tiim calisanlarin fikirlerine, degerlerine ve yeteneklerine
saygt duyulup dikkate alinir. Bu yapida 6nemli olan, farkl: kiiltiirleri anlamak ve gelistirmek,
kurumsal kiiltiiriin olusumunda ¢ok kiiltiirliliiglin temel alinmasi, insan kaynaklar1 basta

olmak tizere biitlin ayrimcilik ve onyargilardan arindirilmasidir (Barutcugil, 2012:5.221).
2.5.2 Takim Calismasi1 Anlayisinda Kiiltiirel Farkhhiklar

Giliniimtiiz orgiitleri, siirekli degisen ¢evresel taleplere cevap verebilmek i¢in yeni fikirleri
hizla iiretmek ve bunlar uygulamaya doniistiirmek durumundadirlar. Bunun igin ekip
caligmasinin yaraticiligina ve iiretkenligine ihtiya¢ vardir. Takim calismasi, 6zel gorevler ya
da isler i¢in olusturulmus, iiyelerinin ¢ok yonlii iletisime ve etkilesime agik oldugu ve birlikte
caligma kiltiirii gelismis profesyonel bir is grubu formudur. Ancak bu tiir calisma bi¢iminin
uygulanmasinda her zaman kolay olmamaktadir. Bazi kiiltiirlerde formel anlamda takimlarin
olusturulmas1 ve hiyerarsiden daha c¢ok uzmanlik ve profesyonellik iceren iligkilere
dayandirilmasi kolay olmamaktadir; diger bir ifadeyle takim c¢aligmasina goniilliiliik kiiltiirel

degerlerden etkilenmektedir.
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Hofstede’in (1980) modelinde yer alan bireycilik-toplumculuk ile giic mesafesi bir
kiiltiirde takim caligmalarini etkileme potansiyeli tasiyan degerler arasindadir (Bishop vd..
1999:s.4). Toplumcu kiiltiirler, bir gruba ait olmanin énemli oldugu kiiltiirlerdir. Dolayisiyla
beklenen, toplulukcu kiiltiirlerde takim c¢alismalar1 gibi olusumlarin kolay gerceklesmesidir.
Ancak, toplumda gilivenin yayginligi, kii¢iik gruplara boliinme egilimi, performans ve
kaytarmaya yonelik algilamalar gibi bir¢cok degisken dikkate alindiginda, toplumcu kiiltiirlerin
de birbirlerinden farkli davranmiglar sergileyebilecegi ve bu durumun her zaman takim
calismalarini kolaylastiramayacagi belirtilmelidir. Ornegin Japonya ve Tiirkiye topluluk¢u
kiiltiir kategorisinde yer alsalar da, takim c¢aligmalart uygulamalarinin sonuglari oldukga
farklhidir. Diger yandan gii¢c mesafesi algisi, calisanlarin is linvanlarina, statiilere, hiyerarsiye
ve lstlerine yonelik davranmiglan etkilemektedir. Bu durum takim caligmalarina yonelik

egilimleri etkileyecektir (Bishop, vd. 1999:s.4).

Takim caligmasini verimli kullanabilen yonetim kiiltiirlerin baginda Hollanda gelmektedir.
Hollanda’nin gegmisten gelen toplumsal kiiltlirlinde yer alan imece usulil yagam tarzi gibi is
hayatinda da organizasyonlarda ekip calismasi olmazsa olmaz olarak goriilmektedir. Sisteme
Onem veren Almanlar ise takim c¢alismasinin daha verimli olacagi ve kurulan sistemin daha
diizenli isleyecegine inanmaktadirlar. Tiirk kiiltiiriinde ise ekip ¢aligmasi daha yeni ve akilci

¢oziimler bulmak yerine isi daha ¢abuk ve kolay bitirebilmek i¢in tercih edilmektedir.(

http://geert-hofstede.com/national-culture.html) Baltas (2003), yaklasik bin orta ve iist diizey
yoneticilerin katildigir “ekip olusturma ve gelistirme” seminerlerindeki gozlemlerinden yola
cikarak tlilkemizde ekip ¢aligmasini zorlastiran konulari: Calisanlarin profesyonel is davranisi
gelistirmekte zorlanmalari; kriz ¢6zme degil daha ¢ok yaratma egilimine sahip olmalari;
elestiri ve uzlagma kiltliriinlin olmamas1 ve yatay iligkilerde zorlanmalar1 olarak
belirtmektedir. Diger yandan, birliktelik duygusu, digerini 6nemseme ve iliskilerde sicaklik
gibi ozelliklerin ise Tirk oOrgiitlerinde ekip c¢alismalar1 i¢in avantaj olabilecegi

vurgulanmaktadir.
2.5.3 Catisma ve Kriz Yonetiminde Kiiltiirel Farkliliklar

Kiiltiiriin etkili oldugu 6nemli davraniglardan biri de ¢atisma yonetiminde sergilenen
egilimlerdir. Bu egilimleri etkileyen kiiltiirel degerler olarak siklikla bireyci-toplulukgu kiiltiir
ayirimi kullanilmaktadir. Bireyci kiiltiirlerin catigsmalarda daha aktif, yiiz yiize ve iddiali
davraniglar gosterdigi; toplulukcu kiiltiirlerin ise daha pasif, isbirlik¢i ve taktiklerden kaginan
davraniglara yatkin oldugu vurgulanmaktadir. Bireyci kiiltiirde anlagsmazliklar, catigmalar

olagan goriilmekte; sosyal yasamin kaginilmaz bir yonii olarak algilanmaktadir. Topluluk¢u
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kiiltiirde ise anlagmazliklar hoslanilmaz bir durumdur. Ornegin Japonya’da sosyal yapilar,
kurumlar, adetler ¢atismadan kaginacak sekilde olusturulmustur; bu kiiltiirde goriis birligi cok
onemsenir (Ohbuchi, vd. 1999). Farkh {ilkeler iizerine yapilan kapsamli bir arastirmanin
sonuglara gore baris¢il, uyumlu, miitevazi, samimi olmayr iceren Konfii¢cyiis degerleri
etkisindeki Japonya, Kore ve Cin kiiltiirii, miimkiin olduk¢a ¢atigmadan kaginan bir davranisi
benimsemekte ve uzlagsmazliklarda dolayli ¢6ziim yollari tercih etmektedirler (Lather vd.

2010:s133)

Sargut (1994), Tiirkiye’de yoneticilerin davraniglarina egemen olan egilimin
“catismadan kaginma” oldugunu belirtmektedir. Tarak¢i ve Kaya’nin arastirmasi (2009) ise
biiylik firmalardaki yoneticilerin 6z yeterlilikleri arttik¢a ¢atigmalar1 daha c¢ok biitiinlestirme
yoluyla ¢oziimledikleri; 6z yeterlilikleri azaldik¢a catigmalari daha ¢ok kaginma yoluyla

¢Oziimledikleri belirtilmektedir.

Diger yandan kiiltiirler arasi1 farkliliklar, yOnetimin olasi yanli yaklasimini ortadan
kaldiracak bir “kontrol mekanizmas1” olarak da gorevi gorebilir (Hofstede, 1991, Akt:
Giiltekin ve Si1gdi, 2007:276). Bunun ana nedeni, kiiltiirler aras1 bakis agisinin, yoneticinin
kendi inanglarinin kiiltiirel temeline daha duyarli olmasini saglamasidir. Kiilttirel farkliliklarin
iyl kavranamadigi durumlarda, her insanin kendi kiiltiiriinii ve kiiltiirel deneyimini bagka
kiiltiirlere  yansitarak egemen kilmast gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadir. “Dar
gorusliiliik”(parochialism) diye tanimlanabilecek bu yaklasim, kisinin sadece i¢inde yasadigi
kiiltliriin simge ve degerlerinden yola ¢ikarak, yani yalnizca kendi “anlayis setini” (mindset)
kullanarak bagska kiiltiirleri anlamaya ¢aligmasini ya da yargilamasimi kapsamaktadir
(Giiltekin ve S1gdi, 2007:276). Kuskusuz bdylesi yaklasimlar sagliksiz yonetsel faaliyetlerin

olusmasina ve iletisim kopukluklarina yol agmaktadir.

“Dar gorusliiliik” sorunu yasayan bir yonetim, farkl: kiiltiirden insanlarin farkli yasama ve
caligma bigimleri olabilecegini kavrayamamakta, bu farkliliklarin ciddi sonuglar
yaratabilecegini de gorememektedir. Halbuki bir¢ok c¢eliski, anlagmazlik ve catismanin
temelinde “kiiltiirel dar gorisliiliik” oldugu sdylenebilir. Farkli kiiltiirlerden bireylerin oldugu
orgiitlerde, farkli bireylerin de yoOnetime katilmasi, yonetimde dar goriisliliiglin Oniine

gecebilecektir.
2.5.4 s Motivasyonunda Kiiltiirel Farklihklar

Motivasyon kuramcilar1 ve uygulayicilart uzun bir siire farkli kiltiirel gruplara

uygulanabilecek evrensel motivasyon teknikleri arayisinda olmuslardir. Ancak, kiiltiirel
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gorelilik yaklagimi farkli kiiltiirlerden gelen c¢alisanlarin  farkli  bicimlerde motive
edilebilecegine yonelik gorlisii savunmaktadir. Kiiltiir, bireylerin motivasyon hakkindaki
diisiincelerini (beklentilerini, ihtiyaglarini) belirleyen bir yapidir. Bu baglamda Kkiiltiir,
bireylerin giivenlik, sevgi, saygi gibi ihtiyaclarinin sekillenmesinde, bu ihtiyaglarin ne
derecede Onem tasidiginda ve bu ihtiyaglarin nasil tatmin edileceginde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Hostede’e gore (1980), eger bir toplumda atilganlik, para elde etme,
materyalist egilimler egemen degerler olarak 6ne ¢ikiyorsa bu toplumlar eril degerlere daha
yakindir (Sargut, 1994:s101). Ornegin, Amerikali calisanlar, kendini ger¢eklestirme seklinde
ortaya ¢ikacak olan bireysel basari ile motive edilirken, diger kiiltiirler i¢in grup dayanismasi
bireysel basaridan daha baskin bir motive edici unsur olabilir (Demir ve Okan, 2009).
Amerikalilarla ¢alisan bir yoneticiye, sirket bagliligi, grup ddiilleri, is dis1 sosyal iligkiler gibi
konularda calisanlardan bir sey beklememesi Onerilirken, bunun yerine kisisel gelisim ve
parasal kazanglar {izerine yogunlagmasi uygun bir yaklasim olarak goriilmektedir. Buna
karsin, Hintli ¢alisanlar1 olan bir yoneticinin ise sadakat, sirket itibari, otoriteye basvurmak
gibi konulara agirhik vermesi daha sonug vericidir

(http://www.cmct.net/articles culture motivation.html).

2.6 Farkh Kiiltiirlerde Yonetim Anlayis1 Ornekleri

Bu boliimde farkli kiiltiirlerde yonetim anlayiglar1 {izerine bazi iilke ornekleri ele
almacaktir. Calismanim iiciincii béliimiinde yer alan arastirmanin, Almanya, Ingiltere,
Hollanda ve Rus kiiltiirleri ile Tiirk is kiiltliriiniin karsilastirilmasina yonelik olmasi nedeniyle

ve bu tilkelerin ig gorme ve yonetim anlayislari iizerine yapilan tespitlere dncelik verilmistir.
2.6.1 Alman Kiiltiirii ve Yonetim Anlayisi

II. Diinya Savasi’ndan sonra mucizevi bir toparlanma siireci yasayan Almanya, son
yillarda karsilagtig1 ekonomik dalgalanmalara ragmen, Avrupa Birligi’nde yasam standardi en
yiiksek olan {ilkelerden biridir. Diger toplumlarda oldugu gibi, Alman yonetimi de Alman
kiiltiirtiyle siki sikiya baglantilidir. Alman yonetiminin temelleri 19. y.y. ortalarma dayanir.
1850’11 yillarda ¢ok karmasik bir yapiya sahip olmayan Alman sirketlerinde, liretim ve
dagitim ¢ok kalifiye olmayan ¢alisanlar tarafindan da yapilabilirken, sanayilesmeyle birlikte
tiretim teknikleri ve sirket yonetimlerinde farkliliklar ortaya ¢ikmistir (Warner, 1998, akt.
Sevim, E. 2006, s17). Endiistriyel gelisime paralel olarak, insan giicii de bilimsel agidan daha
egitimli hale gelmistir. Karmasik makineleri kullanmak igin sirket i¢indeki personelin teknik

donanimli olmast zorunlu olmustur. Bunun yani sira Almanya’nin degisen endiistriyel
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ihtiyaclari karsilayabilmek icin de iilke genelinde teknik kurumlar olusturulmustur (Warner,

1998, akt. Sevim, E. 2006, s17).

Genel itibariyle Alman toplumunda baskin olan muhafazakarlik ve giic sirketlerde de
onemli unsurlar olarak kabul edilmektedir. Giiciin yani otoritenin kaynagi teknik bilgi ve
mesleki yetenek olarak goriilmektedir. Bu nedenle Alman sirketlerinde teknokratlarin
etkinliginden bahsetmek miimkiindiir. Ayrica, isletmelerde yoneticilerden daha ¢ok miihendis

imaj1 6ne ¢ikmaktadir (Sigsman, 2002:s. 49).

Hosftede’nin arastirmasina goére Almanya en diisiik glic mesafesine sahip tlkedir
(Hofstede, 1991: 27). Diisiik glic mesafesinin oldugu orgiitlerde, ast ve iist arasinda, esit bir
yapilanma s6z konusudur. Almanya gibi gli¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda
merkezilesme egilimi zayif olup yatay ve yalin organizasyonlar 6nem kazanmaktadir ve alt
kademelere danisma siklig1 artmaktadir (Ogiit ve Kocabacak, 2007: 51). Nitekim Hampden ve
Trompeenar da (1995), Alman yoneticilerin Amerikal, Ingiliz, Hollandali, Kanadali ve

Italyan yoneticilerle karsilastirildiginda isbirligine en yakin grup oldugunu belirtmektedirler.

Alman kiltiirii A.B.D.’den daha az ama Japonya’dan daha bireyseldir. Bu kiiltiirel durum
sosyal piyasa ekonomisinin gelisiminde Onemlidir. Almanya, bireysel piyasa g¢iktilarina
dayalidir ancak bu ¢iktilarin sosyal adaleti zedelemesine izin vermez (Pudelko, 2006: 136).
Alman kiiltlirii daginik ve yayilmis bir kiiltiirdiir ve bu kiiltiiriin 6zellikleri soyledir (Harris,

Brewster and Sparrow, 2004: 27, akt. Baykal, 2007:s149):
* Daha kapali toplumsal alan ve daha agik 6zel alan
* Dolayli, kapal1 ve icedoniik
* Genelde sorunlardan kagma ve baskasini suglama
* Yeteri kadar mobil degildir
« Is ve dzel hayat yakin iliski i¢indedir
* Yaklagsimlarinda 1srarcidir.
2.6.2 Hollanda Kiiltiirii ve Yonetim Anlayisi

Hollanda, esitlik¢i toplum ornekleri arasinda en giiclii konumu olan iilkelerden biridir. Bu
toplumda yoneticilerin en temel ozellikleri 6zgiirliik, agiklik ve fikir birligidir; bireysel ve

otoriter karar almalar1 neredeyse imkansizdir. Organizasyon yapilar1 basik bir hiyerarsiye
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sahiptir. Karar merkezi iist kademe yoneticiler olmasina ragmen orta kademe yoneticilerin
fikri alinmadan bir karara varilmamasi; onemli kararlarin alinacagi zaman konuyla ilgili
boliimlerin yoneticileriyle fikir aligverisi ve uzun goriismeler sonucu nihai karara varilmasi

yaygin bir durumdur ( http://geert-hofstede.com/netherlands.html).

Calisanlarla yoneticiler arasinda ki giic mesafesi oldukca diisiiktiir ve organizasyonun
icindeki herkesin fikrine saygi duyulup dikkate aliir. Hollandalilarin ge¢misten gelen
toplumsal kiiltiirleri neredeyse tamamen yonetim tarzlarma da yansmmstir. Ornegin ekip

caligmasi1 normal hayatlarinda da oldugu gibi is hayatinda da yoneticilerin olmazsa olmazidir.

Hollandal1 yoneticilerin yOnetim tarzi insan odaklidir. Yoneticiler kendilerine baglh
calisanlara genis yetki ve sorumluluklar verirler ve ¢alisanlarinin kendi kapasiteleri dl¢iistinde
inisiyatif almalarimi isterler. Motivasyon konusunda da yoneticiler, manevi motivasyonun
maddi motivasyondan daha etkili olduguna inanmaktadirlar. Bu kiiltiirde etkili bir yonetici,
insanlart destekleyici ve karar verme katilimi ile gergeklestirilir. Yoneticilerin fikir birligi ve
is yasamlari insanlarin degeri esitlik, dayanisma ve kalite i¢in ¢aliglar. Catigsmalar uzlagsma ve

miizakere yoluyla ¢6ziimlenir ve Hollandalilar uzlasma saglanana kadar uzun tartismalar ile

bilinirler ( http://geert-hofstede.com/netherlands.html).
2.6.3 Ingiliz Kiiltiirii Ve Yonetim Anlayisi

Ingiltere’nin  gegmisten gelen monarsi kiiltiiriiniin, ydnetim tarzlarina yansidig
sOylenebilir. Yoneticilerin organizasyonda daha dik bir hiyerarsiyi tercih etmesi, ¢alisanlarla
yonetici arasindaki diyalogun kopuk olmasina ve bazi isletmelerde yoneticilerle ¢alisanlarin
birbirinden soyutlanmasina neden olmaktadir ( http://meliketasar.blogcu.com/ingiliz-kulturu-

ve-ozellikleri/6496266).

Planlama konusunda, Ingiliz yoneticiler konuya gére uzun ve kisa vadeli planlamalarmn
her ikisini kullanmaktadir. Diger yandan, hi¢bir konuda hizli karar almayir sevmedikleri
belirtilmektedir. Yoneticilerin giic mesafesi yliksektir. Bu nedenle karar alma asamasinda
tamamen {ist yonetici one ¢ikmakta ve kararlar yukaridan asagiya dogru ilerlemektedir. Alt
kademe yoneticilerin karar alma asamamasina katkis1 diisiiktiir ve bu grup daha ¢ok uygulama

asamasindan sorumludur.

Ingiliz yoneticiler, organizasyonlarinda ekip galismasini benimsemekte ve uygulanmasina
destek olmaktadirlar. Organizasyonlarin ic¢inde bireysel rekabetten hi¢ hoslanmadiklari,
ancak gelismeye acgik olan ve hizli yiikselecegini diisiindiigii ¢alisanlarla bireysel olarak

dogrudan baglanti kurmayi tercih ettikleri belirtilmektedir. Ingiliz yoneticilerin gelenekselci
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bir yapisi olmasina ragmen, son dénemde yoneticiler eski degerlerinin modern is diinyasinda
bazi sorunlara neden oldugunu diisiinmekte ve bu nedenle degismeye ve yeniliklere adapte

olmaya c¢alismaktadirlar. Ancak geleneksel kiiltiirtin giicli karsisinda olduk¢a zorlandiklar

vurgulanmalidir (http://geert-hofstede.com/united-kingdom.html).
2.6.4 Rus Kiiltiirii Ve Yonetim Anlayisi

Rusya’nin kuruldugu giinden beri kars1 karsiya kaldigi olaylar Rus kiiltiiriiniin ve
sisteminin sekillenmesinde etkili olmustur. Bu durumlar; izolasyon, zayif arazi, iklim
cesitliligi, tahmin edilemeyen hasat zamani ve diisman cevredir. Bu kosullar altinda
Rusya’nin toplumsal 6zellikleri dikkat, hesaplama, direng, stoacilik (dogaya uygun yasamak
gerektigini ve mutlulugun insanin i¢inde oldugunu ifade eden felsefi akim), tahammiil ve

hayatta kalmadir (Alexashin and Blekinsopp, 2005: 430, akt. Baykal, 2007, s106).

Rusya bireyciligin diisiik oldugu toplumcu bir iilkedir. Bu degerler, komiinizm déneminin
bir sonucu olarak goriilmektedir. Komiinizmde de bireysel basaridan c¢ok grup basarisi
odiillendirilir, bireysel ozgiirlikler sinirhidir (Beekun, Stedham vd, 2003: 1334-1336 akt.
Baykal, 2007, s. 107).

Gegmis yiizyillardan beri her zaman biiylik bir yiizélgiimiine ve heterojen bir niifusa sahip
olan Rusya’da, organizasyon yapilar1 ve yonetim tarzlar1 da gesitlilik gostermektedir. Ancak
organizasyon yapilart ve yonetim tarzlarinin temelini olusturan bir¢ok fonksiyon birbirine
benzerdir. Bunlarin en basinda yonetim tarzlar1 gelmektedir. Rusya’da yoneticilerin tercih
ettigi yonetim tarzi otokratik bir sistemdir. Rusya’daki bu yapiy1 anlatan en gilizel deyim “eger
bir miidiiriiniiz kusa ordek diyorsa, ¢alisan olarak kusa vaklamay: 6gretmek zorundasiniz”
seklindedir. Tarihsel yapidan da kaynakli olarak Ruslar, sistematik, sert ve kontrollii bir

organizasyonun daha saglikli olduguna inanmaktadirlar.

Ruslarin genel olarak gelenekselci olmasina ragmen, global diinyaya ayak uydurmak i¢in
degisime ihtiya¢ duyuldugunu savunan yoneticiler de azimsanmayacak kadar ¢oktur. Bazi
uygulamalar acisindan toplulukguluk ve yiiksek gii¢ mesafesine sahip olmanin isletmeler i¢in
dezavantaj olduguna inanmaktadirlar. Ornegin Sovyetler birligi zamanindan ekip calismasina
aligkin olan Ruslar, son donemlerde ekip ¢alismasini tercih etmemektedirler. Bunun sebebi
olarak, ekip calismasinin basarili olmasi sonucunda bundan sahsi olarak menfaat ¢ikarmaya

calisanlarin, ekibin ¢aligma ruhunu kaybetmesine neden olmasi gosterilmektedir.

Rus sirketlerinde daha ¢ok bireysel performans tesvikleri verilmektedir. Rus kiiltiiriinde

1yl performansin karsiligi 6diil degil bir haktir. Calisanlarin 6zliikk haklar1 her zaman korunur
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ve piyasada ki c¢aliganlari transfer edebilmenin en 6nemli etkeni de 6zliikk haklarin korunmast

ve Ozendirici tlicretlendirmedir ( http://geert-hofstede.com/russia.html).

2.6.5 Tiirk Kiiltiirii Ve Yonetim Anlayisi

Hofstede’nin (1980) arastirmasinda yer alan Tirk kiiltiirline yonelik saptamalar daha
sonraki donemde farkli arastirmacilar tarafindan yapilan caligsmalarla desteklenmistir (Sargut,
1994; Erdem, 1996). Tiirk kiiltiirii toplumcu 6zellikler gosteren, belirsizlikten kaginan, yiiksek
giic mesafesine sahip ve eril degerlere yakin 6zelliklere sahiptir. Ayrica ¢atismadan kaginma
ya da bastirmanm yeglendigi belirlenmektedir. Kose ve Unal (2000) tarafindan yapilan
aragtirmada, ileri diizeyde hiyerarsi, ¢cok sayida ara kadro, iste diisiik ilerleme arzusu,
calisanlar aras1 diislik rekabet, risk almaktan kaginma, sinirli yetki devri, statii sembollerine
onem gibi ozellikler 6ne ¢ikmaktadir (akt: Sisman, 2002, s. 55). Bu 6zelliklere bagl olarak,
belirsizlikten kaginma, statiikoyu devam ettirme istegi, degisimin mevcut yapiyl
bozmasindan, gii¢c ve otoritenin kaybolacagindan ya da azalacagindan duyulan endise gibi

sonugclar, orgiitlerde degisim ¢abalarini olumsuz etkilemektedir.

Tiirk kiiltiiriinlin distan denetime egilimli olmasi, bireylerin genellikle bir davranisi
kendileri istedikleri i¢in ya da dogru olduguna inandiklar1 i¢in degil, baskalar1 kendilerinden
bunu istedigi i¢in yapmalarina neden olmaktadir. Boyle bir anlayis, orgiit kiiltliriinde, bireysel
sorumlulugu, oOrgiitsel baghligi, i¢sel motivasyonu, oto-kontrolii ve performansi

zayiflatmaktadir.

Tirk kiiltiiriiniin risk almaktan kacinma, rekabetten uzak durma, aile disindakilere
giivenmeme, gelecege iliskin plansizlik ve giinii-birlik yasama gibi 6zellikleri, bireyleri risk
almaktan ka¢inmaya, hazirciliga ve sorumluluk almamaya itmektedir. Rekabetten uzak durma
diisiincesi, yenilesmeye ve degisime karsi bir direng olusturmaktadir. Giliven eksikligi ise,
bireyler arasinda isbirligini, ortaklasa ve takim halinde c¢alisma aliskanlifin1 olumsuz
etkilemektedir. Gelecege iliskin plansizlik ve giinii-birlik yasanti, vizyon gelistirmeyi
engellemektedir. Bu tiir nedenler, bir orgiitsel ortamda yoneticilerin ve isgdrenlerin kisisel
inisiyatiflerini kullanamamasina, degisim ve yenilesmeye sicak bakilmamasina, atama,
yiikselme ve terfilerde liyakat yerine objektif olmayan kriterlere basvurulmasina yol
acmaktadir. Liyakatin esas alinmadig1 bir terfi sisteminde ise adam kayirma, torpil ve siyasi
cikarlar 6n plana gecebilir (Kogel, 2010:s.15). Bu durum, uluslar aras1 kuruluslarin 6l¢tiigii
yolsuzluk endekslerinde Tiirkiye’nin yolsuzluk siralamasinda 35 {ilke i¢inde dordiincii sirada

bulunmasini agiklamaktadir (http://www.radikal.com.tr/ek haber.php?ek=r2&haberno=3274).
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Anadolu’nun zengin gelenek ve gorenekleri, dini ve milli motifleri Tiirkiye’de toplulukgu
davraniga temel olustursa da, bilisim ¢aginda toplumsal yasamin degisimi ve kiiresellesmenin
yerel anlamdaki yansimalar1 ile birlikte Tiirk is kiiltiirtinde genel olarak topluluk¢u
davranistan uzaklasildig1 goriilmektedir. Dolayisiyla, Tirk is kiiltiiriinlin ne salt anlamiyla
topluluk¢u ne de salt anlamiyla bireyci bir yap1 arz ettigi gézlenmektedir (Kogel, T. 2010:
s,15)

Diger yandan, Tiirkiye’de yonetici ve liderlerin statiileri isyerleri ile sinirli kalmamakta,
sorumluluk ve Ozgiirliikk alanlar1 ¢ok daha genis olmaktadir (Koksal, 2011). Bu durumun,
Tiirk yonetim anlayisinda babacan yoneticilerin yaygin bir profil olmasiyla iliskisi vardir.
Ayrica kiiltirde, yardim eden, koruyan kollayan yonetici beklentisinin gelismis olmasi,
ozellikle KOBI niteligindeki isletmelerde informal iliskilerin giiclii olmasina yol agan

etmenlerden biridir.

Bu bdliimde son olarak ele alinan kiiltiir 6rneklerinin Hofstede’in (1980) modeline gore

karsilastirilmast yapilmis ve asagidaki grafikte goriildiigli gibi 6zetlenmistir.
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Sekil.2.1 Hofstede’ye Gore Ulke Kiiltiirlerinin Karsilastiriimasi

Bu analize gore Rusya gii¢c mesafesi agisindan en giiglii skora sahip iilke konumundadir.
Bu iilkeyi Tiirkiye izlemektedir. Ingiltere, Almanya ve hemen onlar1 izleyen Hollanda ise

diisiik giic mesafesine sahip tilkelerdir.
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Bireycilik-toplumculuk degerinde ise Tiirkiye ve Rusya diger iilkelere gore toplumcu
tarafa yakin iilke 6rnekleridir. En yiiksek bireycilik skorunu Ingiltere almistir; onu hemen

Hollanda izlemektedir.

Eril-disil ikileminde Hollanda en gii¢lii disil ozelliklere sahip lilke Ornegi olarak
goriilmektedir. Bu iilkeyi Rusya ve Tiirkiye izlemektedir. Almanya ve Ingiltere ise bu grup

icinde en fazla eril 6zelliklere yakin kiiltiirlerdir.

Son olarak belirsizlikten kaginma boyutunda ise Rusya’nin ¢ok gii¢lii bir kacinma degeri
aldig1 goriinmektedir. Tiirkiye’nin de ka¢inma degeri Rusya kadar olmasa da yiiksektir.
Almanya ve Hollanda ortalama kaginma degerlerine yakin iken Ingiltere’nin belirsizlikten

kacinma skorunun oldukga diisiik oldugu goriilmektedir.

Calismanin tgilincli bolimiinde yukarida ele alinan iilkelerin is gérme ve yoOnetim

anlayislar gelistirilen sorular ¢ergcevesinde nitel bir arastirma ile ele alinacaktir.
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UCUNCU BOLUM

FARKLI KULTURLERDE iISGORME VE YONETIM ANLAYISI UZERINE BiR
ARASTIRMA

Ulkelerin kiiltiirleri, toplumsal yasamin boyutlarmi belirledigi gibi o iilkedeki is
kiiltiirlinlin ve yonetim anlayislarint da sekillendirmektedir. Her toplum kendine 0zgii
organizasyon yapisi, yetki ve sorumluluk algisi; bireyler arasi iligkiler, iletisim ve motivasyon
anlayisi, yenilik ve degisime karsi tutumlari, planlama aligkanliklari, ekip ¢alismasi, kriz
yonetimi ve insan kaynaklarina yonelik uygulamalar1 gibi bir¢ok alanda kendine 6zgii bir is
ve yonetim kiiltiiriine sahiptir. Ancak, kiiresel agilimlar artik birgok is faaliyetinin farkl
iilkelerde ayn1 anda yiiriitiilmesini gerektirmekte ve yonetim isinin kiiltiirel farkliliklara
duyarl ve esnek bir hale gelmesini zorunlu kilmaktadir. Bu gelismeler nedeniyle giiniimiiziin
liderleri igin en fazla vurgulanan &zellik giiglii bir kiiltiirel zekadir. Ozellikle farkli iilkelerde
calisan yoneticilerin; kendi degerlerini, elemant oldugu isletmenin degerlerini ve isletmenin
faaliyet gosterdigi farkl tilkelerin kiiltiirel degerleri gibi bir¢ok deger setini sentezlemesini ve
kendisine bagl ekiplerin uyum iginde calismasin1 saglamak durumundadir. Bu konudaki
basarili uygulamalarin temelinde ise diger kiiltiirlere karsi farkindalik gelistirmek

gelmektedir.

Bu boliimde toplumsal kiiltiiriin is hayatina yansiyan sonuglari ve yonetim anlayisina olan
etkileri, Antalya’da faaliyet gosteren firmalarda calisan bazi1 Tiirk ve yabanci calisan ve
yoneticilerin katildig1 bir arastirma ile incelenecek ve ulasilan sonuglar arastirma sorular

gercevesinde tartigilacaktir.
3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin amaci farkli kiiltiirlerin yonetim anlayisina etkisini, Tirkiye’de gorev
yapan yabanci kokenli yoneticiler ve Tiirk calisanlarinin algilamalarina basvurarak ele almak
ve yonetim anlayislarini bazi degerler ve uygulamalar agisindan karsilikli olarak incelemektir.

Bu kapsamda gelistirilen arastirma sorular1 su sekildedir:
1. “Farkl1 kiiltiirlerde yonetim ve i davraniglart degisir mi?”

2.“Tirk ve yabanci kiiltiire 6zgiin is kiiltiirii ve yonetim anlayislar1 arasinda benzerlikler

ve farkliliklar nelerdir?
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Konuya yonelik yapilacak bu ve benzeri arastirmalardan elde edilecek sonuglarin, farkli
kiiltiirlerde yonetim {izerine odaklan tartigmalara bilimsel veri saglayacagi ve yonetim isinin

kiiltiirel gorelilige agik olan yonlerinin anlagilmasina katkida bulunacag diisiiniilmektedir.
3.2 Arastirma Tasarim

Aragtirma deseni, aragtirmanin yaklasimini belirleyen ve ¢esitli agamalarin bu yaklagim
cergevesinde tutarli olmasina rehberlik eden bir strateji olarak tanimlanabilir (Simsek, 2008,
s.69). Bu arastirma, yukarida belirtilen amaci ve sorulari agisindan kiiltiirel baglamin is gérme
ve yonetim davraniglar1 {izerindeki etkilerinin anlasilmasim1 saglayacak zengin ve
derinlemesine betimlemeleri gerektirdiginden, nitel bir aragtirma olarak tasarlanmig ve
uygulanmistir. Nitel bir arastirmanin deseni, kiiltlir analizi, olgubilim, kuram analizi, vaka
analizi, eylem arastirmasi seklinde tasarlanabilir. Farkli kiiltiirlerde i gorme ve yonetim
anlayis1 tlizerine odaklanan bu arastirma ise bireylerin ya da grubun kiltiriini (degerler,
inanglar ve uygulamalar) ve bu kiiltliriin davraniglar1 nasil etkiledigini betimlemeye ve

aciklamaya olanak tanimasi nedeniyle “kiiltiir analizi” olarak tasarlanmigtir.

Kiiltiir analizi, bireysel alg1 ve davranisin oldugu kadar toplumsal davranis, yapi, isleyis,
degerler, normlar gibi kiiltiirel 6gelerin tanim1 ve analizi lizerine odaklanmaktadir (Simsek,
2008, s.70). Kiiltiir analizine yonelik calismalarda amag, belirli bir grubun kiiltiiriinii
tanimlama ve yorumlamadir. Veri kaynaklar1 genellikle bir kiiltiirii olusturan ve o kiiltiirden
etkilenen bireyler ya da gruplardir; veriler gozlem, goriisme ve mecazlar gibi nitel veri

toplama yontemleri ile toplanir. Bunlara bazen dokiiman analizi de eslik edebilir.
3.3 Arastirmanin Orneklemi

Nitel bir arastirmada, durumlarin derinlemesine c¢alisilmasina olanak veren ve genelleme
yapma amaci olmayan amacl bir 6rneklemin belirlenmesine gidilmesi esastir. Diger yandan
nitel bir arastirmada en sik kullanilan gozlem ve goriisme yontemlerinin, arastirmacinin bizzat
gergeklestirecegi bir siire¢c olmasi nedeniyle verilerin toplanmasinin zaman, organizasyon ve
mali ylikiiniin tek basina iistlenilmesi; ayrica veri analizinin yine arastirmacinin emek yogun

bir ¢abasini gerektirmesi gibi nedenlerle 6rneklemin hacmi sinirhdir (Simsek,2008:s. 107).

Bu arastirma i¢in 6rneklem belirlenirken, yabanci yoneticiler ve bu yoneticilerin Tiirk
elemanlar1 uygun bir katilimei profili olarak kabul edilmis ve ilk olarak Antalya’ da bu profile
uygun firmalar tespit edilmeye ¢alisilmistir. Yabanci yonetici 6rneklemi, ayn1 zamanda Tiirk
calisanlarin 6rneklemini de belirleyen bir islev iistlenmistir. Bu 6zelliklere sahip firmalarin

belirlenmesi agsamasinda ise iki 6rnekleme kriteri birlikte kullanilmistir.
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Oncelikle turizm, havayolu, tarmm, tekstil, defin gibi sektérlerde yabanci ydnetici calistiran
firmalarimn isimleri belirlenmis ve bu yoneticilerin Tiirkge konugsmayi bilenlerinden ve en az
iki yildan beri Antalya’da bulunanlarindan bir benzesik 6rneklem olusturulmaya c¢aligilmistir.
Diger yandan, yoneticilerin gerek kendilerinin gerekse elemanlarinin aragtirmaya katilimlari
konusunda goniilli olmalar1 ve ikna edilebilmeleri i¢in goriisme randevulari asamasinda
tanidik referanslarina ihtiya¢ duyulmustur. Bu nedenle secilen 6rneklemin kolay ulasilabilir
bir 6zellik de tagimaktadir. Sonug olarak Antalya da tarim, tekstil ve defin sektoriinde ¢alisan

ve arastirmaya katilan yonetici ve eleman sayisi su sekilde gerceklesmistir:

Tarim sektoriinde bir Alman yonetici ve ona baglh iki Tiirk eleman; yine tarim sektoriinde
bir Hollanda’li yonetici ve ona bagh iki Tiirk eleman; defin sektoriinde bir Rus yénetici ve
ona baglh yedi Tiirk eleman ve tekstil sektoriinde bir Hollanda’li yoneticiye bagl dort Tiirk
eleman ve tekstil sektoriinden bir Ingiliz yonetici ve ona bagh iki Tiirk ¢alisan. Bu durumda
arastirma orneklemi dort farklh kiiltiirden bes yonetici ve onlara bagh ¢alisan on yedi
elemandan olusmustur. Bu sayr Tiirk is kiiltlirii ve yonetim anlayis1 ile ilgili belirlemeler
acisindan kabul edilebilir nitelikte bir 6rneklem hacmidir. Ancak, Hollanda disinda diger

farkli kiiltlir 6rneklerinin tek bir yonetici ile temsil edilmesi, arastirmanin en 6nemli kisitidir.
3.4 Veri Toplama Yontemi

Veri toplama siireci i¢in yari yapilandirilmis goriisme yontemi benimsenmistir. Bu
yontem, incelenmek istenen konulara yonelik olarak yiiz yiize veri toplanmasini, sorular
sorulmasini ve derinlemesine cevaplarin alinmasina uygun bir yontem olmasi nedeniyle nitel
bir arastirmada en sik kullanilan veri toplama yoOntemlerinden biridir. Sosyal bilim
aragtirmalarinda yaygin olarak kullanilmasinin nedeni, bireylerin deneyimlerine, tutumlarina,
gorlslerine, sikayetlerine, duygularina ve inanglarina iliskin bilgi elde etmede oldukga etkili
bir yontem olmasidir; genellikle yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olarak siniflandirilir
(Simsek, 2008:s. 119, 120); {i¢iincii bir yontem olarak yar1 yapilandirilmis goriisme sekli de

sik uygulanmaktadir.

Tam yapilandirilmis goriismelerde esneklik ¢ok azdir; goriisiilen kisiye sorular diginda
yorum yapma firsati sunulsa da aragtirmacinin kontrolii en iist diizeydedir. Buna karsin
yapilandirilmamis (serbest) goriisme tiirtinde 6nceden neredeyse belirlenmis ¢ok az unsur

vardir. Yar1 yapilandirilmis goriismeler de ise Onceden belirlenmis bagliklar altinda

" Arastirmaya katilacak yabanci yoneticilerin galistig1 firmalarin belirlenmesinde, arastirmacinin gérev yaptigi
bir Hava Kargo Acentasinin miisteri portfoyii incelenmis ve drneklem kriterlerine uygun firmalar bu gruptan
secilmistir.
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aragtirmaci, elde etmek istedigi bilgiyi yoklama sorulari gibi sormadan elde etmeye ¢aligir
(Geray, 2006:s. 152, 153). Ayrica gorlismede belirlenmis bagliklar, veri analizi agamasinda

kullanilacak temalara da isaret eder.

Farkl kiiltiirlerde is gorme ve yonetim davraniglarini belirli basliklar altinda incelemeye
calisan ve bu konuda yonetici-¢alisan algilamalarina bagvuran bu aragtirma i¢in yari
yapilandirilmis gdriisme ydntemi uygun bir yontem olarak benimsenmistir. ilk olarak
gorliisme Oncesinde, ¢alismanin birinci boliimiinde incelenen, gesitli arastirmacilar tarafindan
farkl kiiltiirlerde is gérme ve yonetim anlayislar lizerine yapilan analizler ve ¢ikarimlardan
yola c¢ikarak bir soru formu hazirlanmistir. Bu formda, orgiitsel yap1 ve isleyis, yonetici-
calisan iligkileri ile bazi yonetim fonksiyonlarina ve politikalarina yonelik olarak asagida
belirtilen sorular yer almaktadir. Bu sorular, hem yabanci kokenli yoneticilere hem Tiirk

calisanlara yoneltilmis ve kiiltiirleri karsilastirmalari istenmistir:

1.1s ortaminda Tiirklerin/ Yabanci kokenli yoneticinizin karara alma davranislar: nasildir?
(merkezi/ katilime1 mi1 ?)

2.1s ortaminda yabanci kdkenli yonetici ile Tiirk ¢alisanlar arasindaki iliskiler nasildir?
(formel/ informel)

3.1s ortaminda Tiirk ¢alisanlar diisiincelerini, goriislerini ve sikayetlerini yabanci kokenli
yoneticiye kolaylikla iletebiliyorlar m1? Ve hangi siireglerle yoneticiye ulasilabiliyor?

4.1s ortaminda yabanci yoneticiler, Tiirk ¢alisanlarma yetki ve sorumluluk veriyor mu?
Hangi konularda ve nasil bir siire¢ izleniyor?

5.1s ortaminda yabanc1 kékenli yoneticilerin 6diil ve motivasyon anlayisi ve uygulamalar
nasildir? Hangi uygulamalara 6ncelik veriyorlar?

- Tiirk ¢alisanlar hangi konularda daha fazla desteklendiklerinde motive oluyorlar?

6.1s ortaminda yabanci kokenli yoneticilerin ve Tiirk ve c¢alisanlarin yeniliklere ve
degisimlere kars1 tutumlari nasildir? (esnek/ tutucu)

7.1s ortaminda yabanci kékenli ydneticilerin planlama gelenegi nasildir? (uzun dénem/
kisa donem). Ve calisanlarin planlara uygun hareket etme aligkanliklari var mi1 yoksa sik sik
plan dis1 davraniliyor mu?

8. Is ortaminda yabanci kdkenli gerek ydneticinin (yabanci) gerekse calisanlarin (Tiirk)
ekip caligmasina yonelik tutumlart nasildir?(destekliyorlar mi1 desteklemiyorlar m1?)

9.1s ortaminda yabanci kokenli ydneticinin insan kaynaklari politikalarma ydnelik
uygulamalar1 nasildir (performans degerleme, terfi, egitim gibi)? Elemanlarinin kendilerini

gelistirmelerine firsat ve destek veriyor mu?
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10. Is ortaminda yabanci kokenli yonetici ile Tiirk calisanlar1 arasinda yasanan
catigmalarin ¢ozlime ulastirilmasi ve kriz yonetimini nasil yapiyorlar?
11. Tiirk yoneticilerle yabanci yoneticilerin benzerlikleri ve farkliliklar1 konusunda

genel bir degerlendirme yapabilir misiniz?

Goriismeler Oncesi telefonla ulasilan yoneticilerden randevu alinmis ve tiim goriismeler,

yOnetici ve ¢alisan ofislerinde gerceklestirilmistir.

Kendisine ait ofisi olmayan calisanlarla ise toplant1 salonunda goriisiilmiistiir. Gériisme
stiresi her katilimci i¢in ortalama 20-40 dakika olarak gerceklesmis ve yabanci yoneticilerle
olan goriismeler, ¢ogunlukla Tiirkce gergeklestirilmis, iyi anlagilmadigi diisliniilen bazi

konularda ise ayn1 sorular Ingilizce olarak da sorulmustur.
3.5 Verilerin Analizi

Nitel bir aragtirmada verilerin analizi, veri setinde agik ya da oOrtiik bir bigimde yer alan ve
kavramsal kodlama ve smiflama yoluyla netlesecek temalarin ve bu temalar arasindaki
anlamli iligkilerin ortaya c¢ikarilmasiyla gerceklestirilir. Bu siirecte betimsel ve icerik analizi
olmak tiizere genel olarak iki yontem oOnerilmektedir (Simsek, 2008:5.89). Analiz siirecinde,
veri setinin daha 6nceden belirlenen temalara gore 6zetlenmesi ve yorumlanmasi gerektiginde
betimsel analize bagvurulur. Ya da betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan verilerin, daha
derin bir isleme tabi tutulmasi gerekiyorsa bu durumda igerik analizi uygulanir. Bu
arastirmanin verileri ise sinirli bir yonetici-¢alisan 6rneklemi ile ¢alisilmasi ve katilimcilarin
kendilerine yoneltilen sorularin disina fazla ¢ikmamasi nedeniyle ¢ok zengin bir veri setine
ulagilamadigindan sadece betimsel analiz ile ¢oziimlenmistir. Buna bagli olarak analiz
asamasinda Oncelikle, yedi saati gecen goriismelerin kayitlar1 yazili hale getirilmis ve
goriisme formunda yer alan basliklar altinda (organizasyon yapusi, yetki ve sorumluluk iliskisi,
yvonetici-¢alisan iliskisi, iletisim, motivasyon anlayisi, planlama, degigsim ve yenilik¢ilik
davramisi, ekip ¢aliymasi, performans yonetimi, ¢atisma ve kriz yonetimi) tematik olarak
diizenlenerek Ozetlenmistir. Ikinci olarak ise diizenlenen veriler, arastirma sorulari

cercevesinde yorumlanmig ve bir degerlendirmeye gidilmistir.
3.6 Bulgularin Sunumu

Arastirmanin veri seti once her bir yabanci yonetici ve ona bagh Tiirk calisanlarin
karsilikli olarak belirttikleri is gdérme ve yonetim anlayisi unsurlarim1 6zetleyecek sekilde
tablolastirilmis ve her tablo ayr1 degerlendirilmistir. Ikinci asamada ise yabanci yneticilerin

Tirk ¢alisanlara yonelik tespitler lizerinden ortak olan algilamalar tartisilmistir. Bu konudaki
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tespitlere gecmeden Once goriigmeler sirasinda edinilen gozlemlerden s6z etmek uygun
olacaktir: Kendilerini en fazla mutlu olarak goren calisanlar, Hollandali yonetici ile birlikte
calisan elemanlar iken; Ingiliz yoneticiyle ¢alisanlarin goriismelerde ¢ekingen davrandiklari
tespit edilmistir. Ayrica Alman yoneticinin randevu saatine uyumu, goriismeye ayiracagini
belirttigi slireye sadik kalma konusundaki titizligi, yine bu yoneticinin elemanlarinin goriisme
stirecindeki zamanlamaya ¢ok dikkat etmeleri gibi konular dikkat ¢cekmistir. Diger yandan,
Hollandali yéneticilerin goriisme esnasinda sergiledikleri tavirlarin 6zellikle ingiliz ve Rus
yoneticilere goére daha samimi ve sicakkanli olmalar1t da gozlem notlar1 arasinda yer
almaktadir. Alman yoneticiyle ¢alisan bazi Tiirk ¢aliganlarin yoneticileriyle ilgili tespitleri
yaparken ¢ekindikleri ve goriisme sorularina yiizeysel cevaplar vererek konular1 gegistirmeye
calistiklar1 veya devamli yoneticilerini 6vmeye calisan tavirlar sergiledikleri de gézlem notlar
arasinda yer almaktadir. Bu kisimda son olarak belirtilmesi gereken nokta, yabanci
yoneticilerin Tirkiye’ye gelmeden once herhangi bir kiiltiirel oryantasyona katilmamis

olmalaridir.
3.6.1 Alman ve Tiirk Yonetim Anlayisinin Karsilastirilmasi

Alman yonetici, iki yildir Antalya’nin 6nemli ve kokli bir tarim isletmesinin, Alman
ortaklarinin temsilcisi olarak firmada yoneticilik gorevini silirdiirmektedir. Firma bagta

Antalya ve Isparta da olmak {izere serada fide, sebze ve tohum yetistiriciligi yapmaktadir.

Alman yoneticinin kendisine bagli elemanlarin is gérme anlayisina ve bu ydneticiye
bagh Tiirk calisanlarin da yoneticilerinin is gérme davranislarina yonelik karsilikli tespitleri,
goriisme formunun yapisini olusturan ve ayni zamanda betimleme temalar1 olarak da islev
goren yoOnetim anlayls ve uygulamalari acisindan diizenlenmis ve asagidaki sekilde

tablolastirilmistir.
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Tablo 3.1 de goriildigi gibi Alman ve Tiirk is kiiltlirii agisindan 6nemli sayilabilecek
farkliliklara sahiptir. Ozellikle organizasyon yapisi, iki modelde de yetki ve sorumluluk
iliskisini agikca ortaya koyan bir hiyerarsiyi 6ne ¢ikarsa da, Tirk is kiiltiirlinde daha dikey bir
yapinin tercih edildigi, Alman modelinde ise goreli olarak basik bir yapinin tercih edildigi
belirtilebilir. Tiirk c¢alisanlar, yoneticilerinin  sorumluluk artisint  kademeli olarak
gerceklestirdigini  ve bunun calisanin  basarisiyla dogru orantili olarak artirildigini
belirtmektedirler. Diger yandan oOrgiitsel iligskilerde Tiirklerin daha ¢ok informal iliskileri
tercih ederken, Almanlarin formel iliskileri dnceledigi de vurgulanmaktadir. Ancak, formel
yap1 i¢inde dayamisma ve isbirligi ile is motivasyonunun artirilmaya calisildig
belirtilmektedir. Ekip ¢aligmasina verilen 6nemin Tiirk ¢alisma kiiltiiriine gore daha fazla
oldugu, iletisimin ve sorun ¢ozme davranisinin Alman anlayisinda daha dogrudan ve konuya
odakli oldugu calisanlar tarafindan vurgulanmistir. Ayrica, Tiirk ¢alisanlarin ekonomik
odiillerle (para) daha fazla motive olduklar1 da 6nemli bir vurgudur. Biitiin bu tespitler, Alman
kiiltiirtinde is iligkilerinde formel yap1 tercih edilse de bu durumun, kat1 iliskilere yol agmadig:
aksine bu yapmin daha ¢ok bir sistem ve is disiplini olusturmaya yaradigi ve is ortamindaki
iliskilerin esnek, etkilesim ve isbirligi saglayacak sekilde gelistirildigini gdstermektedir. Is

anlayislarina yonelik bu degerlendirmeleri, Alman yoneticinin tespitleri de desteklemektedir:

“... Almanya’da her isin ne kadar zaman alacagr planlanir ve bilgisayar sistemine
yerlestirirler. Almanlar i¢in ne is yaptiklart énemli degildir ve biz orda is¢ilerimizi daha
esnek kullanabiliriz ¢iinkii orada bizim yarum giin iscilerimiz vardir. Almanya’da herkesin
arabast vardwr ve bu size ¢alisanlarinizi ihtiyaciniz oldugunda kullanma imkdani verir fakat
burada biraz zor. Burada insanlar tam zamanl ¢alistyor. Tiirkiye de tabi ki kisisel fikrim,
Almanya da oldugundan daha yumusak konusuyorsunuz. Yani Almanlar kaprya gelir ve ‘hey
bak bizim bu problemimiz var. Nasil ¢ozecegiz.’ Derler. Fakat Tiirkiye de “Oturursun ¢ay
icersin aile hakkinda konugursun ve probleme gelirsin.” Bu ana farktir. Almanlar problem
hakkinda direkt konustugunda kirilmazlar. Direkt olarak bu bizim problemimiz diyebilirsiniz.

Tiirkiye de ise ‘bunu sevmedim bunu boyle yap dediginizde kolayca kirilirlar..

...Almanya da biz bir seyleri yaparken dogrudan bir tavir sergileriz. Ikincisi bir seyleri
degistirmek i¢in ¢ok konusuyoruz burada. Eger yarin listenin bitmesini isteseniz normalde
yvapiyorlar fakat ertesi giin tekrar séyliiyorsunuz. Fakat ben burayi seviyorum daha sicak bir
ortam var..... bazen sinir bozucu olabiliyor. Avantajlart kadar dezavantajlari da olduk¢a
fazla; ayrica burada ¢alisanlarin zaman planlamasi veya kontrolii nerdeyse hi¢ yok. Yani
mesela bir liste vermelisiniz, liitfen Pazartesi verin derim fakat cuma giinii tekrar pazar giinii

bir daha belki de tekrar tekrar daha fazla soylerim. Bir diger giizel ornekte az once benimle
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calisan ...... hanmimla miilakat yapmaniz igin konustuk 10 dakika sonra geliyorum dedi; bunun
tistiine 25 dakika bekletti sizi Eger Almanya’da olsaydi 10 dakika dediginizde 1 dakika bile

gecikmeden séylediginiz anda orda olursunuz...”
3.6.2 Hollanda ve Tiirk Yonetim Anlayisimin Karsilastirilmasi

Hollandali yoneticilerden biri, tarim sektoriinde ¢alismakta merkezi Manavgat’ta olan
kendisine ait bir tohum isletmesini yonetmektedir. Isletme tohum iiretimi, tohum ithalat ve
thracati yapmaktadir. Daha once baska sirketlerde de calisan bu yonetici, on dort yildir
Antalya’da ¢alismaktadir.

Tekstil sektoriinde ¢alisan Hollandali yonetici ise dokuz yildir Tiirkiye de yasamakta ve
son 5 yildir bir tekstil firmasmin ortakligim1 ve genel miidiirliigiinii siirdiirmektedir. Iki
yonetici ve calisanlart ile yapilan goriismeler sonucunda elde edilen tespitler asagidaki gibi

Ozetlenmistir, saptamalarin iki Hollandali yoneticinin ortak saptamalar1 oldugu belirtilmelidir.

Hollandal1 ydneticilerin kendilerine bagli elemanlarinin is goérme anlayisina ve bu
yoneticilere bagh Tiirk calisanlarin da yoneticilerinin anlayiglarina yonelik karsilikli tespitleri
asagidaki tabloda 6zetlenmistir. Hollanda ve Tiirk kiiltiiriin anlayis ve uygulamalarda olduk¢a
onemli farkliliklar igerdigi, sadece isyeri iliskilerinde informal iligkilerin iki kiiltiir icinde
onemli oldugu goriilmektedir. Kuzey Avrupa kiiltiiriiniin giiglii esitlik¢i yapisini temsil eden
Hollanda is kiiltiiriiniin tipik 6zellikleri, tabloda da izlenebilecegi gibi basik Orgiitsel yapi,
katilime1r uygulamalara 6nem verme ve asagidan yukariya engelsiz iletisimi destekleme,
degisim ve gelisimi destekleme, ekip calismasini 6ncelikli bulma gibi karakteristik 6zellikler
tizerinde yogunlagmaktadir. Ayrica, yine esitlik¢i bir kiiltiiriin 6zellikleri arasinda goriilen
calisanlarin degerlendirilmesinde performans ve kalite odaklilik, 6zliikk haklarina saygi ve
takdir etme ile motivasyonu saglama, catismalarda herkesin goriisiinii alma gibi yonetim
anlayis1 unsurlart ile uzun donemli planlama gelenegi 6ne ¢ikmaktadir. Tiirk is kiiltiiriine
yonelik belirlemeler de ise dikey ve giiclii merkeziyetgi orgiitsel yapi, kisa donemli planlama
gelenegi; calisanlarin degisime goniillii olmamasi, sorumlulugu olmasa da yonetici taleplerini
yerine getirme egilimine sahip olmasi, dolayli iletisimi tercih etmeleri, elestiriden
hoslanmamalari, isin gerektirdigi ekip calismasindan ¢ok informal gruplara ilgi duymalar,
performans adina kaliteden Odiin verebilmeleri ve Alman yoOneticinin de belirttigi gibi

“para’nin temel motivasyon araci olmasi gibi konular 6ne ¢ikmaktadir:

e e wen .. Hollanda 'yi diisiiniirsek en onemli fark bence az dnce bahsettigim piramid ve

ayrica Hollanda da patronlarla ¢calisanlar arasinda iliski ¢ok farkli orda ¢alisan patrona siz
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derse patron c¢alisana tokat atar sen demelisin der ama burada calisanlar patronlarla
devamli bir mesafe ve formel bir iliski tercih ediliyor. Saygiyi kaybetmek degildir. aslinda
saygi ayni sekilde vardir ama o hitap sekli daha yakinligi temsil eder. Patronlar Tiirkiye de
genel anlamda bir patron yani ben boyle diyorsam béyle olacak ama Hollandalilar bu
konuda daha demokratikler daha ilimhilar yani bizim yumrugu masaya vurmak gibi bir
politikamiz yok biz diyoruz ki eger béyle bir politika kullaniyorsan sende bir sorun var
demektir. Eger karsindaki kisiyle konusabiliyorsan daha iyi fikirler ortaya ¢ikabilir.
......... Ama burada ¢aliganlar yéneticilerinin devamli sert olmasint bekliyor. Yoneticilerde
sert tavirda yonetimi tercih ediyor. Ama koltuktan oturup da sen onu yap bunu yap diye
konusup odasinin ya da binanin disinda kendilerini géstermeden yoénetiyorlar ama bence
kendini gostermelisin onlarla aynt ortamda bulunmalisin. Mesela yeri geliyor ben is¢ilerle
birlikte dikim yapiyorum paketleme yapryorum ¢iinkii hepimiz ayni amag igin aynt hedef igin
bunu yapryoruz. Ben koltugumda oturup durmadan emir verirsem sicak ortami ve az once
soyledigim ekip calismasinda ki iyi ortami saglayamam. Ama Hollanda sistemini burada
uygularsak her sey mahvolur biter ¢iinkii burada ki insanlar bu sisteme alisik degiller ve

uyum saglamalart da ¢ok zor.......

Nitekim bu ortak goriislere sahip iki ayr1 sektorde gdrev yapan Hollandali yoneticiler,
goriismelerde Tiirkiye’de calistiklar1 siire i¢inde daha cok kendilerini buradaki firmanin
kiiltiiriine uyumlamaya c¢alistiklarini, kendi 6zgiin is kiiltiirlerine 6zgli uygulamalarda ¢ok
israrlit olmalart durumunda bunun elemanlar1 i¢in sikint1 yaratacagini, 6zellikle informal
iligkilere iki kiiltiiriin de 0onem vermesini bir avantaj olarak kullanmaya calistiklarini ve
yonetici-calisan iligkisini giiglii tutarak birlikte calismay1 kolaylagtirmaya caligtiklarini

belirtmislerdir.
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3.6.3 Ingiliz ve Tiirk Yénetim Anlayisimin Karsilastiriimasi

Ingiliz yonetici Antalya Organize Sanayide Bolgesinde tekstil iiretimi yapan bir tekstil
firmasinda ii¢ yildan beri genel miidiirliik gorevini siirdiirmektedir. Firma yurti¢i satisindan

daha ¢ok ithalat ve ihracata agirlik vermektedir.

Ingiliz yoneticinin tespitlerine gore iki kiiltiirde de, orgiitsel yapilanmada dikey hiyerarsik
bir bi¢gim benimsenmekte ve yetki-sorumluluk konusunda sinirlara uygun hareket
edilmektedir. Ekip calismasina yonelik goniilliiliik ve planlamada kisa donemlilik de iki
kiltliriin benzerlikleri olarak vurgulanmistir. Ancak, Tiirk calisanlarin iliskilerinde informal
ozellik 6ne ¢ikarken, Ingiliz kiiltiiriinde formal bir yapinimn tercih edildigi saptanmaktadir.
[laveten iki kiiltiir arasindaki 6nemli farklar olarak sunlar belirtilebilir: Degisime ydnelik
tepkilerde, Ingiliz kiiltiiriiniin daha dinamik ve degisim odakl1 olmasi, ayrica ¢atismalarda ya
da iletisim siireclerinde direkt tarzin benimsenmesi; konuya odakli ve ilgili herkesle yiiz ylize
iletisimin tercih edilmesidir. Buna karsin Ingiliz yonetici, Tiirk kiiltiiriinde elestirinin
sevilmedigini, hizli ve ylizeysel ¢oziimlerle konularin halledilmeye calisildigim

belirtmektedir.

..... Bence Tiirk ¢alisanlar sunu yapmuyorlar..eger bir Tiirk ¢alisanin problemi varsa,
Ingiltere deki meslektasi gibi patronuna bunu direkt ilettigini sanmiyorum. Ingiltere de direkt
gider konusursun. Tiirkiye de kisi hey bak soyle yapmaliyiz demektense bunu erteliyor. Ben
sirket sahibiyle rahathkla konusabilivim fakat burada isler boyle yiiriimiiyor. Eger bir Ingiliz
Tiirk bir firmada ¢alisiyorsa, dikkatli olmali. Burada bizim ofiste ¢calisan bir Tiirk kizi var ¢ok
saygili biri. Bir seye fikren katilmadiginda hi¢chbir sey soylemiyor. Eger katilmadiginiz bir sey

varsa bunu direkt belirtmelisiniz.

Diger yandan iki kiiltiir icin de motivasyon konusunun c¢ok zengin bir igerige sahip
olmadig1 anlasilmaktadir. Ingilizlerin motivasyona fazla 6nem vermedigi, Tiirk ¢alisanlarin
ise sadece “para” ile motive olduklarina yonelik saptamalar dikkat ¢cekmektedir. Motivasyon

konusunda Ingiliz yonetici kendi kiiltiirlerindeki anlayisi su sekilde 6zetlemektedir:

..... Eskiden Ingiltere de motivasyon c¢ok kétiiydii. Son derece negatif elestiri var ama
ovgii yoktu. Bu insanlart motive etmiyor. Artik bu konunun iistiine gidip ¢alisanlarin
motivasyonunu arttrmaya calisiyorlar. Ingiltere ve Tiirkive arasinda ki bir diger farkta
cezalandirma konusunda; Ingiltere’de cezalandirma sozlii uyari, bir yazili ve son uyar
seklindeydi. Eger biri hata yaparsa, o hatay: tekrarlamamasi i¢in ona uyari veriyorlardi. Ben

buna katilmryorum.
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Yillarca bu yaklagimi siirdiirdiiler ve highir ise yaramadi. Bence bu insanlart korkutuyor
ve heyecanlandirtyor buda onlarin daha ¢ok hata yapmalarina sebep oluyor ve daha fazla

uyart alyyorlar. Bence bu sekilde iiretken olamazlar.... ... ... ....
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3.6.4 Rus ve Tiirk Yonetim Anlayisinin Karsilastirilmasi

Rus yonetici, Istanbul merkezli bir defin hizmetleri isletmesinin Antalya subesinde
caligmaktadir. Firma Tiirkiye’ye gelen ve burada vefat eden yabancilarin iilkelerindeki sigorta
ve defin sirketleriyle yaptiklari anlasma dogrultusunda cenazeyi iilkelerine gondermektedir.
Rus yonetici, alt1 yildir bu isletmenin miisteri iliskileri ve pazarlama miidiirii olarak goérev

yapmaktadir.

Rus yonetici ile Tirk calisanlarin karsilikli olarak yaptiklar1 degerlendirmeler, ilk bakista
iki kiltiiriin farkli unsurlar kadar benzerlikler tasidigini da gostermektedir. Otokratik,
merkezi, ve hiyerarsik kurumsal yapilar, giiclii formel yap1 ve mesafeli is iliskileri, kisa
donemli planlama egilimi ve ¢atisma ya da kriz yonetiminde yoneticilerin baskin rolii gibi
ozellikler acisindan diger kiiltiirlerle kiyaslandiginda Tiirk kiiltiirii ile Rus kiiltiirii benzerlikler
gosterse de, Rus yoneticinin de vurguladig1 gibi, otokratik ve mesafeli yap1 kendi kiiltiirtinde

cok daha giicliidiir:

...... Ben Rus kiiltiiriinden geldigim icin yaptigim kiyaslamada Rus kiiltiiriinde daha
otokratik bir yonetim tarzi vardir. Yoneticiler sert bir tutuma sahiptirler. Calisanlar ¢ok fazla
s0z hakki sahibi degildir. Bizim is hayatimizda bir deyim vardir “Eger bir miidiiriiniiz kusa
ordek diyorsa kusa vaklamayi ogretmek zorundasiniz”. Buda sanirim ydnetim tarzimizi
anlatan en giizel deyim. Calisanlar arasinda devamli mesafelidirler. Ornegin Tiirk yoneticiler
de bayan ¢alisanlarla erkek ¢alisanlara karsi davraniglar ¢ok farkl; erkek ¢alisanlara karst
daha sert tutum gosterilirken bayanlara daha yumusak tepki gosterilmektedir. Rusya’da
ozellikle biiyiik sirketlerde ekip ¢alismasi daha yaygindir ama az éncede anlattigim gibi ekip
calismast sonrasinda bireysel ¢ikarlar on plana ¢ikmaktadir. Bu yiizden ekip ¢alismasi

sonrasinda sikintilar yasanabiliyor.

Rus yoneticilere gore Tiirkler kendileriyle kiyaslandiginda yeniliklere daha acik bir
Ozellige sahiptirler ve bu siirecte calisan fikirlerine de 6nem verilmektedir. Diger yandan diger
yabanci yoneticilerin saptamalarinda oldugu gibi Rus yonetici de, Tirklerin daha ¢ok “para”
ile motive olduklarini vurgulamaktadir. Buna karsin Tiirk elemanlar ise yoneticilerin 6nemli
bir motivasyon politikas1 uygulamadigini belirtmektedirler. Ayrica ¢atisma konusunda Rus
yonetici, olaylar1 iistlerine aktarilip merkezin sdyledikleri dogrultusunda ¢oziime gidildigini
sOylemesine ragmen, bazi (Tiirk) calisanlar her konuyu iistlerine aktarmadan kendi aralarinda

¢ozdiiklerini belirtmislerdir.
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Tiim bu bulgular 15181nda dort farkl kiiltiirden gelen yoneticinin ve onlarin toplam on yedi
calisan1 ile yapilan goriismelerin sonucunda ©One c¢ikan genel saptamalar su sekilde

Ozetlenebilir:

- Tiirk 1is kiiltiirii ve yonetim anlayisina yonelik tespitlerde, orgiitsel yapilarin merkezi,
yOnetici-calisan arasinda hiyerarsik mesafenin gii¢lii; kisa donemli planlama ve davranma
egiliminin mevcut oldugu vurgulanmaktadir. Is iliskilerinde informel iliskiler 6nemlidir ve
bununla da ilintili olarak ekip calismasi profesyonel is gerekliliginden daha c¢ok bu tiir
informel iliskilerin bir sonucu olarak gelismektedir. Iletisimde dolayli bir tarz
benimsenmektedir; Tirk c¢alisanlar genelde herhangi bir konuya itiraz etmekten,
elestirilmekten, agikca catismaya girmekten kaginmaktadirlar. Diger yandan tiim yabanci
yoneticilerin ortak goriisiine gore Tiirk ¢alisanlar, motivasyon konusunda parayr diger tim

konularin 6ntiinde tutmaktadirlar.

- Yabanci yoneticilere yonelik Tiirk calisanlarin goriisleri ise soyle ozetlenebilir: Alman
is kiltlirii 6nemli 6l¢iide disipline dayali, kurallara uygun hareket etmeyi 6nemli bulan bir
anlayisa sahiptir. Ama bu durum, kati bir hiyerarsik yapinin tercihi olarak degil; etkili ve
sistemli ¢alisma gelenegi ile ilgili gériilmelidir. Hollandali yoneticiler ise diisiik merkeziyetci
anlayisa sahiptir, daha samimi, informal iliskileri diger yabanci yoneticilere gére daha fazla
Oonemseyen bir anlayisa sahiptirler. Ayrica diger yabanci yoneticilerle karsilastirildiklarinda,
Tirklerin informal iliskilere yonelik hassasiyetini en iyi kavramis ve bu konuda kiiltiirel bir
duyarhilik gelistirebilmis yoneticilerdir. Muhtemelen bu duyarhiliklar1 nedeniyle en mutlu
calisanlar, kendilerine bagl calisan Tiirklerdir. Ingiliz is kiiltiirii ise mesafeli, ancak dogrudan
iletisimi O6nemseyen ve degisime agik bir tarza yakin goriilmektedirler. Rus yonetim
anlayisinin da oldukga giiglii bir otoriter anlayisa dayandigr ve bu kiiltiirde yoneticilerin

pozisyonunun olduk¢a ayricalikli bir 6zellige sahip oldugu tespit edilmistir.
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3.7 Bulgularin Arastirma Sorular1 Cercevesinde Degerlendirilmesi

Smirli bir 6rneklem ile gerceklestirilen bu arastirmanin sonuglari, “Farkli kiiltiirlerde
yonetim ve 1§ davraniglar degisir mi?”’; “Tirk ve yabanci kiiltiire 6zgiin is kiiltiirii ve yonetim
anlayislar1 arasinda benzerlikler ve farkliliklar nelerdir?” olarak belirlenen arastirma sorulari
cercevesinde degerlendirildiginde belirli yanitlara ulasildig1 sdylenebilir. Oncelikle arastirma
kapsaminda incelenen Tiirk, Alman, Hollanda, Ingiliz ve Rus is kiiltiirii ve yonetim anlayisina
yonelik karsilikli goriisler, farkl kiiltiirlerde is hayatindaki yapisal diizenlemeler ve
uygulamalar acisindan benzerliklerden daha cok farkhiliklarin oldugunu goéstermektedir.
Ozellikle hiyerarsinin uygulanma sekli, érgiitsel iliskilerin formal ve informal yonlerinden
birinin daha fazla éne ¢citkmasi, motivasyon oncelikleri, catisma ve kriz yonetiminde iletisim
davranisina baglh olarak degigen tepkiler, kisa ya da uzun donemli planlama gelenegi gibi
temalar kapsaminda Tiirk is kiiltiiriiniin  diger kiiltiirlere gore farkli oldugu
anlasilmaktadir. Bu tespit, farkl kiiltiirlerde is gorme ve ydnetim davranislarinin
arastirmada ele alinan boyutlar agisindan degistigini gostermektedir. Daha c¢ok farkliliklar
one ciksa da bazi konularda (6rnegin informal iligkilere 6nem verilmesinde Hollanda is
kiltlirii, merkeziyet¢i yap1 ve yoneticilerin giiglii rolii konusunda ise Rus is kiltiirii ile)

benzerlikler olduguna yonelik ipuglar1 da mevcuttur.

Ayrica arastirma konusu itibariyle bu caligmada sadece yabanci kokenli yoneticiler ile
Tiirk calisanlart arasindaki is iligskilerinden yola ¢ikarak bazi tespitler yapilmistir. Muhtemelen
arastirmaya katilan yabanci yoneticilerin is davranislar1 kendi aralarinda bir karsilagtirmaya
tabi tutuldugunda yine bazi benzer ve farkli yonler tespit edilebilecektir. Ancak ozellikle
Alman, Ingiliz ve Hollanda is anlayislarindaki benzerliklerin, Avrupa kiiltiirii icinde yer
almalar1 nedeniyle daha fazla olabilecegi tahmin edilmektedir. Nitekim Hampden ve
Trompenaars (1993), yedi iilke kiiltiirii lizerine yaptiklar1 {inlii ¢alismalarinda evrensellik,
kazanilan statii ve esitlik boyutlarinda Almanya, Hollanda, ingiltere ayn1 kategoride yer
almaktadirlar. Diger yandan Hofstede (1980) tarafindan yapilan aragtirmada kiiltiirel degerler
acisindan alian skorlar karsilastirildiginda, Tiirkiye ile bu ii¢ lilke arasindaki kiiltiirel mesafe
oldukea yiiksektir. Daha agik bir deyisle Almanya, Ingiltere ve Hollanda ile Tiirkiye arasinda

giiclii bir kiiltiirel uzaklik mevcuttur.

Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen giic mesafesi, bireycilik/toplulukculuk,
belirsizlikten kaginma ve eril/disil boyutlarinda bu {ii¢ tlke ile Tiirkiye’nin skorlart
karsilastirildiginda Almanya ile kiiltiirel uzaklik 52; ingiltere ile 81; Hollanda ile 68’dir. Ayn1

arastirmanin verilerine gore Tiirkiye en fazla Ispanya ile benzerlik gdstermektedirler. Nitekin
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Ispanya ile belirtilen boyutlar acisindan fark sadece 17 puandir (Kartal ve Sofyalioglu, 2009).
Dolayistyla kiiltiirel uzaklik puanlari agisindan Alman, Hollanda ve o6zellikle de Ingiliz
kiltirii 1le Tiirk kiiltiiri arasinda giliclii oranda farklarin oldugu soylenebilir ve bu

arastirmanin sonuclar1 da bu tespitlerle tutarlilik géstermektedir.

Bu béliimde ele alinmas1 gereken diger bir konu da, Almanya, ingiliz, Hollanda ve Rus is
kiiltiirii iizerine elde edilen bu sonuclarin, literatiirde bu iilkelere yonelik yapilan tespitlerle ne
kadar uyumlu oldugu sorusudur. Ikinci bdliimde yer alan baz1 vurgulamalardan hareketle elde
bu konuda bazi saptamalar yapmak miimkiindiir: Ornegin Almanya ile ilgili yapilan
calismalarda glic mesafesinin diisitk oldugu, merkezilesme egiliminin zayif oldugu
bilinmektedir (Ogiit ve Kocabacak, 2007). Bu iilkede kisilerin degil, kurallarin otoritesinden
bahsetmek mimkiindiir ve bu 0Ozellik Dbelirsizligi  yonetmek ile iliskilidir

(http://udes.iku.edu.tr/dersler/Psikoloji/Orgut%20Kulturu%20ve%20Liderlik/belirsizlikten _k

acinma.pdf). Bu tespitler, arastirmanin bulgulariyla gii¢lii bir benzerlik gostermektedir.

Hollanda kiiltiiriiniin yiiksek bireyci, diislik giic mesafesine sahip, disil degerlere dncelik
veren ve ortalama diizeyde belirsizlikten kaginan bir toplum 6zelligi gosterdigi bilinmektedir.
Ozellikle disil degerlere sahip olan bu kiiltiirde insan odaklilik, calisanlarin yoneticiler
tarafindan  desteklenmesi,  dayanigma,  esitlik, kalite = Onemlidir  (http://geert-

hofstede.com/netherlands.html). Bu arastirmada kapsaminda incelenen, yonetici- c¢alisan

iliskilerinde de bu onceliklerin dogrulandigi, yoneticilerinden en fazla memnun olan Tiirk

calisanlarin Hollandali yoneticilere bagli olan elemanlar oldugu goriilmektedir.

Performans, basar1 ve sonu¢ odakli, nihai hedeflerin net oldugu ancak ona ulagma
yollarinda esnek davranabilen, kisa donemli planlama ufkuna sahip, bireyci, yaraticiliga ve
degisime acik  karakteristiklerle  ozetlenebilecek  Ingiliz  kiiltiirii  (http://geert-

hofstede.com/united-kingdom.html) i¢in bu arastirmada daha c¢ok degisim ve performans

odaklilik, kisa donemli planlama 6zellikleri dogrulanmis goriilmektedir.

Son olarak Rus kiiltiirli iizerine yapilan bazi saptamalara da deginilebilir. Rusya’nin en
yiikksek glic mesafesine sahip iilkelerden biri oldugu bilinmektedir. Asir1 merkeziyetci,
statiikocu, patronlarin énemli oldugu, iliskilerde resmi bir tarzin benimsendigi (http://geert-

hofstede.com/russia.html) yoniindeki Rus kiiltliriine yonelik bu saptamalar, arastirmaya

katilan Rus yoneticinin agiklamalar1 ve Tiirk elemanlar tarafindan vurgulananlara benzerdir.
Otoriter bir yonetim anlayisi, mesafeli yonetici-¢alisan iligkisi, degisime tutucu bir yaklagim
konusunda benzer saptamalar mevcuttur. Ilk bakista merkeziyet¢i yap1 ve ydneticilerin giicii

acisindan Tiirk yonetim anlayisina benzerlikler oldugu diisiiniilse de, Rus yonetim kiiltiir{iniin
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daha kat1 6zellikler tagidigi, 6zellikle insan odakli ve informal iligkileri 6nemseyen Tiirk is

kiiltiirtine bu agidan yakin olmadig1 sGylenebilir.

Tiim bu tespitler 1s181nda, kiilttirel farkliliklarin is gébrme ve yonetim anlayislar {izerinde
onemli etkisi bulundugunu, taraflarin birbirlerine yonelik algilamalarinda etnosentrik bakis

acisinin daha fazla 6ne ¢iktig1 (Hollandali yoneticiler hari¢) sdylenebilir.
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Kiiltiirler aras1 farkliliklar, kiiresel yonetim anlayisinin énemli bir unsuru haline gelmistir.
Farkli oOzelliklere sahip pazarlara girmek, yabanci bir lilkede yatirnm yapmak, farklh
anlayiglara sahip bir isglicii profili ile performans hedeflerine ulagsmak gibi hedef ve
faaliyetler, giiniimiizde sadece biiyiik isletmeleri ilgilendiren trendler olmaktan ¢ikmis, esnek,
dinamik ve yenilik¢i olmas1 beklenen her olgekteki firma i¢in bir gereklilik halini almistir.
Ancak bu gelismelere ve gerekliliklere ayak uydurmak, teknik bir bilginin 6grenilmesi kadar
kolay olmamaktadir. Farkli iilkelerde is gérmek ve/veya farkli kiiltiirlerden gelenlerle orgiitsel
amagclar1 basarabilmek, her seyden dnce bir zihniyet degisikligini gerektirmektedir. Yonetim
isini tek bir kiiltliriin penceresinden iiretilmis anlayis ve uygulamalara dayandirmak, dar
gortsliiliik (etnosentrik) olarak nitelendirilmektedir. Bu tiir bir yaklasim, tek bir kiiltiiriin
simgelerinden ve degerlerinden yola ¢ikarak, yalnizca kendi “anlayis setini” kullanarak baska
kiiltiirleri anlamaya ¢aligmayr ya da yargilamayr ifade etmektedir (Ehtiyar, 2003:s.71;
Giiltekin ve S1gdi, 2007: s.276). Farkh kiiltiirlere acilmig orgiitlerde yasanan bircok ¢eliski,
anlasmazlik ve catigmanin temelinde bu anlayis yatmaktadir. Bu nedenle, yeni yonetim
anlayislart ve modelleri, farkli deger yargilarina, anlayislara, kiiltiirel cesitlilie zenginlik
olarak bakabilen ve bireylerin ya da gruplarin farkli kiiltiirel 6zelliklerini giiglii bir orgiit
kiiltiirii i¢inde birlestirebilen ve calisanlarin kendilerini firma kiiltliriiyle 6zdeslestirdigi bir is
diizenini savunmaktadir. Farkli kiiltiirlerde yonetim literatiiriinde bu model, kiiltiirel sinerji
olarak isimlendirilmektedir. Farklilarla benzerliklerin esit 6neme sahip olduguna inanilan bu
modelde, calisanlarin  kiiltiirel farkliliklart  tanimalart  i¢in  egitilmeleri  gerektigi
belirtilmektedir (Ehtiyar, 2003:s.70). Kiiltiirler aras1 egitim, kiiltiirel bakimdan var olan veya
olabilecek gerginlikleri, 6n yargilar1 azaltmak ve farkli gruplarin ya da bireylerin ortak
yagsama tam olarak katilmalarin1 saglamak amaciyla diizenlenen egitimlerdir (Coskun,
1997:S.24). Bu siireclerde kuskusuz yoneticilere biiyiik rol diismektedir. Yoneticilerin sahip
olacaklar bir takim 6zelliklerin, kiiltiirleraras: farkliklar1 yonetmede dnemli rol oynayacagi
aciktir. Bu ozellikler, esneklik, uyum saglayabilme, belirsizlilige toleransli olma, sempatik
tavirlar sergileyebilme, kiiltiirlerarasi iletisim yetenegine sahip olma, ¢evreyle ilgili olma ve

aymrimeilik yapmama olarak 6zetlenebilir (Yesil, 2009:s.122).

Bu tez calismasinda, farkl kiiltiirlerde is gérme ve yonetim anlayislarini karsilagtirmali
bir arastirmayla ele alinmistir. Antalya’da faaliyet gosteren yabanci yoneticiler ve Tiirk
calisanlarin birbirlerine yonelik algilarindan yola ¢ikarak, yonetim anlayisini olusturan bazi
uygulamalar acisindan karsilastirilmistir. Ulasilan sonuglar, kiiltlirler arasi farkli is gorme

sekillerine isaret ederken, taraflarin birlikte ¢alisma konusunda biiyilkk sorunlar
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yasamadiklarini gostermistir. Arastirmaya katilanlarin bazi degerlendirmeleri etnosentrik
izler tagisa da, bu konuda taraflar birbirleriyle ilgili 6nemli bir olumsuz yargiya sahip
degildirler. Bu tiir ¢alisma deneyimlerinin giderek yayginlagsmasi, is baglantilarinin
genislemesi gibi nedenlerle daha fazla kiiltiirel karsilasma yasanacaktir. Birlikte is gérme
firsatlarinin ¢ogalmasi, karsilikli olarak daha fazla duyarlilik ve anlayisin geligmesine neden
olabilecektir. Kuskusuz arastirmanin Antalya’da yapilmis olmasinin etkileri de goz ardi
edilmemelidir. Kentin turizm nedeniyle farkl kiiltiirlere asina olmasi, ayrica kente yerlesik
onemli bir yabanci niifusunun yasamasi, farkliliklarin daha kolay kabul edilmesini
kolaylastirmis olabilir. Dolayisiyla farkli bolgelerde yapilacak benzer arastirmalarin sonuglari,
is yasamindaki algilamalarin gelismesinde, ¢evresel dinamiklerin etkisini tartismayr miimkiin

kilacaktir.

Son olarak arastirmanin kisitlarindan s6z etmek gerekir. Arastirmanin nitel deseni ve dar
orneklem hacmi, sonuglara yonelik bir genelleme yapilmasini engellemektedir. Ozellikle her
kiiltiiri temsil eden yabanci yOnetici sayisinin az olmast ve bu nedenle Tiirk ve Hollandali
katilimcilar disinda kalanlarin tek kisi olarak kiiltiirel algilar1 yansitmalar1 en 6nemli kisittir.
Buna ragmen elde edilen sonuglarin, genis orneklemlerle yapilan Onceki arastirmalarla
saptanan temel Ozellikleri desteklemesi, sinirli 6rneklemler ile calisilsa da nitel yontemlerin
etkili oldugunu gostermektedir. Ancak, farkli kiiltiirlerde yonetim konusunun ¢ok degisik

yonleri ve sorular1 vardir. Yeni aragtirmalarla kiiltiirleri anlamay siirdiirmek gerekir.
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