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OZET

Uluslararasilasma siirecini, isletmelerin kendi sinirlar1 disinda farkl: iilke ya da
iilkelerde faaliyette bulunmalar1 olarak degerlendirmek miimkiindiir. Bu siirecte,
isletmeleri i¢ pazardan dis pazarlara dogru iten cesitli faktdrler bulunmaktadir.
Isletmeler, sahip olduklar1 pazarlari gesitlendirerek pazar payini arttirmak, yiiksek karlar
elde edebilmek, farkli uluslarda faaliyette bulunan rakipleri ile rekabet ortaminda

miicadele edebilmek gibi cesitli sebeplerle uluslararasilasma stireglerine girmektedirler.

Bu asamada, uluslararas1 isletmelerin amacladiklart performans diizeyini
saglayabilmeleri agisindan, iligkide bulunduklar iilkelerin kiiltiirel 6zelliklerine hakim

olmalar1 son derece 6nem arz etmektedir.

Kiiltiir, toplumlar olusturan bireylerin yasam seklini, tarihini, alisgkanliklarini,
inanglarini, tiim hayatin1 kapsayarak; sahip oldugu cesitli normlar neticesinde bireylerin
birbirleriyle saglikli iligskiler kurarak, birlik ve biitlinliik igerisinde yasamalarini

saglayan ve sosyallesme siirecini olusturan kurallardir.

Kiiltlirii olusturan faktorleri dil, tutum ve inanglar, estetik, kahramanlar,

normlar, degerler ve din olarak siniflandirmak miimkiindiir.

Mevcut calismanin birinci boliimiinde kendi sinirlar1 igerisinde faaliyet
gosteren ulusal isletmelerin, uluslararasilasma stiregleri ve nedenleri ile tarihsel
gelisimleri hakkinda bilgilendirme yapilmustir. Ikinci bdliimde ise, isletmelerin iliskide
bulunduklar1 tlkelerin kiiltiirel 6zelliklerine hakim olmalarinin 6nemini belirtmek
amaciyla, kiiltiir kavramina ve bu kavrami olusturan unsurlara yer verilmistir. Ugiincii
boliimde farklilik kavrami, kiiltiirel farkliliklarla ilgili yapilan arastirmalar ile farkl
kiiltiirlerde uygulanan yonetim anlayiglarina deginilmistir. Caligmanin son boliimiinde
ise, farkli sektorlerde faaliyet gOsteren bes ayri uluslararasi isletmenin kiiltiirel
farkliliklara bakis agilart ile ilgili olarak gerceklestirilen arastirma ve sonuglarindan sz

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararas: Isletme, Uluslararasilasma, Kiiltiir, Kiiltiiriin

Oseleri, Kiiltiirel Farklilik, Yonetim, Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi



ABSTRACT

It is possible to consider the process of internationalization as having activities
in different countries or countries outside of their borders. In this process, there are
several factors driving businesses from the internal market to foreign markets.
Businesses are entering into internationalization processes for a variety of reasons such
as increasing their market share by diversifying their markets, achieving high profits,
and competing with competitors operating in different countries in a competitive

environment.

At this stage, it is crucial that international companies have to master the
cultural characteristics of the countries to which they relate in order to achieve the level

of performance they are aiming for.

Culture includes the way of life, history, habits, beliefs, and the whole life of
the individuals who make up the societies; are the rules that establish individuals'
healthy relations with each other in terms of the various norms that they have, which

enable them to live in unity and integrity and constitute the process of socialization.

It is possible to classify cultural factors as language, attitude and beliefs,

aesthetics, heroes, norms, values and religion.

In the first part of the present work, information on the internationalization
processes, causes and historical developments of the national enterprises operating
within their borders has been given. In the second part, the concept of culture and the
elements that make up this concept are included in order to indicate the importance of
having the cultural characteristics of the countries to which they relate. In the third
chapter, the concept of difference, the researches on cultural differences and the
management approaches applied in different cultures are mentioned. In the last part of
the study, it is mentioned about the research and results of five different international
enterprises operating in different sectors related to cultural differences.

Key words: International Business, Internationalization, Culture, Cultural Items,

Cultural Diversity, Management, Cultural Diversity Management



ONSOZ

Her alanda siirekli olarak yasanan cesitli ve hizli degisimler neticesinde,
isletmelerin yasanan degisimlere ayak uydurabilmek adina sahip olduklari en degerli
kaynak olan insana gereken dnemi vermeleri gerekmektedir. Bireyler cesitli yonleriyle
ve tasidiklart farkli Ozelliklerle birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Cesitli  kiiltiirel
Ozelliklere sahip bireylere hizmet sunan uluslararasi isletmelerde, kiiltlirel farkliliklara
yonelik olarak yapilan bu arastirmada, deneyimleri ve egitici yonlendirmeleri
dogrultusunda bilgi aktarimi saglayan ve yardimlarini esirgemeyen degerli danigman
hocam, Saymn Dr. Ogretim Uyesi Caglar DOGRU’ya, ayrica dgrenim siiresi boyunca

bilgi ve tecriibelerini paylasan diger hocalarima da tesekkiirlerimi sunarim.

Saha calismamda goriisme sagladigim firmalarin Insan Kaynaklari yoneticilerine
zaman ayirdiklar1 ve bilgi paylasiminda bulunduklari i¢in ve de bu zorlu siire¢ boyunca
desteklerini ve anlayisini {izerimden esirgemeyen kiymetli annem basta olmak iizere

biitiin aileme sonsuz tesekkiir ederim.

Nurgiil GULLUCE

Ankara, 2018
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GIRIS

Giliniimiiz kosullarinda yasanan teknolojik gelismeler, yogun rekabet ortamlari,
miisterilerin ilgi ve gereksinimlerinin hizla farklilasmasi ile {iriin yasam siirelerinin
kisalmasi neticesinde, isletmeler degisen kosullara ayak uydurabilmek amaciyla iilke
smirlart diginda faaliyet gosterme ihtiyaci duymakta ve yeni pazar bulma arayisi

igerisine girmektedirler.

Ulkeler arasinda karsilikli olarak gerceklestirilen ticaret anlasmalari, giimriik
vergilerinde saglanan kolayliklar, ekonomik politikalar ile ilgili diizenlemelere
gidilmesi, isletmelerin uluslararasi piyasalara girme egilimlerini daha cazip hale
getirmektedir. Isletmeler agisindan firsat olarak degerlendirilen bu gelismelerin disinda,
isletmelerin farkli iilkelerin deger ve normlarina duyarli davranabilme yetkinligi
olusturabilmesi, tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarina cevap verebilme sikligi, para
birimlerinin degiskenlik gdstermesi gibi etkenler isletmelerin uluslararasi alanda faaliyet
gosterirken karsilasabilecekleri tehditleri gostermektedir. Olusan bu tehditler, isletmeler

tizerinde baski yaratarak kararsizliklara ve ikilemlere neden olabilmektedir.

Uluslararas1 alanlarda faaliyette bulunma egilimi, farkli kiiltiirel 6zelliklere
sahip bireylerin aym is g¢evresinde birlikte caligmalarina neden olmaktadir. Bunun
sonucunda kiiltiir kavrami, i ortaminda énemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Uluslararasi pazarlarda operasyonlarini gergeklestiren firmalarin verimli ve etkili bir is
cevresi olusturabilmeleri amaciyla, ortaklik icinde bulunduklar1 ya da dogrudan
yatirirmda bulunduklar iilkelerin kiiltiirel 6zellikleri ile ilgili olarak, gecerli ve tutarli bir

sekilde bilgi birikimine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Uluslararasi igletmeler agisindan énemli bir faktor olan kiiltiir, bireylerin toplu
bir sekilde yasamlarini siirdiirmelerinin dogal bir sonucudur. Her birey, ait oldugu
toplumun kiiltiirel yapisina uygun duygu ve diisiinceleri benimseyerek, davraniglarda ve
tercihlerde bulunmaktadir. Bu noktada, farkli kiiltiirel o6zellikleri tasiyan pek c¢ok
calisan1 biinyesinde barindiran uluslararasi isletmelerin, rekabet giiciinii koruyabilmek
ve siirdiiriilebilirligi saglayabilmek adma kiiltiirel farkliliklara karsi duyarhilik

gostermeleri gerekmektedir.



Faaliyette bulunduklar1 alanlar siirekli olarak degisim gosteren ve yeniliklere
acik olan uluslararasi igletmelerin, stratejilerini belirlerken kiiltiirel farkliliklart g6z
oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Bu asamada isletmeler, kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi konusunda farkindalik sahibi olan, bilingli yoneticilerin yonetim anlayislarina
ihtiya¢c duymaktadirlar. Farkli kiiltiirel niteliklere sahip c¢alisanlardan olusan bir is
ortaminda farkliliklara saygi duyularak, calisanlarin yeteneklerinden etkili bir sekilde
faydalanildigi bir yonetim anlayisinin olusturulmasi, basarili bir 0Orgiit c¢evresinin

olusmasina onemli katkilar saglayacaktir.

Bu calismanin amaci, kiltirel farkliliklarin isletmeler acisindan Onemine
farkindalik olusturmaktir. Farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip calisanlara karsi duyarli bir
yonetim anlayisinin benimsenmesi ve uygulanmasinin, orglit ve yonetim kalitesini

arttiracak onemli bir unsur olduguna dikkat ¢ekmektir.

Arastirmanin  konusu, uluslararas1t isletmeler ile kiiltir ve unsurlarmin
incelendigi ilk iki boliim, kiiltiirel farkliliklar ile farkliliklarin yonetiminin incelendigi
liclincli bolim ve 5 adet uluslararasi isletmede gergeklestirmis oldugumuz arastirma

calismamizdan olusan son boliim ile birlikte, toplam olarak dort boliimde incelenmistir.

Birinci boliimde, ulusal ve uluslararasi isletme kavramlari ile isletmelerin

uluslararasilagma siire¢leri ve tarihsel gelisimleri incelenmistir.

Ikinci boliimde, kiiltiir kavramm ve kiiltiirii olusturan 6geler, farkli uluslar
cergevesinde aragtirilarak; kiiltiir cesitliligine neden olan alt kiiltiirel degiskenler ile
orgiit kiltliri tanimlamalarina ve Orgiit yapisinin olusmasinda etkili olan unsurlara

deginilmistir.

Ucgiincii boliimde, farklilik kavramu ile kiiltiirel farkliliklar ve boyutlarmm
isletmeler ve toplumsal yapi iizerindeki etkileri arastirilmig, yonetim kavrami ile ilgili
olarak agiklamalar yapilmis; kiiltirel farkliliklarin yonetiminde dikkate alinmasi gerekli
orgiitsel araclar belirlenmeye ¢alisilarak, farkli uluslara ait yonetim uygulamalarina yer

verilmistir.

Dordiincii boliimde, uluslararast isletmelerde yonetici pozisyonunda calisan
bireylerin kiiltiirel farkliliklar1 nasil degerlendirdikleri ile farklilik yonetimi ile ilgili
olarak yapilan uygulamalarin yonetim ve oOrgiit acisindan sonuglarinin arastirildig

calismamizda, uluslararasi piyasalarda faaliyette bulunan farkli sektorlere ait
2



isletmelerde gerceklestirilen uygulama ve sonuglarindan s6z edilmistir. Calismanin

sonug bolimiinde ise, genel bir degerlendirme yapilarak arastirma sonlandirilmstir.

Arastirma ¢ercevesinde elde edilen bulgular farkli sektorlerde faaliyette
bulunan uluslararasi isletmelerin yoneticilerine, onceden hazirlanmis ve gorlismenin
akisina gore degistirilebilecek ya da hazirlanan sorulara ilavelerin yapilabildigi veri
toplama yontemlerinden olan yart yapilandirilmig goriisme teknigi ile uygulamalarin
gerceklestirildigi ortamlarda gozlemlerde bulunulmustur. Ayrica, Orgiitlerin web

sayfalarindaki verilerden faydalanilmistir.

Calismamiz, uluslararasi isletmelerde kiiltiirel farkliliklarin yonetim tarafindan
benimsenmesinin, isletmelerde verimliligi saglayict Onemli bir faktér oldugunu
gostermektedir. Isletmeler kendilerine 6zgii kurumsal degerler ile calisanlarin sahip
olduklar1 kiiltiirel 6zellikleri ayni g¢ercevede igsellestirdiklerinde, calisanlarin farkli
gecmislerinden ve deneyimlerinden faydalanarak uyumlu bir Orgiit yapisi

olusturabileceklerdir.



I. BOLUM
ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA SURECLERI

1.ULUSAL iSLETME KAVRAMI

Ulusal isletme; ulusal sinirlar iginde, miisteri gereksinimlerini karsilamak
amaciyla deger yaratan iriin ve hizmetlerin tretim ve pazarlama faaliyetlerini

gerceklestiren isletmelerdir. Ulke icindeki pazarlari hedef alan stratejiler gelistirirler.

Farkl tilkelerin deger ve normlarina duyarli davranabilmek, tilkeden iilkeye
farklilik gosteren hukuki kurallar, para birimlerindeki degiskenlik, ulusal sinirlarin
disinda bir isletme yonetmenin endise ve tecriibesizligi, tiikketici tercih ve taleplerindeki

farkliliklar igletmelerin uluslararasi piyasaya girmesini olumsuz yonde etkilemektedir.
2.ULUSLARARASILASMA KAVRAMI

Isletmelerin uluslararas1 pazarlarda faaliyette bulunmalar1 ile baslayan bir
stirectir. Literatiirde, ihracat asamasinda bulunan isletmeler, uluslararasi nitelik
kazanmig olmaktadirlar. Ancak isletmeler uluslararasi pazarda lisans soézlesmeleri,
franchising, sozlesmeli liretim, dogrudan yabanci yatirim vb. gibi giris yontemlerinden
birini kullanarak da uluslararasilasma siireclerini baslatabilirler. Isletmenin hedefleri,
buytikligl, kapasitesi, rekabet giicli, kullanilan yontemin saglayacagi avantaj ve
dezavantajlar gibi degiskenler isletmelerin uluslararasi piyasalara giris stratejilerini

belirlemede etkili olan faktorleri olusturmaktadir.
Uluslararasilagma ile ilgili yapilan tanimlamalara su sekilde yer verilmektedir:

Welch ve Luostarinen (1988) uluslararasilasmayi, uluslararasi etkinliklere artan
bir sekilde katilimda bulunma siireci olarak tanimlamaktadir (Calof ve Beamish, 1995,
5.116).

Uluslararasilagma, uluslararasi ¢alismalarin gelecekleri agisindan isletmelerce
dogrudan veya dolayli bir bicimde fark edilmesi ve bu sebeple faaliyetlerini farkl

tilkelerle birlikte yiiriitmesidir (Coviello ve Mc Auley, 5.225).

Uluslarararasilagsma, bir firmanin yerel pazarda tedarikgileri, misteri ve

tiketicileri ile beraber gerceklestirdigi i¢ ve dis deger zinciri etkinliklerini, uluslararasi
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bir diizeye tasimasidir (Altuntas, Erisim: http://stratejikgirisimcilik.org/?p=71
20.04.2018).

Uluslararasilasma, isletmelerde imkanlar1 dahilinde dis pazarlarda firsat algisi
olusturarak; rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmek i¢in farkli bakis agis1 ve
stratejiler kazandirmis ve isletmelerin uluslararasilasma siirecinde aktif bir sekilde rol

almalarini saglamistir.
3.ULUSLARARASI ISLETMELERIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Uluslararas1 sirketler kiiresellesme siirecinde etkin bir 6neme sahiptir. Tarihi
siire¢ goz Oniline alindiginda, {ilkelerin birbirleriyle olan sosyal, ekonomik, politik
etkilesimleri zaman iginde artis gostermistir. Ulkeler arasinda gerceklestirilen serbest
ticaret anlagmalari, giimriik vergilerinde kolayliklarin saglanmasi, ortak pazar ve
ekonomik politikalar ile ilgili diizenlemeler neticesinde ticaretin ontindeki engeller ve

etkileri ortadan kaldirilmaya veya azaltilmaya ¢alisilmistir.

Ulusal igletmeler, genis miisteri agina sahip olmak, rekabet ortaminda
varliklarini stirdiirebilmek, verimliligi arttirarak kalite yonetiminde etkinligi saglamak,
farkl pazarlarda gesitli miisteri profillerine ulasarak biiylime potansiyelini ve karlilik

oranini artirmak amaciyla uluslararasi alanda faaliyet gostermeye baslamislardir.

Teknolojinin hizla ilerlemesi ve piyasalarda yasanan degisikliklere uyum
saglama siirecinde isletmeler, operasyonlarinin her biriminde bilgisayar destekli ortama
gecis yaparak bilgi yonetiminde etkinligi arttirmiglardir. Ulusal bir igletme seklinde

faaliyet gosteren isletmeler uluslararasi konuma ulagmislardir.

Uluslararasi igletmelerle ilgili olarak yapilan ¢esitli tanimlamalardan su sekilde

bahsetmek mumkiindur:

Firmanin uluslararas1 piyasalara girmeyi diisiinmesi ile baslayan ve devam
eden siire¢ ve islemlerin timii olarak agiklanabilecek uluslararasilasma siirecinde,
firmalar etkinlik ¢evrelerini uluslararasi platforma tasirken strateji, yapi, kaynak vb.
olanaklar ile uluslararasi platforma uyum gostermektedirler (Celik, Danac1 ve Onay,

2015, 5.49).


http://stratejikgirisimcilik.org/?p=71

Uluslararasi isletme, tiriin ve hizmetlerin disinda beceri, teknoloji ya da bilgi
gibi O6nemli faktorlerin de ulusal sinirlarin disinda dolanimini kapsamasi bigciminde

belirlenmektedir (Shenkar ve Luo, 2004, s.9).

Uluslararasi isletmecilik; 6zel ya da kamu sektoriine ait girisimlerin farkli tilke
sinirlart i¢ginde kaynak, {iriin, hizmet ve benzeri hareketlerini kapsayan bir isletme

faaliyetidir (Can, 2015, s.8).

Uluslararas1 isletmecilik alani1 6zel sektoriin ya da devletin; imalat, petrol,
tarim, madencilik, ticaret vb. gibi alanlardaki ¢alismalarini ve ayrica pazarlama, hukuk,
finansman, sigorta, ulagim, muhasebe, yonetim danigsmanligi gibi konularda hizmet

verme siireglerini kapsar (Yiiksel, 1999, s.17).

Uluslararasi isletmeler faaliyetlerini birden fazla iilkede siirdiiren, kiiresel 6lgek
ekonomisi avantaji ile kar marjimn arttirarak, uluslararasi piyasada c¢oklu alanda
faaliyette bulunarak, uluslar1 birbirine baglayan, kiiresel diisiinen ve stratejilerini kiiresel
Ol¢ekte planlayan, biitiinlestirilmis bir felsefeye sahip en etkili etkilesim kaynaklarindan
biridir.

Uluslararas1 igletmelerin 6zelliklerini genel g¢erceve ile su sekilde siralamak

mumkindiir:

-Uluslararast isletmeler, ulusal sinirlarin disinda diger iilke ya da {ilkelerde

faaliyet gostermektedir.

-Uluslararas isletmeler, diinya piyasasini tek bir ekonomi olarak kabul ederek

amag ve hedeflerini bu strateji ¢ercevesinde olusturur.

-Uluslararast isletmeler, ana iilke ile baglh kuruluslar arasinda, Orgiitiin

kaynaklarinin kullanimini etkili bir sekilde koordine etmeyi amaglamaktadir.

-Insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasi piyasalarda yasanan degisiklikler,
tiretim, misteri 1ilgi ve ihtiyaglar,, pazarlama politikast isletmelerin faaliyette

bulunduklari ¢evre etkileri agisindan 6nem tasimaktadir.

-Uluslararasi isletmeler, etnik yap1, inanis, dil, ulusal kéken vb. gibi 6zellikleri

gozetmeksizin yonetici ve personel istihdami saglayan isletmelerdir.



Uluslararas1 isletmecilik faaliyetleriyle ilgili olarak kullanilan ana iilke, ev

sahibi tilke ve ticiincii lilke kavramlar1 da su sekilde tanimlanabilir:

Ana Ulke: Isletmenin iist diizey yonetim kadrosunun ve ydnetim ofislerinin
bulundugu, isletmenin faaliyetlerinin gerceklestirildigi {is olarak kabul edilen, yaptirim
yapan iilkedir. Ornegin; General Motors’un ana iilkesi Amerika Birlesik Devletleri,

Toshiba’nin ana iilkesi ise Japonya’dir.

Ev Sahibi Ulke: Isletmenin tedarik, iiretim, pazarlama ve deger yaratan tiim
faaliyetlerini, ana iilke disinda yatinm vyaparak gerceklestirdigi iilkedir. Ornegin;
General Motors’un Tiirkiye’de gerceklestirdigi ortak girisimde (joint venture) ev

sahipligi yapan tilke Tiirkiye olmaktadir.

Uciincii Ulke: Ana iilke ve ev sahibi iilke disinda, isletmenin ihtiyaglar1 ve
gereksinimleri dogrultusunda faaliyetlerine katilmda bulunan iilkelerdir. Ornegin;
General Motors Tiirkiye biirosunda, Amerikan ve Tiirk uyruklu bireylerin disinda farkli
iilkelerden calisan istihdam etmektedir. (Alman, Ingiliz vatandaslar1 gibi). Istihdam

edilen personeller ti¢iincii bir ulus vatandasi seklinde nitelendirilmektedir.

Uluslararas: Isletmecilik ugrasilarmi ise, uluslararasi ticaret ve uluslararasi
yatirim olmak {izere iki temel smiflamada degerlendirmek miimkiindiir. Uluslararasi
ticaret, bir isletmenin is ve islemlerinin ihracat ya da ithalata dayanmasi neticesinde
olusmaktadir. Uluslararasi yatirim ise bir isletmenin yer aldigi iilke disinda fiili varligini
gostermek maksadi ile ev sahibi iilkeye kaynak aktarimini kapsamaktadir. Uluslararasi
yatirim, basamakli bir bi¢imde isleyebilecek bir siirectir. Yerel bir igletmenin sahip
oldugu hisselerine yapilacak olan tahvil yatirinmindan, lisans anlagsmasi ve franchising, is
ortakliklari, anahtar teslim projeler ve sifirdan isletme kurulmasina degin bir sira
halinde incelenebilmektedir (Gokmen, 2013, s.54).

4. ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA NEDENLERI

Isletmeler ¢esitli nedenlerden dolayi, i¢ pazarlardan dis pazarlara dogru
faaliyetlerini uluslararasi boyuta tasimaktadirlar. Ulusal dogan sirketleri uluslararasi
boyutta faaliyet gostermeye yonelten nedenlerden su sekilde bahsedebiliriz (Ugurlu,
1996, 5.29).



J Eger bir firmanin iiretim yeterliligi icerde bir biitiin ve eksiksiz olacak
sekilde kullanilamiyorsa ya da kullaniliyorsa bile Kapasitesini artirma imkani
bulunuyorsa, uluslararasi piyasalara agilmak tiim satis ile birlikte elde edilen tiim karin
artmasini saglayacaktir.

° Firmanin yonetim ekibi etkin, kaynaklar1 fazla, varliklar1 ¢ok ise, karlilik
amaciin yaninda kalicilik arayan ve biiylimeyi diisiinen firma, uluslararasi pazarlara
ac¢ilmak zorundadir.

J Eger uluslararas1 piyasalar i¢ pazarlardan hizli gelisiyorsa, isletme bu

gelismeden faydalanarak, biiyiime oranina dis piyasalardan katki saglamayi diisiinebilir.

° Gelismekte olan tlke firmalari,

ic istikrarin tam saglanamamasi

thtimaline karsi, risk azaltmak amaciyla uluslararasi pazarlara yonelebilirler.

. Firma dinamik bir rekabet ortamiyla karsilasarak kendini giiclendirmek

amactyla uluslararasi pazarlarda etkinlik gostermek isteyebilir.

Tablo 1

Uluslararasi Pazarlara Yonelmeyi Saglayan itici ve Cekici Faktorler

ISLETMENIN ULKESINDEKI (KOKEN ULKE)
MEVCUT KOSULLARIN iTiCi FAKTORLERI

ISLETMENIN YATIRIM YAPTIGI (EV SAHIBI)
ULKEDEKI CEKiCi FAKTORLER

»  Pazar paymnin yetersizligi, i¢ pazarin doymus
olmasi ve yeni pazarlar arama ihtiyaci
> Uretilen mallarin uluslararasi niteligi, kaliteli
olmasi, teknoloji, marka gibi avantajlar
> Ucretlerin yiiksek olmasi
»  Ticaret kotalar1
»  Uluslararasi rekabet
»  Ulkedeki ekonomik politika, baski rejimi
»  Sosyal haklarin gelismis olmasi
»  Verginin iilkede maliyetli olmasindan dolay1
vergiden kagmak

»  Dius ticaret politikast

»  Genis pazar payinin, satis potansiyelinin
olmast
»  Himayeci 6nlemlerin olmasi (ithalata yiiksek
glimriik tarifeleri uygulamasi, ithalata ¢esitli
siirlamalar getirmesi gibi)
»  Yatirim yapilmaya elverisli ortamin olmasi
»  Ucuz isgiicii, enerji, dogal kaynaklar,
hammadde maliyetleri
»  Hukuki yap1
»  Ekonomi
»  Vergi sistemi
»  Tegvikler
»  Pazara yakinlik

Kaynak: Dilber Ulas, “Kiiresellesme Siirecinde Disa Agilma Stratejileri”, Nobel Yaynlari,

Nisan 2009, Ankara, s.12.




Bir sirketin uluslararasi arenada etkinlik géstermesinin nedenleri itici ve ¢ekici

nedenler olarak da gruplandirilabilir:
4.1. Ttici Faktorler

Itici faktorlerin, re-aktif faktorler, icsel nedenler gibi cesitli sdylemleri
bulunmaktadir. Isletmelerin i¢ piyasadaki kosullarini ve mevcut pazardaki durumlarini
etkileyen sebeblerdir. itici faktorler, i¢ pazarm doymus olmasi, iiretilen malin
uluslararas1 nitelik tasimasi, yiiksek vergi oranlari, i¢ yasal engeller seklinde

belirtilebilir.
Itici faktorler su sekilde aciklanabilir (Kutal, 1982, s.22-35):

Yerli Pazar Kosullarinin Doygunlugu: Yerel piyasanin yeni {retim
uygulamalarin1 gergeklestirmek icin dar gelmesi veya doymus olmasi firmalart farkl
pazar arayislarina yOnlendirerek, uluslararasilasma siirecine dahil olmalarini

saglamaktadir.

Var Olan Pazarlari Koruma Endisesi: Isletmelerin sahip olduklar1 pazar
paylarini rakip firmalarca tehdit altinda gérmeleri neticesinde uluslararasi ¢esitlenmeye
yoneldikleri goriilmektedir. Bu tiir yatinmlara ise “savunma yatirimlar1” adi

verilmektedir.

Hizmet Edilen Uriiniin Tasidign Nitelik: Kimi sektorler dogasi geregi
kendiliginden uluslararasi nitelik tagimaktadir. Petrol ve maden ¢ikarimi gibi.
Dolayisiyla bahsi gecen sektorlerde gerceklestirilen faaliyetler uluslurarasi nitelik

tasiyan isletmelerce yiiriitiilmektedir.

Uretim Yapilan Ulkede Ucretlerin Yiiksek ve Diger Sosyal Haklarn
Gelismislik Diizeyi: Uretimin yapildig1 ana iilkeler gelismis sanayi iilkeleri olmasi
nedeniyle bu iilkelerdeki is giicli maliyetleri yiiksektir. Firmalar etkin bir rekabet ortami
saglayabilme amaciyla is giici maliyetlerinin ucuz oldugu yabanci pazarlara

yonelmektedirler.

Uretim Yapilan Ulkenin Yasal Diizenlemeleri: Uretim yapilan iilkede vergi
oranlarinin yiiksek olmasi, isletmelerin faaliyetlerini yabanci pazarlara yonlendirmesine

neden olmaktadir.



4.2. Cekici Faktorler

Isletmeler agisindan cekici faktorlerin de itici faktorler gibi farkli sdylemleri
bulunmaktadir. Cekici faktorlerden; pro-aktif faktorler, digsal nedenler seklinde
bahsedilebilir. Cekici faktorler itici faktorlerin tersine dis pazar ile ilgili olarak
isletmelerin karsilagabilecegi avantaj ve dezavantajlar1 kapsamaktadir. Cekici faktorler,
isletmelerin pazar paylarini bliylitmek istemesi, rekabet avantaji, ucuz isgiicii, iilke
hiikiimetlerinin yabanci yatirnmlara tesvik yoniinde isletmelere sagladiklart vergi

indirimleri gibi etkenlerden olusmaktadir.
Cekici faktorler ise su sekilde agiklanabilir (Kutal, 1982,5.22-35):

Yatirnm Yapilan Ulkenin Biiyiik Bir Pazara Sahip Olmasi: Yapilan
aragtirmalar  dogrultusunda, isletmelerin yabanci iilkelere dogrudan yatirim
yapmalarinin en Onemli sebebinin pazarlarin korunmasi ve biyiitiilmesi oldugu
goriilmektedir. Bu durumda yatirim yapilan( ya da lisans anlasmalar1 verilen) iilkenin

genis bir pazara sahip olmasi yatirim yapilan iilkenin en gekici tarafi olmaktadir.

Yatirnm Yapilan Ulkenin Koruyucu Onlemleri: Yatirim yapilan iilke genis
kapsamda ithal ikamesine dayali bir sanayilesme prensiplerine dayali amag¢ ve
politikalar benimsiyorsa, uluslararasi bir isletmenin bu {ilkede sahip oldugu pazarini

koruma altina alabilmesi bu iilkede yatirim yapmasi ile miimkiin olabilecektir.

Yatirnm Yapilan Ulkede Isgiiciiniin Diisiik Olmasi: Emegin iiretimde yaygin
oldugu faaliyetlerde isletmeler, rekabet avantaji saglamak i¢in iggiicii maliyetinin disiik

oldugu yerlerde yatirim veya gesitli anlagmalarla tiretim yapmaktadirlar.

Ulke Hiikiimetlerince Saglanan Olanaklar: Genel olarak sermaye
yetersizligi i¢inde bulunan, gelisen teknolojilere gereksinim duyan kamu otoriteleri

isletmeleri yabanci yatirimlara 6zendirmektedirler.
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5.ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA SURECI TEORILERI

Uluslararasilasma kaynaklarinda adi siklikla gegen model “Upsala” modelidir.
Dort basamakli bir yapidan olusan Upsala modeli ihracatin fiziksel olarak yakin
bolgelerden baslayip, isletmenin dis bolgeler ile ilgili bilgisi arttikca daha uzakta
bulunan pazarlara ulasmaya ¢alistigini ve son asamada ise, tiretim etkinliklerini de dis
pazarlara tasiyacagini ifade etmektedir. Upsala modeline gore deneyimlerden elde
edilen bilgi, bilimsel doktrinden daha fazla 6nemlidir. Bu asamada isletmenin dis
pazarlar ile ilgili olarak deneyime dayali bilgisi arttik¢a, isletmenin dis pazarlardaki
etkinliklerinin niteligi daha fazla katilim gerektiren bir sekle doniisecektir. Upsala
modeline gore, ihracat oncelikli ele alinan isletmenin kendi iilkesine, fiziksel olarak
yakinlik gosteren llkelere gergeklestirilir. Ancak modeldeki fiziksel yakinlik kavrami
sadece cografi yakinlig1 ifade etmek i¢in kullanilmamistir. Cografi yakinligin disinda
isletme ile pazar arasindaki iletisimi engelleyen faktdrlerden yoksun olan pazarlar,

fiziksel olarak yakin pazarlar olarak nitelendirilmistir (Bardakei, 2004, s.58-59).

Tablo 2

Uluslararasilasma Siirecinde Statik ve Dinamik Yaklasimlar

DINAMIK

YAKLASIMLAR

Hymer Teorisi (1960, 1976)
Firmanin yabanci bir iilkede
yatirim yapma nedeni, yabanci
iilkede rakipleriyle paylasamadigi
belirli yeterlilikleri, monopolistik
giictinden kaynaklanmaktadir.

Uriin Yasam Egrisi Teorisi
(Verno 1966, 1979)

Yeni bir iiriiniin ncelikli olarak
gelismis tilkede piyasaya
sunulacagi, sonra ihrag edilecegi,
olgunlastigi zaman ise bir diger
ilkede tiretilecegi, en son agamada

Islem Maliyeti iktisatcilar: ise Uretimin az gelismis llkeye
(Williamson kayacag ve ilk iireten iilkenin
1975, 1985) ithalatg1 konuma gelecegi tizerinde
Islem maliyetleri bir piyasa islemi durulmaktadir. Dogrudan
ile ortaya ¢ikan uygulama, izleme, yatirimlarin nedeni; yenilik¢i
arastirma ve aracilik || firmanin teknolojik tstiinligtint
maliyetleridir. Isletme, daha diisiik ve tekelci avantajini koruma
maliyetlerle faaliyetlerde istedigidir.

bulunacag uluslararasi pazarlara

yonelmektedir.
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—1 licsellestirme Teorisi (Buckley ve
Casson, 1976; Rugman 1981)
Isletmeler, iilke disindaki
faaliyetlerini miilkiyet ve kontrole
tek baslarina sahip olmay1
istemektedirler.

Yenilik Teorisi (Kenneth
- Simmons, Helen
Smith Ston D-Reid)
Isletmelerin ihracata baslamasi,
isletme sahibinin risk tistlenme,
yenilik¢i olma, yurt dis1 fuarlar
gezme, firsatlart gorme gibi

Dunning’in Elektrik (OLI) girisimcei O0zelliklerinden
Paradigmasi kaynaklanmaktadir.

(Dunning 1981, 1988)

Yabanci bir iilkede tiretim yapmak
icin firmanin miilkiyet, yer,
i¢sellestirme :flvantajlgrlnln olma§1 Wiedersheim-
gerekmekj[edlr' Mulkly? tavantajt Paul 1975; Johanson ve Vahine
isletmelerin sahip oldugu spesifik 1977)
tistiinliikleri ifade etmektedir. Bu
tistiinliikler rekabet
ustiinliikleridir. Yer avantaji
isletmelerin yatirimi gergeklestigi
iilkenin 6zelliklerinden -
kaynaklanmaktadir.
I¢sellestirmede isletmeler yeni

Uppsala Teorisi (Johanson ve

Isletmelerin diizenli olarak
uluslararas1 pazarlama faaliyetinde
bulunmaktadir. Aracilar ile ihracat

yapilmaktadir. Yabanci tilkede
daha sonra satis birimleri, sonra
iretim tesisleri kurulmaktadir.

faaliyetlerini dikey biitiinlesmeyle
bir araya getirmektedirler.

Kaynak: Dilber Ulas, “Kiiresellesme Siirecinde Disa Agilma Stratejileri”, Nobel Yayinlari,
Nisan 2009, Ankara, s.18.

6. ULUSLARARASI TICARETIN TARIHSEL GELIiSiMi

Uluslararasi ticaret hakkindaki tartismalar gegmisten giiniimiize kadar devam
etmektedir. Bu konudaki tartismalarin igerigi, bir iilkeden bir diger iilkeye yapilan
yatirimlarin sonucunda, bu yatirimlarin her iki iilkeye ve bu iilkelerdeki firmalara
saglayacagl yararlar ve getirecegi risklerin neler olabilecegi ile ilgilir. Uluslararasi
ticaretin tarihgesi gozlemlendiginde, Sanayi Devrimine kadar olan donemde uluslararasi
ticaretin devletlerin hamiyeti altinda oldugu goriilmektedir. Baska bir deyisle ticaretin
amaglar1 devletin amaglar1 olarak kabul edilmistir. 1500’11 yillarda ticaretin kazanimlari
Avrupa’da belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmustir. Ciinkii, devletler ticaret sayesinde
somiirge devletleri haline doniisebilmekte ve bu sayede hakimiyetlerini genisletme

olanagina sahip olabilmektedirler (Can, 2015, s.16).
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Tablo 3

Uluslararasi Ticaretin Tarihsel Gelisimi

DONEMLER DONEMLERIN ISLETME VE POLITIK
OZELLIKLERi SISTEM ARASINDAKI
ILISKILER
Ticaret Kisisel Arayislar Isletmelerin Mutlak
Egemenligi
(1500-1850)
Somiirgecilik Somiirge Imparatorluklar Somiirgecilige Ait
Kuramlar

(1850-1914)

Ayricaliklar Yiksek Giimriik Vergileri, Politik Ayricaliklar

Ulusal Sanayi Giiglendirme
(1914-1945)

Uluslararasi Pazar Gelistirme Cokuluslu Isletmelerin
Ortaya Cikis,
(1945-1970) Yiiksek Rekabet
Uluslararasilasma ve Bunun
(1970-1990’1ar) Getirdigi Smirlamalar,
Hiikiimetlerin Birbirleriyle
Olan Iliskileri ve Ozellikle
Avrupa ve 3.Diinya

Ulkelerinde Isbirligi

Kaynak: Esin Can, “Uluslararas1 Isletmecilik Teori ve Uygulama”, Beta Yaymcilik, Istanbul,
Kasim 2015, s.17.

6.1.Ticaret Donemi

Ticaret Donemi, kisisel arayislar sebebiyle 1500°li yillarin baglarinda C.
Colombus ile arkadaglarinin denizlere agilmasiyla baslamis ve 1850’lerde Sanayi
Devrimi’nin ortaya ¢ikmasi ile sona ermistir. Bu donem, insanlarin kendi tlkeleri
disinda arayislara girerek sanslarin1 denemek ve de bir diger iilkelerden satin aldiklari
iiriinleri Avrupa’ya gondermek yolu ile biiylik karlar elde ettikleri donem olarak

tanimlanmaktadir. Bu donemde ticaretle ugrasan bireyler, uzak cografyalarda
13




gergeklestirdikleri deniz yolculuklar1 neticesinde, degis tokus ya da satin alma yoluyla
bulundurduklar1 egzotik iiriinleri, kiymetli goriilen madenleri, ipekleri, baharatlar1 ve
esirleri kendi ilkelerine gotiirerek yiiksek karlarla satmiglardir. Ancak bahsi gecen
ticaretin karinin biiyiikliigiiniin yaninda tasidigi risk de bliyiik olmustur. Ayni1 zamanda
bu tiir bir ticaret igin kapsamli bir denizcilik bilgisi ve ustaligi da gerekmektedir
(Wallerstein, 1998, s.229).

Bununla birlikte ticaret doneminde bankacilik da 6nem kazanmaya baslamistir.
Yabanci iilke yatirimina verilen agirlik, bankacilik faaliyetlerini de zorunlu hale
getirmistir. Pek ¢ok kisi bankacilik uygulamalarini karli bir is olarak gormiislerdir.
Ornegin, Floransa’da bulunan Medici ailesi, XV. yiizyilda bankacilik ile ilgili énemli
tesebbiislerde bulunmus ve o donemde diinyanin onde gelen bolgelerinde bankalar
kurmuslardir. Ticaret donemi Asya, Afrika ve Latin Amerika’da somiirgelerin
olusturulmasiyla ve Bat1 firmalarina Japonya ve Cin’de bazi imtiyazlar taninmasiyla son

bulmustur (Ozalp, 2004, s.8).
6.2. Somiirgecilik Donemi

Somiirgecilik donemi; 1850°li yillarin sonlarindan 1. Diinya savasinin
baglamasina kadar olan donemi olusturmaktadir. Bu donemde cografi kesifler
tamamlanarak, tilkelerin birbirleri ile olan ticari baglari iyice giiglenmistir. Bu dénemde
sanayi devrimi neticesinde biiyiik firmalar kurulmustur. Sanayi devrimi yabanc tilkede
faaliyet gosteren Avrupa kokenli firmalarda da farkliliklar meydana getirmistir. Bu tiir
firmalarin gergeklestirdigi ticari etkinliklere kaynak olan egzotik iriinler 6nemini
kaybetmis yerini daha kolay ve daha ucuz bir sekilde elde edilebilen sanayi mallarina
birakmistir. Bu mallara 6rnek olarak, biiyiik ¢iftliklerde iiretimi yapilan tarim diriinleri
ile islenmis maden cevherleri verilebilir. 19. yy.’in ortalarinda farkli sanayi dallar1 da
onem kazanarak gelisme gostermistir. Afrika’ya sadece maden sektoriinde yapilan
yatirimlar 6nemli goriiliirken, Asya’nin giiney dogusuna ve Latin Amerika’ya tarim ve
madenci sektoriinde gerceklestirilen yatirnmlar 6nemli bir hale gelmistir. Pek cok
Avrupali yatirimel, denizasiri iilkelere yonelik yaptiklar yatirimlar sebebiyle biiyiik

risklerle miicadele etmek zorunda kalmiglardir (Can, 2015, s.18-19).
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6.3. Ayricaliklar Donemi

1914-1945 yillar1 arasindaki bolimii olusturan Ayricaliklar Dénemi’ne ait en
belirgin ozellik, I. ve I. Diinya Savaslari’nin firmalar {izerinde biraktigi etkilerdir.
Uluslararas1 firmalar, 1. Diinya Savasindan sonraki siiregte dis ticareti engelleyici
uygulamalarin ortadan kaldirilmasi neticesinde artis gostermistir. Somiirgecilik
doneminde, yabanci lilkelere yapilan yatirimlarda, tarim ve madencilik 6nemli bir yer
tutarken, ayricaliklar doneminde Ozellikle otomobil sanayisinde yabanci iilkelere
yapilan yatirimlar énem kazanmistir. Bu alanda Ingiltere’de, Fransa’da ve Almanya’da
otomobil iiretim sirketleri kuran uluslararas: ilk isletme “General Motors” olmustur

(Amin, 1997, s.139).

Ayricaliklar doneminde uluslararasi firmalarin olusmasina katki saglayan
onemli nedenlerden biri, 1929 yilinda baslayan diinya ekonomik krizidir. Bu biiyiik
krizin onemli bir sebebi de, 1880’lerde ortaya ¢ikan ve 1929’larda uygulamasi en {ist
seviyelere ¢ikan klasik yonetim teorisidir. Ciinkii klasik yoOnetim teorisinin amaci,
firmalarda etkinlik ve verimliligin arttirilmasi olmustur. Bu nedenle de, ortaya
koyduklar1 unsurlarin firmalarda uygulanmasi neticesinde tiretim hizli bir sekilde
artmustir. Piyasadaki talebin iiretimden az olmasi ve iiretilen {iriinlerin elde kalmasinin
neticesinde firmalar kendi tlkeleri disindaki yabanci iilkelere yatirim yapma ihtiyact
duymuslardir. Yiiksek ticretli batili yoneticiler ve teknik donanima sahip g¢alisanlarin
yerine Afrikali, Asyali ve Latin Amerikali yoneticileri tercih etmeye baslamiglardir.
Boylelikle uluslararas: firmalarda ilk kez ev sahibi iilke (yatirim yapilan iilke) vatandasi

olarak yonetici personel tercih edilmeye baglanmistir (Can, 2015, 5.19-20).
6.4. Uluslararas1 Donem

Uluslararas1 donem, II. Diinya Savasi’nin bitiminden (1945) giinlimiize kadar
olan donemi kapsamaktadir. I. ve Il. Diinya Savasi’nin olumsuz sonuglar1 uluslararasi
firmalarin gelisimini biiyiik 6lclide engellemistir. Bu sebeple XX. yiizyilin ilk yarisinda
uluslararas1 firmalarin yayginlasmasi olduk¢a yavas olmustur. II. Diinya Savasi’nin
sona ermesinden 1970 yilina kadar gegen siirecte firmalar diinya genelinde yeni pazarlar
Ve liretici otoriteler aramaya basladiklari i¢in bu yillara (1945-1970) “Global Genisleme
Yillar1” denilmistir. Global Genisleme Yillarinda goriilen degisimler ile firmalar daha
uzak pazarlarda bulunma imkani yakalamis ve iletisim problemi biiyiik 6l¢iide ortadan

kalkmigtir. Bu doneme kadar uluslararasi isletmecilik alaninda Avrupa isletmelerine
15



oranla olduk¢a pasif bir sekilde kalan ABD firmalari, 6zellikle 1950’1l ve 1960’11
yillarda diinyaya acilmaya baslamislar ve uluslararasilagsma neredeyse tiim diinyada bir
ABD olay1 haline gelmistir. Bu yillarda teknolojik ilerlemede Avrupa firmalarini
gecerek, diinyada en ¢ok teknoloji transferi gergeklestiren bir konuma kavusan ABD
firmalar1, sahip olduklar1 teknik, pazarlama, yonetim ve finansal gibi ¢esitli alanlarda
iistlinliiklerini, tcretleri daha ucuz olan denizasin tlkelerdeki isgiicii ile birlestirmeyi
diisiinerek girisimlerde bulunmuslar ve ¢ok biiyiik basarilar saglayarak kar oranlarini

yiikseltmislerdir (Ozalp, 2004, s.10).

1970’1 yillarda, Amerikan firmalar1 i¢in ¢ok uluslu olmanin ¢ekiciligi yavas
yavag etkisini azaltmaya baslamistir. Avrupa ve Japon firmalar1 kaynak kullanimi ve
enerji yeterliligi ile ilgili olarak daha etkili ve temkinli davranislar gostermisler ve
Amerikan firmalarina karsi bu konuda biiylik istiinliikkler saglayabilmislerdir. Bu
sebeple, gelismekte olan iilkelere yonelik olarak yapilan yatirimlarda dogrudan yer
almay1 istemisler ve ellerinde bulunan kaynaklari degerlendirerek ve gelistirerek
Amerikan firmalarinin yerini almaya baslamislardir. 1980’ler ise uluslararasi piyasada
daha da farkliliklara sebep olmus, rekabet hizli bir sekilde artmaya devam etmis,
teknoloji aktarimlar fazlalagsmistir. Tiim bu degisiklikler uluslararasi etkinlikleri daha
da karmasik bir hale getirmistir. Biiylik ya da kiiclik kar amaci giiden ya da giitmeyen,
tiretime ya da hizmete yonelik, gelismis ya da gelismekte olan tilkelerdeki uluslararasi
firma yoneticileri kiiltiirel farkliliklar1 daha fazla 6nemseme gerekliligi duymuslardir.
1990°’larda ise diinya tam manasi ile kiiresel ekonominin etkisine girmistir. Ayrica
siyasal savaglardan oOte iilkelerarasi yasanan ticari savaslarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir
(Can, 2015, s.23).

16



II. BOLUM
KULTUR KAVRAMI VE KULTURU OLUSTURAN FAKTORLER

1. KULTUR KAVRAMI

Bireyler dogduklar1 andan baslamak iizere yasamlar1 boyunca Kkiiltiir
kavraminin siireglerini  yasayarak hayatlarin1 siirdiiriirler. Bu siiregte  bireyler
bulunduklar1 toplumun inanglarini, dilini, geleneklerini, davranig bigimlerini,
aligkanliklarin1 benimseyerek o toplumun bir ferdi olmakta ve bunun sonucunda

kendilerini o topluma ait hissederek, sahiplenme duygular1 olugsmaktadir.

Kaliplasmis olan davranis sekilleri insan yagaminin her evresinde, toplumsal
uyumun saglanmasi amaciyla kullanilmaktadir. Genel olarak toplum tarafindan kabul
gormiis davranis bicimleri, bireyler tarafindan dayatma veya zorbalik seklinde
algilanabilmektedir. Kiiltiiriin bu kuralc1 yonili yasanan teknolojik gelismeler, iletisim,
seyahat, internet gibi unsurlarin etkisi ile, yasanilan doneme uyarlanarak degisime acik
bir hale gelmektedir. Kiiltiir paylagilarak varligini siirdiirebilmektedir. Ciinkii, biyolojik
kalitim 6zellikleri gibi bireylerin dogasinda var olan 6zelliklere sahip degildir; toplumun
kalitim oOzellikleri olarak sonradan Ogrenilir ve kazanilir. Kiiltiir kusaktan kusaga
aktarilir. Herhangi bir teoremi yoktur. Bireyler tarafindan igsellestirilerek dogruluguna
inanilir. Her nesil kendi 6grendiklerini ve tecriibelerini kiiltiirlerine yansitarak kiiltiirel
birikime neden olmaktadir. Boylelikle Kkiiltlirtin canliligi korunarak devamlilig
saglanmaktadir. Kiiltiir ile toplum kavramlar1 birbirinden ayn diisliniilemez ve var
olamaz. Kiiltiirel degerlerin canliligin1 koruyabilmesi i¢in bu degerleri sahiplenecek bir
topluluga; toplumun ise bireylerin birbirleri ile dayanisma ve uyum iginde yasamlarini
siirdiirmelerini saglayacak ortak deger, ortak dil, ortak din gibi faktorlerden olusan milli

bir kiiltiire sahip olmas1 gerekmektedir.

Kiiltiir, toplumu olusturan bireyleri birbirine baglayarak dayanismay: saglayan;
bir neslin yasam bi¢imini, duygu ve diistincelerini, aliskanliklarini, degerlerini sonraki
nesile aktarabilen, toplum tarafindan bireye kazandirilan, boylelikle toplumu diger
toplumlardan ayiran ve yasamin i¢inde var olan tiim unsurlart kapsayan 6nemli bir

mirastir.
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Kiiltiir kavramina ilk olarak “insanin yasama tarzi” anlaminin yiiklenmesi
1750’11 yillara rastlamaktadir. O donemde Taylor tarafindan yapilan tanimdan su sekilde
bahsetmek miimkiindiir: Kiiltiir; bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, bireyin
bagli bulundugu bir toplumun {iyesi olmasi neticesinde kazandig1 aliskanliklar ve biitiin

ustaliklar1 kapsayan karmasik bir biitiindiir (Erdogan, 1983, s. 113).

Mendelhall ve arkadaslari, Ingilizce ‘culture’ olarak tanimlanan kiiltiiriin,
Latince bir sozciik olan “cultura” sozciigiinden geldigini ifade etmistir. “Cultura”
sozcugl de “cultus” sézcigi ile iligkilidir. “Cultus” sozciigl ise “cult ve worship”
anlamlarini tagimaktadir. Bunlar Tiirkge’ de “mezhep ( belirli bir grup) ve tapinmak ya
da ibadet etmek” manasina gelmektedir. Mendelhall ve arkadaslar1 mezhep veya grup
sOzcliglinlin kiiltiirti daha fazla aktardigini belirtmislerdir. Cilinkii belli bir mezhep veya
gruptan olan bireyler belirli seylere inanirlar ve inandiklar1 seyleri davranislariyla
gosterirler. Bu baglamda kiiltiiriin tasidigi anlam ile 6zdeslestigi ifade edilmistir (Yesil,

2013, 5.54).

Ulkemizde ise kiiltiirii, sistematik bir sekilde ilk tamimlayan kisi Ziya
GOKALP olmustur. Gokalp’e gore kiiltiir, ‘Bir toplumun biitiin bireylerini birbirine
baglayan, aralarinda dayanigma meydana getiren kuruluslar, kiiltiir kuruluslaridir. Bu
kuruluslarin toplami o toplumun kiiltiiriinii olusturur. Bu tanimdan da goriildiigii gibi
Gokalp; kiiltiiri, bir toplumun bireylerini birbirine baglayan, aralarinda dayanigma

olugsmasini saglayan kurumlarin toplami olarak diistinmiistiir (Giiglii, 2003, s.148).
Kiiltiir ile ilgili yapilan diger tanimlamalara ise su sekilde yer verilmektedir:

Kiiltiir, insan topluluklarmin sahip olduklar1 kaliplasmis diisiince sekli,
duygular, hisler ve tepkileri olmakla birlikte, bireylerin davraniglarii sekillendiren
resmi olmayan kurallar biitiintidiir (Erdem- Adigiizel- Kaya, 2011, s.74).

Kiiltiir, toplumun tiiyesi olan kisilerin yasamlar1 siiresince 6grendikleri ve
paylasimlarinin tlimiinii i¢ine alan bir kavramdir. Kiltir, bir toplumda sosyal
yasantinin, ilerlemenin, degisimin, iiretimin, bilimin, sanatin, egitimin ve diisiince
yapisinin seviyesini belirleyen bir faktordiir. Kiiltiir, kisiler arasinda yasanan bir
etkilesim neticesinde ortaya ¢ikarak sosyal yasamin iiriinii haline gelir (Giiney, 2006,
s.24).
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Kiiltiir, bir toplumun davranislarin1 bigimlendiren, her topluma ayr1 bir gevre
olma niteligi kazandiran ve her ulusa kendi bi¢imini veren kural ve sorumluluklarin

meydana getirdigi bir biitiinliktiir (Can, 2015, s5.207).

Kiiltiir, bir toplumda kabul edilen ve geleneksellesmis bir sekilde devam eden

her tiirlii dil, duygu, disiiniis, algi, tavir, inang, sanat ve yasayis unsurlarinin biitiintidiir

(Siiliin, 2002, 5.36).

Kiiltiir, bir toplulugun biitiin bireylerinin tasidigi, olaylar1 ve konulari
karsilayan, duyus, diisiiniis bigimleriyle, tarih i¢inde ortaya ¢ikan fikir ve sanat verimleri

ve deger yargilarinin biitiintidiir (Dogan, 1996, s.703).

Kiiltiir, bir toplumun biitiin alanlarinda ortak olan dini, ahlaki, estetik, teknik ve

bilimsel nitelikteki biitiin sosyal olaylarin bir biitiiniidiir (Kozlu, 1986, s.88).

Kiiltiir alaninda yaptig1 kapsamli arastirmalar ile 6nemli bir isim olan Hofstede
kiiltiiri, ‘Bir ekibi diger bir ekipten farklilastiran ortaklasa programlanmis akil ve

diistince programlarinin toplamidir’ seklinde tanimlamaktadir (1980-1982, s.225).

Krober ve Kluckhohn’a ise kiiltiiri kendi iginde yapilara ayirmistir.
‘Betimleyici kiiltiir; doganin insan yapimi boliimiidiir. Tarihsel olarak, nesiller arasinda
aktarilan bir mirastir. Normatif tanimlamada; bir toplulukta yaygin olarak kabul edilen
ilkeler ya da degerler biitiinlidiir. Yapisal tanimlama, kiiltiirel unsurlar arasindaki etkin
iliskiye odaklanir. Psikolojik tanimlamada kiiltiir; agirlikli bir sekilde kisilerin ya da bir
grup bireyin problemlerini ¢6zmede kullanilan aragtir. Genetik tanimda ise, evrim
kiiltiirel stireclerin ne sekilde olustugu ve degisime ugradig: iizerine odaklanir (Cukur,

2007, 5.37).

En genis anlamda kiiltiir insanlarin birbiriyle etkilesmesidir. Uluslararasi
yonetim ve c¢alisma amaglari i¢in kiiltiir, insanoglunun deneyimlerini yorumlayan,
davraniglarina rehberlik eden anlamlar iskeletidir. Bu iskelet degerleri olusturur, sahip
olunan degerler tutum ve davranislar1 yaratmakta ve silirekli olarak etkilemektedir.

Kiiltiir anlayislarin paylasildigi bir sistemdir (Trompenaars, 1993, s.13).
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2. KULTURU OLUSTURAN OGELER

Kiiltiiri meydana getiren unsurlarla ilgili olarak c¢esitli siniflandirmalar
yapilmaktadir. White(1949) kiiltiirel faktorleri, ekonomi ve teknoloji, toplumsal yap1 ve
ideoloji olmak iizere {i¢ durumda toplamistir. Bunlar, baska bir agidan, bilissel,
davranigsal, maddi ve teknik unsurlar veya anlam, davranis ve teknik olmak tizere ii¢
sekilde toplanir. Kimileri kiiltliriin taniminda zihinsel duruma agirlik vererek kiiltiirii
bireylerin irettigi ve kisi davraniglarina yon veren ilkeler biitiinii olarak
degerlendirirken kimileri de daha ¢ok Kkiiltiirin maddi boyutuna agirlik vermekte,
kisilerin trettigi maddi triinlere dikkat ¢ekmektedir. Bu durumda bireylerin diisiinsel,
zihinsel yapilart ve bunlarin iirettigi inang ve degerler, bireylerin sergiledikleri tiim
hareket ve davranislari, maddi planda bireylerin meydana getirdikleri her tiirlii eserler

ve teknikler, kiiltiir i¢eriginde diistiniilmektedir (Sigsman, 2014, s.3)

Kiiltiir ile ilgili yapilan tanimlamalar ve degerlendirmeler dogrultusunda,

kiiltiirli olusturan bilesenler hakkinda su sekilde agiklama yapmak miimkiindiir:
2.1. Dil ve Simgeler
2.1.1. Dil

Dil, bir toplumun kiiltiirliniin en énemli unsurudur. Toplumu olusturan bireyler
ayni dili konustuklari siirece birbirlerini anlarlar ve iletisim kurabilirler. Kendilerine ait
dilleri olan bireyler bir araya gelerek toplumlar1 olusturmakta veya toplumlar1 olusturan
bireyler ayni dili kullanmaktadir. Ayni dili konusan bireyler, duyduklarindan, yapilan
isaretlerden ve hareketlerden ayni anlami ¢ikarmaktadirlar. Dil, toplumlara 6zgii sosyal

becerilerin iirlinii ve toplumsal bir iletisim aracidir.

Dil, kiiltiirleri belirler, biitlinlestirir, gelistirir, dnemli bir kiiltiir aktaricis1 ve
temel kiiltlir 6gesidir. Toplumun yasam bi¢imini ve karakteristik 6zelliklerini olusturan
degerler, kelimeler, atasdzleri, deyimler yazili ve sozlii dil araciligi ile nesilden nesile

aktarilmakta ve kaliplasarak korunmaktadir.

Bireyler ait olduklar1 toplumun yasam bi¢iminden etkilenerek ve bu yasam
seklini benimseyerek 6grenmelerini gerceklestirmektedirler. Kiiltiir bir etkilesim bigimi
ise, dil de bu etkilesimin hayat bulmasini saglayan ve dinamik tutan etkili bir aragtir.

Dil, fertlerin anlasabilmelerini saglamak amaciyla duygu ve diislincelerin, karsilikli
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aktarimim1 saglamakta ve bireyler arasindaki etkilesim alanini genisleterek bilginin

yayilmasini saglamaktadir.

Dil viicut, kiiltlir ise kandir; kiiltiir olmazsa dil 6liir, dil olmazsa kiiltiir sekil

alamaz (Jiang, 2000, s.82).

Dil ve kiiltiir bir biitiinii meydana getiren ayrilmaz iki parga gibidir. Dilin
varlig1 bir bakima kiiltiirtin varligidir. Dil ne kadar tesirli ve canli bir yapiya sahip
olursa, ortaya konulan iiriinler vasitasiyla kiiltiiriin varligi da o derece etkili bir sekilde
ortaya konulabilir. Kiiltiirtin varligi da dili etkin kullanmada s6z sahibinin isini

kolaylastirir. Tasidig1 degerleri ile kiiltiir, ifadeyi giiglii kilmaktadir (Goger, 2012, s.57).

TARIH-ETNOLOJI
BESERI BILIMLER

BiYOLOJI
PSIKOLOJI

SOSYAL-BESERI

Sekil 1: Kiiltiirii Olusturan Ogeler

Kaynaklar BILIMLER
(Toreler)
Diflizyon

Insanlar Aile, Soy, , —

Birey, Akrabalik LII)TSEEITI\IAK

Kisi I ( )

- Din, Saglik ve TIP VE SAGLIK
SOSYOLOJi iLi '
S ( Hastalik BILIMLERI
YONETIM 3?V|et.’
BiLiM onetim
Sanat,
SOSYAL Bilgi ve
. Egitim
ANTROPOLOJI Yerlesme
Yerleri
BILIM- ESTETIK
EGITIiM BiLIM
EKONOMI VE CEVRE =
TEKNOLOJI
COGRAFYA EKOLOJI
YER BILIM (CEVRE BILIM) Difiizyon

Kaynak: Bozkurt Giiveng, “Insan ve Kiiltiir”, Remzi Kitabevi,1979, Istanbul, s.109.
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Gegmisten giiniimiize kadar yasanan olaylar, i¢inde bulunulan cografya ve
zaman dilimi, her toplumun dili farkli sekillerde kullanmasina neden olmaktadir. Her
toplum yasadig1 sosyal, siyasi degisim ve gelismelerle kullandiklar1 dillere kendilerine
0zgii anlamlar yiikleyerek, toplumlarca benimsenen ve sadece o toplumun bireyleri
tarafindan anlasilabilen dil kurallar1 olusturmaktadirlar. Her toplum benimsedigi
kiiltiirel ozellikler c¢ercevesinde kullandiklart dile farkli kaliplasmis ifadeler
yiiklemektedir. Bu ifadeler genellikle giindelik hayatta karsilagsmalarda, tebriklerde,
bayramlarda, cenazelerde bireylerin duygu ve diisiincelerini dile getiren sozlerden
olusmaktadir. Bu so6zler, bireylerin ait olduklar1 toplumlarda siirekli olarak kullanildigi
icin, zihinlerine sdylenis sekilleriyle oldugu gibi kayit edilmektedir. Ornegin, Tiirk
kiltirinde hapsiran bir kisiye “cok yasa, saglikli yasa, iyi yasa” gibi ifadeler
kullanilirken, gecmis donemlerde Avrupa’da goriilen ve cok fazla kisinin 6liimiine
neden olan salgin bir hastaligin hapsirma belirtisi ile ortaya ¢ikmasindan dolayi bati
kiiltiirinde hapsirmak kotli bir hastaligin habercisi olarak diisiinlilmekte ve hapsiran
kisiye “Tanr1 yardimcin olsun” denilmektedir. Oyle ki, kisiler yalniz bulundugu bir anda
hapsirirsa, kendi sagliklart i¢in Tanri’dan yardim istemektedirler. Ayrica bizim
kiiltiirimiizde hapsiran kisi kendisine “cok yasa” diye seslenen kisiye “sen de gor”
seklinde cevap vermektedir. Buradaki “sen de gor” sen de benimle birlikte gor (cok
yasa) anlamina gelmektedir. Tiirk kiiltiiriinde “nasilsin” sorusu giindelik karsilasmalarda
hal-hatir sormak amaciyla kullanilan basit bir soru iken, Alman kiiltiiriinde gayet
ciddiye alinan ve derinlemesine inilerek ayrintili bir sekilde kisilerin kendi durumlarin
anlattiklart bir soru ifadesi olarak goriilmektedir. Toplumlarda kullanilan bu sekilde
benzeri kalip sozler, bireylerde toplum olma bilinci yaratarak, birbirlerini daha iyi
anlamalarina, belirli durumlarda nasil ifadelerde bulunacaklarina yardimer olmaktadir.

Boylelikle bireyler arasinda gii¢lii bir iletisim kurularak toplumsal baglilik artmaktadir.

Kiiltirtin en etkili unsuru olan dil, her toplumda farkli sekillerde
kullanilmaktadir. Kimi toplumlar sesleri daha belirgin kullanarak farkli vurgulama ve
tonlamalar yaparken, kimi toplumlar ise sesleri birbirine karigtirarak sanki agizlarinda
yuvarliyormus gibi konusmaktadirlar. Dilin toplumlarin yasayis bigimlerini, konugma
sekillerini, davraniglarini, degerlerini dolayisiyla kendilerine 6zgli olusturduklar
kiiltiirel 6zellikleri tagiyan 6nemli bir 6ge oldugunu 2009 yapimi “Soysuzlar Cetesi”
adli savas filminde gormek miimkiindiir. II. Diinya Savasi’nda Yahudilerle Nazi

subaylar1 arasinda gecen film, Nazi subaylarini cesitli iskencelerle dldiirerek Nazi
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ordusunda iinlerini duyuran Yahudilerden olusan gete iiyeleri arasinda gegmektedir. Bir
barda tesadiifen karsilasan iki taraftan iizerinde Alman tiniformasi olan ve akici bir
sekilde Almanca konusan Fransiz cete liyesine Alman subay “Tuhaf bir aksaniniz var,
ictigimiz Iskog ickisi kadar Almansmiz” diyerek ortalig1 savas alanina gevirmektedirler.
Filmde gecen bu sahne bize dilin kiiltiirden, kiiltliriin ise dilden beslendigini, diller ne
kadar 1iyi derecede konusulursa konusulsun ait oldugu toplumun igerisinde
Ogrenilmediginde ya da toplumun iiyesi olmayan kisiler tarafindan kullanimlarinda
farkliliklarin anlasildigini, her toplumun bireylerinin benimsedigi dil 6zelliklerinin
farklilik gosterdigini ve dilin kiiltiirel 6zellikleri yansitmada son derece degerli bir unsur

oldugunu gostermektedir.

Uluslararasi nitelik tasiyan igletmelerde de dilin kullanimi 6nemli bir etkiye
sahiptir. Isletmeler faaliyette bulunduklari pazarlarda saticilardan calisanlara ve
miisterilere kadar farkl kiiltiirlerde, farkli profillere sahip bireylerle karsilasmaktadirlar.
Yoneticilerin belirlemis olduklar1 stratejik hedeflere ulasabilmeleri amaciyla ilk
yapmalar1 gereken, faaliyette bulunduklari pazarlarin kiiltiirel 6zellikleri ile beraber

konusma dillerini 6grenmeleri gerekmektedir.

Iletisim biitiiniiyle konusulan dile bagli bulunmamaktadir. Konusulmayan diller
de, saglikli bir iletisimin olmasi agisindan biiyiik bir 6neme sahiptirler. Bu bir hareket,
isaret, renk, cisim veya davranig sekli olabilir (Usluata, 1995, s.69). Kiiltiirlere 6zgii
farkli davranislar gercekte bircok anlami bir arada betimleyebilir. Ornegin; Amerikali
bir yonetici goriigmelerin sona ermesinden sonra, bagparmak ile okey anlamina gelen bir
isaret yapabilir. Yapilan bu hareket Giiney Fransa’da ¢ok da 6nemli goriilmeyen bir isin
gerceklestigi, Japonya’da riigvet istendigi, Brezilya’da ise onurlarina dokunan,
yapilmasi1 sakincali bir hareket anlaminda yorumlanabilir. Kuzey Avrupalilar iletisim
esnasinda ellerini kullanmakta son derece ¢ekingendirler ve oldukga uzak durarak
senlibenli diyaloglara firsat vermezler. Giliney Avrupalilar ise gereken mesajlart
verecekleri sirada viicutlarint daha yiiksek oranda kullanmaktadirlar ( Sofyalioglu ve

Aktas, 2001, s.85).

Konusurken yapilan ve gesitlilik gdosteren davranis ve mimiklerin yani sira,
durus araliklar1 da kiiltiirden kiiltiire farkliliklar igermektedir. Ortadogu ve Akdeniz

kiltiiriinde bireyler birbirlerine temasta bulunarak, yakin araliklarla konusmayi ve
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goriismeyi tercih ederken bir Iskandinavyali ya da Amerikali i¢in durum tam tersi

sekildedir (Usluata, 1995, s.70).

Uzakdogu’da bireyler selamlasirken el sikismak yerine one egilirlerken, Italyan
bir erkegin Amerikali bir erkege sarilarak Opmesi, Italyan agisindan biiyiik sevgi
gostergesi, Amerikali i¢in ise manasiz hatta ilging bir davranis olarak kabul edilir. Cogu
toplumda konusurken g6z temasi kurmak nezaket kurali olarak degerlendirilmektedir.
Ancak bir Avustralya kabilesinde taraflar karsilikli olmak yerine sirt sirta doniik sekilde
konusarak goriismelerini saglamaktadirlar ( Can, 2015, s.230).

Dil iizerine ve bilginin kavranmasi {izerine yapilan aragtirmalar, elde edilen
sonuglar kiiltiirel goreceligi destekler yondedir. S6zgelimi karin Eskimo kiiltiiriindeki
onemi, Eskimolarin kar sozcliglinii degisik birka¢ sozciikle karsilamalarina neden
olmustur. Toplumsal ve ¢evresel kosullar nedeniyle Eskimolar karin degisik tipleri i¢in
farkli adlar kullanirlarken, bizim kullandigimiz soguk, buz, kar benzeri farkli sézciikler
icin Azteklerin tek bir sdzciik kullandiklar1 goriilmiistiir. Nitekim Tiirkceyle Ingilizce
arasinda da benzer karsilastirmalar yapilabilir. S6zgelimi Tiirkgedeki teyze, hala ve
yenge sozciikleri Ingilizce’de yalnizca aunt sdzciigiiyle, amca, dayi, eniste sdzciikleri de
uncle sozciigiiyle karsilanmaktadir. Bazi ¢ol kabileleri iginse tek bir sozciik kustan

ucaga tiim ugan varliklar1 karsilayabilmektedir (Sargut, 2010, s.62).
2.1.2. Simgeler

Simgeler, insanlik tarihinin baslangicindan itibaren resimlerde, oykiilerde,
efsanelerde kullanimimi 6zellikle hissettiren; ayn1 kiiltiirde yetisen bireylerin duyular ile
algilayamadiklar1 seyleri somutlastirip hatirlamalarini, kodlamalarini, ¢agrisimlar
yiiklemelerini, boylelikle bireylerin ayni kiiltiirii paylasmis olmalarinit degerli kilan

isaretlerdir.

Simgeler, duygu ve diisiincelerin, yasamin anlatim bi¢imini olusturmaktadir.
Bireyler ait olduklar1 toplumun kiiltiiriinii simgeler yoluyla 6grenmektedir. Toplumlarin
dini, kahramanlari, mimari eserleri, renkleri, bayraklari, alfabeleri, edebiyatta
kullandiklar1 anlatim bigimleri, sayilar1 simgesel unsurlarindandir. Istiklal Mars1’mizda
ayaga kalkilmasi sayginin simgesi, bayragimiz halkin biitiinliigiiniin ve bayragimizi
olusturan kirmizi zemin sehitlerimizin kanlarmnin, hilal Tiirkliigiin veislam dininin,

yildiz ise insanlarin ve bagimsizligin simgesini olusturmaktadir. Farkl {ilke bayraklari
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gozlemlendiginde, her iilkenin yasadig1 kahramanliklari, savaglar1 farkli simgeler
kullanarak igsellestirdikleri goriilmektedir. Kirmizi, mavi ve beyaz renklerden olusan
ABD bayraginda altis1 beyaz, yedisi kirmizi renklerden olusan seritler Birlesik Kralliga
baskaldiran on ii¢ koloniyi; sol iist kosede bulunan elli adet yildiz iilkenin eyaletlerini;
beyaz renk safligi, kirmizi renk cesareti, mavi renk ise azmi simgelemektedir. Ug
renkten olusan Fransa’nin bayraginda ise mavi renk hiirriyeti, beyaz renk esitligi ve
kirmiz1 renk kardesligi simgelemektedir. Baz1 iilke bayraklarinda ise ¢esitli hayvan
figiirleri kullanilmaktadir. Arnavutluk bayraginda kullanilan ¢ift bagh kartal figiirii dogu
ve batinin gli¢ hakimiyetini simgelerken, Venezuella bayraginda yer alan at figiirii ise

sadakat ve ozgiirliigii simgelemektedir.

Farkli {ilkelerde bulunan g¢esitli mimari yapilar- Tiirkiye’de Ayasofya,
Hindistan’da Ta¢ Mahal, Misir’da piramitler, Fransa’da Eyfel Kulesi, ABD’de

Ozgiirliik Aniti- bulunduklari iilkelerin birer simgesel gostergesi olmuslardir.

Simgelerin etkileyici giiciine ve kiiltiirel mekanizmanin igindeki dongiisel
yapisinin izlerine farkli bir kiiltiir olan Mason Locasi’nda da rastlamak miimkiindiir.
Masonlar i¢in 6nemli bir simgeyi ifade eden iiggen igerisinde bulunan ve 151k sagan goz,
kendilerine sdylenenleri sir olarak tutmalarini, 6zenle muhafaza etmelerini ve iiglincii
bir goz tarafindan izlendiklerini benimsemeleri gerektigini simgelemektedir. Ayni
sekilde 1 Amerikan Dolar iizerinde bulunan {iggen igindeki 151k sacan goz figiirii ise,

giicii ve hakimiyeti simgelemektedir.

Simgeler, kiiltiiriin elle tutulabilen gostergeleri ve kiiltiir aktaricisidir. Ulkeler
kendi deger bigimlerini simgeler araciligiyla ifade etmektedir. Giinliik yasamin somut
bir sekilde algilanmasin1 saglayan simgeler, toplumsallagma siirecinde bireylere

duygusal ve kutsal boyutlar kazandirmaktadir.
2.2. Tutumlar ve Inanclar (Varsaymmlar)
2.2.1. Zaman Kullanimi

Zaman, kars1 konulamaz ve degistirilemez bir sekilde akip giden, belirli
araliklarla nitelendirilen ve toplumsal diizeni saglayarak karmasalarin 6niine geg¢ilmesini

saglayan degerli bir unsurdur.
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Yasam siiresi zarfinda gergeklesen pek ¢ok olayin telafisi bulunabilmekte iken
sadece zamanin geri doniisiimii miimkiin olmamaktadir. Zaman kontrol edilemeyen ve

stireklilik gosteren soyut bir kavramdir.

Zamanin kullanim1 toplumlara, bulunulan ortamlara ve bireylere gore farklilik
gostermektedir. Bireyler i¢in oldukc¢a onemli olan bir smav ile ilgili olarak yasanan
endise ve heyecanin da etkisiyle sinav siiresi yeterli gelemeyebilirken, onlar1 bekleyen
ebeveynler icin zaman sanki aksi yonde hareket etmektedir. Kimi zaman bireyler igin
zamanin kullanimimin verimsizligi, stres kaynagina doniiserek olumsuz psikolojik

etkilere neden olabilmektedir.

Devlet kurumlarinda, toplu tasima araglarinda giindelik ihtiyag¢larini karsilamak
amaciyla bekleme halinde bulunan bireyler zamanin duraganligindan yakinmaktadirlar.
Hatta telas halinde iken, asansorde gecirilen kisa zaman dilimi dahi bireylere
oldugundan daha uzun gelebilmektedir. Ozlem, hasret gibi duygulari yasayan bireyler
de zamana kars1 sitemlerini “Sensiz/Oralarda bir giin bir yil gibi gecti” gibi cesitli
ifadelerle belirtmektedirler. Bireylerin mutlulugu ve mutsuzlugu zamanin yarattig

farkindalik ile dogru orantili olmaktadir.

Kiiltiirlerde zamanin kullanilis bicimleri ve zamana verilen deger farklilik
gostermektedir. Tarimsal faaliyetlerin etkin oldugu kirsal kesimlerde zaman kavrami
i¢in ekin-hasat zamani, orak-harman girmeden, giin agarirken, cemre topraga diisiince
gibi mevsimsel ve tarimsal ifadeler kullanilirken; iilkemizde oldugu gibi, gelismekte
olan tilkeler zaman kavramu ile ilgili olarak 6gleden sonra, aksama dogru seklinde esnek
ifadeler kullanmaktadirlar. Gelismis toplumlarda ise zaman 6l¢iisii, planli ve programli

bir sekilde kullanilmas1 gereken bir kaynak olarak ifade edilmektedir.

Zaman bati diinyasi i¢in 6nemli bir yere sahiptir ve bir daha kazanilamayacak
cok kiymetli bir faktor olarak goriilmektedir. New York’ta sikisik trafige ragmen,
verilen randevu icin gosterilen gecikme toleransi en fazla 5 dakika dolayindadir. Latin
Amerika iilkelerinde geleneksel yasam tarzinda isler i¢in baslama tarihi her zaman
manana yani yarindir. Yarin sozcligli burada gergek anlaminda degil, yakin gelecekte
bir glin anlaminda kullanilmaktadir. Daha ¢ok Budizm ve Hinduizm’in yaygin oldugu

uluslarda zamanin kiymeti ¢ok biiylik gériilmemektedir. Ciinkii hayat bitmez tiikenmez
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bir firsat olarak yorumlanmakta, diinyaya tekrar gelecek olma inanci zamanin degerini

yok etmektedir (Can, 2015, 5.235).
2.2.2. Hediye

Hediye, sosyal bir varlik olan fertlerin hatirlamak, begenilmek, 6ziir dilemek,
tebrik etmek, birbirleriyle olan iliskilerini gelistirmek ve pekistirmek, is ¢evresinde ise
iriin ya da hizmetlerin tanitimin1 yapmak gibi ¢esitli amagclarla uygulanan, tim

bireylerde genel olarak, ortak bir anlam ve etki hissettiren evrensel bir olgudur.

Hediyeler kimi zaman da bireylerde ilgi ve alakayr saglamak, tesvik
olusturmak, satislari arttirmak amaciyla agirlikli olarak gegmis yillarda, kupon
biriktirme yOntemiyle gazete ve dergilerde; giinlimiizde ise biiylik 6lgekli isletmelerde
ozellikle gida sektoriinde ticari bir arag olarak kullanilmaktadir. Boylelikle hediye

isletmeler agisindan rekabeti saglayan unsurlar arasinda yerini almistir.

Her toplumun sahip oldugu kiiltiirel farkliliklar neticesinde, hediye se¢iminin

arzu edinilen etkiyi yaratmasi i¢in dikkatli ve 6zenli davranilmasi gerekmektedir.

Ulkemizde, asker vedasina katilan asker adaymin akrabalarmin, arkadaslarinin
para toplayarak desteklerini ifade etmeleri; yeni evlenen veya ¢ocuk sahibi olan ciftlere,
ev satin alan bir aileye hediye alinmasi toplumumuzda kaliplagsmis hediyelesme
hareketlerindendir. Yine ¢esitli 6zel giinlerde olmak iizere alinan hediyeler de bireyler
arasinda sevgi, saygi, hosgorii gibi duygular1 somutlastirarak, birer simge haline
doniistirmekte ve dayanigmayi, baglihigi tazeleyerek sosyal bir bag olusturmaktadir.
Kiiltlirlimiizde hediyelesme ile ilgili olarak “Cam sakiz1 coban armagani”, “Yarim elma
gonil alma”, “Yar beni ansin bir koz (ceviz) ile, o da ¢iirlik ¢iksin” seklinde atasozleri

bulunmaktadir.

Ulkemizde cinsiyetlere atfedilen pembe ve mavi tonlari, hediye secimi
kullanimlarinda, bireyler tarafindan dikkate alinmaktadir. Cin’de mutluluk anlamina
gelen pembe ve sar1 renkler, hediye ambalajlarinda tercih edilirken; saatler ve mendiller
Olimii ve cenazeleri ¢agristirdiklar1 i¢in hediye se¢iminde kullanilmamaktadir. Mor
renk Brezilya’da o6limi simgelemekte, Misir’da yesil renk kutsal sayilmaktadir.
Hindistan’da ine8in kutsalligi neticesinde inek derisinden yapilmis hediyeler,
Miisliiman Hindularin diisiince yapilarinda ise, kopegin temiz bir varlik olmadigina

inanilmasi ile oyuncak kopek veya kopek resimleri hos karsilanan hediyeler
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olmamaktadir. Suudi Arabistan’da ise hediyeler sag elle alinip verilmekte, erkekler
tarafindan kullanilmasi haram oldugu gerekgesiyle, altin hediyeler yerine glimiis

hediyeler tercih edilmektedir.
2.2.3. Insanlarin Dogasi

Bir toplum kisilerin dogasini iyi, iyi ve kotii, kotii sekillerde tanimlayabilir.
Insanlarin dogasim “iyi” olarak ifade eden toplumlar kisilere ©nemli derecede
giivenirler. “Ko6tii” inancindan yola ¢ikanlar kisilere sliphe ve tedirginlikle yaklasirlar.
Sozgelimi Japonlar bireylerin dogasini iyi, Amerikalilar ise iyi-kotii karisimi seklinde
degerlendirirler. Insan-doga iliskisi ii¢ ¢elisen egilimi giindeme getirmektedir. Bunlar
uyum, hakimiyet ve teslimiyettir. Amerikalilar kendilerini doga iizerinde hakimiyet
kurmus olarak goriirler. Japonlar ise dogayla uyum igerisinde yasamayi tercih ederler.
Ulkemizde dogaya karsi kaderci bir tutum sergilenmektedir. Doganin kaginilmaz
giiclerine kars1 ¢ikilamayacagina inanilir ve teslimiyetci bir tutum izlenir. Bizim dogaya

kars1 olan bu degerlendirmemiz, diger Islam iilkeleri icin de ayni sekilde gecerlidir (

Sargut, 2010, 5.68-69).
2.3. Estetik

Estetik, toplumlarin duygu, his ve zevklerinin sanat, edebiyat, miizik gibi
alanlara yansimasidir. Estetik, insanin hislerini kendisine ve diger insanlara anlatan,
toplumsal yasama niifuz eden, sosyal ve ruhsal durumunu etkileyerek bireylerin yasam
kalitesini etkileyen ve algisal derinlikler kazandiran, giizel olani hissetme, bulma,

anlama temeline dayal1 bir kavramdir.

Estetik kavrami kisilerde giizel, naif, zevk, begeni gibi cagrisimlar
olusturmaktadir. Bu kavramlar kisiden kisiye, toplumdan topluma farklilik gostermekte
ve zaman i¢inde yenilenerek degismektedir. Estetik, sanatin vazgecilmez unsurlarindan
biridir ve sanatin miizik, edebiyat, mimari gibi ¢esitli alanlarinda bulundugu zamanin
ruhunu yansitmaktadir. Ayrica, doga olaylari, tabiat varliklar1 ve doganin sahip oldugu
dogallik ve kusursuzluk, bireylerin estetik algilarinda son derece 6nemli bir yere
sahiptir. Sanat ve sanatcilara ilham kaynagi olan doga, essiz bir estetik giizellik

yaratarak, bireylerde gii¢lii bir manevi doyum olusturmaktadir.

Sanat bireyleri duygulandiran, dinlendiren, etkileyen ve birlestiren bir giice

sahiptir. Sanatin alanlarindan olan miizik, aym1 toplumlardaki fertler lizerinde aym
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duygu ve diisiincelerin, sevinglerin, hiizlinlerin, ac1 ve yaslarin ayni etkilerle ortaya
cikmasini saglayan bir faktordiir. Ege Zeybegi, Karadeniz Horonu, Urfa Halayi, Ankara
Kagik Havasi kiiltiirel kimligimizi olusturan yoresel degerlerimizdendir. Festivaller,
konserler gibi ¢esitli etkinlikler bireyleri bir araya getirerek sosyallesmelerini

saglamaktadir.

Cesitli miizik tiirleri icerisinde halk miiziginin kapsamina giren tiirkiilerimiz,
kiiltiirimiizde 6nemli bir ayirt edicilige sahiptir. Tirkiler, bir ulusun kendisine ait
kiltiirel ozellikleri ile yillarca yogrulup biitlinleserek, ait oldugu toplumun bireylerinin
yasayisini, inanglarini, tarihini, ¢evresel faktorlerini, dilini, kahramanligini, hiiziinlerini
ve 0zlemlerini derin duygularla anlatan ve etkilerini dinlenen ve sdylenen cografyada da
aynt yogunlukta hissettirebilen Onemli bir kiltiir aktaricisidir. Agsk tiirkiileri,
kahramanlik tiirkiileri, oyun havalari, askerlik tiirkiileri, gelin tiirkiileri, agitlar, ninniler,
sosyal iligkileri isleyen tiirkiiler, toplumun yasaminin i¢inde bireylere ait olan tiim

duygu ve durumlar: anlatmaktadir.

Asik Mahsuni Serif’e ait olan “Yoksulun sirtindan doyan doyana, bunu goren
yiirek nasil dayana” misralar1 ile toplumun sosyal sorunlarina; “Burast Mus’tur yolu
yokustur, giden gelmiyor acep ne istir” misralar ile tarihi olaylara; “Yekte yavrum
yekte, pastirmalar denkte” seklinde ifade edilen Kayseri tiirkiisiinde yoreye ait
yiyecekler kullanilarak bilgede hakim olan bir lezzete deginilmistir. “Yarim Istanbul’u
mesken mi tuttun”, “Gesi baglarinda dolaniyorum, yitirdim yarimi arantyorum” sdzleri
ile ayrilik, hasret, sevgiliye duyulan sitem gibi konular islenirken; “Hekimoglu derler
benim aslima, aynali martin yaptirdim kendi neslime” dizeleri ile topluma mal olmus bir
yigidin hikayesine; “Canakkale i¢inde vurdular beni, 6lmeden mezara koydular beni”
musralar1 ile de Canakkale Zaferi’nin kahramanlarmin ¢ektikleri acilar ile
memleketlerine duyduklar1 6zlemleri dile getirilmistir. Daha nicesi yaganmisliklarin
anlatildig tiirkiilerimiz, toplumumuzun sahip oldugu degerleri giiniimiize kadar en

dogal haliyle tasimaya devam etmektedir.

Sahip oldugumuz diger bir zenginligi olusturan “Istiklal Mars1”, “Mehter
Mars1”, “Onuncu Y1l Mars1” gibi ulus olma bilincini simgeleyen marslarimiz miizigin
milli duygular1 harekete gecirmede, birlik ve biitiinliigli saglamada son derece 6nemli

bir fonksiyona sahip oldugunun gostergesidir. Spor miisabakalarinda, anma térenlerinde

29



uluslarin simgesi olan marslar sdylenerek, bireylerde coskunluk, cesaret ve kahramanlik

gibi duygular1 uyandirarak goniilleri birlestirmekte ve kitle ruhu olusturmaktadir.

Ayrica miizik ile farkli toplumlarda yasam siiren bireyler, ayni sanatgilar1 ve
eserleri dinleyerek aralarinda ortak bir duygu bagi olusturmakta ve yasanan kiltiirler
arasi iletisim ile miizigin evrensel boyutu ortaya ¢ikmaktadir. 1985 yilinda Michael
Jackson ve Lionel Richie tarafindan Afrikali ¢ocuklara yardim amaciyla yazilan “We
Are The World, We Are The Children” adli sarki bunun en giizel drneklerinden birini
olusturmaktadir. Pek ¢cok Amerikali popililer sarkici tarafindan seslendirilen ve diinya
genelinde biiyilik yanki uyandiran sarki ile farkli toplumlar1 olusturan bireyler arasinda
aynt duygularin paylagimi saglanarak, aclik ve yoksullukla miicadele eden Afrikali
cocuklar i¢in gesitli yardim kampanyalar1 olusturulmus ve bdylelikle genis kitlelere
ulagilmistir. Miizigin etkileyici ve birlestirici fonksiyonu ile sevilen sanatgilarin ve
eserlerinin se¢im mitinglerinde de kullanilmasi, miizigin toplumlarin siyasi yapisi

tizerinde de etkili oldugunu gostermektedir.

Estetik alanini olusturan unsurlardan biri olan mimari form ve yapilarin da
yapilis amaglarinin bir hikayesi bulunmakta, kullanilan malzemeler ve big¢imleri ile ait
olduklari toplumlarin yasamini, degerlerini, fiziksel g¢evrelerini giliniimiize kadar
aktarmaktadirlar. Tarihi ¢evreler milyonlarca kisi tarafindan yapilan seyahatler
neticesinde ekonomi alanini; toplumlarin inang sistemlerinin, gelenek ve goreneklerinin,
yasam sekillerinin yansiticisi olarak kiiltiirel alani; bireylerde yapilarin gorsel olarak
goze hos gelmesi ve gilizel olan1 gérmenin yarattigt haz ile de estetik alanim
etkilemektedir. 1973 yilinda insa edilen Sidney Opera Binasi(Avustralya), 1882 yilinda
yapilan Sagrada Familia(Ispanya), 15. vyiizyiln izlerini tasiyan Yasak Sehir
Tapmnagi(Cin), 17. ylizyilda insa edilen Ta¢ Mahal(Hindistan), 1887 yilinda yapim
gerceklesen Fransa’da bulunan Eyfel Kulesi ile 1478 yilinda Istanbul’da insa ettirilen
Topkap1 Sarayr toplumlarin en 6nemli uygarlik, sanat ve kiiltiir merkezlerindendir.
Tarihi yapilar ait olduklar1 donemin toplumsal yapisindan ve kiiltiiriinden etkilenerek

sehirsel kimligin olusumunu saglamaktadirlar.

Bir diger unsuru olusturan edebi iriinler ise; duygu, diisiince, estetik, doga,
sanat gibi birgok kavrami biinyesinde barindirmaktadir. Edebiyat bulundugu g¢agin
dilini, sanatini, kiiltiiriinii yansitan temel unsurlardan birisidir. Bireyler bulunduklari

toplumun kiltliriinii ve farkli kiiltiirleri, yasantilara kaynaklik eden edebiyat ile
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benimsemekte ve kiiltiirel aktarim yoluyla farkli toplumlar birbirleri ile
yakinlasabilmektedir. Edebiyat uluslarin tarihinin ve kiiltiirel mirasinin aktariminda
etkili bir rol tstlenmektedir. Bireyler yasadiklari olaylari, duygular siirler, masallar,
destanlar gibi sozli ve yazih {iriinlerle ifade etmislerdir. Edebiyat {iriinleri ait olduklar1
toplumlarin ruhuyla sekillenir ve aymi ruhla kusaklar arasinda aktarilarak, milli

degerlerin canliliginin korunmasinda tasiyici bir gorev iistlenmektedir.

11. yiizyilda yazilan ve Tiirk edebiyatinin énemli eserlerinden olan Kutadgu
Bilig’de “Daima 1iyilik yap ki, kendin de iyilik bul”, Hig¢bir iste acele etme, sabirli ol;
sabirli insanlar arzularina erisirler” seklinde toplumsal ve bireysel huzuru saglayici
ifadelere yer verilirken; 11. ile 12. yiizyilin izlerini tasiyan ve Kirgiz Tiirkleri’nin milli
destan1 olan Manas Destani’nda savas ve kahramanlik konulari islenerek milli biling
olusturulmaktadir. Divan ve Risaletii’'n Nushiyye adinda siir kitaplari bulunan Yunus
Emre “Sen sana ne sanirsan, baskasina onu san, dort kitabin manasi, budur eger varisa”
dizelerine yer verirken, dort kutsal kitap olan Tevrat, Zebur, Incil ve Kuran-1 Kerim’de
de bahsettigi tizere bireylerin kendileri i¢in istemedikleri davraniglart baskalarina

yapmamalar1 gerektigi ile ilgili boliimler yer almaktadir.

Edebiyat iirlinlerinin toplumun degerlerini aktarmadaki etkisi ve rolii biiytiktiir.
Eser sahipleri, yasadiklar1 duygu ve diisiinceleri, olaylari, toplumun ortak degerlerini ve
milli karakterini eserlerine yansitarak, sonraki nesiller i¢in birer yol gosterici gérevi

ustlenmektedirler.
2.4. Kahramanlar

Kahramanlar, ait olduklar1 toplumun huzur ve refahini saglamak amaciyla,
sahip olduklar1 her tiirlii imkan ve firsati, inandiklar1 vazifeleri gerceklestirebilmek i¢in
kullanan ve hi¢ diisinmeden canlarimi feda edebilen, vatansever, cesur ve idealist

bireylerdir.

Toplumlarin sahip oldugu kahramanlar, kazanilan zaferler ve ele gegirilen
toprak parcalar1 neticesinde kendi kiiltlirlerini muhafaza ederek, ait olduklar kiiltiirel

mekanizmanin genis alanlara yayilmasini saglamaktadirlar.

Farkli kiiltiirlerin tarihsel siiregleri gozlemlendiginde, ¢esitli ozellikleriyle ait
olduklar1 toplumlar1 temsil eden, toplumsal yararlar ugruna canlarin1 feda edebilme

cesaretini ve fedakarligin1 gosteren kahramanlar bulunmaktadir.
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1071 yilinda kazanilan Malazgirt Zaferi ile Tiirklere Anadolu’nun kapilarinin
acilmasini saglayan ve bu savasta askerleri ile birlikte On sathalarda carpisarak
ordusunu cesaretlendiren Alp Arslan; oncesinde defalarca kez kusatilan ancak basariya
ulasilamayan Istanbul’u fethederek, Tiirk ve Diinya tarihinin yoniinii degistiren Fatih
Sultan Mehmet; Fransiz tarihinde gerceklestirdigi basarili fetihlerle Avrupa’nin siyasi
haritasin1 degistirerek askerlikten imparatorluga uzanan hikayesi ile Napolyon
BONAPART; Yahudi soykirimi ile adini tarihin karanlik sayfalarina yazdiran Alman
devlet adami1 Adolf HITLER ve kuskusuz Tiitk ve Diinya tarihinin en biiyiik askeri ve
siyasi lideri, diinya barisinin Onciisii, biiyiik bir fikir adami, bir ¢agi agip bir c¢agi
kapatan milli kahraman, cumhuriyetin kurucusu, ulu énder M. Kemal ATATURK farkli
toplumlar1 ve kiiltiirlerini temsil eden liderlerdir. Kararli, sabirli, yaratici, iyi kalpli, ileri
goriisli, idealist, zeki, adil, disiplinli, e8itimci, insan ve vatan sevgisiyle dolu bir
kisilige sahip olan M. Kemal ATATURK bir liderde bulunmas1 gereken iistiin vasiflarm

ve toplumun benimseyecegi davranislarin biitiiniine sahiptir.

Farkli toplumlara ait bahsi gegen liderler, bulunduklari toplumlart her yoniiyle
etkileyerek, birer sosyal model olmay1 basarmislardir. Diinya tarihinin gelmis gecmis en
biiylik kahramani olan, zaferleri, miicadeleleri, 6zgiirliige olan inanci ve bagimsiz bir
devlet anlayisi ile Diinya tarihinde doniim noktasi olusturan tavirlar sergileyen,
milyonlarca insana onurlu ve Ozgilir bir yasam ile bagimsiz bir cografya birakan
ATATURK; hedefleri, felsefesi, ilkeleri, tiim hayati1 ile diinya o&lgiisiinde tanmip

evrenselleserek, biitiin uluslara 6rnek olan ve olmaya devam eden bir liderdir.
2.5. Normlar

Toplumu olusturan bireyler arasindaki iligkilere yon veren, toplumsal diizenin
gerekliligini olusturan degerlerden beslenen ve bireylerin davraniglarina kaynaklik

ederek yaptirim giicii olusturan kurallar biitlintidiir.

Bireyler ait olduklart toplumun olusturduklari normlar ile davramslarini
diizenlemekte ve kendilerinden beklenen sekilde hareket ederek, topluma uyum
saglamaya calismaktadirlar. Normlar, toplumun g¢ogunlugu tarafindan kabul goren,
ihlali halinde toplum tarafindan bireylere ¢esitli yaptirimlar1 olan kurallardir. Boylelikle
toplum tarafindan benimsenen normlarin kisiler tarafindan uygulanmasi saglanmakta ve

normlar stireklilik kazanmaktadir.
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Toplumlarin birlikte ve uyumlu bir sekilde yasamlarini siirdiirmelerini saglayan
normlar, aileden baslamak {izere bireylerin etkilesimde bulunduklari sosyal ¢evrenin

kiiltiirel 6zellikleri ile bireyi sosyal bir diizenin iiyesi yapmaktadir.

SOSYAL ETKi » UYMA » BENZER SOSYAL
(NORM) DAVRANISI DAVRANIS

Sekil 2: Sosyal Davraniglarin Olusumu

Kaynak: Turgut Goksu, “Sosyal Psikoloji”, Segkin Yayincilik, 2007, Ankara, s.137.

Normlar, toplumlarda ¢esitli sebeplerden dolay1 yasanan degisimler neticesinde
farklilik gosterebilmekte ya da etkilerini tamamen yitirebilmektedir. Giinitimiizde,
geemis yillara oranla artan bosanmalar, evlilik 6ncesi ¢iftlerin birlikte yagamalar1 veya
cocuk sahibi olmalari, aile i¢i siddetin artmasi toplumun temelini olusturan en dnemli
yap1 olan aile kurumunun 6nemini yitirmesine neden olmaktadir. Boylelikle, toplumda
kabul gérmeyen bir norm, giiniimiizde normal karsilanir bir hale doniismektedir. Aile
kurumunun 6nemini kaybetmesi ile sevgi ve sefkat gibi degerlerden yoksun veya eksik
olarak, mutsuz bir ortam igerisinde gelisimlerini tamamlamak zorunda kalan bireyler

genel olarak giivensiz ve uyumsuz bir karaktere sahip olmaktadirlar.

Bireylerin bulunduklar1 ortama ve zamana goére de normlarin kullanimi
farklilik gostermektedir. Sigara tiiketimi aile i¢i uygulanan normlarda yasaklanirken,
bireyin arkadas c¢evresinde gegerli bir norm olarak kabul edilebilmektedir. Alkol
kullantminin hos karsilanmadigi bir aile yapisina sahip olan birey ev ortaminda alkol

kullanamazken, tatil siirecinde veya eglence merkezlerinde alkol kullanabilmektedir.

Normlar yazili ve sozlii olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Kanun, yonetmelik,
tiziik gibi devletin ve toplumun sosyal diizeninin ve yapisinin korunmasi: amaciyla
uygulanan ve yaptirim giicli olan kurallar yazili normlart olustururken; orf, adet,
gelenek, gorenek gibi bireylerin toplum igerisindeki davraniglart ile birbirleriyle olan
etkilesimlerini diizenleyen ve sinirlenme, kiiciimseme, elestiri, ayiplama, uyarma,
dislama gibi yaptirimlar1 olan ve toplum tarafindan olusturulan kurallar ise sozlii

normlar1 kapsamaktadir.

Orfler, toplumlarda zorunlu olarak uyulmas: gereken, hayati énem tasiyan

davraniglardir. Bir toplumun yasalarina kismi olarak orfler kaynaklik etmektedir. Cinsel
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istismarda bulunmamak, adam Oldiirmemek, vatana ihanet etmemek, evlilik
asamasindaki ¢iftlerin diiglin yapmasi, tek eslilik oOrfleri olusturan unsurlardandir.
Orfler, bireyler tarafindan ihlalleri halinde bahsi gecen diger sozlii normlara kiyasla

yaptirim gli¢leri daha agir olan ve kanun yoluyla da uygulanan kurallardir.

Adetler, toplum tarafindan kabul gérerek nesiller boyunca devam eden, sosyal
diizeni bi¢imlendiren uygulamalardir. Bayramlarda ziyarette bulunulmasi, ugurlama
esnasinda yolculuk edecek kimselerin arkasindan su dokiilmesi, Selamlagmak, farkli
yorelerde tercih edilen salvar, pusi gibi kiyafetleri giyinilmesi, misafirlere kars1 hosgorii
gostererek yasca biiylik olanlarin ellerinin  Opililmesi, yeni dogmus bebeklerin
yastiklarinin altina bebegi kotiiliiklerden koruyacagi inanciyla bicak konulmasi,
Ozellikle tarim toplumlarinda evlilikten sonra belirli bir siire gelinin kirmizi renkte
yazma baglamasi, yeni bir ara¢ satin alindiginda kazalardan korunmak amaciyla kurban
kesilerek hayvanin kaninin araca siiriilmesi, ¢ocuk sahibi olamayan bireylerin (kismi
olarak) tlirbelere, yatirlara giderek kutsal olarak gordiikleri agaclara bez baglamasi gibi

yaygin olarak kullanilan kaliplagmis adetlerimiz bulunmaktadir.

Gelenekler ise bireyler tarafindan yaygin olarak benimsenmis, bir toplumun
yiizyillar boyu sahip oldugu birikimini giliniimiize tasiyarak siireklilik kazandiran
kiiltiirel aligkanliklar ve olaylardir. Hutbelerin Cuma namazi oncesinde okunmasi dini
geleneklere; cenaze merasimlerinde genellikle siyah olmak {izere koyu renkli kiyafetler
giyilmesi ile 6len kisinin anne-babasinin yanina gomiilmesi ve taziyelerin kabul
edilmesi cenaze geleneklerine; yilizyillardir kullanilmaya devam eden hali-kilim
motifleri ile Nasreddin Hoca fikralar1 sanatsal geleneklere; evlenecek olan bayanin
danteller, havlular, taki gibi giindelik yasamda kullanilmayacak degerli esyalarini
muhafaza ettigi ve geleneksel Tiirk siisleme yontemlerinin kullanildigi sandiklar ¢eyiz
geleneklerine; bayram Oncesi hazirlanan ikramliklar, ebeveynlerin ¢ocuklarma
bayramlik olarak nitelendirilen yeni kiyafetler almalari bayram geleneklerine; erkek
cocuklariin yetiskin olmaya attiklar1 ilk adim olarak degerlendirilen siinnet durumunda
yapilan kutlamalar ile bu kutlamalarin masraflarini iistlenen ya da katkida bulunan ve
kirve olarak nitelendirilen kisiler (genellikle Dogu ve Giineydogu bolgelerimizde
yaygin olarak kullanilmakta) ile slinnet yataginin siislenmesi ve siinnet olacak ¢ocuga
giydirilen kiyafetler siinnet geleneklerine; sohbet, misafirperverlik gibi sosyal aglari
etkileyen ve kiz isteme, nisan, arkadas toplantilarinin vazgecilmez unsuru olan ve “Bir
fincan kahvenin kirk yil hatir1 vardir” ifadesiyle kiiltiirlimiize yer etmis bir gosterge
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olarak Tiirk kahvesi, kahve gelenegine 6rnek gosterilerek, toplumumuzda yiizyillarca

yaygin bir sekilde kullanilan geleneklerimizi olusturmaktadir.
2.6. Degerler

Toplumsal diizenin saglanmasi amaciyla bireylere yol gosterici misyonuyla
oncelikli olarak aile ortamlarinda ve sonrasinda katildiklar1 sosyal ¢evrede Ogretilen ve
benimsetilen, gereklilikleri ve dogruluklart toplumun g¢ogunlugu tarafindan kabul

edilerek standart haline getirilen ilkelerdir.

Soyut bir kavram olan degerler, toplumsal diizen igerisinde bireylerin davranis
sekilleri ile anlagilabilmekte, her bireyin sahip oldugu kisilik 6zellikleri dogrultusunda
birey i¢in hangi davranislarin dogru veya yanlis oldugu goézlemlenebilmektedir. Bu
kisilik 6zelliklerinin olusumunu etkileyen faktorlerden biri olan degerlerin 6grenilme
siireclerinin nasil gerceklestigi Sekil 3’te gosterilmektedir. Toplumlara ait kiiltiirel
degerler Oncelikle aile yasaminda olmak iizere, dini kurumlar ve okul cevresi ile
bireylerin dogduklar1 andan itibaren, ¢ocukluk donemlerinde bulunduklari alanlarda
yasadiklar1 olaylar ve kazandiklar1 tecriibeler yoluyla bireylere aktariimaktadir.
Temelleri atilarak igsellestirilen kiiltiirel degerler, akran gruplariyla gergeklestirilen
karsilikli etkilesim sonucunda onaylanarak, bireyler tarafindan benimsenmektedir. Ait
olduklart toplumun degerlerini igsellestiren bireyler, davraniglarina, duygu ve
diisiincelerine icsellestirdikleri degerler yoluyla karar vermekte ve davraniglarini kontrol
altina almaktadirlar. Bu asamada, degerler bireylerin davranislarina rehberlik etmekte
ve degerlerin bireyler lizerinde olusturduklar1 toplumsal baski 6n plana ¢ikmaktadir.
Bunun sonucu olarak, bireyler toplumsal iliskilerinde daha uyumlu davranislar ve
tutumlar sergileyerek, toplumsal huzurun saglanmasina ve korunmasina katkida

bulunmaktadirlar.
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Toplumun Degerleri

PSS

Aile

Ookul Erken Donem
Deneyimleri

Dini Kurumlar

T~ O\ /

Icsellestirilmis
Degerler

Akranlar

Sekil 3: Degerlerin Cevre Tarafindan Aktarimi

Kaynak: James F. Engel- Roger D. Blackwell- Paul W. Miniard, “Consumer Behavior”, 8"
Edition, 1995, USA: The Dryden Press.

Toplumsal diizen igerisinde yasanan gesitli degisimler neticesinde, toplumlarin
degerli kildiklar1 durumlar da degisebilmektedir. Tiim toplumlarda vatan sevgisi, insana
duyulan saygi, oOzgiirliikk, adalet gibi kavramlar evrensel bir deger olarak kabul
edilebilirken, toplumumuzda dil, din, bagimsizlik, vatanseverlik, bayrak ulusal
degerlerimize; yardimseverlik, dayanigsma, aile, insan sevgisi, saygi duyma, demokrasi,
misafirperverlik, diiriistliik, itibar-statii kazanma gibi bireylerin davranislarini duygusal
boyutta etkileyerek yon veren kavramlar sosyal degerlerimize; saglik, basari, giiven,
sadakat, para, agk, mutluluk, vicdan, namus gibi unsurlar da kisisel degerlerimize 6rnek

olarak gosterilebilir.

Ait olduklari kiiltiiriin degerlerini benimseyerek davraniglarda bulunan bireyler,

toplum tarafindan takdir edilmekte kimi zaman da o&diillendirilmektedir. Sahip
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oldugumuz ulusal degerlerimizden olan bayrak, anayasamizda belirtilen Tiirk Bayragi
Kanunu’na gore “Masalara, kiirsiilere Ortii olarak serilemez, oturulan veya ayakla
basilan yerlere konulamaz, elbise seklinde giyilemez, bayrak yirtilamaz, yakilamaz,
yere atilamaz” seklinde belirtilirken ve bayraga yapilan saygisizlik toplumun ge¢misine,
tarihine, kabul gormiis degerlerine saygisizlik olarak degerlendirilmektedir. Amerika
Birlesik Devletleri’'nde ise, bireyler bayraklarimi ¢esitli giyim esyalarinda
kullanabilmekte, Oyle ki konser alanlarinda, hiikiimet protestolarinda ulusal

kimliklerinin simgesi olan bayraklarin1 ayaklarinin altina alarak yakabilmektedirler.

Konuyla ilgili olarak Schwatrz ve Blisky, Rokeach’in (1973) hazirladig:
degerler listesini baska bir sistemle gozetleyerek, insan degerlerinin bazi temel
nitelikleri ile incelenebilecegini gérmiislerdir. Rokeach’in degerler listesini esas almak
lizere, alan yazida var olan ¢ok ¢esitli degerlerden de yararlanilarak hazirlanan 56 deger
ile aralarinda Tirkiye’nin de bulundugu 54 tilkeden, biiyiik bir boliimii 6gretmenler ve
tiniversite 6grencilerinden meydana gelen 44,000 kisiden veri toplamislardir ( Kusdil-

Kagitgibasi, 2000, s.60).

Swhwartz tarafindan yapilan arastirma sonucunda ise belirlenen 10(on) temel

deger grubunu su sekilde géstermek miimkiindiir:

Tablo 4

Schwartz Deger Listesi’ndeki Degerlerin Birey Diizeyi Giidiisel Tipleri

ACIKLAMA DEGERLER
Gii¢ (Power): Toplumsal konum, Sosyal statii ve gii¢ sahibi olmak, Otorite
insanlar ve kaynaklar {izerinde kurmak, Zengin olmak, Toplumdaki
denetim giicii. goriintiimii koruyabilmek (Insanlar

tarafindan benimsenmek, begenilmek)

Basar1 (Achievement): Toplumsal Bagarili olmak, Yetkin olmak, Hirsli olmak,
standartlar1 temel alan kisisel basari S6zii gecen biri olmak (Zeki olmak)
yonelimi
Hazcilik (Hedoism): Bireysel zevke, Zevk, Hayattan tat almak

hazza yonelim

Uyarihm (Simulation): Heyecan ve Cesur olmak, Degisken bir hayat yagamak,
yenilik arayisi Heyecanli bir yasanti1 sahibi olmak
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Ozyonelim (Self-direction): Diisiince ve
eylemde bagimsizlik

Yaratic1 olmak, Merak Duyabilmek, Ozgiir
olmak, Kendi amaglarin1 segebilmek,
Bagimsiz olmak (Kendine saygili olmak)

Evrenselcilik (Universalizm): Anlayis,
hosgorii ve tiim insanlarin ve doganin
tyiligini gézetmek

Acik fikirli olmak, Erdemli olmak,
Toplumsal adalet, Esitlik Diinyada baris
istemek, Giizelliklerle dolu bir diinya,
Dogayla biitiinliik i¢cinde olmak, Cevreyi
korumak

Tyilikseverlik (Benevolence): Kisinin
yakin oldugu kisilerin iyiligini gézetme
ve gelistirme

Yardimsever olmak, Diiriist olmak,
Bagislayict olmak, Sadik olmak,
Sorumluluk sahibi olmak (Gergek

arkadaslik, Olgun sevgi, Manevi bir hayat,
Anlamli bir hayat)

Geleneksellik (Tradition): Kiiltiirel ya da
dinsel tore, fikirlere saygi ve baglilik

Algakgoniillii olmak, Dindar olmak,
Hayatin verdiklerini kabullenmek,
Geleneklere saygili olmak, Ilimli ve
anlayigli olmak

Giivenlik (Security): Toplumun var olan
iliskilerin ve kisinin kendisinin huzuru ve
strekliligi

Ulusal giivenlik, Toplumsal diizenin
siirmesini isteme, Aile giivenligi, lyilige
karsilik vermek (Baglilik duygusu, Saglikli
olmak)

Kaynak: M. Ersin Kusdil- Cigdem Kagitcibasi, “Tiirk Ogretmenlerin Deger Y&nelimleri ve
Shcwartz Deger Kurami”, Tiirk Psikoloji Dergisi, Cilt:15, Say1:45, Haziran 2000, s.61.

2.7.Din

Bireylerin diinyadaki

o0z varlik

alanlarina sahip olmalariyla birlikte,

bulunduklart toplumun igerisinde oncelikli olarak kendilerine empoze ettikleri iki
degerden(dil-din) biri olan din, kutsal olarak tasvir edilen varliklara, giiclere ya da

Allah’a bireylerin kendilerini adamalari, inanmalar1 olarak degerlendirilebilir.
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Bireyler varliklar1 geregi, temel fizyolojik ihtiyaglarini olusturan aglik,
susuzluk, glivende hissetme gibi unsurlari karsiladiktan sonra, kendisinin nereden
geldigini, ne amagla bulundugunu sorgulamaya baslamaktadir. Bu noktada, sorularina
mantikli, somut, tatminkar cevaplar bulamayan bireyler cesitli kutsal deger veya inang

sistemleri gelistirmektedirler.

Din olgusu, insanin varlik siirecinden itibaren farkli cografya ve kiiltiirlerde
cesitli bigimlerde ortaya cikmaktadir. Insanlar onceleri bulunduklar1 cevrelerde
insaniistii giigler olarak diisiindiikleri giines, ay, yildizlar gibi varliklara; takip eden
siirecte de yasadiklar1 bulasict hastaliklar ve doga olaylar1 neticesinde, kendi
diistincelerinde {rettikleri mitolojik tanrilara inanma ihtiyact duymuslardir. Yazili
kaynaklara sahip olunamayan bu doénem igerisinde, insanlarin ¢evrelerinde gordiikleri
nesnelere, varliklara, kutsal olduguna inandiklar1 giiglere, ait olduklar1 toplumlarin
kiiltiirel 6zelliklerinden etkilenerek olusturduklar1 ve benimsedikleri inanglara dayanan
cok tanrilt bir inamig Kiiltiiriiniin benimsendigi goriilmektedir. Semavi dinler disinda
bulunan bu ¢ok Tanril1 inanig bigimlerine Yunan mitolojisinin Tanri’lar1 olarak bilinen
Zeus, Afrodit, Asil, Herkiil; Misir Medeniyeti’nin Tanr1’larindan olan Isis, Ra ve Viking

topluluklarinin Tanr1’larindan olan Odin ve Thor 6rnek olarak gosterilebilir.

M.O. (4000-2000) tarihleri arasinda medeniyetin baslangi¢ yeri olarak kabul
edilen Mezopotamya cografyasinda kurulan Siimerlerin, pek ¢ok alanda 6ncili medeniyet
konumuna sahip olmasi gibi, din konusunda da kendisinden sonra kurulan topluluklari
etkilemislerdir. Cok tanrili dine inanan Siimerler, biitiin ihtiyaglarinin ayr1 ayri tanrilar
tarafindan karsilandigina inanmaktaydilar. Giines tanrisi, deniz tanrisi, savas tanrisi gibi

her olayin, nesnenin ve varligin bir tanris1 bulunmaktaydi.

Gegen zaman diliminde inang sistemleri, toplumlari tek ¢ati altinda toplayarak
birlik ve biitiinliigii saglama, toplumsal diizen ile birlikte daha gii¢lii toplumlar yaratma
gayesiyle, dini sistemde koklii degisiklikler yapilarak c¢ok tanrili inanistan, tek tanrili

inanisa gecis yapilmstir.

Din kavrami oncelikli olarak aile ortaminda baslamaktadir. Sadece emme
giidiisiiyle diinyaya gelen ¢ocuk, ait oldugu kiiltiiriin dinini ve inan¢ sistemini
benimsemektedir. Cocuklarin toplum igerisindeki ilk modellerini anne ve babalari
olusturmaktadir. Ebeveynlerin inang sistemlerini uygulama bicimleri ve deger

aktarimlari, ilk asamada model alma yoluyla 6grenen c¢ocuklarin davranislarina ve
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diisiincelerine  yansimaktadir. Dini bayramlarin ait oldugu toplumdaki inang
sistemindeki yeri, uygulanis bi¢imleri, toplumsal biitiinliigli saglamadaki rolleri ve
etkileri, ¢ocuk tarafindan Oncelikli olarak ailede Ogrenilip igsellestirilmekte, yasam

sireclerinde kalicilik saglayarak siireklilik gostermektedir.

Bireylerin davranig bigimlerini dogrudan etkileyen din kavrami, toplumda
yaptirim giicii olan hukuki normlar disinda, bireylerin davranislarinda giiclii bir
caydiriciliga sahiptir. Inanan bireyler Allah’in gazabindan sakarak, iyi amellere sahip
olmalar1 gerektigi bilinci ile iyi ve dogru olduguna inandiklar1 davranislar1 sergilerken,
manevi olarak Allah’in rizasimi alarak mikafatlandirilacaklarini diisiinerek, biiylik bir
haz ve doyum yasamaktadirlar. Kuran-1 Kerim, bireylerin bir imtihan yeri olarak
gonderildikleri diinyevi hayattan, gercek yasamin kendisi olarak kabul edilen ebedi
hayata yapmis olduklar1 iyi ve kotii davranislar neticesinde gonderileceklerine
inanmaktadirlar. Kendileri i¢in miijdelenen bir cennetin ve sakinilmasi gereken bir

cehennemin varlig1 bunun en biiyiik ispatidir.

Toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerini etkileyen en 6nemli faktorlerden biri olan din
kavrami, toplumlari olusturan bireyleri yasamin her alaninda tesiri altinda
birakmaktadir. Semavi dinleri olusturan Musevilik, Hristiyanlik ve Miisliimanlik detay
olarak kismi farkliliklara sahip olmakla birlikte genel ¢erceve dahilinde bahsedilen konu
ve olaylarda paralellik gostermektedir. Tek Tanri inanci, insanin degerli bir varlik
olmasi, peygamberlerin kutsalligi, yapilmas: emredilen ibadetler ve davranislar, ahiret
inanct bahsi gecen durumlara 6rnek gosterilebilir. Zaman igerisinde yasanan degisimler,
toplumun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler ve bireylerin kutsal kitaplar1 yorumlama
bicimindeki farkliliklar, uygulama asamasinda da kendisini gostermektedir. Tiim
Semavi dinler agisindan kutsal bir degere sahip olan Hac ibadeti, Musevilerin inancina
gére peygamberlerinden olan Hz. Siileyman’in mabedinin bulunduguna inandiklari
Kudiis ve Mezopotamya topraklarimi kutsal olarak gormektedirler. Hristiyan
toplumlarmin ise inanglari neticesinde, peygamberleri olan Hz. Isa’nin Kudiis
cevresinde carmiga gerilmesi bu topraklari kutsallastirmaktadir. Son peygamber olarak
Islam Diinyasi’na gonderilen Hz. Muhammed’in Kudiis’te bulunan Mescid-i Aksa’dan
Mirac’a ¢ikarilmasi ve Mescid-i Aksa’nin ilk kible olarak kabul edilmesi sebebiyle
Kudiis topraklar1 Miisliiman alemi tarafindan kutsal olarak benimsenmektedir. Bir diger
ibadet seklini olusturan kurban kesimi, Semavi dinler ve ¢ok tanrili inanislar arasinda
ortak bir degere sahiptir. Kurban kesimi ilk caglarda Tanri’ya hediye vermek,
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hastaliklardan ve doga olaylarindan korunmak amaciyla gerceklestirilirken, farkli
uygulamalarla gilinlimiize kadar gelerek, Miisliiman alemi icin sartlarin olusturulmasi
dahilinde yapilmasi hos karsilanacak bir ibadet olarak goriilmektedir. Farkli toplumlarin
dini emir ve yasaklari, inanglar1 bireylerin tiiketim aligkanliklarindan giyim sekillerine
kadar etkili olmaktadir. Domuz eti tiiketimi Semavi dinlerde haram kilinirken, Hristiyan
toplumunun bir kismi harig tiiketimi yapilmaktadir. Hristiyan toplumlarinda rahibelerin,
Musevi ve Miisliiman topluluklarinin ise belirli bir boliimiiniin giyim araci olarak ¢arsaf
kullanmalarini, Semavi dinlerin sahip olduklar1 ortak uygulamalar olarak
degerlendirmek miimkiindiir. Ayrica, Musevi ve Hristiyan toplumlar1 kendilerine
gonderilen kutsal kitaplarda yasaklanmasina ragmen put yapma, insa ettikleri putlara
tapma sapkinliginda diisiip, Allah’a sirk kosarak sahip olduklari hak din olma

ozelliklerini kaybetmislerdir.
3. KULTURUN CESITLERI

Kiltiir kavrami ile ilgili olarak gergeklestirilen siniflandirmalar; toplumlarin
sahip olduklarn kiiltiirel 6geler, cografi farkliliklar ile aynmi ulus biinyesinde dahi
gbzlemlenen cografi sinirlarin degiskenligi, toplumlar1 olusturan demografik ve etnik

yapilar gibi cesitli bilesenlere dayanmaktadir.
3.1. Genel Kiiltiir

Toplumlar1 olusturan bireylerin ¢ogunlugu tarafindan kabul edilerek, tilke
genelinde gegerli olan degerler, normlar, yasam bigimleri, davranis sekilleri gibi
faktorler ile her ulusun kendisine 6zgii 6zelliklerini barindirarak, toplumlar: birbirinden
ayirt edici etkiye sahip unsurlardan olusan, toplumsal kimligin ana c¢ercevesini

belirleyici pargalar biitiintidiir.
3.2. Alt Kiiltiir

Her toplumun yapisinda mevcut bulunan cesitli gruplarin etnik kokeni,
bolgesel konumu, dini inamiglar1 gibi gesitlilik gosteren kendilerine 6zgii diisiince ve
davranis big¢imleri, toplumlara ait alt kiiltiirleri olusturmaktadir. Toplumlarin sahip

olduklari birbirinden farkl alt kiiltiirlerin bilesimi ise, genel kiiltiiri olusturmaktadir.
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Her alt kiiltiirii olusturan bireylerin kendilerine 6zgii davranig kaliplar1 ve
yasam bic¢imleri bulunmaktadir. Alt kiiltir toplumun ana ¢ercevesini belirleyen genel

kiiltiir biinyesinde toplumu olusturan gruplari birbirinden ayirt edici etkilere sahiptir.

Aym alt kiiltiir ¢cergevesinde yasam siirecine sahip olan bireylerin tercihleri,
giyim sekilleri, yemek aliskanliklari, tutumlarindaki benzerlik ve biitiinliikler grup i¢i
dayanismaya ve diger gruplarla kurulan karsilikli iletisim asamasinda, grup i¢i rehberlik

faaliyetlerinin olugmasina imkan saglamaktadir.

Tablo 5
Alt Kiiltiir Tiirleri
Tiirler Alt Kiiltiir Ornekleri
Ulke Italyan, Ispanyol
Inang Mormon, Protestan
Cografik Bolge Gilineyli, Kuzeyli
Ulus Tiirk, Fransiz, Alman
Irk Siyah, Uzakdogulu, Asyali, Eskimo
Yas Ergenlik, yetiskinlik, orta yas, yash
Cinsiyet Kadin, erkek
Meslek Miihendis, muhasebeci, doktor, isci
Sosyal Smif Alt, orta, tist
Gelir Diizeyi Zengin, orta diizey, fakir, muhtag
Aile Tiiri Yalniz yastyor, bosanmis, iki ¢ocuklu

Kaynak: Leon G. Schiffman- Leslie L. Konuk, “Consumer Behavior”, 4™ Edition, Englawood
Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1991, s.431; J. Peter Paul- Jerry C. Olson, “Consumer Behavior and
Marketing Strategy, 3" Edition, Homewood, Illinois: Irwin, 1993, 5.469.

Alt kiiltiirtin yapisinm1 olusturan tiirleri sekilde belirtildigi lizere degerlendirmek

mumkindiir.

Belirli bir alt kiiltiiriin iiyeleri ortak kalip ve kurallar gercevesinde davranissal

olarak benzerlik ve ahenk yaratmakta ve bu yiizden gruba kabul edilmektedir. Alt
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kiiltiirlerin belirledigi yazili olmayan ancak {iyeler tarafindan bilinen kalip ve kurallara
uymayanlar gruptan dislanmaktadirlar. Alt kiiltiiriin gruplar1 giiniimiizde uluslararasi
isletmelerin hem igsel analizinde (6rnegin; ¢alisan analizi) hem de dissal analizinde
(6rnegin; tiiketici analizinde) faydalandiklari bir aractir. Ornegin uluslararasi isletmeler
sunduklar1 liriin ve hizmeti bulunduklar1 pazarin farkli boliimlerinde yer alan farkl
tiiketici gruplarina gore dzellestirmekte ve degistirmektedir. Demografik, cografik veya
kisilige Ozgii farklilagsmis gruplar, ait olduklar1 alt kiiltiirlere gore (zenciler, beyazlar
gibi cografik gruplar) pazarlamacilarca irdelenmekte ve ihtiyaglarina uygun olarak
tirtinlerinin tasarimini ve reklam faaliyetlerini yiriitmektedirler. Benzer sekilde ayni is
ortaminda c¢alisan farkli alt kiiltiire sahip c¢alisanlarin performansi igin de isin
gerceklesme siiresi, kalitesi, elde edilen sonug, gosterilen fedakarlik, verilen kararlar ve

tercih ettikleri yontemler belirli farkliliklar géstermektedir (Ocejo, 2008, s. 20).
3.2.1. Etnik Gruplar

Bireyler ait olduklari toplumun ya da toplumu olusturan cesitli gruplarin
benimsedikleri etnik olusumlarin biinyesinde dogmakta ve gruplar tarafindan deger
verilen davranis bigimlerini benimsemektedirler. Her birey kendisini ait oldugu
toplumsal grubun kiiltiirel 6gelerini ve ozelliklerini igsellestirerek ifade etmekte ve bu
siiregte toplum yahut grup kategorisinde kimlik edinimi bilinci kazanmaktadir. Bu
noktada etnik gruplarin nesilden nesile aktarilan, kan-soy bag ile siireklilik kazanan ve
bireylerin sosyal kimliklerinin sekillendirilmesinde Oncii bir rol iistlendiklerini ifade

etmek mumkiindur.

Ayni tiirden gruplarin iiyesi olan bireyler tarihsel siirecte devamlilik
saglayabilmek amaciyla soy bagi faktorii etkisi ile grup ici evlilik yoluyla ait olduklari
topluluklart koruma altina almaktadirlar. Gruplar i¢in 6zel olduguna inanilan yerlesim
yerleri, 6zel kilinan giinler, kullanilan dil ve siveler, yoresel kiyafetler gibi gesitli

uygulamalar gruplari birbirine baglayan diger etmenleri olusturmaktadir.

43



Diinyanin farkli bolgelerinde ¢ok sayida etnik grup bulunmaktadir. Tirk
toplumu biinyesinde Tiirk, Bosnak, Arnavut, Kiirt, Zaza, Giircii, Cerkes, Cingene, Arap,
Laz, Ermeni, Siiryani, Yahudi, Rum gibi ¢esitli etnik gruplar barindirmaktadir. Bu etnik
olusumlar1 da kendi yapisinda; Tiirkler: Siinni, Alevi, Siinni-Yoriik, Alevi-Yortk,
Araplar: Nusayri, Rumlar: Hristiyan, Kiirtler: Stinni, Alevi seklinde farkli alt gruplar
icerisinde degerlendirmek miimkiindiir. Amerika Birlesik Devletleri etnik ve irksal
cesitliligi basta Almanlar, irlandalilar, Afrikalilar, Ingilizler, Italyanlar olmak iizere ulus
bazinda yogun bir sekilde yapisinda barindiran iilkelerdendir. Amerika Birlesik
Devletleri’nin farkli cografyalarinda (bati-dogu) yasamlarini siirdiiren bireylerin
benimsedikleri  kiiltiirel yapilarinin  Amerikan  kiiltiirel ~6zellikleri  ekseninde

iligkilendirilmesi gosterilmektedir.

Batililarin
Altldiltiirel

Dogulularin
Altkiiltiirel
Ozellikleri

Amerikan
Kiiltiirel
Degerlen

Ozellikleri

Sekil 4: Kiiltiir ve Alt Kiiltiir Iliskisi

Kaynak: Leon G. Schiffman- Leslie L. Konuk, “Consumer Behavior”, 7" Edition, Englawood
Cliffs, 2000, New Jersey: Prentice Hall.

3.2.2. Cografi Alt Kiiltiirler

Diinya genelinde var olan her ulus ait oldugu kiiltiiriin dogdugu bir cografi
yasam alanma sahip bulunmaktadir. Ulkelerin yeme-igme, giyim, mimari, ekonomik
faaliyetleri gibi ozellikleri ve aliskanliklari bulunduklar1 cografi mekanlarin

farkliliklarina ve zenginliklerine gore sekillenmektedir.

Karadenizliler, Dogulular, Egeliler gibi farkli demografik yapilardan olusan

tilkemizde cografi konumun kiiltiire yansimalarin1 su sekilde degerlendirmek miimkiin
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olacaktir. Bahsi gegen yapilardan biri olan Karadeniz Bolgesi’nin sahip oldugu cografi
konum neticesinde daglik ve engebeli arazinin fazlaligi, tarim alanlarinin dar olmasi, su
kaynaklarmin tuzluluk orani ve serinligi bolge halki icin balik¢iligin 6nemli bir
ekonomik faaliyet olarak goriilmesine neden olmaktadir. Bununla birlikte balik tiiketimi
beslenme sekillerinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Fazlaca yagis alan iklim kosullar ve
sarp yamaglarin ¢okca bulunmasi bolgede findik, cay ile i¢c kesimlerde misir gibi yoreye
ozgili iriinlerin yetismesini saglamaktadir. Oyle ki, Karadeniz insanmnin cabuk
sinirlenmesi yoreye ait musir lriiniiniin piserken ¢ikardigi patlama sesleri ile kabinda
duramayip disariya tasmasina benzetilmektedir. Her mevsim yagis alan bolge
kosullarinin  6zellikleri bireylerin kisiliklerine yansiyarak etkilerini gostermektedir.
Hava kosullarinin ani degiskenlik gostermesi, bireylerin hizli ve aceleci hareket
etmelerine, giindelik islerindeki bu hizin yoresel oyunlarina hatta konusmalarina dahi
yansidig1 gozlemlenmektedir. Insanlarinin karakterlerinde goriilen hirginlik ve asilik

gibi 6zelliklerin ise denizinin ¢ok dalgali olmasindan kaynaklandigi bilinmektedir.

Bolgenin fazlaca yagis almasi ve goriilen nem orani ile birlikte mimari
yapisinda tas ve ahsap malzeme kullanilmaktadir. Neme dayanikli olusu ile bilinen
kestane agaci yapt malzemesi olarak tercih edilmektedir. Bireylerin cografi yapisi
itibariyle mimaride kullandiklar1 teknikler ve malzemeler geleneksel Karadeniz
mekanlariin olugsmasini saglamis ve bireyler benimsedikleri bu kiiltiirii gliniimiizde de
insa edilen betonarme binalarda cephe kaplamasi olarak kullanarak, kendi kimlik ve

kiiltiirlerine baglhiliklarini stirdiirmeyi basarmislardir.

Farkli uluslarin yasamlarini siirdiirdiikleri bolgeler incelendiginde de cografi
konumun kiiltiir olusumundaki etkilerinin son derece 6nemli oldugu goriilmektedir.
ABD’de su kaynaklarinin bulundugu bdlgelerde bireyler balik¢ilik ve gemi yapimi ile
ilgilenmekte, mimari yapilarinda ahsap malzemeler kullanmakta iken; i¢ kisimlarda
genis tarim arazilerinin varligi bireyleri ileri teknolojinin kullanildigr gifteilik
faaliyetleri ile ugrasmaya yonlendirmekte, kurak bir iklime sahip olan giiney bolgesinde
ise bulunan barajlardan olusan su kaynaklari ile sebze-meyve iiretimi yapildigi

goriilmektedir.

Amerikalilarin yemek kiiltiirlerinde ise fast-food iiriinlerin olduk¢a énemli bir
yere sahip oldugu bilinmektedir. Bireysel toplum yapisina, zaman kullanimina ve hiza

onem veren Amerikalilar fast-food beslenme seklini agirlikli olarak tercih etmektedirler.
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Bir diger farkli cografi ozelliklere sahip olan Cin’de ise fazlaca yetistirilen piring
iirtiniiniin liretimi agsamasinda bireylerin bir arada hareket etmeleri gerekliligi, topluluk
olarak hareket etmenin bireysel olarak davraniglarda bulunmaktan daha Onemli

oldugunu benimsemelerinde etkili olmaktadir.

Cografi farkliliklarin uluslarin inang sistemlerini de etkiledigini sdylemek
mimkiindiir. Viking ve Yunan Medeniyetleri incelendiginde yasam siirdiirdiikleri
cografyanin su kaynaklarina sahip olmasi ile mitolojilerinde deniz tanrilari ve
canavarlar1 bulunurken, ¢dllerle kapli olan ve kurak iklim sartlarinin gorildigii Misir’da
giines tanrist ile bir diger medeniyetlerin de tanrilarimi sahip olduklar1 cografyanin

Ozelliklerinde var olan kaynaklar ile adlandirdiklar1 goriilmektedir.

Gorildugi tizere, bireylerin bulunduklar1 cografyalar yasamin her alaninda
etkilerini gostermektedir. Cevresel farkliliklar kiiltiirel farkliliklara zemin hazirlamakta,
bireyler ait olduklari cografyanin kendilerine sundugu zenginlikler ve zorluklar ile farkli
aligkanliklari,  davraniglari,  inanglar1  benimseyerek  kisilik  olusumlarimni

sekillendirmektedirler.
3.2.3. Cinsiyet Alt Kiiltiirii

Toplumlar1 olusturan bireyler kadin veya erkek seklinde cinsiyete dayali
kimliklerle diinyaya gelmektedir. Dogal bir silire¢ sonucunda sahip olduklari cinsiyet
farkliliklar1 sosyal yasamda iistlendikleri roller neticesinde bir alt kiiltiir olarak onem

teskil etmektedir.

Her toplum etkisi altinda bulundugu kiiltiirel 6zelliklerin etkisi ile kadin ve
erkek olmaya dayali bireylerin davranislarina cesitli anlamlar yiiklemekte ve beklentiler

icine girmektedir.

Cinsiyetlere dayal1 olarak toplumlarin sosyal yapilarinda somut farkliliklar ve
kaliplasmis deger hiikiimleri goriilmektedir. Ulkemizde kiyafet secimi olarak erkek
bebekler icin mavi rengin, kiz bebekler i¢in ise pembe rengin tercih edilmesi, ilerleyen
siirecte agirlikli olarak erkek ¢ocuklara araba, robot ile kiz ¢ocuklara bebek, mutfak
gerecleri gibi oyuncaklarin se¢ilmesi bireylere dogduklari andan itibaren toplum
tarafindan iretilen ve yiiklenen yasam rollerinin baslangic siiresi olarak
degerlendirilebilir. Ataerkil toplum yapisinin goriildiigii iilkemizde toplum tarafindan

bireylere yiiklenen roller ve dayatilan uygulamalar aile ¢evresinde de etkisini dnemli
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derecede gostermektedir. Aile i¢cinde ebeveynler tarafindan kiz ¢ocuklarina daha hassas
ve duyarli davranislar sergilenmesi ilerleyen siirecte kadinlarin kirilgan ve duygusal bir
yaptya sahip olmalarina; erkek ¢ocuklarina gosterilen kat1 ve giiciin degerli gorildigi
sOylemler ve davraniglar erkeklerin kendilerini fizyolojik 6zelliklerinin etkileri disinda
kadinlara oranla daha giiglii hissetmelerine neden olmaktadir. Ebeveynler tarafindan
cocuklara aktarilan kiz veya erkek rolleri aile igi iliskilerde son derece dnemli bir isleve
ve ayrstirict etkilere sahiptir. Kiz ¢ocuklara erken yaslardan itibaren kadinlarin aile
icinde gergeklestirdigi bulasik yikamak, yemek hazirlamak, temizlik yapmak gibi ev igi
giindelik isler model alma yoluyla Ogretilirken; erkek cocuklara ise evin ge¢iminin
saglanmasi, ev dis1 ihtiyaglarin giderilmesi, aile reisligi gibi giicli ve iktidar1 temsil eden
roller sistematik bir bi¢imde aktarilmaktadir. Boylelikle ¢ocuklarda kiiclik yaslardan
baslamak iizere toplumun en 6nemli yapisini olusturan aile tarafindan 6gretilen kadinsi
ve erkeksi kaliplasmis rol davranislar1 geleneksellesen sekliyle varligini silirdiirmeye

devam etmektedir.

Toplumlarin  bireyler iizerinde baskin bir sekilde olusturdugu kontrol
mekanizmalar: cinsiyet esitsizligine dayali olarak mesleki tercih ve segimlerde de
sinirlandirmalara  yol acabilmektedir. Geleneksel toplumlarda kiz c¢ocuklarina
benimsetilen aile i¢i islerde sorumluluk kazanma bilinci ile aile fertleri tarafindan
sunulan egitim imkanlar1 ilkdgretim kapsaminda yeterli goriilebilmektedir. Ekonomik
kosullar acisindan dezavantajli 6zelliklere sahip bir aile igerisinde tercih yapilmasi
gerekirse egitim imkanlar1 genellikle erkek cocuklar tarafinda kullanilmakta ve kiz
cocuklar egitim imkanlarindan mahrum birakilmaktadir. Boylelikle kiz ¢ocuklari
“yuvay1 disi kus yapar” diisiincesi ile kiiciik yaslardan itibaren ev hanimligi olarak
degerlendirilen aile i¢i iglere yonlendirilmektedir. Bunun yani sira, toplumlarin kiiltiirel
ozelliklerinin neticesinde kiz c¢ocuklarina atfedilen ve ebeveynler tarafindan mesleki
ugrasilarin ayrica bir sorumluluk yiikleyecegi diisiincesi ile kiz ¢ocuklar1 esnek calisma

saatlerine sahip olarak degerlendirilen 6gretmenlik gibi mesleklere yonlendirilmektedir.

Ulkemiz sinirlar igerisinde yasamlarini siirdiiren bireyler ait olduklar kiiltiiriin
cinsiyetlere yiikledigi roller kapsaminda G&gretmenlik, sekreterlik, hemsirelik, evlere
giindelige gitme gibi meslek gruplarini erkeklere 6zgii bulmazken; insaat yapim-onarim,
tamirat islerini, uzun yol olarak tabir edilen kamyon, tir gibi araclarin soforliigiinii,

mubhtarlik gibi meslekleri kadinlara 6zgii bulmamaktadirlar.
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Cinsiyetlere yonelik olarak yoneltilen 6nem ve benimsenen diisiince bigimleri
Bat1 toplumunda da degisik bir sekilde goriilmektedir. Cogu zaman 6zlem ile animsanan
ve “Yitirilmis Cennet” olarak ifade edilen Eski Yunan’da erkek, ayricalikli bir sekilde
dogustan bazi haklar1 elde ederek yonetime dahil olurken, kadina dislanan bir bigimde
oy hakki verilmemis ve geri planda birakilmistir. Kadinlar; koleler, metekler
(yabancilar), delilerle beraber degerlendirilerek, dikkate alinmamis ve 6nemsenmemistir

(Ersoy, 2009, s. 209-230).

Sosyal yasamin biiylik Olciide felsefi ve dini inaniglara gore sekillendigi
Hindistan’da hakim olan ¢esitli inaniglara gére kadin su durumlarda tanimlanmaktadir:
Manouizm: Kiz, ¢ocuk yasta oldugunda babasina; geng yasta iken kocasina; dul halinde
ise ogullarma baglilik gostermelidir. Bir kadin higbir zaman bagimsiz olmaya
calismamalidir. Konflicyanizm: Kadinin yasami boyunca iistlendigi roliinii tek bir
sozciikle ifade etmek miimkiindiir: “Itaat”. Budizm: Kadim, kétiiliigiin kimlik kazanmis

halidir” (Dogdu, 2005, s. 58-59).

Toplumumuzda her iki cins i¢in de atfedilen farkli kimliklere atasozlerimizde
de ¢esitli sekillerde yer verilmektedir. “Kizin1 dévmeyen dizini déver”, “Ug 6giin kotek,
bir 6giin yemek”, “Her buluttan yagmur yagmaz, her karindan oglan dogmaz”, “Erkek
is basinda kadin as basinda belli olur”, “On besinde kiz, ya erde ya yerde” seklinde
kullanilan atasozleri ile kizlarin erken evlenmelerinin hos karsilandigini, kadinlarin ev
i¢i islerle ugragsmasi gerektigini, erkek ¢ocuk doguran kadinin kiz ¢ocuk doguran kadina
oranla daha degerli ve kutsal goriildiigiinii, kadinlara ve kiz ¢ocuklarmma uygulanan
siddetin gerekli ve dogal bir davramis seklinde benimsetilerek mesrulastirildigini

degerlendirmek miimkiindiir.

Farkli toplumlarin kiiltiirel degerleri c¢ergevesinde kadinlarin atasdzleri
icerisindeki yeri ve algilanmalarinda yaygin bir sekilde benzerlikler goriilmektedir.
“Kadinlar kestane gibidir, dislar1 giizel icleri ciiriik” (Italyan Atasozii), “Ug biiyiik
tehlike vardir: Deniz, yangin, kadin” (Yunan Atasozii), “Kadin1 ruhun gibi sev, kiirk
palton gibi sopala” (Rus Atasozii), “Sana on erkek evlat verse bile karina asla giivenme”
(Cin Atasdzii), “Insandan cesuru, horozdan asili, kadindan nankérii yoktur” (Ozbekistan
Atasozill) seklinde atasozlerinde kullanilan kadin kavrami ve kadmlar ile ilgili olarak
yapilan degerlendirmeler ve cinsiyetler arasi esitsizlik pek c¢ok toplumda ayni

paralellikte tasvir edilmektedir.
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Giliniimiiz kosullarinda yasanan teknolojik gelismeler ve hizlanmalarin yarattigi
etkiler ile kiz ¢ocuklarinin egitim imkanlarinin artis1 ve kadmnlarin ¢alisma hayatina
girmeleri, kadinlarin hak ve 6zgiirliikleri ile ilgili olarak yapilan yasal diizenlemeler ile
kiiciik yasta evlendirilen kiz ¢ocuklarina yonelik diizenlenen “Beni Sen Biiyiit Anne”,
“Cocuk Gelinler Olmasin”, “Kurban Olamam” gibi ¢esitli sosyal sorumluluk projeleri
ve kadinlarin yagam haklarinin yok sayilarak tére ve namus cinayetlerine kurban
edilmesi ve maruz birakildiklar1 siddet ve zorbaliklarin kamuoyunda yanki uyandirarak
farkindalik yaratmasi amaciyla diizenlenen kampanyalar kapsaminda kadinlarin aile ve
toplum igerisindeki konumlarinin daha nitelikli bir hal almasina yonelik olumlu adimlar
atildig1 digiiniilse de; toplumumuzdaki geleneksel aile yapisinin kadma yiikledigi
sorumluluklarin ve bireylerin ait olduklar kiiltiiriin etkileriyle igsellestirdikleri cinsiyet
ayrimlarinin neden oldugu problemler evrensel bir sorun haline gelen cinsiyet

esitsizliginin toplumlar iizerindeki etkilerini tam anlamiyla silebilmis bulunmamaktadir.
3.3. Maddi Kiiltiir

Her toplumun ait oldugu tarihsel siire¢ igerisinde farkliliklar gosteren ihtiyaglar
dogrultusunda toplumu olusturan bireyler tarafindan iiretilen ve toplumun icsellestirdigi
manevi kiiltiir 6gelerinin etkileri ile bireyler tarafindan olusturan tiim nesneleri, ara¢ ve

gerecleri kapsayan fiziki unsurlardir.

Tim toplumlar varliklarin1 siirdiirebilmek ve sahip olduklar1 kosullar
yasanabilir hale donistiirebilmek amaciyla ait olduklar1 toplumlarin cevresel
ozelliklerine de paralel olarak- mimari yapilar, giyim-kusam, sanat, miizik aletleri,
yemekler, giindelik islerde kullanilan arag¢ ve geregler gibi maddi kiiltiir 6gelerini

olusturan- iiretim ve uygulamalarda bulunmaktadirlar.

Tarihi siireg igerisinde gézlemlendiginde, tarim ve hayvancilik faaliyetleri ile
ugrasan toplumlar doneminde gii¢lii is hayvanlar1 ve bireyler tarafindan iiretilen bel,
orak, kosa gibi ¢esitli aletler ile tarimsal faaliyetler siirdiiriilirken; beslenme, giyinme
ve ulasim gibi ihtiyaglar toplumlarin Ozelliklerine gore avcilik ve hayvanlarin
evcillestirilmesi faaliyetleri ile hayvanlarin etinden, siitlinden, derisinden yararlanma ve
ulagim araci olarak kullanilma seklinde goriilmekte idi.Bel, orak, kosa gibi ait oldugu
toplumun ekonomik ihtiyaglarini karsilamak amaciyla bireyler tarafindan tiretilen ve ait
oldugu donemin maddi kiltiir unsurlarini yansitan araclar; geg¢misten gilinlimiize

yasanan teknolojik gelismeler neticesinde, hayvan giici ve insan emegi ile
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gergeklestirilen tarim ugrasilarinin yerini makineli tarim araglarini olusturan ve ait
oldugu toplulugun maddi kiiltiir unsurlarini olusturan traktor, bigerddver, ¢apa makinesi
gibi ¢ok ¢esitli aletlere yerini biraktigi goriilmektedir. Binek hayvanlar1 araciligiyla,
ucsuz bucaksiz bozkirlarda haftalarca hatta aylarca siliren yolculuklar gergeklestiren
bireyler, bugiiniin sartlarinda saat bazina indirilen yolculuklar yasama imkanina sahip

bulunmaktadirlar.

Gorildiigii iizere, her toplumun ve toplumu olusturan bireylerin ihtiya¢larini
gidermek ve yasamlarini siirdiirebilmek amaciyla sahip olduklari ekonomik kosullar
neticesinde maddi kiiltiir unsurlar1 degismekte ve toplum diizenleri farklilik

gostermektedir.
3.4. Manevi Kiiltiir

Toplumlar olusturan fertleri birlik ve beraberlik igerisinde bir arada tutarak
bireylerin birbirlerini ve ¢evrelerini anlamalarin1 saglayan, temelinde bireylerin ruhsal
ihtiyaglarin1 karsilama ile toplumsal dayanigsma ve diizeni saglama amaci giiden, her
toplumun kendisi tarafindan benimsenen ve uygulanan tarih, din, ahlak, orf ve adetler,
dil, tutumlar gibi toplumsal benligi olusturan ortak deger yargilari ile toplumlar arasinda

farkindalik yaratan birer sosyal mirastir.

Toplumlarin irettikleri manevi unsurlar1 olusturan degerlerin maddi kiiltiir
unsurlarina oranla degistirilmesi ¢ok daha zor ve zaman alicidir. Dogduklari andan
itibaren ait olduklart toplumun manevi kiiltlir unsurlart kendilerine Ogretilen ve
benimsetilen bireylerin  inandiklar1  degerlerden, tutum ve davraniglardan
vazgecebilmeleri pek miimkiin degildir. Ekonomik sartlara bagli olarak toplumlarda
yasanan degismeler neticesinde fiziki ¢evreleri olumlu ya da olumsuz kosullar altinda
farklilik gosteren bireylerin yasanan yeni durumu kabullenebilmeleri veya ayak
uydurmalar1 miimkiin iken; ayni mevcut sartlarda aile i¢ini olusturan bireylerin
birbirlerine karsi besledikleri sevgi, saygi, sadakat gibi degerlerin kiymetini yitirmesi
sonucunda aile biitiinliigliniin bozulmasi genel itibariyle bireylerin ruhsal yapilarinda
maddi kiiltir unsurlarina oranla, ayn1 derecede etki ve izler birakmamaktadir. Ruhsal
yaralanmalarin bireyler {izerinde biraktig1 etki ve izlerin azaltilmasi ya da yok edilmesi

uzun zaman gerektirmektedir.
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Bireylerin ruhsal anlamda ihtiyag¢larin1 karsilayan manevi kiiltiir unsurlarindan
biri olan din faktorii ile bireyler 6liim gibi kabul edilmesi ¢ok zor bir durumu, dini
inanclar1 dogrultusunda anlamaya ve i¢inde bulunduklar1 caresizligi metanetle
karsilamaya c¢alismaktadirlar. Bireylerin ac1 ve elem igerisindeki durumlarinda
kendilerine dayanma giicii veren dini inanglarinin olusturdugu tesirleri baska etkenlerin

kargilamasi pek olas1 goriilmemektedir.

Toplumlar igerisinde yasanan intihar eylemlerini de ait olunan kiiltiirlerin dini
inanclar1 ile paralel bir sekilde degerlendirmek miimkiindiir. inanan bireylerin
bulunduklar1 toplumlarin intihar eylemleri karsisinda edindikleri diisiince ve tepkiler ile
birlikte benimsenen Allah iradesine teslimiyet ile bu irade disinda bagka bir iradenin
kendisinin ya da diger bireylerin yasamlarini sonlandirmasinin, biiyiik bir giinah
olduguna inanilmasi ve ahiret inancini da, bireyleri i¢inde bulunduklar: sikintilar ile bas
etmeye ve ¢Oziim bulmaya yonlendiren, etkili bir itici gii¢ ve irade olarak diisiinmek

mumkundiir.
4. ORGUT KULTURU

Ortak bir amag¢ dogrultusunda birbirleriyle iligkisi olan bireylerin bir otorite
etrafinda bir araya gelerek, amaglarina ulasabilmek icin plan ve koordine ¢ercevesinde
faaliyette bulunmalarini saglayan kurallar kapsaminda beseri ve ekonomik unsurlar1 da
bilinyesinde barindiran ve sistematik bir biitiinden olusan yapilar1 6rgiit seklinde ifade

etmek mumkiindur.

Her toplumu olusturan bireylerin paylastiklar: kiiltiirel degerler ve normlar ile
olusturduklar1 davranig bicimleri oldugu gibi her kurum ya da isletmenin de kendi

blinyesi igerisinde sahip oldugu ortak noktalar ve uygulama sekilleri bulunmaktadir.

Orgiit biinyesinde faaliyette bulunan bireylerin nasil davranmalari gerektigini,
olumlu ya da olumsuz karsilanan tutumlar ile doguracagi sonuglar gibi orgiitiin kiiltiirel
yapisinda var olan ve is gorenlerin bir diizenin parcgasi ve temsilcisi olarak uyum ve
dayanigma igerisinde, uygun davranislar géstermelerini saglayan ve her orgiitiin kendisi
tarafindan olusturulan degerler, normlar, aliskanliklar ve davranislardan olusan

yaklasimlar orgiit kiiltiirii kavramini betimlemektedir.
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Tablo 6

Farkh Bilim Adamlarina Gére Orgiit Kiiltiirii Tanimlar1

Bilim Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Tanimlamalar
Adamlar
Pettigrew Bir grup tarafindan ortaklasa olarak paylasilan anlamlar sistemi ve
sembol, dil, ideoloji, inang, toren ve mitlerden olusmaktadir.
Louis Paylasilan anlamlardan olusmaktadir.
Barney Temel degerlerden olugsmaktadir.
Dyer, Avis ve Varsayimlar(inanglar)’dir.
Lorsch
Uttal Neyin 6nemli olduguna yonelik paylasilan degerler ve islerin nasil

yiridiigii ile ilgili inanglardir.

Deshpande ve

Orgiitsel isleyisi anlamlandirmaya yardimei olan, kurumdaki

Webster davranislar i¢in normlar olusturan, paylasilan degerler ve inanglar
takimudir.
Wilkins Kabul edilen veya paylasilan inanglar, kisilerin alisilmis hareketleri
ve diinyay1 gérme durumlaridir.
Kilmann, Bir grubu birlikte tutan paylasilmis felsefeler, ideolojiler, degerler,

Saxton, Serpa

varsayimlar, inanclar, beklentiler, tutumlar ve normlardir.

Quchi ve Antropolojiden sosyal psikolojiye ve kurumsal sosyolojiye kadar
Wilkins uzanan verimli fikirlerle yaklasimlar karmasidir.
Van Manen Ortak olan degerler ve inanglardir.
Sadler Bireylerin iste ne sekilde davraniglarda bulunmalari gerektigiyle ilgili

inanglar grubu ve ne gibi gorevlerle, belirlenen hedeflerin 6nemli

oldugudur.
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Peters ve
Waterman

Kabul goren normlardir.

Deshpande ve

Yazili olmayan, bi¢imsel olarak yazili olan ile gergekte var olan

Parasuraman arasindaki boslugu dolduran, farkinda olunmayan iletiler manasinda,
paylasilan felsefeler, ideolojiler, inanglar, beklentiler ve kurallardir.
Deal ve Degerlerdir.
Kennedy
Sathe Inang ve degerlere yonelik 6nemli olan ve paylasilan diisiincelerdir.
Arosyasvamy Kurumun degerlerine ve diisiincelerine yonelik olarak iistii kapali,
ve Byles paylasilan ve iletimi saglanan anlayiglar biitiintidiir.

Joanne Martin

Kurumun kiyafet normlari, davranis sekilleri, gelenekleri gibi disa

vurumun Ornekleri ve sekilleri ile bunlarin uygulanma bi¢imleridir.

Hofstede Bir kurum tiyesini diger kurumlarin iiyelerinden ayristiran ortaklasa
akil programlamasidir.
Schein Bir grubun dis ahenk ve ig biitiinlesme problemleri ile ugragsmayi

ogrenirken buldugu, kesfettigi veya gelistirdigi-gecerlilik kazandigini
diistindiirecek kadar basar1 bildirimler vermis olan ve bu nedenle yeni
katilim gosteren kisilere bu problemlerle ilgili, dogru anlama,
diisiinme ve de hissetmenin yolu olarak 6gretilmesi gerekli olan

varsayimlarin tiimudiir.

Kaynak: Nevzat Demir, “Orgiit Kiiltiirii- Is Tatmini iliskisi: Plastik Sektoriinde Bir Arastirma”,

Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi, [stanbul 2005, s.71-72.

Kurum kiiltiirii  cesitli sekillerde olusturulabilmektedir. Orgiit kiiltiiriinii

olusturan agsamalar1 su sekilde ifade etmek miimkiindiir (Dogan, 1997, s.63-64):

- Birinci durumda, bir tek kisi, yani kurumun ya da organizasyonun kurucusu,
yeni bir girisim fikrine sahip bulunmaktadir.

- Tkinci durumda, 6rgiit kurucusu bir veya daha ¢ok Kilit isimi kuruma getirir ve
diisiincelerini bu ekiple paylasir. Bu getirilen bireyler, firma kurucusunun bakis agisini
tasirlar. Ekibi olusturan tiim bireyler, bdyle bir diisiincenin dogru ve iyi, deger
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tasidigina, biraz riskli olduguna, zaman, para ve de enerji harcayarak ugragsmaya
degecegi inancindadirlar.

- Ugiincii durumda, kurucunun olusumunu sagladig1 bu ekip, orgiit icin uygun
bir bina, yer, fon vb. saglamaya ¢alisir.

- Son durumda ise, bir¢ok kisi kuruma dahil edilir ve genel kurum kiiltiirii
hikayesi olusturulmaya baslanmis olur.

Orgiit kiiltiirii olusturma asamalar1 degerlendirildiginde en etkili kisinin orgiit
kurucusu veya yoneticisi oldugu gozlemlenmektedir. Toplumun ihtiyaglar
dogrultusunda herhangi bir alanda mal ve hizmetlerin iiretimine yonelik gereklilik
duyuldugunu tespit eden kurucu ¢oziim bulmak amaciyla arastirma caligmalarina
yonelmektedir.  Orgiit kurucusu mal ve hizmetlerin iiretim faaliyetlerini
gerceklestirebilmek maksadiyla kendi diisiincelerini  paylasabilecegi gerekli i
yapabilme yetkinligine sahip isbirlik¢ileri bir araya getirerek fikir aligverisinde
bulunmaktadir. Benzer degerlere ve gerekli liretimi faaliyete gegirebilme giiciine sahip
bireylerin bir araya gelmesi ile girisimcilik adimlar1 atilmakta ve yeni bir Orgiitiin
kurulus siireci baslamaktadir. Kurulus siireci dogal olarak baslamis olan orgiit igerisine
farkli bireylerin katilimi1 saglanarak kisiler arasi iligkiler orgiitsel iliskilere doniiserek
orgiit kiiltiirii sekillenmeye baslamaktadir. Orgiit toplumun ihtiyaclarina, ilgi ve
isteklerine cevap vererek gelisim siirecini tamamlamakta ve toplumsal degisimlere ayak

uydurarak orgiitiin yasam siirecinin devamlilik kazanmasini saglamaktadir.

Orgiit yoneticilerinin 6rgiitsel verimlili§in ve rekabet avantajmin saglanmasi
amaciyla Orgiit kiiltlirii olusturma stlirecinde c¢alisanlara rehberlik edecek, basariya
ulagmalarini saglayacak, birbirleriyle olan iliskilerini ve davranislarint uyum igerisinde
stirdiirmelerini kolaylastiracak ortak degerlere; ¢alisanlarin orgiit icerisinde ilgili hangi
davranig veya tutumlarin olumlu ya da olumsuz sonuglar doguracagina, calisma
durumlarina, mesai saatlerine, iistleri ve diger ¢alisanlara kars1 kullanilacak hitap ve
sOylemlerine iliskin olusturulan normlara; ¢alisanlarin motivasyonlarini arttirarak
kendilerini gerceklestirmelerini saglayici olanaklar sunarak odiillendirme sistemi ve
calisanlar i¢in organize edilen sosyal etkinlikler ve kutlamalar ile birbirleriyle olan
etkilesimlerinin {ist seviyeye c¢ikarilarak birlik ve dayanismanin, takim ruhunun
pekistirilmesini  saglayan tdrenlere; Orgiiti olusturan bireylerin ¢ogu tarafindan
benimsenen ve uygulanan oOrgiite ait kiiltiirel 6zelliklerin yeni katilan personelin

davraniglarina yon vermesi amactyla orgiit ile ilgili hikayelerin ve efsanelerin aktarildigi
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bir orgiit tarihi olusturma gibi orgiit kiiltiirlinii gelecege tasiyan siireklilik kazandirma ve
kiiltiiriin 6zlinli olusturan 6nemli rolleri gergeklestirme sorumluluklarina sahip olmalari

gerekmektedir.

Allaire ve Firsirotu, orgiitiin yapisinin ve kiiltiiriiniin olugsmasinda etkili olan

unsurlar1 su sekilde degerlendirmektedirler ( 1984, s.209):

. Kurum igerisinde yagamini siirdiirdiigii toplumun deger ve 6zellikleri,
o Kurumun tarihgesi ve gegen siiregteki liderleri,

o Mevcut kosullar (teknoloji, rekabet, ekonomik sistem, pazar sartlar1 gibi)

Orgiitiin; i¢inde bulundugu toplum, gecmisi ve sahip oldugu kosullar
cercevesinde, kiiltiirel diizen, orgiitsel sistem ve c¢alisanlarin tasidigir ozelliklerden

olusan {i¢ ana 6genin etkilesimlerini Sekil 5’te gormek miimkiindiir.

TOPLUM TARIHCE DURUMSAL
KOSULLAR

KULTUREL SISTEM SOSYO-YAPISAL SISTEM
e Degerler o Stratejiler

Mitler e Politikalar

e Siirecler

e Ideolojiler

BIiREY: KiSILiK VE BILIS

e Bil g [

o Kiiltiirel Yeterlik
— <

e Degerler

e Varsayim ve beklentiler

e ihtiyaglar

ORGUT KULTURU

(ORGUTSEL CIKTI)

Sekil 5: Kiiltiir- Orgiitsel Yapi- Birey Iliskisini Etkileyen Unsurlar

Kaynak: Yvan Allaire- Mihaela E. Firsirotu, “Theories of Organizational Cultures:
Organization Studies”, 5(3), 1984, s.214.
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Toplumlara ait kiiltiirel yapiy1r olusturan degerler, ideolojiler, normlar gibi
temel kiiltiirel unsurlarla, orgiitiin hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in belirlemis oldugu
politika, strateji, sosyal yapisi, olusum asamalari, igleyis sekilleri ile 6rgiit calisanlarinin
degerleri, davranislari, ilgi ve ihtiyaglari, yetenekleri, farkli kiiltiirlere ait bilgi
birikimleri birbirleriyle etkilesim igerisinde bulunarak, orgiit kiiltiiriiniin olusmasini

etkilemektedirler.

Orgiitin  ait oldugu toplumun kiiltiirel &zellikleri orgiitler tarafindan
Ozlimsenerek zaman igerisinde oOrglitlerin stratejilerinin, politikalarinin olugmasinda
onemli bir faktdr olusturmaktadir. Orgiit kurucusunun ya da yoneticilerin gelistirdikleri
deger ve diisiincelerin, orgiite yeni katilan farkli deger ve tutumlara sahip ¢alisanlarin
kisisel ozellikleri ile uyumlu hale getirilmesi calisanlarin moral ve motivasyonlarinin
pozitif yonde ilerleme gdstermesine katkida bulunmaktadir. Yapisinda giiclii bir orgiit
kiiltiirli sistemi barindiran isletmeler benimsedikleri ortak amaglar, degerler, inanglar ve
calisanlara yol gosterici 6zellikte bulunan kaliplasmis davranislar neticesinde, giiglii bir
orgiit kiltlirtine sahip olmayan dolayisiyla strateji ve politikalarinda orgiit i¢c ve dis
cevresinde belirsizlik yasayan rakip firmalara kiyasla, rekabet avantaji saglamaktadirlar.
Giicli bir orgiit kiiltiiriniin olusturulmasi siirecinde, ¢alisanlarin kendilerini orgiite ait
hissetmeleri, orgiitiin amaclarini kisisel amaglarindan daha istiin tutmalari, basarili ve

uyumlu bir 6rgiit yapilanmasinin olugmasini saglamaktadir.
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I1l. BOLUM
KULTUREL FARKLILIKLAR VE YONETIMIi

1.FARKLILIK KAVRAMI

/ \
Orgiitsel Boyutlar

Fonksiyonel Diizey-Siniflandirma

Dis Boyutlar
Yonetim Cografi Konum .
Durumu Medeni E
i : Igerigi
Durum Gelir
N -Alani
\ Boyutlar
Ebeveynlik Kisisel
Durumu Irk Cinsiyet Aliskanliklar
Kisilik
o 1E<m12k - cB;Ziif;I:an Boliinme-
Sendika conins o Din Aligkanliklar ];.t')l-iim-
Uyeligi i irim-
Uyeligi F|Z|ksz_el o
Yeterlik
Is Cinsel-
Deneyimi Yo6nelim
Egitim Diizeyi
Is Yeri Kidem

Sekil 6: Farkliliklarin Ortaya Cikma Nedenleri

Kaynak: Yavuz Demirel- B. Dilek Ozbezek, “Orgiitlerde Zenginligin Kaynagi Olarak

Farkliliklarin  Yénetimi: Kavramsal Bir Inceleme”, Cankiri Karatekin Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Dergisi, 7(1), 2016, s.7.
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Toplumlar1 olusturan tiim bireyler yasam dongiisii igerisinde birbirlerinden
farkli ozelliklere ve niteliklere sahip olarak, farkli kiiltiirel kaliplarin hakim oldugu
cografyalarda diinyaya gelmektedirler. Bdoylelikle bireyler ve toplumlar arasinda

goriilen farklilagmalar, yasamsal dongliniin dogal bir sonucunu olusturmaktadir.

Ait olduklar1 toplumlarin kiiltiirel 6zellikleri kapsaminda, bireylerin yasam
tarzlari, dini inanglari, cinsiyetleri, fiziksel 6zellikleri, yetenekleri, kisilikleri, degerleri

gibi 6zellikler birbirlerine benzemeyerek farklilik gostermektedirler.

Sekil 6’da goriildiigii tizere, farkliliklarin olusmasina neden olan faktorler
“kisilik, i¢ boyutlar, dis boyutlar ve orgiitsel boyutlar” olmak iizere dort ayr1 grupta

incelenmektedir.

Kisilik, tamamiyla bir bireye ait olan duygu, diislince, tutum, degerler gibi aile
cevresinde ve sosyal hayatta bi¢imlenen 6gelerin biitiiniinii olusturmaktadir. Her
toplumsal c¢evreye 0zgii bulunan kiiltiirel unsurlar, bireylerin farkli kisilik 6zellikleri
tagimalarina neden olmaktadir. Hem toplumsal hayatta hem de is ¢evresinde farkl

kiiltiirlere sahip bireylere kars1 hoggoriilii davranislarda bulunmak gerekmektedir.

I¢ boyutlar olarak degerlendirilen 1k, yas, cinsiyet, din, etnik kdken gibi
ozellikler bireylerin ait oldugu toplumda veya dogustan kazanilan, degistirilmesi

miimkiin olmayan ya da ¢ok zor olan unsurlardan olusmaktadir.

Dis boyutlar, bireylerin zaman igerisinde edindikleri, istege bagli olarak
degisiklik yapabilecekleri, ortam ve imkanlar g¢ercevesinde sekillenen ve farklilik

gosteren durumlardan meydana gelmektedir.

Orgiitsel boyutlar ise, bireylerin is ortamlarinda sahip olduklar1 sendika
iyeligi, gorev siiresi, is deneyimleri, bilgi ve becerileri, yonetim pozisyonlar1 gibi

calisma hayatinda edindikleri kazanimlar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Kaynagim kiiltiirel etkenlerden alan ve birey odakli ortaya c¢ikan farklilik
kavramui, 1§ ve orglit cevresinde de incelenmesi ve degerlendirilmesi isletmeler a¢isindan

olumlu sonuglar saglayacak énemli bir etkendir.

Yasanan teknolojik gelismeler ile isletmelerin degisen tliketici istek ve

ihtiyaglarina hizli ve kontrollii bir sekilde cevap vererek, kaliteli {iriin ve hizmet akisini

58



saglayabilmek amaciyla, uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinin yayginlagmasi
kapsaminda, orgiitleri olusturan birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlarin
olusturduklar1 ¢esitlilik neticesinde, farkli fikirler ve is yapma becerileri ortaya
cikmaktadir. Farkli bakis agilar1 ve fikirlerin kabul ve deger gormesi calisanlarin
arttirirken, zamanda kendilerini tanimalarina da firsat

motivasyonunu ayni

saglayacaktir.

Orgiit igerisinde goriilen ve orgiitlere ait kiiltiirel yapiyr olusturan s6z konusu
farkliliklart Moore, farkliliklar1 goz ardi etme, farklilik diismanhigi, farkliliklar1 dogal
karsilama ve farkliliklarla biitiinlesme olarak degerlendirerek s6z konusu yaklagimlari

dort asamada inceledigi gozlemlenmektedir.

Tablo 7
Farkhlik Yaklasimlari: Tutumlar, Egitim Faaliyetlerindeki Gostergeler ve Orgiit
Gelistirme
Farkhhk Farkhiliga Yonelik Egitim Farkhliklara
Yaklasimlar: Tutumlar Faaliyetlerinde Yonelik Orgiitsel
Farklihiklar ile Tlgili Gostergeler
Gostergeler
Farkhhiklar Goz Notr: Farklilik Orgiitlerde egitim Farkliliklarla ilgili
Ardi Etme herhangi bir sey ifade faaliyetlerinin firsatlarin ve
(Farkhhk Korliigii) etmemektedir. gelistirilmesi ve sorunlarin tartisildig
Yaklasim tasarlanmasi ve ortaya cikarildigi
stirecinde farklilik higbir orgiitsel alan
egitimlerinin bulunmamaktadir.
gerekliligi g6z ardi
edilmektedir.
Farkhhk Negatif: Farklilik hos Farkliliklar baski Belirgin olan ve
Diismanhg kargilanmaz. altina alinmaya olmayan sekilde
Yaklasimi caligilir. Egitimlerde yapilan ayrimcilik.
“benzerlik” diislincesi
iyi olarak anlatilir.
Homojen bir isgiici,
istenilen bir




durumdur.

Farkhhiklari Dogal Pozitif: Farklilik Duygusal igerikli Farkli olmadig1
Kargilama olumlu karsilanir. egitim miidahaleleri diistiniilen takimlar
Yaklagimi ile farkliliklar iyi zarar goriir. Farkli

karsilama, gruplarda ise
Farkliliklara kars1 gercgekei olmayan
artan farkindalik, beklentiler bulunur.
Farkliliklarla ilgili
problemleri ¢6zme
konusunda
yetersizlik.
Farkhliklarla Gergekei ve faydali: Farkliliklarin fletisim, mentorluk
Biitiinlesme Farklilik yOnetimi ile ilgili (yol gosterme) ve
Yaklasimi kendiliginden negatif | olarak yetkinliklerin | yapisal biitiinlesme.
ya da pozitif gelistirilmesi ve farkli Esnek ¢alisma

sonuglara neden takimlar igin aktif saatleri, gocuk

olmaz, fakat egitim planlamasi,

Farkliliklarin

bakimi ve engelliler

yonetilmesi ve i¢in ergonomik

biitiinlestirilmesi beraberinde getirdigi kosullarin

gerekmektedir. firsatlarin ve saglanmasi gibi

problemlerin destekleyici orgiit

yonetilmesi. miidahaleleri.

Kaynak: Sarah Moore, “Understanding and Managing Diversity Among Groups at Work: Key

Issues for Organisational Training and Development”, Journal of European Industrial Training,

23(4/5), 1999, s. 212.
2. KULTUREL FARKLILIKLAR VE BOYUTLARI

Bireyler, ait olduklari topluluklarin kiiltiirel Ozellikleri ile bir diger
topluluklardan ayrilarak, farklilik gostermektedirler. Kiiltiirel farkliliklar diinyanin her
yerinde toplumsal yasam tarzlarinda kendisini gesitli sekillerde gostermektedir. Ait
olduklar1 toplumlarin yasam stiregleri boyunca edindikleri kiiltiirel birikimler bireyleri
tercih yapmaya yonlendirerek olaylari, davraniglari anlamaya ve yorumlamaya,
karsilastiklar1 problemleri ¢ozmeye sevk ederek olumlu sonuglar dogururken, farkl

kiltlirlerin niteliklerini benimseyen bireyler arasinda yasanan iligkilerde ¢atisma ve 6n
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yargilar s6z konusu olabilmektedir. Farkli kiiltiirlere sahip bireylerin igsellestirdikleri
duygu, dislince ve degerler gibi unsurlarin etkisi ile karsilikli iliskilerinde
anlagmazliklar ve uyumsuzluklar yasamalari olagan bir durum olusturmaktadir. Verilen
ornekte farkli kiiltiirel oOzelliklere sahip bireylerin, hayatin akisi ¢ergevesinde
karsilastiklar1 ve yasadiklar1 durumlarin, kendi kiiltiirlerinin disinda diger kiiltiirler ile
ilgili olarak bilgi sahibi olmalar1 gerektiginin, ne derece Onemli oldugunu

gostermektedir.

New York’u ziyarette bulunan Danimarkali bir kadin, 14 aylik ¢cocugunu bebek
arabasi ile kapmin 6n kismina birakarak yemek ihtiyacini gidermek amaciyla bir
lokantaya girer. Lokantanin camindan, kaldirimda bulunan araba igerisindeki bebegi
goren diger miisteriler New York polisini ararlar ve polis gelerek, bebek ile annesini
merkeze gotiirlir. Kadin bebegini tehlike i¢inde birakmakla su¢lanir ve hakim karsisina
cikarilmak {izere tutuklanir. Bebek ise bakim evine verilir. Danimarka elgilik yetkilileri
yasanan olaydan haberdar olur ve yapilan bu davranisin Danimarka’da kabul gérmiis
oldugunu, Kopenhag cadde ve sokaklarindaki lokantalarin 6nlerinde bebek arabalarinin
icinde bebeklerle birakilmis fotograflarini gostererek yapilan davranisin Danimarka’da
yaygin bir uygulama oldugunu anlatirlar. Amerikali yargig, Danimarkali annelerin
bebekleri lokantanin kapali ve kirlenmis havasini solumasini dnlemek amaciyla giivenli
goriilen kaldirimda arabasinin i¢inde biraktiklarini anlamakta giicliik yasasa da, bebegi
annesine verir. ikisi de modern sehirler olan Kopenhag ve New York arasindaki
benzerlikleri géz 6niinde bulundurarak davranan Danimarkali anne farkliliklar1 goz ardi
ettigi i¢in pek ¢ok sikintili durum yasamistir. Ciinkii sorun(lar1) ¢ikaran benzer durumlar
degil, farkliliklardir. Bu sebeple kiiltiirler arasi iletisimi anlamak igin kiiltiirel

farkliliklar1 tanimak ve anlamaya ¢alismak gerekmektedir ( Kartari, 2014, s.18).

Giliniimiiz kosullarinda yasanan hizli teknolojik gelismeler ile uluslararasi
piyasalarda kabul goren geleneksellesen uygulamalar, kiiresellesmenin dogal bir sonucu
olarak isletmeleri varliklarini siirdiirebilmek ve koruyabilmek amaciyla farkliliklar

anlamaya ve yasanan degisikliklere ayak uydurmaya zorunlu hale getirmektedir.

Farklt uluslarin benimsedikleri kiiltlirel niteliklerle ilgili gerekli bilgi
birikimine ve donanimina sahip olan isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken belirtilen

avantajlara sahip olmalar1 miimkiindiir.
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» Farkli uluslarda bulunan misteri, tedarik¢i ve is ortaklariyla daha etkili

iletisim kurmak,

* Daha pozitif gorlismeler saglamak, goriisme esnasinda karsi tarafin pazarlik

prensiplerini ve kurallarini1 daha iyi anlamak,

* Yabanci isletme ile karsilikli iliskileri 6nemli diizeyde etkileyecek olan

toplumsal davraniglarla ilgili bilgi sahibi olmak,

o Farkli iilkelerdeki etik kurallar1 ve sosyal sorumluluk zihniyetini

anlayabilmek,

* Yapilacak bir reklam faaliyetlerinde ve diger tutundurma etkinliklerinde

kiiltiirel farkliliklarin tiiketici tercihlerine nasil yansiyacagmi ve etkilerini onceden

tahmin etmektir (Bakan, 2003, s.358).

Uluslararasi pazarlarda siirdiiriilebilir avantaj kazanabilmek ve yer edinebilmek
kapsaminda isletmelerin kiiltiirel farkliliklarin tiiketici ilgi ve ihtiyaclar ile tutumlari

tizerinde 6nemli bir etkisinin oldugunu verilen 6rneklerde gézlemlemek miimkiindiir:

Corn Products: Corn Products Company, Knorr c¢orbasi ile 1960’larda
Amerikan piyasasina girmeye karar vermis ancak basar1 saglayamamistir. Ciinkdi,
isletmenin gerceklestirdigi pazar aragtirmasi Amerikan tiiketicisinin Knorr ¢orbasinin
tadr ile ilgili bir begenmemezlik durumu yasamadigini tespit etmistir ancak baska bir
faktorii gézden kacirmistir. Amerikan ev hanimlarinin kullanmaya aliskin olduklari
corbalar konserve kutusu igerisinde sulu olarak satilmaktadir ve hizli bir 1sitma ile hazir
hale gelmektedir. Knorr ise posetlerde kuru toz olarak satildigi i¢in yapimi 15-20
dakikayr bulmaktadir. Knorr corbasinin tadini begenen Amerikali ev kadinlarinin
corbay1 hazir hale getirmek i¢in zaman harcamak istememesinden dolayr Avrupa’da

basar1 kazanan bu ilirin Amerikan piyasasinda ayni etkiyi gosterememistir (Sezgin,
1992, 5.13).

Johnson&Johnson: Johnson&Johnson isletmesi Japon piyasasina siirdiigii
pudrasi ile ilgili orijinal kutusunu degistirerek basar1 yakalayabilmistir. Japon kadinlar
plastik kutunun istten agilmasiyla serperek kullandiklari pudranin etrafa yayilacagindan

ve pudranin evlerini kirleteceginden endise duyarak bu {iriinii Oncelikle satin
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almamugslar, sonrasinda firmanin tiriinti yayvan kutularla degistirmesi neticesinde tiriiniin

pazardaki satis oraninda artig goriilmistiir (Labich, 1986, s.44).

Kellogg’s: Kellogg’s klasik tahil {irlinlinii Japonya pazarma sunarken Japon
kiltliriiniin vazgecilmez tadi olan piring ile tahili harmanlamis ve piring 6zlii gevrek
olarak Genmai Flakes adiyla tiiketicilerin begenisine sunmustur. Nitekim sirketin bu
hamlesi tiiketiciler nezdinde de karsilik bulmus, iiriin ikinci yilin sonunda pazarda en

¢ok satan ikinci marka olmustur (Aydin, 2007, s.121).

Helena Rubinstein: Helena Rubinstein, Amerika’da basar1 elde eden Every
Night isimli sampuam ile Isvigre pazarma girdiginde biiyiik bir hayal kiriklig
yasamustir. Yetkililer bu basarisizligin sebebinin iki toplum arasinda goriilen kiiltiirel
farkliliklardan dolayr yasandigi sonucuna ulagmiglardir. Yapilan arastirmalarda,
Amerikali bayanlar saclarin1 genellikle aksam saatlerinde yikarken, Isvecli bayanlar ise
tam tersi sekilde saglarin1 sabah saatlerinde yikamayi tercih etmektedirler. Bu 6nemli
gercegi fark eden isletme uzmanlari iriiniin adin1 hizlica Every Morning olarak
degistirirler ve yapilan degisikligin hemen ardindan firma satislarinda hizli bir artig

yasanir (Capital,1997, s.118).

S.C Johnson: Johnson iirlinlerinden tahta doseme parlaticisi Japonya pazarina
siriildiigiinde, satis oram1 ¢ok diisiik kalmistir. Japonlarin evlerinde ayakkabi
kullanmadiklarin1 ihmal eden isletme, {iriniin iceriginde bulunan mumun zeminleri
kayganlagtirmasindan dolay1 pek ¢ok kullanicinin zor anlar yasamasina neden olmustur.
Uriiniin igeriginde yapilan degisiklik ve bu durumun etkili bir bigimde piyasada
duyurulmasiyla birlikte {irliniin pazar hacminde belirgin bir yiikselme gorilmiistiir

(Solomon,1998, s.18).

Ikea: Bir Isve¢ markasi olan sirket, Almanlarin siki, miikemmeliyetci ve
bicimsel kurum anlayislarint kendilerine 6zgii rahat, resmi olmayan ve bireysel
ustiinliige bagl orgiit anlayislar ile celistigi gerekgesiyle Almanya’daki magazalarinda
yonetim yonergelerini, belirlenen prensipleri daha belirgin ve sade bir duruma
dontistirmustiir. Sirket, Fransa da ise Fransizlarin yaparak Ogrenme anlayisinin
yetkinlik kazanmada yeterli olmayacag: diisiincesini gozeterek resmi yetkinlik kurslari
acmustir. Son olarak sirket, Amerika’daki faaliyetlerinde Amerikan toplumunun zamana
verdigi dnemi gozeterek magazalarina aligverisi kolaylastiracak kestirme yollar eklemis,

bunun yaninda mavi ve sar1 renkli olan IKEA bayragma bol yildiz ve ¢izgiler ekleyerek
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Amerikan toplumunun bir pargast oldugunu vurgulamak istemistir (Helvacioglu-

Ozutku, 2010, 5.206-207).

General Foods: General Foods firmasi Jell-O iiriiniinii ingiltere pazarma
sunarken, iiriinii Ingilizlerin damak zevkine uyarlamistir. Ancak sirket iiriinii kiiltiirel
farkliliklara uyarlamasina ragmen Amerika’da oldugu gibi iirlinii sert yapida sunmasi
iriiniin kabul gérmesini zorlagtirmigtir. Firma sonrasinda yapmis oldugu arastirmalar
dogrultusunda Ingilizlerin bu tiir sekerlemeleri daha yumusak, peltelestirilmis tarzda
tiikkettiklerini tespit etmesi ilizerine iirlinii daha yumusak bir tarzda hazirlamis ve

tilketiciden kabul gorerek basariya ulasmistir (Aydin, 2007, 5.121-122).

General Motors: Amerikan pazarinda 6nemli bir basari saglayan General
Motors firmasinin Chevrolet “Nova” marka araci Pourte Rico ¢evresinde basarili bir
sonu¢ elde edememistir. Firmanin gergeklestirdigi arastirma sonucunda “Nova” isminin
Ispanyolca telaffuzunda “gitmez, yiiriimez” anlamlarina geldiginin farkina varilmis ve

ismi “Caribe” olarak degistirilmistir (Ricks, 1983, s.48).

Coca Cola: Coca Cola 1920’li yillardan sonra Cin pazarma ilk kez
sunuldugunda marka Cin alfabesinde bulunan bir takim sesler gelistirilerek anlatilmistir.
Ancak bu ses grubu Cinceye c¢evirisi yapildiginda “balmumu disleyin” anlamina
gelmektedir. Isletme, biiyiik ¢abalardan sonra dil uzmanlarindan faydalanarak &nceki
karakterlerin yerine “Mutluluk dudaklarinizda” anlamina gelen yeni karakterler bularak

sorunu ¢oziime kavusturmustur (Snyder, 1990, s.63).

Generals Mills: Sirket kek karigimini Japonya pazarina tanitirken biiyiik bir
hata yaparak tiiketicilerin tepkisini ¢ekmistir. Kek karisimi ilk etapta Japon ev hanimlari
tarafindan oldukca kafa karistirict bulunmustur. Sirket bu belirsizligi gidermek adina
kek yapiminin piring pilavi pisirmesi kadar basit bir eylem oldugunu sdylemistir. Ancak
bu sdylem, piring pilavi yapmanin ¢ok biliylik bir zanaat oldugu diisiincesinde olan
Japon ev hanimlar tarafindan Japon kiiltiirii karsitlig: olarak algilanmis ve {iriin toplum

tarafindan dislanmistir (Saydan ve Kanibir, s.86).

Toplumlar ve orgiitleri birbirlerinden ayrigtiran kiiltiirel farkliliklar ile ilgili
olarak yapilmis cesitli aragtirmalar bulunmaktadir. Yapilan bu arastirmalar igerisinde en
kapsamli ¢alismayi, Hofstede tarafindan gelistiren ve uluslar1 birbirlerinden

farklilastiran kiiltiirel niteliklerin igeriklerini belirleyen arastirma olusturmaktadir.
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2.1. Hofstede’e Ait Kiiltiirel Boyutlar Teorisi

Hollandal1 bilim insan1 Geert Hofstede ile arkadaslari, ulusal deger modelleri
ile ilgili olarak farkliliklari ortaya ¢ikarmayi amaglayarak 40’tan fazla iilkede, ¢okuluslu
IBM sirketinin yiiz bini askin galisani ilizerinde bir arastirma yapmustir. Hofstede,
Inkeles ve Levinson“in 1969“da tanimladiklar1 ve IBM ¢alisanlar iizerinde yapilan
arastirma sonuclar1 ile desteklenen dort sorun alanini “kiiltiiriin boyutlar1” olarak
adlandirmistir (Kartari, 2006, s.73). Toplumlara ait degiskenlik gosteren kiiltiirel
Ozellikler arasindaki farkliliklar1 incelemeye yardimci olabilecek bu dort boyut,
“Bireycilik-Toplulukguluk, Giig¢ Araligi, Belirsizlik Seviyesi ve Erkeksilik-Kadinsilik
(Erillik-Disillik)” olarak ifade edilmektedir. Cinli personeller ile yoneticiler iizerinde
kendisi tarafindan yapilmis olan bir baska ¢alismayla Hofstede modeline besinci bir
boyut daha eklemistir. Hofstede kurum kiiltiiriinii meydana getiren bu boyutu “Uzun
Donemli Egilim (Long-term Orientation)” olarak belirleyerek, toplumdaki insanlarin
uzun donemli diisiinme ve baghlik diizeyleri olarak ifade etmistir. Bulundugu toplumun
kiiltiirel olusumunda rol oynayan tim bu degerler, ayni sekilde s6z konusu bolgedeki
kurumlarin yapisal durumlari ve isleyis prensipleri tizerinde de etkisini gostermektedir
(Aydogan, 2004, s.9).

2.1.1. Bireycilik-Topluluk¢uluk

Toplumlar1 ve toplumlarin igerisinde yer alan yapilardan biri olan orgiitler
olusturan bireylerin veya {lyelerin yasam sekillerini meydana getiren duygu ve
diisiincelerini somutlagtiran davranig kaliplarinda bireyselligi ya da ortak davranimi

tercih etmelerine dayanan bir kiiltiirel boyut ¢esididir.

Bireyci kiiltiirii; bireysel davraniglarda bulunma, bireysel basari, bagimsizlik
gibi kavramlarla, topluluk¢u kiiltiirii ise; grup, takim, grupla ya da takimla birlikte

hareket etme seklinde degerlendirmek miimkiindiir.

Toplumculuk (ortaklasa davranma) disiplinli toplumsal ¢evreleri anlatmaktadir.
Bireyler kendi gruplar ile diger gruplari ayn tutarlar. iginde faaliyet gosterilen akraba
kiimeleri, boylar ve kurumlar digerlerinden farklilagtirtlir. Bu gruplar kendilerine
mensup olan bireyleri koruyup kollarlar ve karsiliginda da sadakat gérmek isterler. Grup
otoritesinin {iyelerin inan¢ ve davranig sekillerini belirlemesi beklenir. Ortaklasa

davranigg1 kiiltiirler tyelerini dissal-toplumsal baski altinda tutar ve denetler. Bu
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denetimde en etkili rolii utanma duygusu oynar. Oysa bireyci diisiincenin hakim oldugu
kiiltiirlerde denetim bireyin kendi kendine olusturdugu baskiyla saglanir. Ortaklasa
davranig¢r kiltiirlerin iyeleri bulunduklart grupla uyum igerisinde kalmay1 amaglarlar.
Bireyci kiiltiirlerde ise kisilerin kendilerine duyduklar1 saygi on plana gikacaktir (
Sargut, 2001, s.185).

Bireyselligin ve ortaklasa davranig sekillerinin benimsendigi toplumlarda
kisiler arasindaki etkilesim iliskileri ile bireylerin iradelerini kullanma bigimleri de
farklilik gostermektedir. Bireysel diisiincenin hakim oldugu toplumlarda bireyler, kendi
cikarlar1 dogrultusunda hareket ederken, kisilere ve olaylara bagli kalmaksizin kendi
yaraticiliklarin1 ve diislincelerini ben merkeziyetgilik ¢ercevesinde uygulamaktadirlar.
Bireysel diisiince hakimiyetinin 6n planda oldugu toplumlardaki bireyler, benliklerinde
barindirdiklar1 6zgiliven ve bulunduklar1 grup icerisinde pozitif geri bildirim saglayan
davraniglart neticesinde, diger bireylerle duygusal baglar kurmayarak, duygu ve
diisiincelerini ket vurmadan agikca ifade etmektedirler. Ortaklasa davranis kaliplarinin
benimsendigi, grup kavramimin degerli tutuldugu toplumlarda ise grup basarisi, grup
icerisindeki uyumun saglanmasi 6nemli goriilmektedir. Bireyler grup biitlinliiglinii
korumak amaciyla kendi diislincelerinden vazgecebilmektedirler. Bireyler arasinda
kurulan giiclii baglar ve gruba karsi hissettikleri sorumluluk ile iistlendikleri roller
duygu ve disilincelerini rahatlikla ve agik bir sekilde ifade etmelerini

engelleyebilmektedir.

Bireyci ve toplumcu kiiltiirlerde kurum ve kuruluslar da birbirlerinden farklilik
gosterebilmektedir. Ornek olarak birey odakli ABD ve Kanada gibi uluslarda bulunan
kurumlarda is tanimlamalar1 detayli bir sekilde yapilmakta, gorev ve sorumluluklar
belirgin bir bigimde olusturulmaktadir. Japonya, Hong Kong, Malezya, Endonezya gibi
dogu kiiltiirlerinde ise kurumda bir takim birimler yer almakla birlikte gorev ve
sorumluluklar, ortaklasa uygulanacak bigimde kavram ve terimler igerisinde
aciklanmaktadir ( Sigsman, 2014, s.62-63).

Toplumcu bir kiiltiirel yapinin hakimiyet gosterdigi iilkemiz smirlarinda
ortaklaga davranislarda bulunulmasi toplumsal yasamin diizeni ve biitiinliigli agisindan
olumlu etkiler gosterse de; Orgiit ¢atis1 altinda olusturulan gruplandirmalar gerekli bilgi
ve donanima sahip olan ancak grup disinda birakilan bireylerin potansiyellerini

kullanamamasina, gruba dahil olmayan ¢alisanlarin diglanmasina, grup i¢inde var olan
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bireylerin performanslarini sergileme hususunda 6zverili davranislarda bulunma cabasi

gostermemelerine neden olabilmektedir.

Tablo 8

Toplumculuk ve Bireycilik Yoniinden Kiiltiirler Arasi1 Farklar

Toplumcu Kiiltiirler

Bireyci Kiiltiirler

Bireyler genis ailede diinyaya gelir.

Bireyler ¢ekirdek ailede diinyaya gelir.

Kimlik, kiginin ait oldugu toplumsal

gruba baglidir.

Kimlik, bireye baglidir.

Cocuk, “biz” kavramina dayali

diisiinmeyi 6grenir.

Cocuk, “ben” kavramina dayali diisiinmeyi

Ogrenir.

Uyum, 6n planda tutulur, catismadan

kaginilir.

Aklindan geceni soylemek diiriist bir

kisinin ozelligidir.

Yiiksek icerikli iletisim

Diisiik icerikli iletisim

Egitimin amaci, bir seyin nasil

yapilacagini 6grenmektir.

Egitimin amaci, nasil 6grenilecegini

Ogrenmektir.

Diploma, ytiksek statii gruplarina girmeyi

saglar.

Diploma, ekonomik degeri ve/veya benlik

saygisini artirir.

Isveren-isci iliskileri ahlaki temellere

dayanir.

Isveren-isci iliskileri sozlesme ve karsilikl

cikara dayanur.

Ise alma ve terfi, iscinin i¢inde yer aldig1

gruba goredir.

Ise alma ve terfi, yetenek ve kurallara

goredir.

Mliskiler gdérevden énce gelir.

Gorev iligkilerden once gelir.

Orgiitle psikolojik iliski

Orgiitle cikar iliskisi

Kaynak: Mehmet Sisman, “Orgiitler ve Kiiltiirler”, Pegem Akademi, Kasim 2014, Ankara,

5.63.
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2.1.2. Gii¢ Mesafesi

Toplumlar1 olusturan bireyler ekonomik ve sosyal firsat esitsizlikleri ile
diinyaya gelmektedirler. ilk asamada bireylerin ait olduklar1 ailelerin statiisii yasam
siireclerine yon verirken; genellikle koklii veya giiclii bir aile yapisina sahip olan kisiler,
ayni imkanlardan yoksun bir ailenin iiyesi olan kisilere kiyasla giicii ve iktidar
denetimleri altinda bulundurmaktadirlar. Aile yasantisindan baglayarak egitim hayati,
arkadas g¢evresi, mesleki yasam ile siiregelen ve denklik evlilikleri ile korunan giiclii
gruplar veya bireyler, yasamin her aninda kendilerini saygi duyulmasi gereken bir
otorite olarak gormektedirler. Bahsi gecen konularin bir gostergesi olarak
toplumumuzda ¢esitli ortamlarda “Sen benim kim oldugumu biliyor musun, Eski kdye
yeni adet getirmeyin” seklinde baski ve otoritenin kullanildigi sdylemlere sikga

rastlanmaktadir.

Gli¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda, topluluk icerisinde yasanan gii¢
dagilimindaki orantisizlik bireyler tarafindan kabul gérmeyerek, esitligin saglandig
toplumsal bir diizenin benimsenmesi amaglanmaktadir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarin ise, her kademesinde bireyler arasinda var olan firsat esitsizligi ve
beraberinde getirdigi statii ve unvan kullanimi, bireyler iizerinde baski olusturmakta ve

bireyler giice kars1 itaat gosterme egilimini kabullenmektedirler.

Gili¢ araligmin yiiksek ya da diisiik oldugu toplumlarda benimsenen kiiltiirel
roller, orgiitsel yapi igerisinde de etkilerini ayn1 paralellikte gostererek, calisanlarin

davraniglarina yansimaktadir.

Glig¢ araligi, orgiitlerdeki az giic sahibi bireylerin giiciin esitsiz olarak
paylasimini kabul etme diizeylerini gostermektedir. Eger gii¢ araligi yiiksekse, astlar
statii farklilagmalarin1 kolayca kabullenmekte, istler ile astlar iliskilerde basamak
atlanmasini statli kaybr olarak degerlendirmektedirler. Oysa gii¢ aralifinin az oldugu
kiiltiirlerde astlar, isleri sonuglandirabilmek amaciyla ihtiya¢ halinde iist basamaklari
atlayarak islerini yiirtitmektedirler. Dar gii¢ araliginin, hakim kiiltiirel deger oldugu
modellerde, orgiitsel diizende merkezilesme durumunun zayif oldugu goriilmekte, alt
basamaklara danisma orani artmaktadir. Buna karsin gili¢ araligi yiiksekse giiglii bir
merkezilesme olusmakta; alt basamaklara danigma diizeyi azalmaktadir. Gli¢ araligi
kiiciik olan tlkelerde personeller daha bagimsizdir ve demokratik bir yonetim sekli

istemektedirler. Gii¢ aralig1 biiyiik olan iilkelerde demokratik olmayan bir yonetim sekli
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benimsenmektedir.

Ulkemizde gii¢ aralifi incelenecek olursa, o&zellikle gelir

dagilimindaki esitsiz ve adaletsiz durum da dikkate alindiginda son derece yiiksek

oldugunu séylemek miimkiindiir ( Kayalar-Aytar, 2012, s.47-64).

Tablo 9

Gii¢ Arahig: Yoniinden Kiiltiirleraras1 Farklar

Gii¢ Arahg Diisiik

Gii¢ Arahg Yiiksek

Bireyler arasi esitsizlik en az diizeye

indirilmelidir.

Bireyler arasi esitsizlik beklenir ve istenir.

Giglii ve giigsiiz kisiler arasinda

birbirlerine bagimlilik vardir ve olmalidir.

Giigsiiz olanlar, giiclii olan kisilere bagiml

olmalidir.

Ana-babalar ¢cocuklarina esit davranir.

Ana-babalar ¢cocuklarina itaati 6gretir.

Cocuklar, ana-babalarmna esit durumda

davranir.

(Cocuklar, ana-babalarina saygili davranir.

Ogrenciler, 6gretmenlerine esitleri olarak

davranir.

Ogrenciler, gretmenlerine saygiyla

davranir.

Merkeziyetcilikten uzaklasma onemlidir.

Merkeziyetcilik 6n plandadir.

Ustlerle astlar arasindaki maas farki azdur.

Ustlerle astlar arasindaki maas farki

fazladir.

Astlar, danigilmay1 beklerler.

Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini

beklerler.

Ideal patron, becerikli bir demokrattir.

Ideal patron, iyiliksever, otokrat ve

babacandir.

Imtiyaz ve statii sembolleri onaylanmaz.

Yoneticiler igin statii sembolleri beklenir.

Kaynak: Mehmet Sisman, “Orgiitler ve Kiiltiirler”, Pegem Akademi, Kasim 2014,

Ankara, s.67.




2.1.3. Belirsizlikten Kacinma

Toplumlarin karsilastiklar: bilinmezlik ve belirsizlik igeren durumlar ile sahip
olduklar fikirler ve duygular dogrultusunda igsellestirdikleri davranis bigimlerinin, disa
vurma dilizeylerinde goriilen farklilik derecelerini ifade eden kiltiirel farklilik

boyutlarinin, bir ¢esidini olugturmaktadir.

Toplumlar olusturan iiyeler, yasam siirecleri boyunca yasadiklari olaylar ve
degiskenlik gosteren durumlar ile ilgili olarak goriilen belirsizlikler karsisinda, farkl
tepkiler vermektedirler. Toplumlara ait kimi kiltlirlerde Ongoriillemeyen durumlar
bireyleri tedirgin etmezken, kimi kiiltiirlerde de bilinmezlikler bireylerin kendilerini
tehdit altinda hissetmelerine neden olarak, i¢ diinyalarinda huzursuzluklarin olugsmasina

yol agabilmektedir.

Bat1 kiiltiirlerinde genellikle belirsiz durumlarin ve degisimin kontrol altinda
tutulabilecegi, planlanabilecegi kabul goriirken, kimi dogu kiiltiirlerinde bunun tam tersi
bir durum gerceklesebilmektedir. Scneider (1988) tarafindan islam uluslarinda gelecek
ile ilgili durumlardan ya da olaylardan s6z ederken “insallah” tarzinda bir tabir
kullanilmasi, gelecekle ilgili kisilerin herhangi bir kontrol giiciiniin s6z konusu

olamayacaginin kabullenilmesi olarak yorumlanmaktadir ( Sisman, 2014, s.64).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda, bireyler degisimleri ve
farkliliklar1 hos karsilamayarak, kendilerini garanti altinda tutmayi tercih etmekte ve
bulunduklar1 konumu korumaya caligsmaktadirlar. Genel olarak degerlendirildiginde,
gelecek ile ilgili olarak yasanan belirsizligin, bireyler iizerinde olusturdugu endise ve
kaygt durumlar1 dogal bir tepki seklinde goriilse de; bireylerin kendilerini yeniliklere
kapatmalar1 risk almalarin1 engelleyerek, var olan yasantilarini ya da durumu
kabullenmelerine, yaraticilik ve girisimcilik yonlerinin bastirilmasina neden olmaktadir.
Bireyler belirsizlikle karsilagtiklar1 bir durumda risk almazlarsa, yasanilan durumun
gerceklesme ihtimali hakkinda fikir sahibi olamamaktadirlar. Belirsizlik kaygisini
yiiksek diizeyde vyasayan bireyler zamanla pasiflesmekte ve heyecanlarim
yitirmektedirler. Toplumumuzda ebeveynlerin meslek se¢imi asamasinda c¢ocuklarina
baski yaparak “Sirtin1 devlete dayandiracagin bir isin olsun” seklinde kullandiklar
tabirler ve yanlig yonlendirmeler ile bireylerin g¢alistiklar1 kurumlarda uzun vadede

kalmalarin1 giivence altina alan distlinceler, bireylerin gelecekte kendilerini mutsuz
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hissedecekleri se¢imlerde bulunmalarina neden olmakla birlikte iilkemizde goriilen

yiiksek diizeyde belirsizlik kaygisinin da bir gostergesini olusturmaktadir.

Belirsizlik diizeyinin fazla goriildiigii toplumlara ait Orgiitlerde, yonetici
kadrosu yas temel alinarak olusturulur. Calisanlarda diisiik risk alma, kisisel ilerlemeler
icin diisiik seviyede istek goriiliir. Belirsizlik halinin daha diisiik goriildiigi kurumlarda
ise yapilan degisimler pozitif yonde karsilanir ve belirsizlikten kaginma goriilmez.
Calisanlarin sergiledikleri davranislarda risk alma potansiyellerinin daha yiiksek oldugu
bilinmektedir. Bununla birlikte, belirsizlikler karsisinda verdikleri duygusal tepkileri
daha diisiik olacaktir ( Terzi, 2000, s.72-73).

Tablo 10

Belirsizlikten Kacinma Yoniinden Kiiltiirleraras: Farklar

Belirsizlikten Kacinma Diizeyi Az

Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Fazla

Yasamda belirsizligi olagan karsilama,

olumlu yaklagma.

Yasamda belirsizlige olumsuz yaklagma.

Olaylar1 olagan karsilama.

Yasananlar karsisinda tedirginlik duyma.

Diistik seviyede stres.

Yiiksek seviyede stres.

(Catisma ve rekabetten yararlanma.

Catisma ve rekabetten kaginma.

Toplumsal normlardan sapmalara hosgorii

icinde davranma.

Toplumsal normlardan sapmalari

tehlikeli gorme.

Genglere olumlu yaklagma.

Genglere temkinli yaklagma.

Risk almaktan ka¢inmama.

Risk almaktan kag¢inma.

Yazili kurallar az.

Yazili kurallar fazla.

Kurallara uyulmuyorsa kurallar

sorgulanmali.

Kurallara uyulmuyorsa kisiler

sorgulanmali.

Farklilik ve gesitlilik normal ve olagandir.

Olabildigince standartlagma tercih
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edilmelidir.

Temel stratejiler 6n plandadir. Ayrmtilar 6n plandadir.

Yeni fikirlere karsi ilgi. Yeni fikirlere kars ilgisizlik.

Kaynak: Mehmet Sisman, “Orgiitler ve Kiiltiirler’, Pegem Akademi, Kasim 2014, Ankara,
$.65.

2.1.4. Erkeksilik-Kadnsuik (Erillik-Digillik)

Toplumlart  olusturan  bireylerin  benimsedikleri  kiiltiirel  niteliklerin
anlamlandirdig1r ve bireylere yiikledigi kadin ve erkek rollerinin, toplum tarafindan
hangi cinse ait davranis kaliplarinin, bir digerine gére daha baskin olarak kullanildigini

ifade etmeye yarayan kiiltiirel bir boyuttur.

Farkli fiziksel oOzellikleri tasiyarak bir topluma ait olarak diinyaya gelen
bireyler, toplumun kendilerine yiikleyecegi kadin ve erkek rolleri kapsaminda
birbirlerinden farklilik gostererek ayrigmaktadirlar. Cesitli toplumlarin  kiiltiirel
ozellikleri degerlendirildiginde olusan genel yargiya gore, erkekler giicli, cesareti,
dayaniklilig1, miicadeleyi, maddi imkanlari, baskici tavirlari, bagimsiz iradeyi, sert bir
durusu simgelerken; kadinlar ise Oncelikli olarak anneligi, sefkati, yardimseverligi,

anlayisi, baskalarina kars1 ilgili olma davranis ve tutumlarini temsil etmektedirler.

Hofstede’in gergeklestirdigi calismalar neticesinde disil kiiltiirel 6zelliklerin
baskin olarak goriildiigii grupta yer alan iilkemizde, toplumsal yasamda ve aile i¢i
sorumluluk paylagimlarinda goézlemlenen hakim disiince yapisi ve davranis
bicimlerinde, erkek egemenliginin yogun bir sekilde sergilendigi goriilmektedir.
Ulkemizde goriilen aile i¢i catismalarda ya da anlagsmazliklarda erkekler karsi cinse
uyguladiklar1 siddet ya da zorbaliklarla sahip olduklar1 fiziksel gii¢ ve kurduklar
egemenlik ile beraber yasanan evin terkedilme durumunda, bagimsizligin kendilerine ait
olduguna isaret etmektedirler. Toplumumuzda biiyiik oranda kabul géren ve bahsi gecen
bir sekilde aile ortaminda yetisen ve anne-babayr model alarak gelisimlerini
tamamlayan bireylerin, farkli bi¢cimlerde davraniglarda bulunmalarini beklemek pek
olas1 goziikmemektedir. Konu edinen bireylerin yogunlukta oldugu bir toplumsal
yapinin, disil kiiltiir 6zelliklerini yansitmasin1 beklenmedik bir durumun gostergesi

olarak degerlendirmek miimkiindiir. Ayn1 sekilde toplumumuzda erkek kiiltiir rolleri
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olarak benimsenen liderlik, maddi kazanimin saglanmasi dogrultusunda kadinlar esit
istihdam imkanlarindan faydalanamamakta ve kadmnlarin g¢alisma ortaminda
bulunmalart zorunlu goriilmemektedir. Maddi imkanlarin1 kendi refah diizeylerini
pozitif yonde saglayabilecek sekilde gergeklestiremeyen kadinlar, bagimli bir yasam

bi¢imine boyun egmek zorunda kalmaktadirlar.

Ulkelere ait ekonomik durumlar ve bireylerin sahip olduklar1 egitim seviyeleri,
toplumlarda kadinst ve erkeksi degerlerin benimsenme oranlarini etkileyen faktorler
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ekonomik durumlar1t zayif olan, kadinin c¢alisma
hayatinda geri planda kalmasi ile erkek egemenliginin yogun bir sekilde hissedildigi
bolgelerde, erkeksi kiiltlir 6zellikleri etkili olurken; gelir seviyesi yiiksek, kadinlarmn is
cevresine katilim oranlarinin yiiksek olmasi ile toplumsal hayatta yer edinebildikleri

bolgelerde, kadinsi kiiltiir 6zelliklerinin 6n plana ¢iktigini sdylemek miimkiin olacaktir.

Toplumsal hayatta giindeme gelen kiiltiirel degisiklikler, kuruluslarda da s6z
konusu olmaktadir. Kurumsal yasamda, bazi kuruluslarda erkeklere 6zgii degerler daha
baskin goriiliirken bazi kuruluslarda kadinlara atfedilen degerler baskin olabilmektedir.
Eger ki bir kiiltiir, bagimsizlik, 6fke, hirs veya saldirganlik, fiziksel gii¢, hakimiyet
kurma istegi gibi degerler lizerine insa edilmis ise boyle bir kiiltiirde kurumlarda gorev
dagiliminda da bahsi gecen kavramlara 6nem verilebilir. Erkege atfedilen degerlere gore
sekil alan c¢alisma hayatinda ise kadinlara daha alt derecelerdeki isler
onerilebilmektedir. Kurumlarda erkege 6zgii olan degerler; basari, fazla para kazanma
ve yiikselme arzusu, yarisma, mantiksal eylemler, akilcilik, 6fke, hirs, saldirganlik,
bagimsizlik gibi goriiliirken; kadinlara 6zgli goriilen degerler; kaliteli yasam, yakin-
samimi iliskiler kurma, incelik, sezgisellik, zariflik, sevecenlik, yardimseverlik,
duygusallik, uysallik, empatik olma, isbirligine yatkinlik, karsilikli baglilik ve destek
verme seklinde kabul gormektedir ( Sisman, 2014, s.60-61).
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Tablo 11

Kadinsi ve Erkeksi Toplumlarda is Cevrelerinin Karsilastirilmasi

Feminen Maskulin

Catigmalar uzlasi ve miizakere yoluyla Catigmalar giiclii olan kisinin kazanmasini

¢Ozulir. saglayacak sekilde ¢oziiliir.
Odiillendirmeler esitlige dayanur. Odiillendirmeler tarafsizliga dayanir.
Kisiler yasamlarini siirdiirebilmek Kisiler ¢alismak amaciyla yasarlar.

amaciyla caligirlar.

Fazla para kazanmaktansa fazla bos Fazla bos zamana sahip olmaktansa fazla
zamana sahip olma tercih edilir. para kazanmak daha cazip olarak goriiliir.

Her iki cinsiyet i¢in meslek edinme Meslek edinme erkek i¢in mecburi; kadin

secimlidir. i¢in se¢imlidir.
Uzmanlik gerektiren iglerde gorevli Uzmanlik gerektiren islerde gorevli
kadinlarin sayis1 fazladir. kadinlarin sayis1 azdir.
Rekabetci tarim ile hizmet endiistrileri Rekabetei liretim ve kimya endiistrileri
vardir. vardir.

Kaynak: Fevzi Okumus- Mustafa Koyuncu- Ebru Giinlii, “Isletmelerde Stratejik Y&netim”,
Seckin Yaymecilik, Subat 2012, Ankara, s.280.

2.1.5. Uzun Donem-Kisa Donem Boyutu

Hofstede'in kiiltiirel farkliliklarla ilgili yapilan arastirmada belirlemis oldugu
dort temel farklilik boyutuna sonradan eklenen son boyut uzun-kisa doneme yénelim
olarak ifade edilmistir. Bu boyut, bireyler i¢in bugiiniin mii yoksa yarmin m1 daha ¢ok
degerli oldugunu gosterir. Hofstede ve Bond (1988)'un c¢alismasini temel alan ve
Konfiigyan ahlagin gelecege-odaklanan ilkelerine dayanan bu yaklasima gore, disiplinli
calismanin, tutumlulugun, 1srarin (sebatin), utanma hissini, statiiye-pozisyona gore iliski
icinde bulunma 6zellikleri tasiyan (Konfiigyan) bir toplum, ¢ok daha yiiksek diizeyde
gelecege yonelmis sayilir. Ornegin, tutumluluk tasarrufun olusmasini saglar, bu da

varliklarin yeniden yatirimina olanak verir ve iktisadi biiylimenin ger¢eklesmesi igin
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gozlemlenebilir bir sermaye olusturur. Kisa-doneme egilim gosteren toplumlarda ise,

bulunan donem igerisindeki toplumsal giderler ve tiikketim, geleneklere saygi gostermek

ve gereksinimlerin aninda giderilme beklentisi daha 6nemli sayilmaktadir. Dolayisi ile

uzun-déneme egilim gosteren toplumlar, yasantilarinda karsilastiklar: olaylar1 gelecekle

iliskilendirip, gelecege yonelen bir bakis agisiyla yorumlarken, kisa-doneme yoOnelik

toplumlar ise anlik tatminler ve bugiinleri etrafinda smirli kalmaktadir ( Ugur, 2014,

s.5).

Tablo 12

Uzun Donem-Kisa Donem Boyutu

Uzun Dénem Boyutu

Kisa Donem Boyutu

Azim ve ¢aba kazanilan avantajlarin

yavasga ortaya ¢ikmasini saglar.

(abalarin neticelerinin ortaya hizli bir

bi¢imde ¢ikmas1 beklenir.

Birikimlerin ve kaynaklarin kullanimi

degerli goriiliir.

Yapilan harcamalarla ilgili toplumsal bir

baski vardir.

Biiyiik hedefler i¢in bireysel haz ya da

begenilerden fedakarlikta bulunulabilir.

Kisa zamanda elde edilen avantajli
durumlar genel olarak iliskilerden énemli

goriiliir.

Kaynak: Intercultural Link An AFS

Learning Program, Hofstede nin

Kiiltiirel

Boyutlar1,Erigim:https://s3.amazonaws.com/wocas3/telligent.evolution.components.attachments

/13/1637/00/00/00/00/76/64/Hofstede%27nin+Kulturel+Boyutlari.pdf?AWSAccessKeyld=AKI

AJC2S635RRRB3EOPQ&EXpires=1543969556&Signature=Y S5%2bSeAzQizPNjmry2v4knyj

TSA%3d, 12 Agustos 2018.
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https://s3.amazonaws.com/wocas3/telligent.evolution.components.attachments/13/1637/00/00/00/00/76/64/Hofstede%27nin+Kulturel+Boyutlari.pdf?AWSAccessKeyId=AKIAJC2S635RRRB3EOPQ&Expires=1543969556&Signature=YS5%2bSeAz0izPNjmry2v4knyjTSA%3d
https://s3.amazonaws.com/wocas3/telligent.evolution.components.attachments/13/1637/00/00/00/00/76/64/Hofstede%27nin+Kulturel+Boyutlari.pdf?AWSAccessKeyId=AKIAJC2S635RRRB3EOPQ&Expires=1543969556&Signature=YS5%2bSeAz0izPNjmry2v4knyjTSA%3d

Hofstedenin Kiiltiir Boyutlarinin Ulkeler Arasinda Smiflandirilmasi

Tablo 13

Gii¢ Mesafesi Belirsizlikten Bireycilik- Erillik-Disillik Uzun-Kisa
Kag¢inma Kolektivizm Doéneme
Yonelim
Yiiksek | Diisiik Zayif Gigli | Bireyci | Kolektif |  Eril Disil Uzun | Kisa
Dogu Almanca | Ingilizce | Doguve | Gelismis | Dahaaz | Japonya, Kuzey Dogu | Afrika/
Avrupa ve konusan Orta ve Bati gelismis | Almanca | Avrupali Asya A.B.D.
Latin, Ingilizce ve Cin Avrupa | iilkeleri | ve Dogu | konusan | iilkeler, iilkeleri | Birles.
Asya konusan | kiiltiriine | tlkeleri, tlkeleri tilkeler, | Hollanda/ (Cin, Krallik
ve Bati sahip Latin, Italya ve Sili, Hong
Afrika ilkeleri tilkeler, Japonya, Meksika, Fransa, Kong,
iilkeleri Iskandinav | Almanca Ingilizce | Ispanya, | Tayvan,
tilkeleri konusan konusan | Portekiz, | Japonya,
tilkeler Bati tilk. | Tayland. | G. Kore

Kaynak: Tugce Ugur- Sedat Ugur, “Kiiltiirel Farkliliklarin Ulkeler Arast Mal Akimlarma Etkisi Uzerine

Bir Literatiir Incelemesi”, International Conference On Eurasion Economies, Session 7B: Uluslararasi

Ekonomi Il, 2 Temmuz 2014, s.4.

3. YONETIM KAVRAMI

Insanlar var oluslarindan itibaren icinde bulunduklar1 yasam kosullarma ayak

uydurabilmek ve miicadele edebilmek amaciyla ugrasilarin1 gerceklestirme siirecinde

isbirligi ve dayanisma igerisinde ortak davramislarda bulunmaktadirlar. Ik ¢aglardan

baslamak iizere var olan kabile, kii¢lik topluluklar ile giinlimiiz cografyasinda siiregelen

insan iradesinin oldugu tiim olusumlarda bireyler kargasalar1 6nlemek ve toplumsal

diizeni saglayabilmek amaciyla yonetilmeye ihtiyag duymaktadirlar. Tarihi siireg

boyunca insa edilen yapilarin biiyiikliikleri ve sekilleri gézlemlendiginde bu 6zellikleri

tasiyan yapilarin belirli bir plan etrafinda organize edilmis ve yonlendirilmis bireyler

tarafindan gergeklestirildigini gostermekte, yonetim kavraminin ge¢misinin ¢ok eski

tarithlere dayandigina isaret etmektedir.
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Zaman igerisinde yasanan degisimler ve ihtiyaclar dogrultusunda toplumlarin
yonetim kavramina bakis acilarinin ileri diizeyde degisiklik gdstermeye basladig

gozlemlenmektedir.

18.yy. da yasanan sanayi devrimi, yonetim diisiincesi agisindan olduk¢a dnem
tasiyan bir olaydir. Bu doneme degin iriinlerin ¢ogu, kiigiik atolyelerde veya
calisanlarin kendi evlerinde sanatsal iiretim teknikleri ile tretilmekteyken, sanayi
devrimi, sehirlerde fabrikalarin yapilmasin1i ve sayica artmasimni olumlu yonde
etkilemistir. Fabrikalarin gelisim gostermesi, daha kaliteli ve daha uygun fiyath
tirlinlerin iiretilmesine olanak vermis ancak fabrikalagsma, yonetime ve insani iligkilere,
yeni sorunlar getirmistir. 1945°ten sonra ise, yoOnetim rasyonellesmis, yiiriitme
paylasilmis, yeni hiyerarsik gorevler ortaya konmustur. Yonetici ve ¢alisanlar
arasindaki iligkilerin seyri degismis, 1970’li yillarda ¢alisanlarda uzmanlagsma
gOriilmiis, 1980’11 yillarda ise c¢alisanlarin, kurum basarisini etkileyen en 6nemli faktor
oldugunun, motivasyonunun saglanmasi ile tatmin edilmesi gerekli en degerli kaynak
oldugu fark edilmistir. 1980’lerde Japon yonetim sekli, 1990’larda iirlin ve hizmet
kalitesi, 2000’li yillarda ise sanallik ve karmasgiklik, 2010’larda yenilik ve yaraticilik en
¢ok ilgi duyulan konulardan olmustur ( Nisanci, 2015, s.257-294).

Gorildiigii lizere, insan iradesinin oldugu tiim ¢evrelerde yonetim kavramindan
sO6z etmek mimkiindiir. Belirli bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelen bireylerin
amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢in sahip olduklari kaynaklarin ve insan faaliyetlerinin
planlanmasi, koordine edilmesi, yonlendirilmesi saglanarak igbirligi icerisinde etkin ve
verimli bir sekilde kullanilmasi yoniinde kararlar alinmasi yonetim kavraminin igerigini

olusturmaktadir.

Basarili bir ydnetim sisteminin gergeklestirilebilmesi icin ilk asamada
orgiitlerin bir amacg belirleyerek tiim oOrgiit {iyeleri tarafindan bu amaglarin
benimsenmesini saglamalar1 gerekmektedir. Calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri
dogrultusunda yapilan adil se¢imler ile uygun pozisyonlarda degerlendirilerek
kendilerini giivende ve huzurlu hissetmeleri saglanmalidir. Calisanlart hognut eden bir is
cevresi daha motive olmalarma ve yaratici fikirler sergilemelerine katkida
bulunmaktadir. Tiim yonetim sistemlerinde kimisi daha kat1 veya baskici, kimisi daha
esnek veya anlayish uygulamalar i¢eren bir hiyerarsi yapisi bulunmaktadir. Yonetimin

bu asamasinda yonetim yapisini olusturan planlama, yliriitme, koordinasyon, kontrol,
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geribildirim faaliyetlerinde alt basamaktan list basamaga kadar tiim ¢alisanlar1 kapsayan
gruplarin katilimi saglanarak uyum igerisinde bir orgiit ¢evresi olusturularak calisanlar
sorunlarin ¢oziimiinde aktif bir sekilde yer almalidirlar. Boylelikle calisanlarin orgiite
bagliliklarin1 {ist seviyelere tasiyarak faaliyetlerini verimli bir sekilde stlirdiirmeleri

mumkuin olacaktir.

Orgiitleme Liderlik

Gorevleri
yerine getirmek
i¢in sorunlari
belirleme

Calisanlari
motive edecek
etkileri ortaya

koyma

Kaynaklar Planlama Kontrol Etme

Insanlar, para,
hammaddeler,
bilgi, donanim

Amaclar1 segme Faaliyetleri
denetleme ve
diizeltici

Onlemler alma

ve onlara ulagma
yollarini
belirleme

Basan Tespiti

Amaglara erisme
verimlilik/karlili
k/etkinlik

Sekil 7: Yonetim Fonksiyonlar ve Siireci

Kaynak: Erol Eren, “Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar)”, Beta
Yayinlari, Istanbul, 2011, s. 5.
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4. KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMIi

Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gostererek uluslararasi nitelik kazanan ulusal
isletmelerin yayginlagmasi, kiiresellesmenin ve teknolojik gelismelerin etkileriyle
iilkeler arasindaki simirlarin  ortadan kalkmasi sonucunda kiiresel piyasalardan
faydalanmak isteyen isletmeler, yasanan degisimlere uyum saglayabilmek amaciyla ¢cok
kiiltiirlii ¢aligma g¢evresinin degerlendirilmesi ve dikkate alinmasinin 6nemli bir stratejik

konu olduguna yogunlagmaktadirlar.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi, isletmelerin biinyelerinde barindirdiklar farkl
inanglara, fikirlere, Kkisiliklere, degerlere, yasam sekillerine sahip ¢alisanlarin
farkliliklarina saygi duyup otekilestirmeden etkili bir iletisimin saglanmasini ve esit
sartlarda bir is gevresinin olusturulmasini Orgiitiin amagclar1 ¢er¢evesinde planlayarak,
koordinasyon igerisinde dengeli bir Orgiit yapilanmasimin olusturulmasini ve

yiirlitiilmesini esas alan bir yaklagimdir.

Uluslararas1 firmalar tarafindan olduk¢a 6nemli bir konumda goriilen ve
degerlendirilen kiiltiirel farkliliklarin yonetimine kaynaklik eden ve farkli bakis agilart
olusturarak ihtiyaglarin giderilmesine ve var olan sorunlarin nedeninin tespit ve
¢Oziimiine alternatifler iireten c¢esitli kavramlar bulunmaktadir. Bu kavramlardan su

sekilde bahsetmek miimkiindiir:
4.1. Kiiltiirel Sinerji

Uluslararas1 piyasalarda faaliyette bulunan isletmelerin yonetim gorevini
istlenen bireyler, ait olduklar1 toplumun kiiltiirel 6zellikleri ile calistiklar1 orgiitiin ve
diger calisanlarin farkli kiiltiirel niteliklere sahip olduklarini bizzat gézlemleyerek,
cesitli stratejiler gelistirmekte ve degisimi yonetmek durumunda kalmaktadirlar. Bahsi
gecen stratejilerden biri olan sinerji kavramini, 6rgiitiin sahip oldugu tiim kaynaklarin
daha etkili ve verimli bir sekilde kullanilarak yiiksek bir performans giicli saglanmast ile
yakalanan uyumun olusturdugu dinamik ¢evrenin, en temel etkilesim ve uzlasma araci

olarak degerlendirmek miimkiindiir.

Kiiltiirel bakimdan sinerji kavrami, kiiltiirel sinerji yOnetiminin temelini
meydana getiren unsur olarak yorumlanmaktadir. Kiiltiirler arasi etkilesim ile tek bir
kiiltiirle ilgili olarak elde edilen basaridan daha ¢oguna sahip olunabilecegi varsayimina

dayanan kiiltiirel sinerji, hem personellerin hem de miisterilerin kiiltiirel 6zelliklerini
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onemseyen kurumsal politika, yontemler ve uygulamalar1 kapsamaktadir ( Moran ve

Harris, 1982, s.5).

Kiiltiirel sinerji yaklasiminin amaci, Orgiit icerisinde goriilen farkli kiiltiirel
Ozellikleri olumsuzluk yaratan bir durum olarak nitelendirmek yerine, farkliliklar
¢oziim tiretmede ve problem ¢6zmede alternatif bir arag olarak kullanarak, farkli bakis
acilarina sahip is gorenlerin igbirligi igerisinde performans gostermelerini saglayict bir

oOrgiit ortam1 olusturmak ve rekabetci avantaj tistiinliigii saglamaktir.

Kiiltiirel farkliliklarin meydana getirecegi etkilerin yonetimine bakis agisi
olusturan kiiltiirel sinerjinin, ¢alisan olarak Orgiit tiyelerinin kiiltiirel prensipleri iizerine
kurulmus ancak bununla sinirli olmayan orgiitsel politikalar, stratejiler, yapilar ve
tecriibeleri igine almasi gerekir. Kiiltiirel olarak sinerjik orgiitler, calisanlarinin bireysel
kiiltiirlerinin 6tesinde yeni ve farkli yonetim ve organizasyon bi¢imleri yaratan bir yapi
hazirlayarak sunmaktadir. Bu yaklasim, ¢ok kiiltiirlii bir Orgiitsel sistemi olusturan
kiltirler arasi farkliliklarla benzerlikleri tespit ederek, bu farkliliklarin idrak
edilmesinin organizasyonlarin tasarlanma asamasinda ve gelistirilmesinde etkili bir gii¢
oldugunu kabul eder ( Ehtiyar, 2003, s.69).

Kiiltiirel sinerjinin tasidigi anlam ve 6zellikler su sekilde ifade edilmektedir:

- Dinamik bir siireci ifade eder,

- Genellikle iki ya da daha fazla karsit diislinceyi igerir,

- Duyarlilik gostermeyi ve empati yapmayi 6n planda tutar,

- Bagkalarinin fikirlerinin de degerlendirmeye alinmasini gerektirir,
- Ogrenme ve adaptasyonu igerir,

- Beraber calisma ve eylemlerde bulunma anlamindadir,

- Birlesme ve yaratici ¢oziim olusturma demektir,

- Genellikle farkli kiltiirlerin ortak menfaatler dogrultusunda birlikte hareket ederek,

ortak bir amag olusturmasina imkan saglar (Ehtiyar, 2003, s.70-71).
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1. Adim
Durum Tespiti
(2 farkl1 kiiltiir)

OO

2. Adim
Kiiltiirel Yorum

Senin perspektifinden ¢6ziim

Durumu
Tanimla [ nedir? Diger kiiltiirel
perspektiflerde ¢oziim nedir?
Temeldeki Senin bakis agin1 ve davranigini
Kiiltiirel aciklayan kiiltiirel kabuller

Kabulleri [~ nelerdir? Diger kiiltiirlerin bakis

3. Adim
Kiiltiirel Yaraticilik

Kiiltiirel Sinerji

Belirle acilarini ve davranislarini
aciklayanlar nelerdir?
Kaltirel Kiiltiirel farkliliklar ve
Kesismeleri fumly benzerlikler nelerdir?
Belirle
Kiltiirel Organizasyon i¢indeki
Olarak kiiltiirleri esas alan fakat
Sinerjik !  bunlarla sinirl kalmayan
Alternatifler yeni alternatifler yarat.
Yarat
] Potansiyel ¢6ziim senin
Bir . kiiltiirel kabullerine uyuyor
ASMALT [yt mu? Diger kiiltiirlerin
Se¢ kabullerine uyuyor mu?
Yeni mi?
Kiiltiirel Coziimii(¢oziimleri) uygula ve
Olarak 3 etkisini birden fazla kiiltiir
Sinerjik perspektifinden gozlemle.
Céziimleri Cozumu.(;().%( k“ul“c‘urlu geri
Uvaul beslemeyi goz oniine alarak
ygula yeniden diizenle.

Sekil 8: Kiiltiirel Sinerji Yaratma

Kaynak: Riiya Ehtiyar, “Kiiltiirel Sinerji: Uluslararasi Isletmelere Y&nelik Kavramsal Bir
Irdeleme”, Akdeniz Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (5) 2003, s.75.
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Kiiltiirel sinerji yonetim uygulamalarin1 hayata gecirebilmek adina, Preston ve
Armstrong (1991) araciligiyla gelistirilen “kiiltiirel sinerji kavsagi” sistemi
onerilmektedir. Kavsak ifadesiyle bahsedilmesinin nedeni kiiltiiriin, yeni bir kiiltiire
uyum gosterirken herhangi bir ara yol se¢imi yapabilecegi varsayimidir. Yazarlara gore,
iki kiiltir karsilastiginda bes degisik durum gergeklesebilmektedir. Bu durumlar,
kiiltiirler ayn1 kalabilir, bir kiiltiir digerini yok edebilir, bir kiiltiir bir baska kiiltiirii
asimile edebilir, bir kiiltiir karsilasilan bir kiiltiire uyum gosterebilir ve son olarak da
yeni bir kiiltir olusumu gergeklesebilir, seklinde siralanmaktadir ( Ozdevecioglu ve

Balci, 2011, s.34).

Gelisen Kiiltiir

C Yaratict Problem Cozme )

C Genel Amagclar )

( A Kiiltiirti B Kiiltiirt )

Gegirgen sinirlar Gegirgen sinirlar

Sekil 9: Kiiltiirel Sinerji Kavsag:

Kaynak: Joanne C. Preston- Terry R. Armstrong, “Team Building in South Africa: Cross
Cultural Synergy in Action”, Public Administration Quarterly, 15(1), 1991, p.67.

Sekilde goriildiigii tizere, uluslararas1 alanlarda faaliyet gdsteren isletmelerin
farkl bir kiiltiirle karsilagtiklarinda, kendi kiiltiirleri ile bir diger kiiltiiriin benimsedigi

degerleri ortak bir yapida ele alarak, her iki isletmenin de onayladig1 genel amaglar
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cercevesinde, karsilagilan sorunlara ve problemlere farkli bakis acilariyla c¢oziimler

tiretilmesiyle, ortak bir kiiltiiriin gelistirildigi goriilmektedir.

Calisanin amaglara yonelik olarak gilidiilenmesine ve yonlendirilmesine
kiltirel acgidan ele alan, kiiltiirel sinerji yoOnetimi gibi yonetim yaklagimlari,
farkliliklarin fazla gorildiigi is ¢evrelerinde performans hacmini yiikseltmek amaciyla
tercih edilmektedir. Performans artis1 gerceklestirebilmesi igin kiiltiirel sinerji
yonetiminin asagidaki belirtilen unsurlarma énem vermek gerekmektedir (Ozdevecioglu
ve Balci, 2011, s.35):

» Farkli Kkiiltiirlere sahip olan personeli tanimak ve motivasyonun nasil
saglanacagini bilmek,

* Her kiiltiirtin is beceri ve basarmadaki en iyi taraflarin1 anlamak,
» Farkli is yapis sekillerini harmanlamak,
* Asirilik gdsteren farkliliklart daha uyumlu bir hale doniistiirmek,

*Tim kiltiirlerin 6zelliklerinden bir seyler almak ancak higbirine benzerlik
gostermeyen yeni bir orgiit yontemi kurmak,

* Yeni bir kiiltiir, vizyon ve kurumsal diizenleme olusturmak.

4.2. Kiiltiir Soku

Ait oldugu toplumun kiiltiirel 6zellikleri ile sekillenen her birey yasanilan
olaylara ayn1 duygu ve diisiincelerle tepkiler vermektedir. Bu siirecte dgrenilen deger
kaliplar ile kisisel gelisimini tamamlayan bireyler, farkl: kiiltiirlere ait yasam bigimleri
ile karsilagtiklarinda kendilerini stres altinda hissederek, olumsuz diislincelere
kapilmakta ve duygusal sorunlar yagamaktadirlar. Bir diger kiiltiiriin etkisi ile bireylerin
olaylar karsisinda yasadigi zorluklara ve uyumsuzluklara, korku ve heyecan ile
gosterdikleri tepkileri, kiiltiirel sok olarak ifade etmek miimkiindiir. Farkli iilkelere
cesitli sebeplerle seyahat halinde bulunan bireylerin yasadiklar1 saskinlik ve tedirginlik
stirecini kiiltlir soku olarak degerlendirmek olagandir. Bireylerin farkli bir kiiltiir
ortaminda karsilagtiklar1 deger kaliplarii  6grenme egilimlerinde gdosterdikleri

ugragilarin derecesi, kiiltiir soku durumunun bahsi gecen olumsuz etkilerinden

83



kurtularak, cok Kkiiltiirlii bireyler olarak bireysel farkindalik kazanmalarina olanak

saglayacaktir.

Bireylerin karsilastiklar1 kiiltiir soku durumu, uluslararasi isletmeler agisindan
kiltiir soku yasama olasilig1r daha diisiik olan; gencg, deneyimli ve tutkulu is gérenlerin
secilmelerine neden olmaktadir. Ciinkii orta yas grubunda bulunan is gorenlerin aile
yapisi, ¢ocuklarin egitim-6gretim durumu, aile fertlerinin kiiltiire ve fiziksel cevreye
uyum Kkurabilme durumlar1 yasanacak olan kiiltiir sokunda belirleyici faktorlerdir
(Yiiksel, 1999, s.244).

Kiiltiir soku, eve 6zlem duyma duygusunu olusturabilmektedir. Yurt disinda
calisan Amerikan vatandaslarin Mc.Donalds, Burger King, Pizza Hut restoranlarina
strekli olarak gitme nedenlerinin “kendini evinde hissetme duygusu” oldugu
belirtilmektedir (George ve Gereth, 1996, 5.46).

4.3. Kiiltiirel Empati

Her toplumu olusturan bireylerin ve gruplarin benimsedikleri farkli kiiltiirel
kaliplar c¢ergevesinde, cesitli sebeplerle birlikte bulunan bireylerin Dbirbirlerini
otekilestirmeden, saygi ve anlayis temelinde karsilikli iletisim kurarak duyarli ve
bilingli davraniglarda bulunmalar1 gerekmektedir. Bu asamada bireylerin baska
kiltlirlere ait degerleri anlamaya caligmalari, kendi kiiltiirlerini bir diger kiiltiirlerden
istiin ya da asagi olarak degerlendirmeyerek, ayni his ve duygular1 paylasabilme
yetkinligini saglayabilme durumunu, kiiltiirel empati seklinde ifade etmek miimkiin

olacaktir.

Farkl kiltiirel 6zelliklere sahip bireylerin empati kurabilmesi oldukca zor bir
siireci kapsamaktadir. Oncelikli olarak saglikl1 bir empati ortami1 kurulabilmesi amaciyla
bireylerin icsellestirdikleri kiiltiiriin degerleri, inanglari, yasam bigimleri hakkinda bilgi
sahibi olunmas1 gerekmektedir. Boylelikle bireyler arasinda yasanan kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan c¢atismalarin  Oniine gegilerek, uyumlu, birbirlerinin
fikirlerine ve farkli bakis acilarina saygi duyulan, biitiinlestirilmis bir 6rgiit yapisinin

olusumu saglanacaktir.

Orgiit yoneticileri tarafindan, kendisini dislanmis ve yalniz birakilmig bir ruh
halinde hissetmeyen, karsilikli saygi ve anlayis ¢ercevesinde koordinasyonu saglanmis

calisanlardan olusan bir is c¢evresinde faaliyette bulunan bireylerin, Orgiitiin
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menfaatlerini kendi menfaatlerinden iistiin tutarak, etkin ve basar1 odakli bir performans
gostermeleri saglanacaktir. Bdylelikle, calisanlar arasinda gerceklestirilen karsilikli
etkilesim ve iletisim, orgiit yapisinin daha islevsel bir boyut kazanmasina fayda

saglayacaktir.
4.4. Cok Kiiltiirliiliik

Tarihi siire¢ gercevesinde varligini siirdiire gelen ¢esitli toplumlara ait kiiltiirel
ozellikler gozlemlendiginde, insanlik tarihinin her doneminde toplumlarin sosyal, siyasi,
ticari alanlarda birbirleriyle karsilikli etkilesimde ve iliskilerde bulunmasi neticesinde,
cok kiiltiirliliiglin toplumlar1 olusturan bireylerin yasam siirdiigii her ortamda

kendiliginden var olan bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Glniimiiz kosullarinda yasanan teknolojik, siyasi, ekonomik degisimler ve
yeniliklere ayak uydurmak ve rekabet ortaminda kaliciligi saglamak amaciyla
uluslararas1 piyasalarda faaliyet gostererek ulusal kimliklerinden siyrilan isletmeler
acisindan da kiltiirel cesitlilik Orglit yapist igerisinde Onemli bir unsur haline

doniismektedir.

Orgiit icerisinde farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip bireylerden olusan bir calisma
ortaminin olusturulmasi problem ¢6zme, etkinlik olusturma, karar alma, iirtin ve hizmet
sunumu gibi Orglit yapisimt olusturan ¢esitli asamalarda 6zgiin diisiince ve bakis
acilarinin  gelistirilmesine katkida bulunarak, heterojen bir Orgiit yapisi siirecinin
baglatilmasina ve basart odakli orgiit faaliyetlerinin gergeklestirilmesine fayda

saglayacaktir.

Farkli kiiltiirel 6zellikleri benimseyen caliganlar arasinda saglikli bir iletigim ile
bireysel ya da isbirligine dayali etkin ve uyumlu bir ¢alisma alaninin olusturulmas: ve
yonetilmesi amaciyla dikkat edilmesi gereken hususlardan su sekilde bahsetmek

mumkuindir:

- Takim fiyeleri, etnik koken vb. unsurlar baz alinarak degil, onlarin verilen

sorumlulukla ilgili yetenek-kapasitelerine gore olusturulmalidir.

- Takim tiyeleri, farkliliklarin bilincinde olan ve bu farkliliklarla ugrasmaya
goniilliiliik gostermelidirler. Boylelikle grup tiyeleri kendi kaliplagsmis diisiincelerinin

farkina vararak, bu bilgi ile farkli kiiltlirlerle kendi kiiltiirleri arasindaki farkliliklar:
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daha iyi bir bi¢imde kavrayabilirler. Béylece her bir iiye ekibin toplam faaliyetlerine

nasil katkida bulunabilecegini kararlastirir.

- Farkl: kiiltiirlerden personellerin bir arada olmasi ile meydana getirilmis grup
uyeleri is ve sorumluluklar {izerinde karar alirken, homojen ekiplere gore zorluk

¢ekecekleri igin, takim lideri bu konuda grup tiyelerini yonlendirmelidir.

- Tiim ¢alisanlarin bu siirece katilimi saglanabilmesi i¢in esit giic dagilimina
sahip olmalar1 gerekmektedir. Kiiltiirel egemenlik her zaman tepki ile karsilanir.
Dolayisi ile ¢ok uluslu takimlarda gii¢ ¢alisanlarin sahip olduklar1 beceri ve yetenekleri

dogrultusunda dagitilmalidir.

- Tim c¢alisanlarin birbirlerine karsilikli  olarak saygi ¢ergevesinde

davraniglarda bulunmalar1 son derece 6nemlidir.

- Alinan kararlarla ilgili hangi fikir veya diisiincenin “daha dogru” ya da “daha
yanlis” oldugu konusunda uzlasi saglanamamasi durumunda takim lideri ekip
kararlarina kars1 pozitif bir yaklasim sergilemelidir. Bu olumlu geribildirim ¢alisanlarin
kendilerini bir takim olarak hissetmelerine, kendi fikirlerinin degerli goriildiigiinii
anlamalarma ve c¢alisanlarin  kuruma sagladiklart katkilari daha kolay tespit
edebilmelerine kolaylik saglar ( Hodgets ve Luthans, 1997, s.176).

5. FARKLI KULTURLERDE YONETIM UYGULAMALARI
5.1. ABD’de Yonetim

Birey- tekil odakli yonetim anlayisinin hakim oldugu Amerikan yonetim
uygulamalarinin temeli Piritan Ogretilerin savunuldugu, kendilerini papanin dini
egemenliginden soyutlayarak, kilisede hiir bir tapinma gerceklestirmek isteyen
Protestanlarin benimsedigi inanis sekline dayanmaktadir. Protestan inanci benimseyen
bireyler Tann tarafindan doga yoluyla kendilerine verilen kaynaklari, siki ve ¢ok
caligarak degerlendirmeyi yasamanin amaci gormekte, calisma yoluyla Tanri’ya
ulasarak hizmet edebileceklerine, Tanri1 tarafindan verilen bir gorev olarak kabul
ettikleri calismay1 layikiyla basarabilmenin hem bu diinyalarini hem de 6biir diinyalarini

kutsallastiracaklarina inanmaktaydilar.
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Ozellikle Tanr1 tarafindan kutsal olarak secilen her kisinin O’na araci
olmaksizin yaklasabilmesi, O’nunla bir anlagsma imzalayip, Amerikan topraklar tistiinde
Tanr’nin yonettigi iilkeyi tamamlamak i¢in diinyali bir kul olarak ¢aligmasi gerekliligi
inanc1 bireysellik kavraminin giliglenmesine neden olmustur (Hampden- Turner-

Trompenaars, 1993, s.43).

Yonetsel bir diisiince ve uygulama boliimii olarak var olan farkliliklarin etkili
bir bi¢imde yonetimiyle ilgili yapilan ¢alismalar, dncelikli olarak Amerika’da bulunan
isyerlerinde c¢alisanlar arasi denkligi saglamak amaciyla yaygin olarak paylasilan
“ayrimcilik karsit1 yaklasimlar, esit imkanlar ve olumlu hareket” gibi uygulamalardan
sonra ortaya ¢ikmig ve sonrasinda tiim diinya iilkelerinde degerli goriilmeye baslamigtir

( Siirgevil ve Budak, 2008, s.68).

ABD’de gelistirilen Orgiit ve yonetim teorileri, genellikle yoneticilere dikkat
¢cekmekte; yoneticiler, isletmenin kalbi olarak gériilmektedir. ABD, kiiltiiriin bireycilik
ozelliginin en ¢ok benimsendigi ve uygulandig toplumlardan birisidir. Orgiitsel hayatta
ilk planda bireylerin oncelikle kendi bireysel ihtiyaclarmi karsilamalart degerli
sayllmaktadir. ABD’li birey, kendisini ifade ederken genelde bireysel niteliklerinden
soz etmekte; boylelikle tercihte bulunulan degerler, bireysel bagimsizlik, sorumluluk,
yarisma ve basar1 olmaktadir. ABD’de kurumsal hayatta genel olarak is kontratlarina
dayali is baglantilar1 hakimiyet gostermektedir. Bahsi gegen sistem, kazang, yarar ve

kariyer olanaklar1 tizerine kurulmus olan bir sistemdir ( Sisman, 2014, s.48).

Yapilan bir arastirmada bireysel kiiltiirin fazlaca kiymetli oldugu Amerika’da
bireysellik katsayisi son derece yiiksek ¢ikarken, Japonya’nin ise yapilan siralamada
sonlarda oldugu goriilmektedir. Bu iki iilke vatandasinin davranimlarini ¢ok giizel
Ozetleyen bir ornegi Toshiba Amerika’nin yoneticilerinden olan Tadao Taguchi, iki
tilkedeki mektuba adres yazma gelenekleriyle alakali olarak su sekilde ifade etmektedir:
“Amerika’da mektup gondereceginiz kisinin oncelikli olarak sosyal durumunu (Mr. Ms
gibi) gosteren bir agiklama ile sonrasinda da adi ve soyadini yazarsiniz. Daha sonraki
boliime firma admi, sonra unvanimi ve sonra da adres, sehir, iilke gibi bilgileri
yazarsiniz. Oysa Japonya’da bu uygulamanin tam tersi gegerlidir. Mektupta ilk olarak
ilkeyi, sonra sehir ve adres bilgilerini yazarsiniz. Daha sonra firma admi yazarak,
mektup gonderdiginiz kisinin soyadin1 yazarsiniz. Kisinin ad1 ise en son bdliimde yer

alir” (Ogiit- Kocabacak, 2008, s.155).
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Amerikali ve Kanadali is adamlar1 yapilan goériismelere belirlenen zamanda
baslamay1 énemli gormektedirler. Bir kisi bekletilmesi, ¢cok biiylik bir kabalik seklinde
kabul edilmektedir. Sorunlart ¢ézmek ve organizasyon igerisindeki sorumluluklar
yerine getirebilmek adina otoritenin var olmasi gerektigine inanmaktadirlar. ABD’de
yOnetici ¢ogu kez taviz vermeden Kararlar alan ve yaptigi islerden emin olan bir kisi
olarak goriilmektedir. Pek c¢ok Amerikan sirketi geng nesillerin egitimine Onem
vermektedir ve genglere uluslararasi sirketlerde onemli sorumluluklar verilmesini
saglamaktadir. ABD’de  sirketler aile ¢alisanlarina iltimas  gosterilmesini
yasaklamaktadir ve patronun kardesiyle evli olan bir kisinin sahip oldugu yetki ve
sorumluluklar, aynt konumda bulunan is arkadaslar1 tarafindan siirekli olarak

sorgulanmaktadir ( Sofyalioglu ve Aktas, 2001, s.77-80).

Amerikan is ¢evresinde uygulanan ve A tipi sirket kiiltiirii olarak adlandirilan
orgiit yapisinin hakim oldugu isletmelerin 6zelliklerine su sekilde deginmek miimkiin

olacaktir:

A Tipi Sirket kiiltirti; bir isi olusturan tiim bilgilerin kisilerce en ince
detaylarina kadar bilinmesidir. Yani kendi kendine, bagimsiz olarak performans
gostermeyen calisma gruplarina bu tipteki yapida rastlanmaz. Ciinkii takim giiven ve
sorumlulugundan o6te bireyselci anlayis bu kiiltliriin  yapisini  olusturur. A Tipi
Firmalarda giiven ve sadakat gosterme, iste kalma siiresi ile dogru orantilidir. Yani bu
tir firmalarda ¢alisanlarin iste kalma durumu 3-5 yil gibi bir zaman zarfina bagh
oldugundan giiven ve sadakat duygular1 zayiflamaktadir. Bunun bir neticesi olarak da
egosu yiikkselmis veya asir1 hassasiyet gosteren tavirlar sergileyen bireyler isten
cikarilarak yapi korunmaya g¢alisilir. A Tipi isletmelerde miisteri odakli hizmet yerine
irtin odakl1 hizmet esastir. Yani, tiriiniin kalitesi, , dayanikliligi, verimliligi, estetikligi
gibi niteliksel-niceliksel unsurlar onemli olarak goriilmektedir. Miisteri talebi ikinci
sirada gelmektedir. Ust diizey personeller kararlara direkt olarak katilim saglar; alt
diizey yoneticiler ile diger personellerin ise bdyle bir hakki bulunmaz. A Tipi Sirket
kiiltiiriinde takim ruhu ve sorumluluk alma anlayist olmadigi i¢in ortaklasa davranimdan
oOte bireyselcilik 6n plandadir. Dolayisiyla asir1 rekabet ortami ¢alisanlar arasinda stres,
kirict davranislar ile kirginliklarin olusumuna zemin hazirlar 6zelliktedir ( Davutoglu-

Akgtil ve Yildiz, 2017, s.26).
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5.2. Japonya’da Yonetim

Biiyiik Cin filozofu Konfligyiis’lin 6gretilerinin gayesini olusturan ideal bireye
ulasma gerekliliklerinin ideal toplumu olusturacag: diisiincesi ile bireyin Oncelikle
kendisini, sonrasinda ailesini ve devaminda ait oldugu toplumu, iyi olarak nitelendirilen
ve kabul goren davraniglar sergileyerek ait oldugu ¢evreyi uyumlu bir hale getirecegine
inanilmaktadir. Dogdugu andan itibaren bir grubun {iyesi olarak degerlendirilen birey,

tek basina bir birey olarak diisiiniilememektedir.

Babhsi edinilen sekilde bir grubun {iyesi olarak degerlendirilen bireylerin ancak
birbirleriyle uyum ve anlayis igerisinde, isbirligine dayali davramislar sergilemeleri
neticesinde saglikli bir toplum yapisinin olusturulabilecegi inanci, Japon toplumuna ait

en belirgin 6zellik olarak goriilmektedir.

Ozellikle II. Diinya Savasi’nda yenik diisen Japonya’da bireylerin benimsedigi
toplum bilinci sayesinde iilke birlik ve dayanisma, ortak amaglar ¢ergevesinde savasin
etkilerini kisa vadede ¢oziime ulagtirmayi basarabilmis ve giiniimiizde de sanayiden
teknoloji, iletisime kadar pek ¢ok alanda 6zgiin faaliyetlerde bulunarak diinyadaki iki

biiyiik gii¢ sahibi {ilkeden biri haline gelmistir.

Ifade edildigi iizere Japon toplum yapisini olusturan bireyler arasinda
benimsenen sosyal dayanigsma ve grup olma bilinci 6rgiit ¢evresinde de ayni derecede

etkisini gostermektedir.

Japonya’da isletmelerin biinyesi altinda Oncelikli olarak “onlar ve biz”
zihniyetini temel alan diisiince ve davranislarin ortadan kaldirilmasi ve biz kavramini
hakim kilacak bir ekip ruhunun zorunluluguna inanilmaktadir. Japonlarin calisan-
yonetim baglantilarinda gegerli olan “karsilikli yiikiimliilikler” {izerine belirtilecek olan
ilk sey, her iki tarafin da birbirleriyle iyi geginmeyi prensip edindigi konusudur. Yasam
boyu istihdam uygulamasi, g¢alisan-yonetim iliskilerinin de daha giivenilir temellere
oturtulmasina firsat vermistir. Bir personel herhangi bir isletmede is yasamina atildig
takdirde, yonetimin kendisini ¢alistirmada siireklilik saglayacagina iliskin yapilan bir
anlasma s6z konusu olmaktadir. Ayn1 anlagsmada ¢alisandan gerceklestirmesi beklenen
kosul ise daha iyi bir gorev ya da ticret beklentisi ile farkli bir isletmede daha fazla bir
licret arayisina girmemesidir. Japonya’da “sira disi olarak kabul edilen bir 6deme

yontemi” uygulanmaktadir. Bahsi gegen modelde, “esit is i¢in esit ticret” kurali gibi bir
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sey yoktur. Ucret sistemi daha ¢ok kideme ya da personelin bakmakla yiikiimlii oldugu
biiyiik bir aileye sahip olup olmadigr gibi — her zaman iistlendigi gérevlerde sergiledigi
basar1 ile alakali olmayan- diger unsurlara dayanir. Japon isletmeleri, personellerine
ticretlerinin gorece biiylikge bir boliimiinti ikramiye tarzinda 6der. Bazi ikramiyeler ise
bireysel basariyr miikafatlandirmak amaciyla verilse de, gogunlukla bireyden ¢ok, daha
biiyiikge takimlar dikkate alinarak, -6rnegin isletme icerisinde bir boliim ya da firmanin
tamamina- takimlarin ortaya koyduklari ortaklasa ¢abaya karsilik gelecek sekilde 6deme

yapilir ( Sigr1, 2006, s.34-38).

Japon yoneticileri, c¢alistirdiklart personellerin  Kisisel yasayislarina ve
tarzlarina karsi oldukca babacan bir tavir sergilemekle tnlidiirler. Japon sirketleri sik
sik aileye benzetilir. Tasidiklar1 bu nitelik “ise ve kuruma bagliligi” da beraberinde
getirmektedir. Japonya'da gerceklestirilen kamuoyu arastirmalari “iyi bir ustabasi,
is¢ilerine bir babanin ¢ocuklarina baktigi gibi bakar" séziiniin ¢gogunluk olarak kabul
edildigini gostermektedir. Japon isletmeleri personelleri i¢in sik sik sportif ve sosyal
etkinlikler hazirlayip, tatil organizasyonlari diizenlemeleriyle taninmaktadir ( Sigri,
2006, s.34-38).

Uyguladiklar1 yonetim bigimleri ile siirekli olarak biiylime ve verimlilik
oranlarini arttiran Japon isletmelerin gostermis olduklar1 basari, farkli {ilkelerde faaliyet
gosteren bir diger isletmelerin dikkatini ¢ekerek, konu ile ilgili aragtirmalar yapilmasina

zemin hazirlamstir.

Kaliforniya Universitesi’nde ydnetim profesdrii olan Ouchi, bes yil siiresince
Kuzey Amerika ile Japon yoOnetim tarzini ve uygulamalarimi karsilastirmis, arastirma
sonuglarini Z Teorisi baglikli bir yapitta yayinlamistir. Ouchi, Kuzey Amerika ve Japon
isletmelerinin  ¢evreleri, Kkiiltiirleri ve vaziyetleri 1ile birbirlerinden farklilik
gosterdiklerini ortaya koyarak Kuzey Amerikali yoneticilerin, Japonya’da olumlu
neticeler veren yontemleri, saf ve yalin bir sekilde kabullenemedikleri sonucuna
ulagmistir. Ouchi, hem Japonya’da hem de Birlesik Amerika’da benimsenmis yonetim
metotlarini, ortalama bir yapr icinde-Z tipi Orgiitlerde- diizenlemeye calismistir

(Nisanci, 2015, s.257-294).

90



Tablo 14

Yonetim Tarzlar ve Ozellikleri

Tip A- Amerikan Tarz1

Y Onetim

Kisa donemli istihdam

Bireysel karar verme

Bireysel sorumluluk

Hizli degerleme ve terfi

Acik ve bigimsellestirilmis kontrol
Uzmanlastirilmis mesleksel gidis ve yiikselis

Birey ve aile hayatini ig hayatindan ayirma

Tip Z- Amerikan Tarzina

Uyarlanmis Y 6netim

Uzun doénemli istihdam

Fikir ve goriis birligine dayanan kararlar
Bireysel sorumluluk

Yavas degerleme ve terfi

Kapali ve bigimsel olmayan kontrol

Orta 6lglide uzmanlastirilmis mesleksel yiikselis
Calisan1 tim c¢evre bagliliklart ve ailesi ile

birlikte ele alma

Tip J- Japon Tarz1 Yo6netim

Hayat boyu istihdam

Fikir ve goriis birligine dayanan kararlar
Miisterek sorumluluk

Yavas degerleme ve terfi

Kapal1 ve bigimsel olmayan kontrol
Uzmanlagtirilmamis mesleksel ytikselis

Calisani bagli oldugu tiim sistemlerle ele alma

Kaynak: Naci A. Davutoglu- Birol Akgiil- Ersan Yildiz, “Isletmelerde Ekonomik Verimliligi

Artirma ve Etkin Yonetim Kiiltiirii Olusturmada Z Teorisi’nin Uygulanabilirligi”, Akademik
Bakis Dergisi, Say1:60, Mart-Nisan 2017, s.20.

Ouchi’nin ortaya koydugu Z teorisi sonucunda isletme cevreleri arasinda

kendilerini daha 1yi konumda bulunan bir diger isletme ile karsilastirma, 6rgiit yapisinin

eksik yonlerinin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve ¢oziime ulastirilmasi gibi gesitli

faktorlerin ortaya ciktigi goriilmektedir. Sirketler arasinda gerceklestirilen kiyaslama

yontemi giiniimiizde “benchmarking” olarak adlandirilmaktadir. Bahsi gecen yontem ile

belirledikleri stratejiler ve amaglar dogrultusunda istedikleri basariya tam anlamiyla
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ulagamayan isletmeler, kendilerinden daha iyi performans ve yiiksek verimlilik saglayan
bir diger isletmeleri 6rnek alip inceleyerek oOrgiit yapilarinda iyilestirme siirecine
gitmektedirler. Isletmelerin uygulamis olduklari bu yontem rekabet ortaminin hiz
kazanmasina ve isletmelerin birbirleri hakkinda gerceklestirdikleri arastirmalar
neticesinde farkli fikir ve uygulamalarla stratejilerini siirekli olarak yeniden
yapilandirmalar ile degisim siirecinde aktif bir sekilde faaliyette bulunarak rakiplerine

kars1 Uistlinlik kazanmalarina ve piyasada tutunmalarina olanak saglamaktadir.

Kiyaslama mevzusunda ilk sistematik ornek olarak, ABD’de Rank Xerox
firmasmin 1970’li yillarin sonunda baslattigi kiyaslama calismalar1 gosterilmektedir.
1959°da ilk fotokopi makinesini piyasaya sunan Xerox, giiglii rakiplerinin olmamasi
sebebiyle, miisteri taleplerini 6nemsememistir. 1970’lerin ortasinda Japon ireticiler,
pazara, kullanim1 basit ve pahali olmayan {irlinler sokmuslarsa da, Xerox ilk etapta bu
gelismeye tepkisiz kalmistir. Ancak 1970 ile 1980 yillar1 arasinda Xerox’un gelir
oranlari, bliyiik 6l¢iide Japon rekabeti sebebiyle % 95°ten % 46’ya diismiis; pazar marji
ise % 49’dan % 22’ye gerilemistir. Xerox yoOnetimi, Onceleri Japonlarin, Amerika
pazarina sahip olmak i¢in damping yaptigindan siiphelenmisse de, arastirmalari;
Japonlarin mallarin1 daha seri, daha kaliteli ve daha ucuz maliyetlerle tiretmelerini
saglayan yontemler bulduklarini gostermistir. Bunun iizerine Xerox yoOnetimi ile
miihendisleri, rakiplerinin mallarini, tiretim tekniklerini, siireglerini, kullanilan pargalari
ve maliyetlerini tim detaylariyla incelemeye almis ve kendisinden daha fazla basari
yakalayan bu isletmenin neye ne sekilde farkliliklar uyguladigini belirlemek igin
aragtirmalar yapmugtir. Xerox daha sonra, buldugu bu farkliliklar1 kendi ¢alismalarina

uygulayarak performansini artirmayi saglayabilmistir ( Erdem, 2006, s.73).
5.3. Arap Ulkelerinde Yonetim

Arap kiiltiiriinde, timit var olmak, ¢alismanin kutsal goriilmesi, diger insanlarla
olumlu iliskilerde bulunma, ticarete duyulan saygi, otoriteye ve belirlenmis yonetimsel
kurallara saygi, danismaci-ortaklasa karar alma, denklik ve sosyal adalet, diisiik
seviyede beklenti, inanca karsi hassasiyet, dig ortamla catismadan kaginma, temel
kiiltiirel 6zellikler ve degerler olarak belirtilmektedir. Bu 6zelliklerin orgiitsel-yonetsel

uygulamalara yansimalari ise su sekildedir (Sisman, 2014, s.54):

e Fazla olmayan bir hiyerarsinin tercih edilmesi (denklik),

e Grup odakli olma ve kararlarin takimca verilmesi (danigsmaci/katilimer),
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e Fonksiyonel olmayan ¢atismadan kaginma,

e Manevi bir yonlendirme sisteminin kabul gérmesi,

e Uzlagma stillerinin duygular {iizerinde yogunlasmasi (baskalarinin
inanglarina ve ayinlere hassasiyet),

e Hizli karar verme, esneklik, belirsizligin hos karsilanmast,

e Problemlere bireysel degil orgiitsel agidan bakma,

e Kolay arabuluculuk, anlasma ve inanma (dis g¢evreyle c¢atisma ve

yargilamadan kaginma)

Bununla birlikte, Arap is diinyas1 kiiltiirlerinde yapilan toplantilar yalnizca
onceden belirlenen saatte baslamamakla kalmaz, ayn1 zamanda basladigi sirada da
muhabbet etmek i¢in ortalarda dolasan aile fertleri ya da arkadaglar tarafindan da
boliinebilir. Batililar bu sekilde bir davranisi kabalik gostergesi olarak, beklenmeyen
ziyaretgilerle goriismeye diiskiinliik ve sayginliklarina zarar veren kurnazca bir entrika
olarak yorumlarlar. Oysaki, agik kapit uygulamasi Arap kiiltiirince ev sahibinin
konukseverligini ve tiim misafirlere karsi saygi duyuldugunu gosterir. Arabistan gibi
yiiksek baglamli-kolektif o6zellikler gosteren Kiiltiirlerde is goriismelerinde ev sahibi
olan taraf, kars: taraf ile karsilikli giiven saglayabileceklerini ve tekrar beraber ¢alisip
caligmayacaklar ile bir ¢ikarimda bulunmak igin goriismelerde daha fazla zaman sarf
etmek isterler. Organize edilen ilk goriismede, teklif edilen isin ayrintilari yerine
potansiyel is paydaslarmin kisilik ile soz ve davramiglarinin  dogrulugunun
degerlendirilmesine odaklanilir. Ancak zamanin da bosa harcanmamasina dikkat edilir.
Clinkii bu kiiltiirler yasal dokiimanlardan daha ¢ok insani iliskilere giivenirler, zaman
kars1 tarafin kalitesinin anlagilmasi ve degerlendirilmesi gibi kiymetli bir amag igin
kullanilir. Asya ve Arap kiiltlirlerinde yasga biiyiik olma saygi gérme veya gosterme
sebeplerinden biridir ve yoéneticinin bulundugu pozisyon yasiyla orantilidir. Bu kiiltiirel
farkliliklar uluslararasi isletmecilikte sorunlarin yasanmasina neden olabilir. Ornegin
pek cok yabanci sirket Cin’deki devlet biirokratlariyla goriismeler gergeklestirmek
amaciyla hataya diiserek gen¢ yoneticileri gonderirler. Cinliler ise bunu bir hakaret
olarak algilarlar. Onlar sirketin yasca daha biiyiik ve kidemli calisanlariyla goriisme
yapmayi tercih ederler ( Sofyalioglu ve Aktas, 2001, s.78-80).
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5.4. Tiirkiye’de Yonetim

Orta Asya cografyasindan giliniimiiz cografyasina kadar cesitli bolgelerde
hakimiyetini siirdiirmiis Tirk toplumu asirlar boyunca siiren koklii bir tarihe sahip
bulunmaktadir. Tirklerin varliklarin1 siirdiirdiikleri cografi bolgeler ile neticesinde
olusan yasam kosullar1 baslangigtan itibaren bireyleri boy, kabile seklinde yapilanmaya
sevk ederek, topluluklarda olusan kendini giivende hissetme arzusu giderilmeye
calisilmigtir. Bu siirecte giivenlik ihtiyacinin karsilanmasi amaciyla her toplulukta

gorildiigii tizere askeri yapilanmaya gidilme zorunlulugu ortaya ¢ikmaistir.

Toplumun en kiigiik sosyal yapisini olusturan aile ise Tiirk toplumunda ataerkil
bir yapiya sahip bulunmaktadir. Baba ailesini koruyup kollayan bir otorite olarak kabul
edilmektedir.

Bununla birlikte, Tiirk toplumlarinda goriilen ve toplumsal huzurun saglanmasi
amaciyla, bireylerden gergeklestirmeleri beklenen genel kabul gérmiis davraniglar tore
ad1 verilen kurallar biitiiniinden olusmaktadir. Sosyal yagami diizenleyen ve yonetimin
en ist basamaginda bulunan bireylerin dahi iradelerini ve yetkilerini denetim altina
alarak smirlandiran tére kavrami, Tirk toplum yapisinin olusmasinda 6nemli bir rol
iistlenmistir. Boylelikle disiplin, otorite, baglilik, merkeziyetcilik, beraberlik, kurallara
uyma gibi kavramlar ortaya ¢ikarak toplum yapisinda etkilerini gdstermeye baslamistir.
Tirk kiltirtinii olusturan adi gegen Ozellikler nesilden nesile aktarilarak, sosyal

yasamda ve yonetsel yapida etkilerini siirdiirmeye devam etmektedir.

Giliniimiiz kosullar1 gercevesinde gozlemlenen orgiit yapilarinda, is gorenler
bireysellikten o6te topluluk seklinde, grup iradesine bagli kalarak davraniglarda
bulunmaktadirlar. Calisanlar ve is verenler arasindaki giic mesafesinin yiiksek olmasi
merkeziyet¢i bir yapiin hakim oldugunu gostermektedir. Kamu kurumlarinin yani sira
0zel sektorde de devlet politikalar1 ve finansal destekler kapsaminda olumlu iliskilerde
bulunmak isteyen isletmelerde de devlet kurumlarina nispeten daha az oranda da olsa
merkeziyet¢i anlayis goriilmektedir. Calisanlar tarafindan otoriteye karsi gosterilen
baglilik oldukga yiiksektir. Bat1 kiiltiirliniin aksine yoneticilerden beklenen, calisanlara
kars1 babacan tavirlar sergilenmesidir. Ataerkil yapida oldugu gibi ¢alisanlar kendilerini
sahiplenen ve 1ilgili davraniglarda bulunarak giivende hissetmelerini saglayan

yoneticilerle ¢alismayi tercih etmektedirler.
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Tiirkiye’de yapilan yonetim g¢alismalarinin neticesinde, sirket yoneticilerinin
bir boliimiiniin personellere inisiyatif verme ve katilimi saglamaya g¢abaladiklari
sonucuna karsin yaridan fazlasinin merkeziyetci, hatta asir1 merkeziyetci egilime sahip
olduklar1 gériilmektedir. Bunun sebepleri; toplumun belirsizlikten kaginma y6nelimine,
fazla giic araligit kullanilmasina, yoneticilerin kisilik yapismna, orta kademe
yoneticilerinin yeterli derecede yetki ve tecriilbeye sahip olmamasina, Yyoneticiler
arasindaki  sagliksiz  ylriitilen iligkilere, astlarin  bir isin  gerekliliklerini
basarabilmelerine olan inancin zayifliina, ast iist arasinda yasanan giivensizlige, ¢ok
kademeli ve uzun bir isletme sisteminin varligina baglanmaktadir. Sayilan sebeplerin

temelinde ise asir1 ve sert bir diizenin bulundugu vurgulanmaktadir ( Aricioglu, 2000,
5.127).

Kayalar ve Ozmutaf’m gelisme egilimli orgiit kiiltiirii ile yoneticinin
yonetimsel davraniglar1 arasindaki baglantiy1 aciklamaya calistiklar1 arastirmada,
Tiirkiye’nin ilk 100 biiyiik sanayi kurulusunun yoneticilerine anket uygulanarak, orgiit
kiiltiirii izerinde etkisi olan on bes yonetsel tutum, dlgek olarak uygun goriilmiistiir. En
yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olan tutum, “astlarimin basarilar1 beni mutlu eder”
olmustur. Yine “grup calismasi ve is birligine deger verme, iletisim, ¢alisanlar1 dinleme,
yaratici diislincelerin gelistirilmesi, yeniliklerin takip edilmesi, yapilan yanliglardan
olumlu ders ¢ikartilmast ve degerlendirilmesi ve Orgiitsel kiiltlir ritiiellerine deger
verme” yiiksek diizeyde anlamlilik i¢eren iligkinin var oldugu davranislardir ki bunlar,
gelismeyi Ozendiren tutumlardir. Yapilan aragtirma, degisime ve gelismeye kapali
olmayan, is1 degil insam1 degerli goren, hatalara anlayisli, takim calismasinin
gerekliligine inanmis, katilimci yOnetimin niteliklerini  bilinyesinde barindiran
kurumlarin iilkemizde var oldugunu belirtmesi acgisindan 6nem tasimaktadir. Ancak
bunlarin da 6zel kurumlarin bir kismini olusturduklari, ayni uygulamalarin kamu
kurumlarinda goriilmesinin simdilik ¢ok zor olabilecegi hususuna dikkat g¢ekmek

gerekmektedir ( Nisanci, 2012, 5.1290).

Goriildugi tizere, dogu ve bati arasinda gerek jeopolitik konumu gerekse
kiiltiirel 6zellikleri neticesinde kritik bir olusuma sahip olan tilkemizde de, Amerikan
yonetim faaliyetlerinde goriilen daha verimli ve siirdiirtilebilir bir yonetim anlayiginin
gerceklestirilmesi amaciyla gidilen yenilikler ve farklilagmalarda oldugu gibi,
iilkemizde uygulanan hiyerarsi ve otoritenin fazlaca goriildiigii yonetim tarzlari, cagdas
yonetim anlayisinin hakim oldugu kimi 6zel orgiitlerin benimsedikleri yaklagimlarla ya
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da farkli iilkelere ait basariya ulasmis yonetim sekilleriyle harmanlanarak calisan
kaynakli, gelisim ve degismeye acik, esnek yapili, ortak degerlerden olusan orgiit
sistemleri  olusturularak yeni bir yoOnetim anlayisinin  gelistirilmesi, isletme
cevrelerindeki yonetim sorunlarinin ¢déziimlenmesine ve Ozgiin bir Tirk yonetim

sisteminin olusturulmasina 6nemli katkilar saglayacaktir.
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IV. BOLUM

ULUSLARARASI iISLETMELERDE KULTUREL
FARKLILIKLARIN YONETIM UZERINE ETKILERINI
BELIRLEMEYE YONELIK 5 ADET FIRMA iLE YAPILAN BIR
ARASTIRMA

1) ARASTIRMANIN AMACI VE HIPOTEZLERI

Uluslararasi alanlarda faaliyet gosteren her kurumun kendine 6zgii gelistirdigi
degerlerden, normlardan, inanglardan olusan bir kiiltiirii bulunmaktadir. Bahsi gecen
kurum kiiltiirii, sirketlerin kurucularinin benimsedigi kiiltiirel 6zellikler gercevesinde
olusturulmakta ve calisanlara benimsetilmektedir. Farkli kiiltiirel ¢evrelerde yetisen
yoneticilerin, kiiltiirel farkliliklara sahip ¢alisanlardan olusan bir is ortaminda etkin bir
yonetim saglayabilmek amaciyla, gerekli yetkinliklere sahip olup olmadiklarini
belirtmek, kiiltiirel farkliliklarin isletmeler agisindan 6nemine farkindalik olusturmak ve
farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip c¢alisanlara karst duyarli bir yOnetim anlayisinin
benimsenmesi ve uygulanmasinin, 6rgiit ve yonetim kalitesini arttiracak O6nemli bir

unsur olduguna dikkat ¢ekmek amaciyla bu arastirma gergeklestirilmistir.
Kurulan hipotezler asagida belirtildigi sekildedir:

Hi: Uluslararasi nitelik tasiyan isletmelerin yoneticileri kiiltiirel farkliliklarin

yonetimi konusunda farkindalik sahibidirler.

H,: Farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip ¢alisanlar ile yoneticiler arasinda uyumlu
ve olumlu bir iligki olugsmasini saglayici yontem ve davraniglar yoneticiler tarafindan

uygulanmaktadir.

Hs: Uluslararasi isletmelerin kendilerine 6zgii olusturduklar 6rgiitsel degerler,

kiiltiirel farkliliklarin desteklenmesini saglayacak nitelikleri tagimaktadir.

Hs: Yerli ve yabanci yoneticiler ait olduklari toplumlara 6zgii kiiltiirel

ozellikleri, performans gdsterdikleri orgiit kiiltiiriine yansitmaktadirlar.

Hs: Uluslararast alanlarda faaliyette bulunan sirketlerin yoneticileri kiiltiirel
farkliliklarin, basarili bir kurum yapisinin gergeklestirilmesinde 6nemli bir unsur

olduguna inanmaktadirlar.
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Yukaridaki hipotezler uluslararasi sirketlerde yonetici pozisyonunda g¢alisan
bireylerin, verimli ve uyumlu bir is ¢evresinin olusturulabilmesi amaciyla, kiiltiirel
farkliliklarla ilgili olarak sahip olduklar1 diisiince ve tutumlarinin, kurum kiiltlirii ve

caligsanlar tlizerinde etkilerinin olup olmadigini belirtmek amaciyla hazirlanmastir.
2) ARASTIRMANIN ONEMIi

Uluslararas1 rekabetin etkin bir sekilde gortildiigi glinimiizde, farkli kiiltiirel
ozellikleri tagiyan ¢alisanlardan olusan bir is ¢evresinin, kurum ydneticileri tarafindan
sorun olarak goriilmesinin disinda firsat olarak degerlendirilmesi gerekliligi, kurum
kiltiri ve yoOnetimine Onemli katkilar saglayacaktir. Yapilan arastirmada, farkli
kiiltiirlerin 6zelliklerinin belirlenmesi ile is g¢evresinde goriilen ¢atismalar ve yasanan
sorunlara yonelik coziimlemeler ve uygulamalar gelistirilerek basarili bir Orgiit
yonetiminin saglanmasinda, yoneticilerin daha bilingli ve koordineli bir sekilde hareket
etmeleri gerekliliginin 6nemi lizerinde durulmaktadir. Farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip
calisanlardan olusan bir is ¢evresinin benimsenmesi, ¢alisanlar arasinda farkli bakis
acilariin olusturulmasina; yaraticilik ve verimliligin artarak orgiitiin siirdiiriilebilirlik

ve dinamizm kazanmasina imkan saglayacaktir.
3) ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma farkli sektorlerde faaliyet gosteren 5 adet uluslararasi firmanin 5 ayri
Insan Kaynaklar1 Miidiirii ile 6nceden hazirlanmis ve goriismenin akisma gore
degistirilebilecek ya da hazirlanan sorulara ilavelerin yapilabildigi nitel arastirma veri
toplama yontemlerinden olan yar1 yapilandirilmig goriisme tekniginden faydalanilarak
hazirlanmis olan 9 tane sorunun sorulmasi seklinde gergeklestirilmistir. Yapilan
goriismelerde sorulan sorular ile, yoneticilerin kiiltiirel farkliliklarla ilgili diisiinceleri ve
uyguladiklart yontemler, farkliliklar1 desteklemenin orgiitiin verimliligine sagladig:
katkilar ile c¢alisanlarin performanslarinda ve uyumlu bir Orgilit g¢evresinin
olusturulmasinda ne sekilde etkilerinin olup olmadig arastirilmistir. Ayrica,
uygulamalarin gerceklestirildigi ortamlarda gozlemlerde bulunulmus ve orgiitlerin web

sayfalarindaki verilerden faydalanilmigtir.

Aragtirmada kiiltiirel farkliliklarin yani sira ¢alisanlarin sahip olduklari yas,
cinsiyet, oOrglitsel degerler ile Hofstede tarafindan belirlenmis kiiltiir boyutlari

cercevesinde Orgiitlerin tasidiklart kimliksel 6zellikleri incelenmistir.
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Yoneticilerle 6ncesinde yapilan telefon goriismeleri ile, isletmenin arastirma
konusuna uygunluguyla ilgili olarak sorular sorulmus, verilen olumlu cevaplar
neticesinde goriismeler i¢in tarih belirlenerek, kendileri tarafindan yogunlugun daha az
gorildiigli aksam saatleri tercih edilmistir. Yoneticilerin izni ile goriismeler ses kaydina

alinmis; hazirlanan sorular taraflarina yoneltilmistir.

Arastirmanin giivenilirligini ve gecerliligi ile ilgili olarak, ses kayit cihazi,
gbzlem ve internet verilerinin arastirilmasi seklinde birden fazla veri toplama yontemine
basvurularak arastirmanin giivenilirligi saglanmaya ¢alisilmis, yapilan goriismelerin
iceriklerinin ayrintili olarak paylasilmasi ile de calismanin gegerliligi saglanmaya

calisilmigtir.
4) ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

- Ulkemizde uluslararasi alanlarda faaliyet gosteren firmalarin ¢ogunlugunda

yabanci profile sahip ¢alisan bulundurulmamasi,
- Yabanci ¢alisan sayisinin yerli ¢calisan sayisina oranla oldukga az olmast,
- Uluslararasi 6zellik gosteren firmalara erisim zorlugu,

- Goriismelerden elde edinilen bilgilerin yayinlanmasina iligkin taraflarin izni

olmamasi nedeniyle, firmalarin isimlerinin degistirilmesi
5) ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Calismanin evrenini Antalya ilinde faaliyette bulunan uluslararasi sirketlerde

yOnetici pozisyonunda c¢aligan bireyler olugturmaktadir.

Arastirmanin orneklemini ise, 5 Kasim- 2 Aralik 2018 tarihleri arasinda yari
yapilandirilmis goriisme tekniginin kullanildigr ¢alismaya katilmayi kabul eden farkli

sektorlerde calisan bireyler olusturmaktadir.

Orneklemde yer alan bireylerin, 6zellikle ayni statiide olmasina dikkat edilerek,
arastirmay1 olumsuz yonde etkileyecek faktorlerin (tecriibe, egitim durumu) etkilerinin

en aza indirgenmesi amaglanmistir.
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6) ARASTIRMA BULGULARI VE ANALIZI

Arastirmanin gerceklestirildigi firmalara erisim saglamak amaciyla Tirkiye
Odalar ve Borsalar Birligi verileri incelenmis, yapilan degerlendirmeler sonucunda
Antalya’da faaliyet goOsteren uluslararasi nitelik tasiyan firmalarin  se¢imi

gergeklestirilmistir.

Calismanin amaclarina yonelik bilgilere ulasma dogrultusunda firma
yetkililerine metin i¢inde yazilan ve Ek 1’de de belirtilen sorular yoneltilmistir. Kiiltiirel
farkliliklarin yonetim tarafindan dikkate alinmasinin 6rgiit basarisi lizerindeki etkilerini
degerlendirmeye yonelik hazirlanan sorular, literatiirde konu edinen farklilik
boyutlarima ve unsurlarina uygun olarak hazirlanmigtir. Firma isimleri goriigmelerin
yapildig sirketlerin istekleri dogrultusunda gizliliklerini saglamak amaciyla Firma A, B,

C, D, E olarak degistirilmistir.

Arastirmanin yapildigi kurumlarda yoneticilerle gerceklestirilen goriismelerin

icerik ve analizleri su sekildedir:

Soru 1: Isletmeniz kag iilkede faaliyet gostermektedir ve isletmenizde kag tane

yabanci ¢alisan bulunmaktadir?

Firma A IK Miidiirii: “Rusya ve Almanya’da faaliyet géstermekteyiz. Calisan

sayist olarak mevsimlik farklilik gosteriyoruz. Sabit dénemde Alman, Iran, Rus ve
Ukraynali ¢calisan personellerimiz bulunuyor. Yoneticilerimiz ise genelde gégmenler ya
da sonradan T.C. vatandasi olan kisilerden olusuyor. Bu yaz ¢alisan sayumiz yaklasik
1500 kisiye ¢ikti. Kis domeminde ise ¢alisan sayimiz ciddi anlamda diiserek 300-
350’lere kadar iniyor. Mevsimlik is¢i dedigimiz yurt disindan tur operatorii temsilcisi
getiriyoruz. Rusya ve Ukrayna gibi dogudaki iilkelerden misafir getiriyoruz ve bu
misafirleri karsilamalart icin de kendi iilkelerinden bir kismi personel bir kismi stajyer
calisanlar getiriyoruz. Dogal olarak kiiltiirel c¢atismayr misafire hissettirmemis
oluyoruz. Soyle ki; Alman bir misafiri karsiladiginiz zaman, bir otele bir infoboarda
info saatini yaziyorsunuz ve oraya o saatte, bu konuyla ilgili bilgi almak isteyen
misafirlere tilkemizdeki gezilecek yerler, aligveris imkanlart ya da turlar olmak iizere
her konuyla ilgili infoboard da bir saat verirsiniz Avrupali bir misafire ve o saatte otel
rehberi gider infosunu verir ve misafirlerden iiriin hakkinda doniis ya da katilim olup

olmayacag ile ilgili bilgi alabilir ama Rus misafirlerde bu béyle degil. BDT pazarinda
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misafivin ugaktan inis ile transfer aracina yonlendirmekten baslayip otele inis ve
tilkemizde gezilecek yerlere kadar c¢ok fazla personel bulundurmak durumunda
kalryoruz. Avrupa’daki 100.000 paxt belki 20 personelle idare edilebilirken, BDT
pazarmda 100.000 paxi 100 personelle idare edebiliyorsunuz. Misafirlerin ozelliklerine
gore sekilleniyoruz. Dogal olarak ¢ok fazla yabanct ¢alisan bulundurmak durumunda

Kaltyoruz.”

Firma A yurt disindan yurt i¢ine tatilci getiren (incoming) seyahat acentesi
olarak faaliyet gdstermekte ve milyon dolarlik déviz girdileri ile Tiirkiye turizmine ve

Tirk istthdamina 6nemli katkilar saglayan markalar arasinda yer almaktadir.

Firma B IK Midiirii: “Almanya’da bir Tiirkiye'de ii¢ olmak iizere toplamda

dort otelde faaliyet gostermekteyiz. Yaz ve kis doneminde farkli olmak tizere toplamda
110 ¢alisan yabanct bulunmaktadir. Su an icin kis doneminde 2 kisi yonetici olmak

tizere, toplamda 10 yabanci ¢alisan bulunmaktadir.”

1999 yilinda limited sirketi olarak kurulan Firma B zaman igerisinde yaptigi
farkli yatirimlarla gesitli isletmeleri bilinyesine katarak kendi markasini olusturmus,
bugiin ise 545 odali 5 yildizli bir tesisi olarak yerli ve yabanci miisterilere hizmet

verecek kapasiteye ulasmaistir.

Firma C 1K Miidiirii: “Oncesinde Ingiltere’ye bagl olan isletmemizin merkezi

Almanya olmak iizere Ispanya, Ingiltere, Yunanistan, Misir, Tunus gibi pek ¢ok iilkede
faaliyet gostermektedir. Tiirkiye olarak diisiindiigiimiizde sezonda ve kig doneminde
calisan sayimiz degisiklik gostermektedir. Sezonda 4000-5000 kisi ile, kig doneminde 34

)

yvabanct ¢alisan sayimiz bulunmaktadir.’

Firma C 16 yolcu gemisi, 300’i askin otel, 6 havayolu, 1600 perakende
magaza, 180 destinasyon ile diinyanin dnde gelen turizm isletmelerinden biridir. Sirket
stirdiiriilebilir turizm yonetiminde belirledigi hedefler kapsaminda ¢evresel diizeyde
stirekli gelisme ve iyilestirme gerceklestirebilmek adina, petrol- dogalgaz gibi fosil
yakitlardan kaynaklanan CO, miktarinin azaltimi1 amaciyla tedarikgileri ve nakliyecileri
bilin¢lendirme calismalar siirdiirerek tesviklerde bulunmaktadirlar. Avrupa’nin karbon
verimli ugaklarin1 ugurmak, yolcu gemilerinde verimliligi artirmak, biyogesitliligin
korunarak hayvanlarin dogal yasam alanlarinin korunmasi ile turizm faaliyetlerinde

miisteri memnuniyetini saglayarak siirdiiriilebilir hizmet sunabilmek amaciyla sahip
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olduklar otellerle ilgili iyilestirme ¢aligsmalarina ve turizm egitimine yatirnmlar yaparak,
yerel halkin da turizm kaynaklarindan ve imkanlarindan faydalanmasimi saglamak,

sirketin hedefleri ve yaklagimlart arasinda bulunmaktadir.

Firma D IK Midiirii: “Merkezi Antalya’da bulunan isletmemiz Avrupa,

Balkanlar, Rusya, Iran, Azerbaycan basta olmak iizere pek ¢ok iilkede satis noktasina
sahiptir. Yaklasik olarak 1000 kisilik istihdamimizin 25 kigisi yabanct ¢alisanlardan

’

olusmaktadir.’

Tiirkiye’nin 500 biiyiik sanayi kurulusu arasinda yer alan firma, mobilya
sektorlinde hizmet vermektedir. Firma kazandigi cironun %50’lik kismin1 ihracattan
elde etmektedir. Elde edilen iiriinlerde kalite, trend, estetik gibi 6zelliklerin kazanimi
ana hedeflerini olusturmaktadir. Gelisen teknolojiyi takip ederek miisteri beklenti ve
ihtiyaglarina cevap verilmesi ve rekabet giictiniin siirdiiriilebilirligi ile marka isminin

korunmasi firmanin izledigi politikay1 kapsamaktadir

Firma E IK Miidiirii: “ Merkezi Istanbul’da bulunan firmamiz toplamda 21

sirkette 7200 ¢alisan personeliyle hizmet vermektedir. Antalya subemizde 300 yerli ve

22 yabanct olmak iizere toplamda 320 civari ¢calisanimiz bulunmaktadir.

Firma E, Tiirkiye’nin en biiylik gida ve soguk zincir lojistik sirketi ile
uluslararasi tagimacilikta lider marka konumuna sahiptir. Sirket Uzak Dogu, Afrika ve
Tirkiye arasinda konteyner tasimacilig1 yaparken, Asya, Amerika ve Avrupa’da ofisleri
bulunan firma saticilara, perakendecilere ve miisterilere ¢ok kanali dagitim sistemleri ile
hizmet vermektedir. Firma uluslararasi kara-deniz-hava ve demiryolu ile yapilan
tasimalara, agir tasima filosu ile en kiiciiglinden en biiyiigline her capta tasima, ithal
edilen triinlerin bosaltildig: giimriiklii depolama hizmeti, transit islemler ile miisterilere

kapsamli tagimacilik ¢éziimleri tiretmektedir.

Miisteri memnuniyeti ve basaris1 amaciyla ticari ¢Oziimler yaratarak,
yatirimlarda bulunmak ve istihdam ortamlar1 olusturarak bireylerin yasam kosullarini
tyilestirmek, calisanlarin egitim programlar1 ile kendilerini gelistirmelerine imkan
saglayarak, gelecek nesiller i¢in yasanabilir bir diinya birakabilmek amaciyla ¢evreci
imkanlara Oncelik vererek siirdiiriilebilirligi saglamak ve yenilik¢i lojistik hizmetleri

sunabilmek firmanin tistlendigi organizasyon yapisinin hedefleri icermektedir.
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Sirketlerin faaliyet alanlari, ¢alisan sayilari, calisma sekilleri, sirket felsefeleri

ile caligma kosullarin1 prensiplere dayandirarak hizmette bulunduklar goriilmektedir.

Soru 2: Sirket cevresinde farkl kiiltiirel 6zellikleri benimseyen is gorenlerin
uyum igerisinde performans gosterebilmeleri amaciyla uyguladiginiz yontemler

nelerdir? (Egitim programlari, dergi gibi)

Firma A IK Miidiirii: “Maliyetler ve isin mevsimsel olmasi nedeniyle egitim

stirelerimiz var. Rusya ve Ukrayna iilkelerinden getirttigimiz personellere birer hafta
egitim veriliyor. Hem ig egitimi hem kiiltiirel egitim hem de destinasyonu tamimak adina
bir hafta otel kapatiyoruz. Once sirket kiiltiiriinii, beklentilerimizi cogunlugunu turizm
ogrencisinin olusturdugu sektorde deneyim sahibi kisilere teorik uygulamalarla
anlatiyoruz. Sonrasinda sahaya ¢ikarak bolgeleri ve is yapacaklart alanlar
gezdiriyoruz. Yabanci personellerimiz icin bu egitimler on giine kadar ¢ikabiliyor.
Daha sonra resmi dairede islemleri bittikten sonra ise bashyorlar. Zaten onlar
gelmeden biz islemlere baslamis oluyoruz. Ashinda yabancilardan olusan sabit
calisanlarimiz  ¢ok wuzun zamandwr Tiirkiye'de olduklar:t icin ciddi problemler
yvasamadik. Sahada ¢alisan mavi yakali personellere verilen egitimlerle sorunlar

’

onliiyoruz.’

Firma B K Midiirii: “Farkls kiiltiirlerden ¢alisanlardan arasinda wyumu

yakalamak adina ayhk dergiler ¢ikariyoruz. Sadece bunun igin de degil, biz genel
anlamda bunu su an otelimizde konaklayan misafirlerle de o sinerjiyi yakalayabilmek
adina yapryoruz ama genel anlamda burada c¢ok fazla farkhihk tasiyan misafiri bir
arada barindirtyoruz. Her yil yiizden fazla iilkeden misafiri agirliyoruz. Bu kadar
farklihigr bir arada yasayan yabanct ve yerli ¢alisanlar birbirlerine karst anlayish
davramslar sergiledikleri icin ¢atisma yasamiyoruz. Hi¢ Tiirkce bilmeyen yabanci
personellerle, Tiirk¢e bilen aymi kiiltiire sahip yabanci personeli aract olarak
kullaniyoruz,  isteklerimizi onlara soéyliiyoruz, onlarin taleplerini altyoruz. Sezon
basinda yaptigimiz egitim toplantilariyla kurallarimizi netlestiriyoruz. Soyle ornek
vereyim, biz yaz doneminde Kirgizistan'dan efembi departmant igin ¢alisanlar getirdik.
Onlarin ¢ogu Rus¢a konusuyor. Biz onlarin egitimlerini verirken, onlarin iginde Tiirkge
bilenlerle Rusca ¢eviri yaptirarak anlastik ya da bizim departmanimizda ¢alisan Rus

personellerle iletigimi sagladik.”
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Firma C 1K Miidiirii: “Grubumuza dahil eden olan her ¢calisan: bir oryantasyon
stirecinden geciriyoruz. Bu oryantasyonda daha ¢ok verdigimiz sey sirketin tanitimi,
hangi iilkelerde ve bizim iilkemizde nerelerde hizmet veriyoruz, bunlardan bahsediyoruz
calisanlarimiza. Onlar bu oryantasyonu alarak geliyorlar. Bu da bizim icin onemli.
Ayni zamanda Tiirk kiiltiiviinii de onlara anlatiyoruz. Ciddi bir oryantasyondan
gectikten sonra operasyon icerisinde de zaten hem egitim hem de aktiviteler
uyguluyoruz. Mesela her ¢alisanimiz basladiginda bir oryantasyon kogumuz vardwr. O
kisi ona stirekli eslik eder. Basta ii¢ hafta gibi bir siire belirliyoruz ancak ihtiyaci varsa
bu oryantasyon ko¢lugu devam eder. Onun sirkete ve ekibe uyum saglamasi amaglantr.
Sonrasinda aktivitelerimiz var. Haftada bir otellerimizde piknikler yapilir, oyunlar
oynantr, yarigmalar diizenlenerek calisanlar birbirleriyle kaynastirilir. Biz bunlarin
diizenli yapilip yapiimadigint merkez insan kaynaklari olarak denetliyoruz ve tesvigini
sagliyoruz. Kis doneminde egitimler diizenliyoruz. Egitimler daha ¢ok ekip ruhunu
Qiiclendirmeye ve motivasyonu artirmaya yonelik olarak veriliyor. Ciinkii mesleki
egitimi zaten almis oluyorlar. Kis doneminde verdigimiz egitimler daha ¢ok kisisel
gelisim egitimlerinden olusuyor. Bu siire¢ icerisinde performanslari takip edilerek,

uyum saglayp saglamadiklarini degerlendiriyoruz.”

Firma D 1K Miidiirii: “Ilk olarak, oryantasyon egitimlerimizde adaylarimiza biz
kimiz, vizyonumuz, misyonumuz, gsirketimizin degerleri ve amaglari ile ilgili
bilgilendirmeler yapiyoruz. Biitin departman yoneticilerimiz olusturulan siniflara
gelerek kendilerini ve boliimlerinin isleyisi ile tamtimlarda bulunurlar. Bunun
vapilmadigi durumlarda onceden hazirlanmis olan ve her departman yoneticimizin iig-
bes dakika boliimiiyle ve isleyisiyle ilgili bilgiler verdigi video kayitlarimiz
calisanlarimiza iletilir. Sonrasinda alinmasi gereken teknik egitimler verilir ve
departman gezileri diizenlenir. Yilda bir kez info day yapilir. Cesitli bélgelerden
calisanlarimiz  Antalya’da toplanir ve sirket stratejileri konugsulur, uygulamalar
anlatilir, soru-cevap oturumlart yapilir ve o yilin hedefleri degerlendirilerek gelecek yil
hedefleri iizerinde yoneticilerimiz ~ gériisiirler. Yine kutlamalar, o6zel giinler
calisanlarimizin - motivasyonlarini  artirmaya yonelik yaptigimiz uygulamalardan.
Egitimlerimizi sirket dis1 ortamlarda vermeye ozellikle dikkat ediyoruz. Ciinkii iletisimin
daha etkili olacagina inaniyoruz. Calisanlarin is kimlikleri ile kisisel kimlikleri ¢ok
farkly oldugu icin egitimler outdoor olarak yapildiginda (6ncesinde bir etkinlik de

diizenleyebiliyoruz, kahvalti gibi) o seromoniler insanlarin gercek kimliklerini ortaya
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ctkarmalarina ve o gerginligin yagsanabildigi iletisim sekillerinin kaybolmasina,
bagdastirict ve birlestirici bir ortamin olusmasina yardimct oluyor. Bunun i¢in outdoor

)

egitimler ve kisisel gelisim egitimlerinin sirketimiz i¢in onemli bir yeri bulunuyor.’

Firma E iK Miidiirii: “Biinyemizde calisan personelin hem mesleki hem de

kisisel gelisimlerine katkida bulunabilmek, kurumsal hedeflerimizi ve kendimizi
tamitarak uyumu yakalayabilmek adina egitim programlart uygulamaktayiz. Biz bu
programlart ise yeni baslayan yerli ve yabanci tiim personele uygulayarak, ¢alisma
ortamina uyumlarini, sirket kiiltiir ve degerlerini ogrenme ve uygulama siire¢lerini
hizlandwriyoruz. Bu siire¢ ayda iki kez tekrarlamir ve kendilerinden sorumlu olan
personel tarafindan yiiriitiiliiv.  Yine yabanci ¢alisanlara kiiltiiriimiiz - hakkinda
bilgilendirmeler ve farkliliklarin neden oldugu catisma durumlarini énlemeye yonelik
kisisel gelisim egitimleri uygulamaktayiz. Ust yonetimde ¢calisan personelin ise, yurt disi
ve yurt i¢i konferans ve etkinliklere katilumi ile karsilasilan yeni durumlara karst

1

deneyim kazanmalarina yonelik uygulamalarimiz bulunuyor.’

Firmalarin verdigi cevaplar dogrultusunda, uluslararasi isletmelerin biinyesinde
calisan yerli ve yabanci personellerin birbirleri ile uyum igerisinde olduklar1 bir is
cevresinde performans gosterebilmeleri amaciyla, firmalarca gerekli yontem ve
uygulamalarin gergeklestirildigi ve firmalarin egitim uygulamalarina 6nem vererek,

gerekli zaman ve biitgeyi ayirdiklar goriilmektedir.

Firmalar i¢in, ise baslangi¢c siirecinde verilen c¢alisanlarin adaptasyonunu
kolaylastirict ve is ile is ¢evresine uyumunu desteklemeyi amaglayan oryantasyon ve
kisisel gelisim egitimleri ile motivasyonlarini ve birbirleriyle iletisimlerini artirmaya
yonelik yapilan aktivite ve organizasyonlar oOne ¢ikan egitim uygulamalart ve
aktivasyon artirici faaliyetler olarak tespit edilmektedir. Firmalar ¢alisanlarinin sirketle
biitlinlesmelerini  saglayici, her tiirlii bilgi ve deneyim eksikliklerini giderici

uygulamalara yer vermektedirler.

Soru 3: Kiiltiirel farkliliklara sahip ¢alisanlara olumlu ya da olumsuz ayristirici

davraniglarda bulundugunuzu diisiiniiyor musunuz?

Firma A K Miidiirii: “Yabanci ve Tiirk olarak ayrimda bulundugumuzu
diigtinmiiyorum ama mevsimlik ve kadrolu caliganlarda biraz farkliliklar olabiliyor.

Mevsimlik ¢alisanlar hep sahadalar. Onlart siirekli gérme gibi bir imkanimiz olmuyor.
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Oyle olunca da siirekli iletisimde oldugunuz kadrolu calisanlariniz daha kiymetli

olabiliyor.”

Firma B 1K Miidiirii: “Bizim ¢alsanlarimizda ilgili hichir ayristirici

davramisimiz yok ama c¢alisanlarin kendilerinin yarattigi bazi durumlar olabiliyor.
Bizim karsi tarafta bulunan daireler ¢alisanlarimiza tahsis edilmis lojmanlarimiz.
Kirgiz calisanlar lojman kurallarina uymadiklart icin lojman yénetimi tarafinda havuza
girmeleri yasaklandi. Bunu biz yapmadik ama lojman yénetimine hakli olduklarin,
kararlarina saygi duydugumuzu, destekledigimizi belirttik. Kirgiz calisanlarumiz havuza

’

girmediler ama onlarin disindaki tiim ¢alisanlarimiz havuz kullanimina devam ettiler.’

Firma C IK Miidiirii: “Farkli kiiltiirlere sahip insanlara ayrim yapma gibi bir

durum soz konusu degil. Mevsimlik ¢alisanlarla da ilgili olarak bir ayrim yapamay:z.
Ctinkii ben bu yil onlara mevsimlik olduklar: icin ayristirict davranislarda bulunursam,
seneye tekrar c¢alismak isteyecegim, c¢iinkii bizim sirketimizde mevsimlik de daimi
calisanlar gibi gozetilmek zorunda. Yoksa, ¢alisan bulamazsiniz. Bu aidiyeti mevsimlik
personelde de yaratmaniz gerekir. Onlara degerli olduklarint gostermeniz lazim. Ayrica
bizim travel life odiillerimiz var. Travel life odiilii sahibiyiz biitiin tesislerimizde. Travel
life hem sosyal sorumluluk hem de ¢evreyle ilgili bir 6diil. Sosyal sorumluluk anlaminda
da denetleniyoruz yani ¢alisanlarimiza verdigimiz onem, ayrimcuik var mi yok mu,
bununla ilgili denetime giriyoruz ve bu denetimlerden her yil olumlu olarak gegiyoruz.
Yaptigimiz ¢alismalar denetgiler tarafindan da ¢ok takdir edildigi i¢in bu odiile sahibiz.
Bizim icin de ¢ok onemli hem ¢evre hem sosyal sorumluluk anlaminda boyle bir édiile

’

sahip olmamiz.’

Firma D K Miidiirii: “Biitiin ¢alisanlarimiza esit bir sekilde davraniyoruz.

Kiiltiirel agidan olumlu ya da olumsuz olarak ¢alisanlar: birbirinden ayirmiyoruz. Tiim

calisanlar performanslarindaki verimlilige gore degerlendiriliyor.”

Firma E IK Midiirii: “Tiim calisanlarin sirket icinde esit sanslara sahip

oldugunu diistiniiyvorum. Aymi haklara sahipler, ayni imkanlart kullaniyorlar, zaten sen
Almansin, sen Tiirksiin, sen Russun diye kendi icimizde ¢alisanlar farkl yerlere koyup

degerlendirmeler yapmamiz ¢ok uluslu bir sirketin ¢alisma anlayisina uygun olamaz.”

Yapilan goriismelerde sirketlerin farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip caligsanlara

ayristirict davranislarda bulunmadiklart goriilmektedir. Yoneticiler her bir calisani
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sirketin bir iiyesi ve bir pargasi kabul etmektedirler. Firmalar tarafindan tiim ¢alisanlarin
gostermis olduklar1 performanslara gore degerlendirildikleri goriilmektedir. Firmalar
calisanlar1 yerli-yabanct seklinde ayirmadan tiimiine aymi firsatlart sunmakta ve
calisanlara kars1 esitlik¢i bir politika izlemektedirler. Isletmelerin farkli kiiltiirlere sahip
calisanlara yonelik ayristirict  davraniglarda  bulunduguna dair bir gosterge

bulunmamaktadir.

2. ve 3. sorulara yonelik elde edinilen bulgular ve yapilan degerlendirmeler
“H;. Uluslararas1 nitelik tasiyan isletmelerin yoneticileri Kkiiltiirel farkhihklarin
yonetimi konusunda farkindalik sahibidirler ve H,. Farkh Kiiltiirel o6zelliklere
sahip calisanlar ile yoneticiler arasinda uyumlu ve olumlu bir iliski olusmasim
saglayic1 yontem ve davramslar yoneticiler tarafindan uygulanmaktadir.”

hipotezlerini dogrular niteliktedir.

Soru 4: Sirket yoneticilerine gore, c¢alisanlara ait kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi konusunda basariya ulasilmasi amaciyla ¢alisanlarca kabul edilip paylagilmasi

gerekli olan orgiitsel degerler nelerdir?

Firma A IK Midiirii: “Sirketimiz tarafindan benimsenen érgiitsel degerleri

kuruma olan baghlk, saygi, giiven, miisteri memnuniyeti olarak siralayabiliriz. Daha
once de belirttigim gibi, yabanct ¢alisanlarimiz bizim gibiler. Onlart kendimizden farkl
gormiiyoruz. Gegen ay personel gecesi yaptik. Rus personellerimiz de vardi. Hatta
Rusya’daki ofisten personellerimiz de vardi. Miizik grubunun soyleyecegi sarkilar bile
Rusca, Ingilizce, Tiirkce olacak sekilde ayarlandi. Tiirkceden cok daha fazla Rusca
miizik ¢alindi. Bazen kahvaltilarimiz oluyor. Onlarin yemek kiiltiirleriyle alakali
arkadagslar evde hazirlik yapryorlar. Biz onlarin christmaslarint kutluyoruz, izinli
olmalarini saglyoruz. Onlar da bizim bayramlarimiza, inanglarimiza saygi duyuyorlar.
Ofiste ¢alisan yabanci personellerimiz ¢ok fazla bizim gibiler. Keyifli yani. Birbirimizle

saygi icinde vakit gegiriyoruz.”

Firma B IK Miidiirii: “Misafir memnuniyeti anketleri bizim icin ¢ok énemli.

Oradan gelen feedbacklere gore iyilestirmelerimizi yapiyoruz. Aymi zamanda miisteri
memnuniyeti kalite yonetim sistemi ISO 10002 ’ye sahibiz. Bizim igin aile olabilmek,
bireye saygi ¢cok onemli. Giiven, verilen sozlerin yerine getirilebilmesi on plana ¢ikiyor

)

bizim anlayisimizda.’
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Firma C IK Midiirii: “Oncelikli olarak saygi ¢ok énemli. Ciinkii biz
calisanlarimizi Alman, Ingiliz, Tiirk, Fransiz olarak gérmiiyoruz. Herkes burda
sirketimizin bir iiyesi. Calisanlarla ve ¢ok farkli iilkelerde hizmet vermesinin de avantaji
bu. Yani biz hi¢chirimiz sen Almansin, sen Russun deme gibi bir durumumuz yok. O
yiizden insana saygi onceligimiz. Personel el kitap¢iklarimizda degerlerimizi
anlatiyoruz. Ekip ruhuna sahip olamaya insanlarla ¢alismiyoruz. Diiriistliik, empati,
insana saygi bizim i¢in onemli. Bu kiiltiirtimiiz yillardir var oldugu icin ¢alisanlar da
degerlerimize adapte oluyorlar. Bunun haricinde bu ¢ok kiiltiirliiliige veya karst kiiltiire

saygi duymayan personel de biinye icerisinde barindrilmyyor.”

Firma D IK Miidiirii: “Yoneticiler sirketi kurarken bir vizyon ve misyonla, bir

hayalle kuruyor. Sahip oldugu sirketin sektorde en iyiler arasinda olmasini istiyor. Bu
heyecan ve tutkuyla yéneticiler her giin ¢alismalarda bulunuyorlar. Iste bu duygunun
sirketin tiim c¢alisanlarina aktarilmas: gerekiyor. Bu durumda kurum igi iletisim
kanallarinin iyi calismas: gerekiyor. Iy yapis modelleri, yazisma stilleri, e-maillerden,
telefon goriismelerinden, hizmet verdigi paydaslarimin yamindaki iletisimden sirketin
benimsedigi degerleri okuyabiliriz. Degerlerin en basindan itibaren c¢alisanlara iyi
anlatilmasi gerekir. Benimsedigimiz degerler sirketin yemekhane, servisler, screen
shotlar gibi ¢ok ¢esitli yerlerinde yazili bir sekilde bulunur. Bizim degerlerimizden biri
is birligi. Is birligi deSerinin ¢alisanlarca uygulanmas: icin davrams modelleri
gelistiriyoruz. Seffaflik, ¢alisanlarin birbirleriyle saghkl iletisimler kurmasi da bizim
icin onemlidir. Mesela kapali kapilar arakasinda alt basamakla paylasiimayan
gortismeler gergeklestiriliyor ve orta kademe yoneticilerin bundan haberi yok. Bu sefer
degerler, yapilan davramslarla ¢atisiyor ve inandiriciligini kaybediyor. Bu da tabii ki
calisanlardaki inancin ve aidiyet duygusunun etkisini kaybetmesine neden oluyor. Biz
bu uygulamalara dikkat ediyoruz. Bir diger degerimiz verimlilik. Verimlilik nerde olur
icerde ve disarda. Ornegin sirket aracini kullanan mavi yakali personeller icin arag¢
kullanim prosediirlerimiz var. Calisan arkadas aract kullanirken bu nasil olsa sirketin
araci, Antalya’da 45° sicakliktayim, bekleme yaparken uygun bir yere ¢ekmek yerine,
klima ¢alissin diye diistiniirse burada verimlilikten bahsedemeyiz. Ancak bu sirketin
araci bana tahsis edildi, ben bir saat klima calistiramam, bu benim sirketime ve isime
zarar verir diye diigiiniiyorsa iste biz verimlilik degerini personelimize sirayet
ettirmigizdir. Bunlari yaratabilmek ¢ok onemli. Sonug olarak biz bir kiiltiir yaratiyoruz.

Dayanisma, insana sayg, verimlilik, kuruma baglilik onemli degerlerimizi olusturuyor.
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Bunlari bir binamin temel fonksiyonlar:t olarak diisiiniiyorum. Zemini olusturan
degerleri, vizyonu, misyonu, stratejileri ne kadar iyi oturtursaniz iiste ¢ikilan o katlar

)

¢ok daha saglam olur.’

Firma E IK Midiirii: “Sirketimiz agisindan ¢alisanlarimizda olmazsa olmaz

olarak gordiigiimiiz degerler saygi ve hosgoriidiir. Neticede farkliliklari barindiran
bireylerle tek bir ¢cati altinda ¢alisiyoruz. Calisanlar arasinda saygili bir iletisimin
saglanmasi ve davranmislarin gosterilmesi ve de birbirlerine karsi sabirli olabilmeleri
olumlu bir is ¢evresinin olusmasint saglayacaktir. Calisanlariyla biiytimeyi hedefleyen
bir sirket oldugumuz icin insani degerlerin bizim i¢in son derece dnemli bir yeri

bulunuyor.”

Glinlimiizde yasanan degisiklik ve yeniliklere karst her Orgiit basari
gosterebilmek ve siirdiiriilebilirligi saglamak adina, kendilerine 6zgii olusturduklar:
orgiitsel degerleri ¢alisanlarina benimseterek, karsilagilabilecek tehlikelere karsi
onlemler almaktadirlar. Bu esnada, etkili bir orgiit ¢cevresinin saglanabilmesi amactyla
calisanlara ortak amagclarin, davranislarin, diigsiincelerin paylasilmasina dayanan orgiitsel

degerler, orgiit kiiltiiriinii olusturan dinamik bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmeler kurulus asamasindan baslayarak olusturduklar orgiitsel degerler
cercevesinde, gecmis ve gelecekleri arasinda bir bag kurmaktadirlar. Orgiit tarafindan
benimsenen ve calisanlara da igsellestirilen orgiitsel degerler, orgiit ve birey arasinda

uyumun saglanarak basarili bir 6rgiit ortaminin olusmasina katkida bulunmaktadir.

Yapilan arastirmada, uluslararasi nitelik tasiyan isletmelerde saygi, insani
iliskilerde anlayis ve uyum, hosgorii gibi kurumsal degerlerin son derece 6nemli oldugu
gorilmektedir. Farkli kiiltiirel Ozelliklere sahip ¢alisanlardan olusan Grgiitler,
farkliliklara karsi saygi duyulmasi gerektigine inanmaktadirlar. Calisanlar arasinda
uyumun arttig1 bir i ¢evresi, kendilerini orgiite ait hissetmelerine, is stresinden uzak
kalmalarina, kaygi diizeylerinin diismesine ve olumsuz bir is ¢evresinden uzaklasilmasi
motivasyonlarinin ve is performanslarinin artmasia olumlu etkiler saglayacaktir.
Farkliliklara saygi duyulan bir is ¢evresinde ¢atismalar onlenerek, calisanlarin orgiite
olan baghliklar1 giiglendirilmektedir. Kendilerini orgiite bagli hisseden c¢alisanlar,
orgiitin amac¢ ve degerlerine samimi duygularla inanarak, olumsuz davraniglarda
bulunmaktan ka¢inmaktadirlar. Olumlu bir orgiit c¢evresinde ¢alisan bireyler i¢

diinyalarinda kendilerini mutlu ve huzurlu hissettikleri i¢in biitiin enerjilerini is
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performanslarina yonelterek, orgiit faaliyetlerine katilimlarinda daha ¢ok verim elde

etmektedirler.

Uluslararasi isletmelerde benimsenen orgiitsel degerlere ait bulgular, “ Ha.
Uluslararas1 isletmelerin Kkendilerine o6zgii olusturduklar1 orgiitsel degerler,
kiiltiirel farkhihklarin desteklenmesini saglayacak nitelikleri tasimaktadir.”

hipotezimizi dogrular niteliktedir.

Soru 5: Yerli ve yabanci yoneticilerin sahip olduklari kiiltiirel degerlerin orgiit

kiltliriine yansimalar1 nelerdir?

Firma A iK Miidiirii: “Calisma prensipleri olarak baktigimiz zaman, sonradan

gelen yoneticilerimiz takimla uyumsuzluk gosterebiliyor ama takima uyum gostermek
icin ozveriyle ¢alisiyorlar. Neticede herkesin prensibi herkese uymaya biliyor. Bir
yonetici ise aliyorsaniz tiim degerleriyle kabul etmis oluyorsunuz. Ona bir yetki
veriyorsunuz ve yetkilerini kullanmasina izin verilmesi gerekiyor. Zaten uzun yillardir
farkliliklardan olusan kiiltiivel ortamlarda ¢alistiklar: i¢in kendi degerleri ile orgiitiin
kiiltiiriinii wyumlagtirmis durumdalar. Birbirimizin inanglarindan tutun, giyim kurallar

’

dahil olmak iizere ¢ok rahat birakiyoruz.’

Firma B 1K Midiirii: “Bunu iki yabanci yéneticimiz iizerinden

degerlendiriyorum. Onlarin soyle bir tarzlart var. Bize gére daha ciddiler. Bir takim
konular onlar icin daha ¢ok onemseniyor. Isi yapma sekilleri olarak, bazen bu durum
verli yoneticiler tarafindan fazla ciddiye alma olarak algilanabiliyor. Soyle ki, yabanci
yonetici igini daha cok énemsiyor. lyi yapmaya calisiyor ama bizim tarafimiza o is
oldugu gibi yansidiginda ¢ok abartildigiyla ilgili geri bildirim geliyor. Bizim tarz olarak
biraz daha farkliliklarimiz var. Biz Akdeniz insant olarak daha béoyle espritiiel tarzimiz
varken, yabanci yéneticiler islerine onu hi¢ yansitmadan ¢ok ciddi oluyorlar. Isle ilgili
vapilan toplantilarda espri yaptiginizda, ne yani falan oluyorlar. Yerli yoneticilerde
mesai kavrami gibi bir kavram biliniyor ama onlarda ¢ok fazla mesai kavrami yok.
Genelde ¢alisma saatleri ne ise o saatlerde gelip gidiyorlar. Bunun disinda fazla
mesaiye meyilli degiller. Mesaiye bakis ag¢ilart su, ticret ddeniyor mu 6denmiyor mu,
haklari neler, bunlara ¢ok fazla 6nem gésteriyorlar, énce bunlari 6grenmek istiyorlar.
Eger haklart onlarin menfaatlerine uygunsa mesai yapmayla ilgili bir sorun

yasanmiyor.”’
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Firma C IK Miidiirii: “Yabanct ¢alisanlarimiz yilbasi doneminde izinlidir.
Lzinlerini kullamirlar, yerli calisanlarimiz kendi bayram tatillerini kullaniyorlar zaten
resmi olarak da haklari. Yabanci calisanlar burada, kendi iilkelerindeki tatillerini
kullanwrlar. Ayrica, mesela kutlamalarda da biz birlikteyiz, onlar bizim bayramimizi
kutluyor, biz onlarin bayramlarini kutluyoruz, bizim yonetim direktériimiiz yabanci.
Mesela biz noel doneminde hep beraber kutlama yaptik, onlarin noelini kutlamis olduk.
Farkly kiiltiirlerin ozelliklerine dikkat ediyoruz ve kimse birbirine onyargiyla bakmuyor.
Ben noel kutlamam diyen yerli calisamimiz veya ydneticimiz olmuyor. Bizim ¢am
agacimiz her yul siislenir, sembolik olarak koyulur. Kimse onun arkasinda farkli bir sey
aramaz. Calisma olarak biz daha relax ¢alisiyoruz. Ornegin, biz de mesaiye kalmak ¢ok
normal ama yabancilar i¢in veya yabanci kiiltiirde yetismis Tiirkler icin bu boyle degil.
Ulkeye yeni dénen Tiirklerde de aym sey oluyor. Biz bir proje varsa aksam devam
edelim diye diisiiniiriiz ve bunu kimseyle konusmayiz, otomatik olarak kalmayn
planlarsin ama yabanct ¢alisanlar mesai saatlerine daha fazla dikkat ediyor, mesaiye
kalmayr tuhaf karsilayabiliyorlar. Aksamlari is ile ilgili bir konu oldugunda biz
birbirimizi ¢ok daha rahat aryyoruz ama yabanct ¢alisanlar bu konuda daha dikkatli.
Mesai bitmisse telefon acilmasi onlari rahatsiz edebiliyor. Art niyetli olarak
demiyorum, sadece o kiiltiirden kaynakli. Bu durum tuhaf karsilanabiliyor. Hafta
sonlart icin de rahatsiz edilmekten hoslanmiyorlar. Soyle bir sey oldu, bizim ¢ay kahve
servisimiz i¢in gorevli bir arkadasimiz var ve biz buna alisigiz ama yabanct yonetim
direktoriimiiz i¢in bu durum tuhaf karsiland:. Ciinkii yurt disinda ¢ay kahve servisi igin
genelde insanlar ¢alismazlar, herkes gider kendisi alir. Yonetim direktoriimiiz her kata
cay kahve stantlari yaptirdi. Bizim misafirlerimiz genelde ¢ay i¢iyorlar. Ben ¢ay almaya
gidiyorum, misafirlerimiz saswriyorlar. Ciinkii o hizmet yok. Tabii misafirlerimiz de
rahatsiz oluyorlar. Bizdeki kiiltiirle yabancilardaki kiiltiir farkli. Yonetim direktoriimiiz
stantlarin orada iletisim kurulsun diye diistiniiyor ama yerli ¢alisanlarda bu durum
olmuyor veya bizim negatif tarafimiz var bununla ilgili. Mesela, yurt disindaki
ofisimizde kimsenin kendisine ozel masasi yok. Masalar var, bugiin laptopumu buraya
koydum ¢alistyorum. Biraz dinlenmek istedim kurula olan hamaklara uzaniyorum, bu
sekilde bir ofis sistemi var ama bunlar bizim kiiltiiriimiize ters. Masamiz olmazsa
olmazimiz. Biz buraya hamak koysak yerli calisanlarimiz saskinlikla bakarlar. Ne yazik

)

ki bizde boyle negatiflikler var.’
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Firma D K Midiirii: “Yénetimde bulunan Alman bir calisammiz var ve

onlarda ¢alismak ¢ok onemli. Cok fazla ¢alistyorlar. Onlar yaptiklar: isleri daha ¢ok
benimsiyorlar. Tiirk yéneticilerin daha duygusal olduklarini diisiiniiyorum. Ornegin,
calisanin performansindan memnun degil, gériisme yapmasi gerekiyor ama yillardir da
dirsek dirsege verilip ¢alisilmis ve kisisel mesafeler korunamadigindan kirginliklar
ortaya ¢ikiyor. Iste bu da verimliligi ve is performansim etkiliyor. Baktiginiz zaman
Alman yéneticimiz ¢alisan haklarina, hakkaniyete ¢ok onem veriyor. Her sey bir

standarta oturtulmus durumda. Senden beklentileri, prosesler belli.”

Firma E 1K Miidiirii: “Tiirk yoneticiler kiiltiirel ozelliklerimizin bize égrettigi

sekilde kendilerinden ya da yaptiklarindan bahsederken, bir toplulugun parg¢asi seklinde
konusuruz ama Alman yéneticiler daha ¢ok bireysellikten yana konusmalar ve tavirlar
sergiliyorlar. Yine Tiirk ydneticiler yabanci yoneticilerin bilgi birikimlerinden
faydalanmayr onemserler ancak yabanct yoneticiler bu konuda daha kapalilar. Elbette
biz de isimizi ¢ok onemsiyoruz ama onlar ¢ok daha fazla ¢alisma odaklilar. Mesela,
verli yoneticiler zaman konusunda, iste goriisme stireleri gibi konularda daha
rahattirlar, esnetmelere gidebilirler ancak Alman yoneticiler ¢ok dakikler. Gériisme
siirelerine son derece onem verirler. Zamani yiiriitme konusunda c¢ok temkinli

hareketlerde bulunuyorlar.”

Yonetim kavrami oOrgiit agisindan Onem tasiyan bir konuma sahip
bulunmaktadir. Bulunduklar1 pozisyona sahip olana degin gegcirdikleri zaman zarfinda,
ait olduklari toplumlarin kiltiirel 6zelliklerini benimseyen yoneticiler farkli hislerle,
inanglarla, degerlerle etkin ve verimli bir yonetim anlayis1 sergilemeye ¢alismakta ve
kiiltiire] unsurlart davraniglarina  yansitmaktadirlar. Bu asamada, uluslararasi
isletmelerde performans gosteren yerli ve yabanci yoneticiler ile yapilan gorlismelerde,
yoneticilerin benimsedikleri kiiltliriin 6zelliklerini, yonetim siire¢lerinde uyguladiklar

gorilmektedir.

Buna gore, yabanci yoneticiler calisma saatleri, zamanin verimli kullanilmasi,
haklarina sahip ¢ikma konularinda Tiirk yoneticilere gore daha titiz davranmaktadirlar.
Bati kiiltiirlerinde benimsenen dakiklik, zamanin dogru kullanimi yoneticilerin rgiitsel
davraniglarina da yansimaktadir. Zamani dogru kullanmayan yoneticiler siirekli bir
kosusturma halindedirler. Is stresi ve yiikiiniin fazlahigindan sikayet etmektedirler. Is ve

islemlerin gerceklestirilmesi amaciyla belirlenen zaman araliklarina uymadiklar
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gorilmektedir. Gorlisme gerceklestirdigim firmalardan Firma B ile yaptigim telefon
goriigmesinde randevu saati belirlenirken saat iki {i¢ gibi belirsiz bir zaman ifadesi
kullanilmas: ile Firma A ile goriisme siireci oncesinde belirlenen zaman diliminin
tizerine kirk bes dakika bekletilmem ve yoneticilerin iglerini tamamlamak amaciyla
extra zamana ihtiyag duymalar1 Tiirk yoneticilerin zaman kavramina gereken onemi
vermediklerini gostermektedir. Ayrica bazi durumlarda mesaiye kalinmasi halinde, Tiirk
yOneticilerin ve c¢alisanlarin ¢atismalardan kaginan, kanaatkar davranislar sergiledikleri
gorilmektedir. Firma C ile yapilan goriismeler neticesinde, yabanci yoneticiler
tarafindan Orgiitsel ¢evrede farkli uygulamalara yer verilmesi, Tiirk yoneticiler ve
calisanlar tarafindan hos karsilanmamaktadir. Tiirk personellerin degisim ve yeniliklere
karsi daha direngli olduklari goriilmektedir. D ve E firmalarinda goriilen, Tiirk
yoneticilerce uygulanan duygusal yonelimli davranislar ile kendilerini bir grubun
parcasi olarak nitelendirmeleri, ¢alisanlar arasindaki dostluk-arkadaslik iliskilerinin is
sorumluluklarindan daha 6nde tutulmasi, Tiirk kiiltiirinde hakim olan insani degerler ile

toplulukg¢u yapinin bir gostergesidir.

Soru 6: Ast-iist iligskilerinde hiyerarsi bulunmakta midir? Yoneticiler

otoritelerini hissettirir mi yoksa babacan bir tavir mi sergilemektedirler?

Firma A 1K Miidiirii: “Bizim babacan yéneticilerimiz de var, daha keskin

cizgileri olan yoneticiler de var. Hiyerarsi var sirkette. Burada yoneticinin kendisini bir
takim lideri olarak mi yoksa ben yoneticiyim, miidiiriim seklinde gormesiyle ilgili. Tabii
ki yeni trend takim lideri olmasit yoniinde. Takim lideri olarak goriildiigii zaman,
yoneticilerle aranizdaki iletisim daha giiglii oluyor ama daha ¢ok ben ydneticiyim
egosuna sahip olan insanlar da olabiliyor. Is yapis sekli ¢ok iyidir ama egosu da
olabilir. Dogal olarak onu da o sekilde kabul etmek icin ¢caba sarf ediyoruz. Biz her
tiirden yoneticilerle 6zel kahvalti, yemek etkinlikleri yapiyoruz. Yéneticiler de katiliyor,
¢cok fazla kendisini diglayan yonetici arkadaslarim yok. Bazen en basit etkinligi de
katilabiliyorlar. Ben ast-iist iligkisi anlaminda ciddi sikintilar  yasadigimizi
diigtinmiiyorum. Calisanlarimiz  bir sorun yasadiklarinda direk bizimle iletisime
gegebilirler. Bizim en iist yoneticimiz, yonetim kurulu baskanimizin kapilart her zaman
aciktir. Goriismek isteyen gidip goriisebilir, calisanlar dinlenir ancak wygulaniyor
demiyorum. Ciinkii her ¢alisan degerli ancak en alt basamaktaki ¢alisan da hosuna

gitmedigi bir sey oldugu zaman sinifsal ve egitim seviyesi agisindan yasanan bazi
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olaylart daha farkli algilayp lanse edebilir. Dinleyerek personelin kendisini iyi

hissetmesini saglyyoruz.”

Firma B 1K Midiirii: “Hiyerarsi kesinlikle var. Otoritesini hissettiren

yoneticiler de var, direk o otoriteyi sayginlikla kazananlar da var. Ozellikle gen¢
yastaki yoneticilerde bu daha fazla. Bir hiyerarsi ve otorite kesinlikle var. Her
Carsamba saat:10.00°da agik kapr uygulamast vardir. Calisanlar goriismek isterlerse
asistanlardan saat:10.00 igin randevu yazdirirlar. O hafta ii¢ ila bes kisi arasinda

goriigsmeler kabul edilir.”

Firma C IK Midiirii: “Ast-iist iliskilerinde mutlaka saygi var ama bizim

sirketimizde hiyerarsik bir uygulama yok. Ozellikle merkez ofisi olarak baktigimizda
kendisine saygi duyulmasinin énemli oldugunun bilincinde olan insanlarla ¢alisiyoruz.
Kisinin bilgisine saygi duyulmasi bizim icin ¢ok onemli. Yoksa title dediginiz bir sey
degil. Yarin isten ayrildiginizda hichbir sey kalmaz ¢iinkii. O zaman saygiyr da kaybetmis
olursunuz title saygi gosteriliyorsa sadece. Icerde onemli bir toplanti disinda yénetici
kapilart aciktir. A¢ik kapr uygulamasi sirketimizde mevcut. Soyle bir sey anlatayim,
bizim a¢ik kapr uygulamast haricinde bununla ilgili talimat prosediirlerimiz var, afisler
var biitiin tesislerde, her personel ise basladiginda bilgisi verilir. Eger ki bir sorun
varsa, personelin dile getiremedigi, kendi iistiiyle paylasamadigi bir konu varsa
bununla ilgili gizli hattimiz var. O gizli hattan telefon agarak biitiin sorununu dile
getirebilir ve bunun bir siireci var. Prosediire uygun sekilde kigiye herhangi bir zarar
gelmeden, is kaybt yasamadan. Ciinkii insanlar genelde bundan rahatsiz olur, acaba
sikayetimi dile getirirsem basima bir sey gelir mi diye, personele ulasip sorununa
¢oziim aryoruz. Geri doniigiimiiz de su sekilde oluyor, personelimize isim vermeye
bilirsin sorun yasadigin kisiyle ilgili ama isim vermezsen sana donmemiz zor olur, biz
bu konuyu yine arastiririz, ¢oziim bulmaya ¢alisiriz ama isim verirsen telefon bilgini
verirsen geri donecegimizi soyliiyoruz ve zaten genelde sununla ilgili oluyor. Aslinda
biz 6nemli konular i¢in bu hatti arayin diyoruz ama personel maas zammi déneminde
kendisiyle ayni isi yapan arkadasindan birkag¢ lira eksik maas aldiginda neden
kaynaklandigint 6grenmek igin arryorlar. Sonugta bu durum ¢alisani rahatsiz ettigi i¢in
dile getirmeleri ¢ok giizel bir sey. Ciinkii bes lira farkla giin boyu onu diistintiyor. O da
genelde askeri geg¢im indiriminden kaynakli oluyor. Mesela yemek meniisiiyle ilgili
aradiklart da oluyor. Aslinda, personel igin oneri kutularimiz var. Yemek meniisii i¢cin
orasmi kullanmak daha mantikli olur ama gizli hatti kullanmayr tercih ediyorlar.
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Mutlaka kendilerine geri doniis yapiyoruz. Ciinkii geri doniis yapmazsak bir sonraki

asamada daha onemli bir konuyu dile getirmezler.”

Firma D 1K Miidiirii: “Sirketimizde hiyerarsi ve otorite var. Calisanlarimiz

maddi anlamda sikinti yasadiklarinda inisiyatif kullanip sonraki maasindan diismek
tizere yardimct oluyoruz. Korumaci davranislarda bulunuyoruz. A¢ik iletisim kurmaya
calistyoruz. Calisanlarin istek ve onerilerini onemsiyoruz. Calisan memnuniyet
anketleri uyguluyoruz. Yemekhaneden tutun servis sistemine kadar memnun olup

olmadiklarint inceliyoruz.”

Firma E IK Miidiirii: “Sirketimiz bir aile sirketi. Elbette ki hiyerarsi ve otorite

mevcut. Yetkiler sonuna kadar kullanmilir. Astlarimiza neyi ne sekilde yapmalari
gerektigini net bir sekilde belirtiyoruz. Yoneticiler kimi zaman fikirlerini astlara
aciklyyorlar kimi zaman da agiklamamay: tercih ediyorlar. Calisanlarimiz bir takim
prosediirlerden sonra yoneticilerle goriisebilirler. Neticede ydneticiler kendilerini
seckin kisiler olarak goriiyorlar ve ¢aliganlar daha duygusallar. Onlara karsi korumaci

ve hani tath sert davrandigimizi diistiniiyorum.”

Sirketlerin yerli ve yabanci calisanlardan olusan yonetim kadrolarinda bulunan
personellerin, ait olduklar1 toplumlara 6zgli benimsedikleri kiiltiirel o6zellikleri is
ortaminda da uyguladiklar1 goriilmektedir. Dogduklari andan itibaren, anne-babanin
otorite kurdugu bir ortamdan baglayarak sonrasinda okul ¢evresinde ayni otoriteyi
ogretmenlerinden ve kendisinden yasga biiyiik olan arkadas g¢evresinden goren bir
kiiltiirde yasam siirdiiren bireyler, 6grendikleri ve inandiklar1 bu kiiltiir ¢ergevesinde
davraniglarina yon vermektedirler. Tirk ve Avrupa kiltiir tarzi incelendiginde sosyal
statii, egitim seviyesi, gelir durumu, aile diizeyi ve etiketi gibi giic ve gii¢siizliiklere
onem verildigi goriilmektedir. Bu sekilde toplumsal bir yapida yetisen bireylerin is
ortaminda da farkli derecelerde de olsa, hiyerarsi ve otoriteye doniik davraniglarda

bulunmalarini olagan bir durum olarak karsilamak miimkiin olacaktir.

Firma A ile yapilan goriigmede, yoneticinin her calisanin kendileri igin
kiymetli oldugundan bahsederken, devaminda sinifsal ve egitim seviyesi seklinde
ifadeler kullanmasi ile yoneticiler ve calisanlar arasindaki hiyerarsinin varligini
netlestiren bir diislince yapisinin hakimiyet gosterdigi anlasilmaktadir. Her calisanin
degerli goriildiigii bir is ¢evresinde caligsanlar ile ilgili olarak bahsi gegen sekillerde

ifadeler kullanilmasi, bilingaltinda yer edinen toplumsal kabullerin ne derece etkili
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oldugunun bir gostergesidir. Firmalarin kullandigi tatli sert ifadeleri ve korumaci
davraniglarda bulunma egilimleri, yoOneticilerin babacan bir otorite sergilediklerinin

gostergesidir.

Yoneticilerle ¢alisanlar arasinda gerceklestirilen goriismelerin  uygulama
sekillerinde ise firmalar arasi farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Firma A’da yapilan
goriigmelerin ¢alisanlarin sorunlarina anlik rahatlatmalar ile ¢éziimlemeler getirilirken,
B-D ve E firmalarinda prosediirlerden olusan uygulamalar ile giic ve yetkinin kimde
oldugu calisanlara net bir sekilde hissettirilmektedir. Firma C’nin ise, diger firmalardan
farkli olarak, hiyerarsiye yonelik uygulamalara yer vermeyerek, bilgi ve becerilere
duyulan saygiyla kazanilmayan unvanlarin bir degerinin olmadigi bilinci ile yonetici-
caligan iliskilerinde etkilesime ve esitlige dayanan yonetim anlayiglarina 6nem verildigi

goriilmektedir.

Firmalarla yapilan goriismelerde genel olarak, yoneticilerin giiciin kaynagi
olarak goriildiigii merkeziyet¢i bir yapinin varligi ile yoneticilerin farkli derecelerde de

olsa bu yapiy1 belirgin bir sekilde hissettirdiklerinden s6z etmek miimkiin olacaktir.

Yapilan goériismelerde 5. ve 6. sorular ile ilgili olarak elde ettigimiz bulgular “
Ha: Yerli ve yabanci yoneticiler ait olduklar: toplumlara 6zgii kiiltiirel 6zellikleri
performans gosterdikleri orgiit Kiiltiiriine yansitmaktadirlar.” hipotezimizi

dogrular nitelikte bulunmaktadir.

Soru 7: Hofstede tarafindan belirlenmis olan kiiltiirel boyutlar incelendiginde
sirketiniz hangi kiltiir grubuna girmektedir? (Bireysel/Toplulukgu& Gii¢ Mesafesi
Diisiik/Yiiksek& Belirsizlikten Kaginma Yiiksek/Diisiik& Kadinsi/Erkeksi)

Hofstede tarafindan incelene kiiltiirel farkliliklarin boyutlar ile ilgili olarak

firma yoneticilerine gerekli agiklamalar yapildiktan sonra cevaplar alinmistir.

Firma A 1K Miidiirii: “Sirketimizde takim basarisi énemlidir. Grup olarak

hareket ederiz. Sahada ¢alisanlara kati uygulamalarimiz oluyor. Ciinkii yurt disindan
getirilen ¢alisanlar arasinda 18 yasinda stajyerler de oluyor. Cok ciddi korumamiz
altinda olmalart gerekiyor. Cok sert davramislarda olunabiliyor onlara karsi. O sert
olmayr da yurt disindan getirilirken staji yakma, okula geri génderme, para cezasi,
kontratlara yaziyoruz, iste ugak biletin var, maliyetleri ¢ok yiiksek geri doniis icin,

bunlarin hepsini karsilamak zorunda kalirsin gibi cezalar uyguluyoruz. Bu nedenle
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sahada ¢alisanlar ¢ekinirler. Belirsizlikten kaginma soyle, Pazar siyasi durumlardan
cok etkilendigi icin ozellikle yeni alimlarda, BDT pazarinda otelcilikten acentaliga
gectigimiz zaman hep belirsizlik vardi. Pazara giriyorsun ama girdigimiz tarihten beri
her yil biiyiime gdsteriyoruz ama siyasi belirsizliklerin ¢ok fazla olmasi gsirketin
dengesinin sarsilmasina neden olabiliyor. Biz kosullarimizi gelecek misafir ve operator
sayisina gore ayarliyoruz. Rus ucagimin diistiigii donemde buraya hi¢ Rus misafir
gelmedi. Dogal olarak biitiin  hazirligimiz mesela 600.000 pax misafire gore
hazirliklisimiz  ama hi¢ misafir gelmiyor. Bu ydnden ister istemez dengeyi
kuramiyorsunuz ve bu yil onun etkisini hala toparlaya bilmis degiliz. Her ne kadar 10
milyon turist geldigi soylense de bu ¢ok gercek¢i degil. Almanya ile problem yasadik,
400.000’lerde pax getiren firmamiz birden 100.000 lere diistii. O personeli bulmak ¢ok
zor ve operatorlerle yapilmis bir anlagma var ve béyle bir siyasi kriz yasayacaginizi
bilmeden bu anlagmayr yapiyorsunuz ve sonunda allak bullak oluyorsunuz. Son
donemdeki siyasi gerginliklerden dolayr ¢ok fazla olumsuzluk yasiyoruz ama
belirsizliklere direnmek igin elimizden geleni yapryoruz. Sirket olarak erkeksi bir tavra
sahip oldugumuzu diisiiniiyorum. Kadin ¢alisan sayimiz erkek ¢alisan sayimizdan ¢ok

cok yiiksek olmasina ragmen kesinlikle sirket olarak erkeksi ozelliklere sahibiz.”

Firma B IK Miidiirii: “Bizde grup basarisi onemlidir. Bununla ilgili anket
calismalart uyguluyoruz. Anket ¢alismalarina gére bir takim alanlar var. Orda ¢ikan
alanlara gore sonuglara ilgili olarak degerlendirmelerde bulunuruz. Gruplar
departman bazli olusturulur ve departmanlara verilen puanlar gruplarin basarisini
gosterir ama toplam olarak otelin puani onemlidir bizim i¢in yani basarisi. Sonrasinda
da o bagarrya ulasmak igin o takimlarin bir arada tutulmasi ile ilgili olarak ¢alismalar
vapiliyor. Basarui olan takimlar igin gegen hafta bowling ve ok¢uluk turnuvalari
diizenledik. O turnuvalarla motivasyonlarin artirip kaynastirarak basariy siirdiirmeye
calisiyoruz. Terfi alabilmek igin alttan iiste dogru bir basamak var ve bu basamaklar
fazla. Yukaridan asagiya inerken de bir maas skalast var. En iist pozisyonlarla altlar
arasinda farklar vardwr bu yiizden. Hiyerarsi olarak miidiirle-asistan miidiir yardimcisi
arasinda bir fark var, daha sonrasinda ise alt basamaga kadar bu farklilik devam
ediyor. Tabii ki de alttakiler gérev ve talimat beklerler. Biz de geng yédnetici oldukca
fazla bulunuyor. Risk alan bir sirketiz, geng¢ yoneticilere zaman tamniyor, hatalari
oldugu zaman o hatalariyla ilgili yeni sanslar taniniyor. Yonetim kurulu baskanimizin

aile olma degeri ¢ok yiiksek. Caligsanlar ev halkinin birbiriyle olan iligkileri gibi iletisim
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kuruyorlar. O anne tarafi olan duygusalliklar daha yogun duruyormugs gibi olsa da
diger tarafimiz da gizli duruyor yani. Ozellikle personellerin isten ayrilma
durumlarinda verilecek kararlarda daha kadinsi diyebiliriz ama yoneticilerimiz basart
ve yaptiklar iste yiikselme arzusunu fazlasiyla tasiyorlar. Baskilar olabiliyor dogal

olarak.”

Firma C iK Miidiirii: “Gruplar bizim icin onemli. Birlikte hareket etmeyi

seviyoruz. Mesela yabanci ¢alisanlarin az sayida oldugu bir takim c¢alismasinda
yoneticiler bu konuda ¢ok duyarl olduklart icin aymi sekilde insanimizin bu yonii de ¢cok
giizel, kendisini digsarda birakan kisiyi dahil etmek i¢in hemen emek gosterirler,
hiyerarsi bilincine sahip oldugumuzu diistinmiiyorum. Daha ¢ok demokratik bir ortama
sahibiz. Calisanlarimiz fikirlerini agik¢a soyleyebilirler. Zaten ¢alisanlarimiza inisiyatif
almalart igcin de gereken egitimleri veriyoruz. Hem ydneticilerimizi hem de
yvoneticilerimizin kendi c¢alisanlarini, verilen egitimlerle inisiyatif alma konusunda
tesvik edilmesi saglanarak miisteri misafir memnuniyetinin olusmasini isteriz. Sirketimiz
genellikle geng yoneticilerden olusuyor. Elbette de biiyiiklerimiz de var aramizda ama
geng insanlarimiz ¢ogunlukta. Bizim prosediir talimatlarimiz mevcut ama bizim bu
prosediirlerimiz mevcut isi yonetirken standarta uygun sekilde ve bizim profesyonel bir
sonu¢ ¢ikarmak adina uyguladigimiz prosediirler. Biz hi¢hir zaman prosediirde boyle
vazili bunu degistiremeyiz diye diigiinmeyiz. Eger yeni bir fikir ortaya ¢ikmissa bu
tartisilir, pratik bir sekilde ¢oziime kavusturulur ve degisiklige gidilir. Ben bu sirkette 9.
yvilima girdim, o kadar ¢ok degisime sahit oldum ki, hi¢ aym sirkette ¢alisiyormus gibi
hissetmiyorum. Hatta biraz fazla da degisim yasiyor olabiliriz. Biiyiik ¢ogunlugu
duygusal zekaya sahip yoneticilerle ¢alistyoruz. Agwhkli olarak kadinsi ozellikler
bulunuyor. Bazi yerlerde hani o bizim iilkemizde var olan, ger¢i yurt disinda da bu
boyle, sonugta biz yabanci bir gsirketiz merkez olarak, erkek egemen toplumun
icindesiniz sonugta bizim tilkemizde. Her ne kadar yabanct bir sirket olsaniz da, bazen

bunu hissedebiliyorsunuz ama genel olarak kadinsi ozellikler.”

Firma D IK Miidiirii: “Etkili iletisim ve takim ¢calismast bizim igin énemli. Ast-

ust iliskilerindeki hiyerarsi sirketimizde uygulaniyor. Calisanlarimiz diisiincelerini
acikea ifade edebilirler. Her tiirlii durumla bas edebildigimizi diigiiniiyorum. Ekonomiyi
degisiyor, ihtiyaclar degisiyor, talepler degisiyor, bir 10 yil once e-ticaret bilmiyorduk,
konusmuyorduk. Simdi digital platformlart konusuyoruz, e-ticareti konusuyoruz,
endiistri 4.0°1 konusuyoruz, bir 10 yil sonra bambaska dinamikleri kullanacagimiz igin
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veniliklere karsi acik olunmasi gerekiyor. Ataerkil kiiltiirden geldigimiz i¢in daha ¢ok
glic odakli baskin taraf olan erkek kiiltiiriiniin egemen oldugu bir toplumdayiz.

)

Sirketimizin de genel itibariyle erkeksi tavirlar gésterdigini diisiiniiyorum.’

Firma E IK Midiirii: “Bireysel basarilar bizim icin ¢ok fazla bir sey ifade

etmiyor. Grup c¢alismalarindaki basarilari onemsiyoruz. Yoneticiler sahip olduklar
giicii ve otoriteyi kullamirlar. Daha énce de soyledigim gibi, sirketimizde hiyerarsi
onemli. Sirketimizde geng ve yasc¢a biiyiik yoneticiler de bulunmakta. Yasga biiyiik olan
yoneticilerimiz degisimlere karsi direngli olabiliyorlar. Bu da ozellikle yaptigr isi uzun
villardir - yapmalarindan  kaynaklaniyor veya o pozisyonda uzun yillardwr
bulunmalarindan olusuyor. Ciinkii bazi seylere alismis oluyorlar ve kendisi o sekilde
cocugunu biiyiitiir gibi o isi biiyiitmiis uzun yillardir devam ettirmis, bir konuma
getirmis. Bir degisimden soz ettiginizde o ¢ocugunu birakmak istemiyor gibi bir sey
oluyor. Kisi kendini bu konuda gelistirmisse biraz daha az etkilenerek degisime ayak
uydurup devam ediyor. Bu anlamda daha geng¢ insanlar bu konuda daha pozitif
diistintiyorlar ama uzun yillardr ¢alisan kisiler ya da yoneticiler degigsime tamamen
kapali diyemem tabii. Bu biraz da kisiye bagl olusabiliyor. Belirsizlikleri sevmeyen bir
toplum olsak da, uluslararasi alanda yenilikleri onemsemek durumundayiz. Calisanlara
karst korumact tavirlar sergiliyoruz. Bizim i¢in onemliler bu anlamda bakarsak kadinsi

1

denilebilir ama genel olarak o kadinlarin naifligi, hassasligi yonetimde etkili olmuyor.’

Hofstede tarafindan gelistirilen kiiltiirel boyutlar kapsaminda sirketlerden elde
edilen bulgular ¢ercevesinde incelenen Orgiit kiiltiirleri ile ilgili olarak elde edilen

degerlendirmeler su sekildedir:

Firmalarla yapilan goriismelerde, her bir firmanin takim g¢alismalarina ve
ruhuna o6nem verdikleri anlasilmaktadir. Sirketlerde bireysel basarinin ve ben
diistincesinin degerli olmadig1 goriilmektedir. Yoneticiler, her bir ¢alisani orgiitiin bir
parcasi olarak kabul etmektedirler. Grup basarisinin ve ¢ikarlarinin, bireysel basaridan
ve de biz kavraminin ben kavramindan daha degerli oldugu firmalarda, toplulukcu

kiiltiir 6zelliklerinin sergilendigi goriilmektedir.

Gii¢ aralig ile ilgili olarak diislincelerini belirten firmalarda genel olarak, ast-
tist iligkilerine dnem verildigi, hiyerarsik bir orgiit yapisinin benimsendigi, ¢alisanlarin
istek ve Onerilerine Oonem verilse de son soziin yoneticiler tarafindan verildigi

anlasilmaktadir. Firmalarin uygulamalarinda makam ve unvanlarin degerli goériilmesi,
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calisanlar arasinda bulunan basamaklarin verilen cevaplarda ozellikle belirtilmesi,
iistlerin emirlerinin sorgulanmadan yerine getirilmesi ve c¢alisanlarin yoneticilerle
goriigebilmesi i¢in gerekli prosediirlerden gegcmesi, sirketlerde yoneticilerin gliciiniin
hissedilmesi gibi faktorler firmalarda hiyerarsi ve otoriteye sayginlik duyuldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte Firma C’de ast-list iligkilerinde farkli uygulamalar
benimsenmektedir. Makam ve unvanlarin kisilerin sahip oldugu bilgi neticesinde
saygiyla kazanilacagi diislincesi ile ¢alisanlar arasinda basamaklardan ve keskin
cizgilerden olusan bir hiyerarsik yapt bulunmadigi goriilmektedir. Calisanlarin
kendilerini her anlamda rahatlikla ifade edebilmeleri amaciyla ¢esitli uygulamalara yer
vererek, ast-iist iligkilerinde esitlik¢i bir ortam olusturmaya c¢abalamaktadirlar. Sonug
olarak Firma C orgiit anlayisinda giic araligmin diisiik oldugu uygulamalar1 kabul
ederken, diger firmalarda giiciin ve otoritenin degerli oldugu, yoneticiler ve c¢alisanlar
arasindaki sinirlar ve calisanlarin otoriteye bagliligr giic mesafesinin yiiksek oldugunu

gostermektedir.

Firmalarin yaganan siyasi ve ekonomik belirsizlikler karsisinda kendilerini
korumaya alan tedbirler ve Onlemler aldiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte
yasadiklar1 belirsizliklere ragmen risk almaktan kaginmamaktadirlar. Sirketler geng
yoneticilere ve calisanlara olumlu yaklagimlarda bulunmaktadirlar. Ayni sekilde
sirketlerin degisimlere, yeniliklere karsi direng gostermedigi goriilmektedir. Ancak
yasca biiyiik olan c¢alisanlar ile yoneticilerin yenilikleri kabullenmekte genglere oranla
giclik ve tedirginlik yasadiklar1 goriilse de, zamanla yeni durumlara uyum
saglamaktadirlar. Firmalardan elde edilen bulgular neticesinde belirsizlikten kaginma

diizeylerinin diisiik oldugu goriilmektedir.

Sirketlerin kadinsi-erkeksi olarak degerlendirilen orgiit kiiltiirlerinde erkeksi
kiiltiir ozelliklerinin daha baskin oldugu goriilmektedir. Firma A ve D olarak
nitelendirdigimiz sirketlerin yoneticileri, erkek profilini yansitan hirs, giic, basari,
yiikselme tutkusu gibi karakteristik 6zelliklerin sirket kiiltiirtinde hakim oldugunu ifade
etmektedirler. B ve E firmalarinda isten ayrilmalarda alinacak kararlar ile ilgili olarak
ya da sirketlerin yapisi geregi kadinst 6zellik olarak degerlendirilen duygusal, hassas,
merhametli taraflarinin olmasmin yaninda, basari odakli baskici tavirlar sergilemeleri
erkeksi 6zelliklerin de yonetim anlayislarinda var oldugunu gostermektedir. Firma C’de
diger firmalardan farkli olarak yoneticilerin empati yapabilen, insani iliskilere daha ¢ok
Oonem veren bireylerden olustugu goriilmektedir. Bahsi gecen durumlar ise, bireylerin
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davraniglarinda daha duyarli ve anlayigh tavirlar sergilemelerine neden olmaktadir.
Erkeklere 6zgii tavirlarin da zaman zaman hissedildigi sirkette, agirlikli olarak kadinsi

kiiltiir 6zelliklerinin hakim oldugu bir yonetim anlayisinin benimsendigi goriilmektedir.

Soru 8: Farkhh kiiltiirel oOzelliklere sahip calisanlardan olusan bir orgiit
cevresinin sirket ve yonetim agisindan sagladigi avantajlar ile dezavantajlardan

bahsedebilir misiniz?

Firma A 1K Miidiirii: “Biirokratik islemler bizim icin dezavantaj. Bazen

istedigimiz kisilerle ¢alisamiyoruz. Ulkeler arasi rakamsal degerler olumsuzluga yol
acyor. Saghk olanaklari, emeklilik olanaklart dezavantajli. Mesela Alman bir
personelin emeklilik durumunda, iilkeler arasi anlagmalar var, gelir seviyesi daha
yiiksek oldugu icin ¢alisan Almanya’da emekli olmak istiyvor ama anlasmamizin
olmadig iilkelerde emeklilik islemlerinden dolayr maliyetlerimiz ¢ok artryor. Maliyetler
biz de bu anlamda dezavantaj doguruyor ve bakanliklarin verdigi simirlamalar bizi
zorluyor, karsitladiginiz misafire ait kiiltiivii yansitacak ¢alisaninizin olmasi iyi bir sey.
Bunlarla ilgili kilit pozisyonlar ya da departmanlar var. Ciinkii dogal olarak o kiiltiire
uygun pazar arastirmasini yapiyoruz ver satisini gergeklestiriyoruz. Satis geliriniz
artryor, marka degeriniz artiyor. Cok kiiltiirlii olmak ¢ok giizel bir sey. Ofis icerisinde
ozellikle onlarin yasam gsekilleri, bakis agilari, cenazelerimizde bile ofisten
kaybettigimiz personellerimiz de oluyor, boyle bir aile gibiyiz bu anlamda ama onlarin
kiiltiirleri, onlarin da bizim kiiltiiriimiize saygi duymasi boyle seyler de bile, aymi
zamanda kendilerini yansitan kii¢iik seyler yapmis olmalart hosunuza gidiyor. Farki
kiiltiirlere sahip kisilerle ¢alismaktan ¢ok mutluyuz. Farkliliklar giizel yani. Rusca

selamlasiyoruz ya da Almanca veya farkl seyler yapiyoruz, hoslarina gidiyor.”

Firma B K Miidiirii: “Ozellikle gelen misafirlerle ilgili aym kiiltiirden

calisanlarin ilgilenmesi, iletisim ¢ok onemli oldugu icin, ayni dili konuganlara sahip
olmamiz biiyiik bir avantaj oluyor. Bu sene i¢in Alman misafirlerimizin agirlikli olarak
gelecegi ongoriisii var. Personelin Almancasint gelistirmede ilgili dil kurslar: ile
iletisime gectik. Misafir ozellikle Almancay bilenden ziyade, Almanya’dan gelmis ya da
Almanya’da yasamis bir Tiirk veya Alman ¢alisanla ¢ok daha farkh iletisim kuruyor,
¢ok daha kendisini iyi hissediyor. A la carte restoranimiz var Cin mutfag iizerine. Orda
Cinli as¢imiz bulunuyor ama bizim Cin miisterimiz olmadig i¢in ozellikle yabancilarin

orda beklentisi su. Cin mutfaginda yemek yemek istiyorum, bu Ingiliz, Rus veya Alman
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olabilir ama iste oramin ustast Cinli mi, kendi yemekleri gercekten yapilyyor mu yoksa
Cin mutfag diye bir mutfak mi uydurulmus, onu bilmek veya gormek istiyorlar. Cin
mutfagina girip, garsonlar Cinli degil diye soylenen misafirler oluyor. Her milletin
farkly beklentileri var. Almanlar farkli, Ingilizler farklh. Onlarin o beklentisine hitap
edebilmek onemli. O yiizden ilk once onlarin dilinden konusmak, kiiltiirlerini bilmek
gerekiyor. Almanya’da yasamis bir kisiyi ¢alisan olarak getirmemiz, ¢ok daha etkili
oluyor. Mesela Rus bir misafir bir sikayetle geliyor misafir iliskileri boliimiine. Misafir
iliskileri bolvimii miidiirii de Rus oldugu i¢in kendi dilinden, kendi milletinden birini
gormek misafirde yumusamaya neden oluyor. O yiizden degisik uluslardan olusan
personeller hem bizim hem de miisterilerin isini kolaylastirtyorlar. Olumlu bir ¢calisma
ortami olusuyor. Dezavantaj olarak herhangi bir dezavantajlar: yok. Sadece bizim i¢in
daha fazla islem yaratiyor onlarin izinlerinin alinmasi, stireglerinin takibi. Mesela
kolay kolay iicretsiz izin veremiyoruz. O yiizden kanun karsisinda biraz daha
zorlantyorsunuz onlart ¢alistirmaktan dolayi. Bizim igin bir dezavantajlart yok yani.
Hatta onlar daha uyumlular, kurallara uymaya daha dikkat ediyorlar. Istenilen seyleri
daha hizli yerine getirmeye ¢alistyorlar. Bir de séyle bir avantajlari var, kolay kolay
sirket degistirmiyorlar. Tiirkler mesela, bir seye kizdilar bugiin isten ayrilip yan otele
gidebiliyorlar ama onlarin izinleri falan oldugu icin, sizinle o referanst koparmamak
adina hep bir uzlagmaci kiiltiir icerisinde ¢alisiyorlar. Yani sizin izniniz olmadan bir sey
vapmiyorlar. Mesela Tiirk ¢alisan bakiyorsunuz bugiin lojmandan valizini toplamis
gitmis oluyor ve kimseye haber vermiyor ama yabancilarda genelde bu iilkede ¢alismak
istivorsa bunu asla yapmiyor. Iste bu sekilde baska bir yerden teklif var, gitmek
istiyorum ontimii agin tarziyla gelmeleri bizim i¢in avantaj yaratiyor yabancilarla

calismak.”

Firma C 1K Miidiirii: “Avantaji ¢ok fazla. Diisiiniin ki ekibinizde bir Alman var.

Alman miisterilerle ¢alistiginiz tesisleriniz var. Simdi onun kendi milletiyle ilgili
fikirleri, begenileri konusunda ¢ok daha iyi katki saglyyorlar. Rus arkadaslarimiz var
mesela, halkla iligkilerde ¢alistyorlar. Rus misafirler geliyor onlarla iletisim kurarken,
daha rahat iletisim kuruyor ve sorunu daha rahat ¢ozebiliyor. Siz simdi diisiiniin ki
Ingilizce bilseniz bile kars:i tarafla Ingilizce anlasabiliyorsunuz diyelim ama ben size
bazi seyleri séylemeden de siz anlayabiliyorsunuz beni ama farkl kiiltiirlerden
oldugunda diisiiniin, halkla iliskiler miidiiriiniiz Tiirk, hi¢ Rusya’ya gitmemis, gelen

misafirler Ruslar. Rus¢a biliyor olsa bile Rus kiiltiiriinii bilmiyorsa, ona yardimci
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olurken sikinti yagayabilir yani onlarin selamlasmasindan tutun da temasi sevip
sevmeme, bazisi gayet cana yakin bir millet olabiliyor, bazist bu durumdan
hoslanmuyor. Bazi milletler aile olarak ¢ok daha bagh, onlar icin ¢ocuklart ¢cok daha
onemli. Hazirladiginiz konsept hizmetinizi sunarken ¢ocuga yonelik sunmaniz lazim.
Yani kendi biinyeniz icerisinde farkl kiiltiirlerden ne kadar ¢ok ¢alisan barindirirsaniz
o kadar memnuniyeti saglarsiniz, o kadar basarrya sahip olursunuz ama tamamen Tiirk
olarak ¢alistiginizi diistiniin ve herkes yabanci dil biliyor ama o kiiltiirii tanimiyorsaniz
bir¢ok yerde sorun yasarsiniz. Dezavantaj olarak siz sirket olarak dezavantaj yaratacak
uygulamalarda bulunursaniz o zaman sorun yasarsiniz. Yani personelinize ayrimcilik
yvapiyorsaniz dezavantaj yasarsiniz yoksa onun haricinde bir olumsuzluk yasanabilecek

bir durum yok.”

Firma D iK Miidiirii: “Faaliyette bulundugumuz pazarlarda miisterilerin ne

tarz gekillerden, renklerden hoslanmip hoglanmadig, ilgileri, onlarin dikkatlerini ve
begenilerini ¢ekecek iiriinler, miisteri memnuniyeti gibi bunlarin hepsini o kiiltiirlerin
icinden gelmis, o kiiltiir ile biiyiimiis ¢alisanlarin fikirleri bizim i¢in ¢ok onemli. Yine
yvatirim amaciyla gelen yabanci misafirlerimiz kendi iilkelerinden ayni kiiltiirleri
paylasan ¢alisanlarla daha iyi iletisim kuruyorlar ve kendilerini daha iyi hissediyorlar.
Mesela Rus pazarinin klasik mobilyaya karst biiyiik bir ilgisi var. Tasarim béliimiinde
calisan Rus arkadaslar ile yerli calisanlarimiz fikirlerini paylasarak, ¢ok giizel
tasarimlar ortaya c¢ikariyorlar. Yabanci ¢alisanlarimiz ile yabanci miisterilerimizi
tamiyabiliyoruz.  Miisterilerimizin  ihtiyaglarina kendi tarzlarimi  katma imkani
sunabiliyoruz. El is¢iligi ile tiretimlerimize ozgiinliik katiyoruz ve iiriinlerin daha
degerli olmasim saglyoruz. Farkl kiiltiirlere sahip ¢alisanlar bizim igin yeni fikirler,
farkl yaklasimlar, miisteri memnuniyeti, basarili satig oranlar: gibi pek ¢ok avantajli

’

vanlari bulunuyor. Dezavantaj olusturacak bir sey yasamadik simdiye kadar.’

Firma E K Miidiirii: “Faaliyette bulundugumuz sektér dis ticaretle ic ice
bulunan bir sektor. Diinyanin pek ¢ok iilkesiyle iliski kuruyoruz. Telefonda yabanci bir
calisanla anlasmaya ya da ayrintilarla ilgili bilgi almamiz gerekiyor. Elbette ki Tiirk
calisanlarimiz da yabanct dil biliyorlar ama aymi kiiltiirii paylasmis insanlar arasindaki
iletisim ¢ok daha etkili oluyor. Bu da bizim i¢cin avantaja doniisiiyor. Yine ayni sekilde
yvabanct ¢alisanlarimiz  gerekli yazisma teknikleri hakkinda islerimizi daha ¢ok
kolaylastirtyorlar. Neticede biiyiidiikleri, bildikleri bir kiiltiir var aym kiiltiirii paylasan,
o dile gore diisiinen, birbirlerini daha iyi anlayan insanlarin iletisim halinde olmast
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bizim islerimizde is yiikiiniin azalmasi anlamina geliyor. Dezavantajli bir durum

olusturmadilar simdiye kadar.”

Farkli kiiltiirlere sahip ¢aliganlarin, firmalara sagladigi avantajlarin en 6nemli
boliimiinii miisteri memnuniyeti, etkili iletisim ve farkli iirin yelpazesi gelistirme
siirecinde gosterdikleri basar1 olarak degerlendirmek miimkiindiir. Farkli kiiltiirel
Ozelliklere sahip calisanlarin, kendi kiiltiirlerinden gelen misafirlerin ya da miisterilerin
tercih ve taleplerini daha iyi anladiklari, begenisi daha yiiksek tiriinler tasarladiklar1 ve
daha etkili iletisim kurarak sunulan hizmet kalitesini ve pazar firsatlarini arttirdiklar1 ve
de Orgiitiin itibarinin gelisimine fayda sagladiklar1 goriilmektedir. Farkliliklar igletme
cevresinde yaraticiligin artmasina, ¢alisanlarin olaylara farkli perspektiflerden bakarak,
karsilagilan sorunlara alternatif ¢oziimlemeler getirmelerine katki saglamaktadir. Ayn
kiiltiirle beslenen dilin miisteriler ve c¢alisanlar arasinda kullanimi, miisteri
memnuniyetini saglayarak miisteri ya da misafirlerin kendilerini daha iyi hissetmelerine,
birbirlerini daha iyi anlamalarina ve yasanan problemlere daha pratik ve kalic1 ¢oziimler
sunabilmelerine ortam hazirlayarak, isletmelerde verimliligin artmasina katki
saglamaktadir. Farkli 6zelliklere sahip calisanlarin her birinin potansiyelinin kullanildigi
bir orgiit ortami, c¢alisanlarin motivasyonlarinin ve basarma arzularinin artmasinda
tesvik saglayici bir etkiye sahiptir. Farkli 6zellikleri tastyan bireylerin ayni orgiit ¢atisi
altinda bulundurulmasi, calisanlar arasinda da iletisimi ve dayanismayr gelistirerek,
kiiltiirlerarast uyumun ve anlayisin olusumuna olumlu katkilar saglamaktadir. Ayrica,
yabanci miisterilere veya misafirlere karsi sunulan kaliteli hizmet, kurumun marka

degerini ve itibarini da giiclendirmektedir.

Kiiltiirel farkliliklara saygi duyulan, deger verildiklerini hisseden personellerin
orgiitlere bagliliklariin da daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Calisanlarin
kurumlarma kars1 gosterdikleri bu baglilik, ise yeni alimlarda orgiitiin egitim masraflari,
calisma izinleri ve siirecin takibinde yapilan islemler ile saglik hizmetlerinde ve
oryantasyon siire¢lerinde yapilan harcamalarin azaltilmasina katkilar saglayarak,
firmalarin zaman ve maliyet agisindan da olumlu sonuglar elde etmelerine imkan
vermektedir. Firma B ile yapilan gorlismelerde diger firmalardan farkli olarak yabanci
calisanlarin isten ayrilma, kuruma karsi duyduklari sorumluluk ve bagliligin diger
calisanlara oranla, daha fazla oldugu anlasilmaktadir. Yabanci calisanlarin yerli
calisanlara nispeten kariyer gelisimleri ile ilgili olarak yeni firsatlar yakaladiklarinda,
kurum referansini kullanabilmek adina isletme ile olan iliskilerine zarar vermeyerek,
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taraflarina uygulanacak engellemelerin olusmamasi amaciyla karsilikli  olarak

hassasiyetlerde bulunduklar1 goriilmektedir.

Firmalar, farkli kiiltlirel nitelikleri tasiyan bireylerle calismanin emeklilik ve
saglik evraklarinin tamamlanmasi, ¢alisma izinlerinin alinmasi gibi yasal prosediirlerin
yerine getirilmesinden ve takibinden olusan is ve islemlerin yogunlugu disinda,

herhangi bir dezavantaj olugturmadigini diistinmektedirler.

Sonug¢ olarak, farkli kiiltiirel Ozelliklere sahip, faaliyette bulunduklar
bolgelerin kiiltiirel unsurlarii bilen, taniyan ve de bu 6zellikleri tasiyan personellerle

caligmanin firmalara olumlu katkilar sagladig1 goriilmektedir.

Firmalarla yapilan goriismelerde elde ettigimiz bulgular “ Hs. Uluslararasi
alanlarda faaliyette bulunan sirketlerin yoneticileri kiiltiirel farkhiliklarin, basarih
bir kurum yapisinin gercgeklestirilmesinde oOnemli bir unsur olduguna

inanmaktadirlar.” hipotezimizi dogrular nitelikte bulunmaktadir.

Soru 9: Basarili bir yonetim sisteminin olusturulabilmesi amaciyla, bir

yoneticinin sahip olmasi gerekli 6zellikleri nasil siralarsaniz?

Firma A IK Miidiirii: “Takim lideri duygusunu tasimasi gerekir. Cok uluslu bir

firmada tabii ki de farkh kiiltiirleri taniyan ve kiiltiirlerarasi uzlasmaci tavir sergileyen
yonetici olmasi ¢ok onemli. Ciinkii yapmacik tavirlar insanlar tarafindan ¢ok net
anlasulabiliyor. Politik tavirlar sergileyen yoneticiler uzun siire tutunabiliyorlar ama
takimlart bu durumda c¢ok mutlu olamayabiliyor, haklarmmin hakettigi  degeri
gormedigini  diistinebiliyorlar. Dogal olarak yani, objektif olup, gerekli ozveriyi

gosterebilecek yoneticiler olmali.”

Firma B IK Miidiirii: “Bir yoneticinin en basta giivenilir olmasi gerekiyor.

Calisanlart tarafindan giiven duyulmasi lazim. Calisanlarin tecriibe ve bilgisine
inaniyor olmasi gerekiyor. Caliganlara adil davranmali. Calisanlarimin  kiiltiirel
ozelliklerinin ogrenen ve sorunlar karsisinda c¢oziimler tiretebilen ve teknolojiyi iyi
kullanabilen ozelliklere sahip olmalidir. Yoneticilerin teknolojik olmasi gerekiyor. Cok
fazla isi bir arada gotiiriirken, o raporlama islerini hizlica yapip, yorumlama bilgisine

sahip olmasi gerekiyor.
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Firma C 1K Miidiirii: “Basarili bir yéneticinin durumsal liderlik dedigimiz

yonetim anlayisina sahip olmast gerektigini diistiniiyorum. Yani yeri geldiginde
demokratik yeri geldiginde liderligi ele alan, hani renklerle bazen hayvansal figiirlerle
bahsedilir iste kirmizi, sari, mavi, yesil renklerin kisilik ozellikleri vardir, bu renklerin
hepsinin ozelliklerini tasimasi gerektigini diigtintiyorum. Bizim gibi bir sirkette siirekli
demokratik olursaniz bazen hizli karar almaniz gereken noktalarda veya bazen zor bir
karar almaniz gerektiginde ilerleyemediginiz veya geg ilerlediginiz zamanlar olacaktir.
Duygusal zekas yiiksek, bu anlamda empati yapmay: bilen, giiclii yoneticilerin bagaril
bir yénetim olusturacagimi diisiiniiyorum. Iletisim kurma anlaminda yoneticilerin

kendilerini ¢ok gelistirmesi gerekiyor.”

Firma D IK Miidiirii: “/yi bir danisman gibi olmali. Calsanlara kars: esit

davranmali ve geri bildirimler vermeli. Iste ise ge¢ kalan bir personelle ilgili ge¢ kaldi,
niye kaldi yerine her zaman diizenli ise gelirdiniz bugiin ge¢ kaldigin gozlemledik, bir
sorunun mu var, yapabilecegimiz bir sey var mi denilmesi gerekiyor. Calisanlar
arkasindan getirecek giiveni ve baghlig1 olusturabilmeli. Calisanlari kendisine
inandirabilmeli. Kriz yonetimini iyi yapmasi gerekiyor. Ciinkii giintimiizde her an her

sey olabiliyor.”

Firma E IK Midirii: “Oncelikle ¢alisanlar arasinda uyumu ve anlayis

saglamasi gerektigini diistiniiyorum. Boylelikle ¢alisanlarin kuruma karsi bagliligi ve
giiveni artirilabilir. Calisanlarina esit davranan yéneticiler kurum i¢i problemlerin
coziimiinde daha etkili uygulamalarda bulunuyorlar. Lyi bir yénetici ekip ruhunun
oneminin bilincinde olur. Yine empati yetenegi de bir yonetici de bulunmasit gerekli

’

ozelliklerden.’

Uluslararas1 alanlarda faaliyet gosteren, farkli kiiltiirel ozelliklere sahip
calisanlar1 biinyesinde barindiran isletmelerin farkliliklara saygi duyulan, calisanlar
arasinda uyumun ve esitligin saglanabildigi adil davranislar sergileyebilecek yetkinlige
sahip yoOnetim anlayisinin gerceklestirilmesi, firma yoneticileri tarafindan, bir
yoneticinin sahip olmasi gereken en Onemli ozellikler olarak nitelendirilmektedir.
Calisanlarin yonetiminden sorumlu olan yoneticilerin, ¢alisanlarin1 anlamasi ve tanimasi
gerekmektedir. Caliganlarmin diigiincelerine ya da fikirlerine saygi duyan, onlari
anlamaya ve tanimaya calisarak, calisanlariyla etkili iletisimler kurabilen yoneticiler,

daha pozitif bir ¢alisma ortaminin olusmasina katki saglamaktadirlar. Yoneticilerin
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calisanlariyla ilgili olarak sahip olduklar1 deger bilinci, calisanlarin kendilerini daha
mutlu hissetmelerine, verimliligin artmasina, sirkete olan baglilik ve aidiyet
duygularinin gelismesine olanak saglamaktadir. Calisma ortaminda sdylediklerini yerine
getiren, istikrarli davraniglarda bulunan, ¢alisanlarina yaptiklar is ile ilgili diiriist bir
sekilde geri bildirimler veren yoneticiler, ¢alisan-yonetici iliskilerinin giivenilir bir
temele oturtulmasini saglamaktadirlar. Degisimleri yakindan takip ederek, teknolojik
yeniliklerden haberdar olma ve iist diizeyde yararlanabilme becerisi de, yoneticilerde

bulunmasi gereken bir diger 6zelliklerin arasinda bulunmaktadir.
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Isletmeler farkli pazarlarda faaliyetlerde bulunarak biiyiime amaglarim
gerceklestirebilmek, yasanan teknolojik gelisim ve degisimlere ayak uydurabilmek,
farkli {iriin yelpazelerinden faydalanarak yeni iirlinler gelistirmek ve siirdiriilebilir
rekabet avantaji kazanabilmek gibi c¢esitli nedenlerle uluslararasi pazarlara

yonelmektedir.

Uluslararas1 alanlarda faaliyetlerini = siirdiiren isletmelerin  bulunduklari
pazarlarda ¢evre kosullarina son derece dikkat etmeleri gerekmektedir. Bu asamada,
toplumlarin ekonomik, siyasal oOzellikleri yaninda kiiltiirel 6zellikleri de isletmeleri
etkileyen onemli bir unsur olarak karsilarina ¢ikmaktadir. Uluslararasi nitelik tagiyan
isletmeler karsilastiklar1 farkli kiiltiirlerin 6rgilit ve yonetim acisindan etkilerini ve
yansimalarim1  fark ederek, yabanci kiiltiirlerle ilgili bilgi edinmek zorunda

kalmaktadirlar.

Belirli bir topluma 6zgli ortak kabul gérmiis degerlerden, diisiincelerden,
inanglardan, tutum ve davranislardan olusan kiiltiir kavrami, bir toplumu bir diger
toplumlardan ayirt edici Ozelliklerin tiimiinii kapsamaktadir. Bireyler tarafindan
igsellestirilen ve toplumsal yasami sekillendiren kiiltiir, farkli kiiltiirlere sahip
calisanlarla tek cati1 altinda performans gosteren uluslararasi isletmelerin basarili bir
Orgiit ortami olusturabilmeleri amaciyla son derece Onemli bir faktdér olarak ©ne

cikmaktadir.

Calismamiz uluslararas1 isletmelerde farkli kiltiirel o6zelliklere sahip
calisanlara karst duyarli bir yonetim anlayisinin uygulanmasi ile orgiit yoneticileri
tarafindan benimsenen yaklasim ve yoOntemlerin, basarili bir Orgilit yapisi
olusturulmasindaki etkilerini saptamayr amacglamaktadir. Dolayisiyla, isletmelerin
cesitlilikleri fark ederek, orgiitsel ve yonetsel araglarini bu dogrultuda etkili bir sekilde
kullanmalar1 gerekmektedir. Farkliliklar konusulan dilden, zaman kullanimina,
inang¢lardan geleneklere, deger yargilarina ve uygulanan normlara, yasanilan cografyaya
kadar yasamin her alaninda g¢esitlilik gostermektedir. Calisgmamizda etkin bir Orgiit
yonetim sisteminin olusmasini saglayacak etmenler, uluslararasi yoneticilerin tagimasi
gereken Ozellikler, kiiltiirel sinerji, kiiltiirel empati, ¢ok kiiltiirlii takimlar, farkliliklara

duyarl bir orgiit yapisi olusturma seklinde belirlenmistir. Calismamizda farkliliklardan
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olusan bir Orgiit ¢evresinin, bilingli yoneticiler tarafindan etkin bir sekilde yonetiminin,
isletmelere maliyet, yaraticilik, genis iriin yelpazesi, etkili iletisim, problem
¢ozliimlerine farkli alternatifler iretilmesi, pazarlama gibi pek ¢ok alanda olumlu

katkilar sagladigi belirtilmektedir.

Arastirmada olusturulan hipotezleri test etmek amaciyla, c¢esitli sektorlerde
faaliyette bulunan bes adet uluslararasi firma ile hazirlanan sorular dogrultusunda yari
yapilandirilmis goriisme teknigi ile gozlem ve web sitelerinden elde edilen veriler analiz
edilerek yorumlanmistir. Arastirma sonuglar1 ¢er¢evesinde yapilan degerlendirmeler su

sekildedir:

Calismamizin arastirma boliimiinde bes tane isletme ile yapilan goriismelerde,
kiiltiirel farkliliklarla ilgili yoneticilerin farkindalik sahibi olarak, bilingli davraniglarda
bulunduklarina ve farkliliklardan olusan bir o6rgiit cevresinin isletmelere sagladigi
faydalara yonelik olumlu cevaplar alinmistir. Bununla birlikte firmalara ait ortak
ozellikler ile toplumlara ait kiiltiirel Ozelliklerin yonetici davraniglart tizerindeki
etkilerini tespit etmek amaciyla Hofstede’in dort kiiltiir boyutu iizerinden analiz ve

yorumlamalar yapilmistir.

Firmalarin Insan Kaynaklar1 yéneticileri ile gergeklestirilen goriismelerde,
kiiltiirel farklhiliklarin farkindalik olusturdugu, farkliliklara sahip calisanlara duyarli
davraniglarda bulunularak catigsmalarin  Onlendigi, uyumlu bir Orgiit c¢evresi
olusturmanin, isletmelere olumlu katkilar sagladigi goriilmektedir. Farkli toplumsal
ozellikleri tastyan calisanlar, farkli deneyimler ve farkli bakis acilari ile yeni fikirler
ureterek, sirketin {irlin yelpazesinin ve hizmet kalitesinin yenilenmesine katkida
bulunmaktadirlar. Yaratici ve tiretken tavirlar sergileyen calisanlar iirlinlerin pazarlama
asamasinda da  gerekli  caligmalar1  yaparak, iriinin pazara uyumunu
kolaylagtirmaktadirlar. Ayrica, iirlin liretiminde, dagitiminda, satisinda daha dogru
iletisimler kurularak verimliligin artmasina ve rekabet avantaji saglanmasina fayda
saglamaktadirlar. Orgiit cevresinde ¢esitliligin  olusmasin1  saglayan kiiltiirel
farkliliklarin anlasilmasi ve bu farkliliklara saygi duyulmasi ¢alisanlarin orgiite olan
baghliklarin1 artirarak, Orgiitiin maliyet ve zaman avantaji kazanmasma olanak

saglamaktadir.

Basarili bir orgiit ¢evresinin olusturulabilmesi oncelikli olarak, yoneticilerin

deger yonetimi ile ilgili bilgi sahibi olmalari ve uygulamada da ayni hassasiyeti
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gostermeleri ile yakindan iliski gostermektedir. Yabanci ¢alisanlara uygulanan
oryantasyon uygulamalari, egitim programlari, diizenlenen kaynastirma aktiviteleri,
kutlamalar gibi etkinlikler ile kiiltiirel farkliliklar en az seviyeye indirilerek, ¢alisanlarin
kendilerini degerli hissetmeleri saglanmakta ve aralarinda gii¢lii bir iliski kurulmaktadir.
Farkliliklara saygi, empati Kurabilme, c¢alisanlar ile yoneticiler arasinda giiven
olusturulmasi, ¢alisanlarin kendilerine inanmasina ve oOrgiitsel degerlerin c¢alisanlarca
kabul edilip uygulanmasina fayda saglamaktadir. Calisanlarca zaman igerisinde
igsellestirilen oOrglitsel degerler, 6rgiit ortaminda birlik ve biitiinliigiin artmasina, ayni

diisiinceleri paylasan bireylerin baglilik diizeylerinin yiikselmesine imkan vermektedir.

Insan Kaynaklar1 yoneticilerinin benimsedikleri toplumsal degerler goz éniine
alindiginda, firmalarin calisanlara biz ve onlar seklinde ayristirict davranislarda
bulunmadiklari, grup calismalarina ve basarisina 6nem vererek toplulukcu liiltiir
ozelliklerini is ¢evresinde uyguladiklari goriilmektedir. Orgiitlerin genel olarak
merkeziyet¢i bir yapiya sahip olmasinin ve hiyerarsi ve otoritenin belirgin olarak
hissedildigi bir yonetim anlayis1 ile yiiriitiilmesinin calisanlar {izerinde olumsuz bir
etkiye neden oldugu goriilmemektedir. Giicii elinde bulunduran, makam sahibi
bireylere, bulunduklari konumdan dolay1r sayginlik duyulan bir yapmin varliginin,
calisanlarca kabul edildigi goriilmektedir.  Firmalar yasanan belirsiz durumlar
karsisinda risk almaktan g¢ekinmemekte, yenilik ve degisimleri olagan bir sekilde
karsilamaktadirlar. Belirsizlikten kaginma seviyesinin yliksek oldugu toplumsal bir
yapmin tasidigi Ozelliklere ragmen, uluslararasi sirket yoneticileri belirsizlikleri
asilamayacak bir sorun olarak degerlendirmemektedirler. Feminen o6zelliklerin
varhigindan soz edilse de, sirketlerin genellikle kendilerini maskiilen &zelliklere daha
yakin hissetmeleri, erkek egemenliginin 6n planda oldugu toplumsal bir olusuma sahip
oldugumuzu gostermektedir. Boylelikle, isletme yoneticilerinin ait olduklar1 toplumun
kiltiirel ozelliklerini, farkli diizeylerde de olsa yonetim anlayislarina ve yapilan

uygulamalara yansittiklarini ifade etmek miimkiin olmaktadir.

Uluslararast isletmelerin farklilikla ilgili yOonetim anlayislarini belirlerken,
dikkat edilmesi gereken en 6nemli faktoriin, kiiltiirel farkliliklar oldugu goriilmektedir.
Her bireyin cinsiyet, dil, din, jest ve mimikler, degerler gibi farkli kiiltiirel ve
demografik 6zelliklere sahip olduklar1 bilinciyle ilgili, yoneticilerin gerekli yetkinlige
sahip olmalar1 gerekmektedir. Orgiitlerin farklilik ydnetimine gereken dnemi vermeleri,
farkliliklarin Orgiit acgisindan avantaja doniismesine katki saglamaktadir. Farkliliklarin
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yonetiminde yoneticilerin esitlik¢i, adaletli, sabirli, duyarli, farkliliklara saygi temelinde
becerilere sahip olarak davranislarda bulunmalari, ¢aligsanlar arasinda etkili bir iletisimin
saglanmasina, ¢alisanlarin isletmeye adaptasyonlarin artarak performans diizeylerinin
yiikselmesine, dolayisiyla verimliligin artmasina Onemli Kkatkilar saglamaktadir.
Toplumlarin kimliklerini olusturan ve birbirlerinden ayirt edici 6zellik tasimalarini
saglayan kiiltiir kavraminin, farkliliklardan olusan is c¢evrelerinin taninmasi ve
calisanlarin davranig sekillerinin anlam kazanabilmesi ile basarili bir orgiit sistemi
olusturulmasinda son derece 6nemli bir faktér oldugu bilincine uluslararasi sirket

yoneticilerinin sahip olarak, gerekli duyarlilig1 gostermeleri gerekmektedir.

Calismamuz kiiltirel farkliliklarin, uluslararasi isletmelerde son derece 6nemli
bir unsur olduguna dikkat c¢ekmekte; kiiltiir, kiiltiirel farkliliklar, farkliliklarin
yonetimini igeren kavramlar ve yaklasimlar ile bilgilendirmeler ve tespitlerde

bulunularak, ileride bu alanda yapilacak ¢aligsmalara katki saglanilmak istenmistir.
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EKLER

EK- 1: Firma ile Goriigmelerde Sorulan Sorular

Soru 1: Isletmeniz kag iilkede faaliyet gdstermektedir ve isletmenizde kag tane yabanci

calisan bulunmaktadir?

Soru 2: Sirket cevresinde farkli kiiltiirel 6zellikleri benimseyen is gorenlerin uyum
icerisinde performans gosterebilmeleri amaciyla uyguladiginiz yontemler nelerdir?

(Egitim programlari, dergi gibi)

Soru 3: Kiiltiirel farkliliklara sahip calisanlara olumlu ya da olumsuz ayristirict

davraniglarda bulundugunuzu diistiniiyor musunuz?

Soru 4: Sirket yoneticilerine gore, calisanlara ait kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
konusunda basariya ulasilmasi amaciyla calisanlarca kabul edilip paylasilmasi1 gerekli

olan orgiitsel degerler nelerdir?

Soru 5: Yerli ve yabanci yoneticilerin sahip olduklart kiiltiirel degerlerin orgiit

kiiltiiriine yansimalar1 nelerdir?

Soru 6: Ast-iist iligkilerinde hiyerarsi bulunmakta midir? Yoneticiler otoritelerini

hissettirir mi yoksa babacan bir tavir m1 sergilemektedirler?

Soru 7: Hofstede tarafindan belirlenmis olan kiiltiirel boyutlar incelendiginde sirketiniz
hangi kiltir grubuna girmektedir? (Bireysel/Toplulukcu& Gilic  Mesafesi
Diisiik/Yiksek& Belirsizlikten Kaginma Yiiksek/Diisiik& Kadinsi/Erkeksi)

Soru 8: Farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip ¢alisanlardan olusan bir 6rgiit ¢cevresinin sirket

ve yonetim acisindan sagladig avantajlar ile dezavantajlardan bahsedebilir misiniz?

Soru 9: Basarili bir yonetim sisteminin olusturulabilmesi amaciyla, bir yoneticinin

sahip olmasi gerekli 6zellikleri nasil siralarsaniz?
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