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TURKIYE’DEKi YABANCI YONETICILERIN KARSILASTIGI
KULTUREL ENGELLER “UKRAYNALI YONETiICiLER ORNEGI”

OZET

Kiiresellesmeyle birlikte tim toplumlar homojen bir yapiya kavusmuslarsa da
iilkelerin kiiltiirel 6zellikleri belirgin olarak hissedilmektedir. Kiiltiiriin gerek
giindelik yasamda gerekse de insanlar arasindaki etkilesimde Onemli bir rol
oynamasi, Ozellikle uluslararas: igletmecilik faaliyetlerini ve is yapma big¢imlerini
dogrudan etkilemektedir. Kiiltiirel farkliliklar nedeniyle bir¢ok problemlerle kars
karsiya kalan isletmelerin basarili olabilmeleri faaliyette bulunulan iilkenin kiiltiiriinii

tanimalaria baghdir.

Bu calisma Ukrayna ve Tirkiye toplumlart arasindaki kiiltiirel benzerlikler ve
farkliliklarin is yasamina etkilerini tespit ederek karsilagilan problemlere ¢oziim
Onerileri getirmeyi amacglamaktadir. Calismada nitel aragtirma yontemi kullanarak 11
Ukraynali yonetici ile derinlemesine yapilan goriismeler yoluyla veriler toplanmaistir.
Toplanilan veriler Nvivo 11 programi kullanilarak betimsel olarak analiz edilmis,
karsilasilan problemler ve bu probleme iliskin ¢6ziim Onerileri ortaya konulmaya

caligilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Hofstede'nin Kiiltiirel Boyutlari, Kiiltiirel Farkliliklar,
Tiirkiye, Ukrayna



CULTURAL PROBLEMS OF FOREIGN MANAGERS AT TURKEY,;
INSTANCE OF UKRAINIAN EXPATS”

ABSTRACT

Although most societies have become more similar and homogeneous, cultural
values within most countries are still strong. Not only culture has a significant role
in daily life and social interactions, it also affects international business activities and
business style. The success of the enterprises facing many problems due to cultural
differences at abroad depends on the recognition of the culture of the country in
which they operate.

The study aims to bring solutions to problems at business environment within
Ukraine and Turkish society due to those societies having different cultural traits.
Data needed for the study collected through in-depth interviews with 11 Ukrainian
managers by using qualitative research method and the collected data were analyzed
descriptively by using the Nvivo 11 program, the detected problems and the

suggested solutions were tried to be put forward.

Key Words: Culture, Hofstede’s Cultural Dimensions, Cultural Differences,

Turkey, Ukraine
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GIRIS

Kiiresellesme son yillarda yasadigimiz diinyayr tanimlamak i¢in kullanilan g¢ok
yaygin bir terim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiresellesmenin sebep oldugu ticari,
ekonomik, teknolojik ve iirlin bazinda meydana gelen yapisal degisikler uluslararasi
organizasyonlar1 ortaya ¢ikarmistir. Artan kiiresellesme c¢okuluslu sirketlerin
genislemesine ve diinya ¢apinda hareket eden sermayelerin sayisinin artmasina sebep

olmustur.

Kiiresellesme kavrami; diinya genelindeki ekonomik, kiiltiirel, siyasi, dini ve sosyal
yapilarin bir araya gelerek birlesmesi, biitlinlesmesidir. Bazi bilim insanlar1 ve
gbzlemciler bu biitiinlesmenin iiretim ve tiiketim kaliplarinin uyumuna ve kiiltiir
kavramimin homojen bir yapiya doniismesine dikkat ¢ekerken, diger yandan bazi
bilim insanlar1 ve gozlemciler bu biitiinlesmenin bir¢ok formlara doniiserek,

farklilagsmalara sebep olabilecegine dikkat ¢ekmektedir (Nar, 2015, s. 944).

Rekabetin uluslararas1 anlamda siirekli arttig1, degisen bir kiiresel pazarda
organizasyonlarin farkli global stratejik araclar kullanarak rekabet avantaj1 yaratmasi
ve bunu siirdiirtilebilir kilmas1 gerekmektedir. Giiniimiiz diinyasinda, 1§ diinyasinin
uluslararasi nitelikte oldugu genel olarak kabul gérmiis bir diisiincedir. Firmalarin
kiiresel operasyonlar1 stratejik olarak onemli hale geldiginden bu operasyonlar

yonetecek personeli de 6nemli hale getirmektedir (Saylan, 1995, s.165).

Kiiltlirleraras1 yonetim, orgiitler i¢indeki farkli davraniglarla ¢aligmak, uluslararasi
iligkiler kurmak ve bir¢cok degisik kiiltiirel ortamda bir organizasyonun etki alanini
artirmak igin calismak olarak ifade edilir. Uluslararasi isletmelerde kiiltiirel
farkliliklar olarak bahsedilen; degerler, kavramlar ve ilkeler ile ilgili farkliliklarin
yonetimi, perspektiflerin, yontemlerin ve yaklasimlarin karmagsikligi is yapma
zorlugunu artirmaktadir. Bu baglamda giiniimiizde giderek artan ve zorlasan rekabet
edebilme kosullari; isletmeleri faaliyette bulunulacak olan iilkelerin ekonomik ve

siyasi yapilarinin yani sira sosyo-kiiltiirel yapilarini da analiz etmeye zorlamaktadir

(Ozbilgin, 2007, ss. 31-57).

Kiiresellesen ve uluslararasi Olgekte faaliyet gosteren isletmelerin giderek artmasi, bu

isletmelerin  yOneticilerini faaliyet gosterilen {ilkenin kiiltiiriinii 6grenmesine



zorlamaktadir. Yine bu isletmelerin yoneticilerini faaliyet gosterilen iilkenin kiiltiirti
ile isletmenin mevcut kiiltiiriinii harmanlayarak yeni bir orgiit kiiltiirii olusturmasin

gerekli kilmaktadir (Syfox, 2000, s.67).

Haris ve Kumra’ya goére (2000, s.604) uluslararas1 alanda faaliyette bulunacak olan
yoneticilerde olmasi gereken niteliklerin basinda yeni bir duruma / yeni bir ortama
uyum saglayabilme olgunlugu olmasi gelmektedir. Bu kapsamda farkli kiiltiirlere
uyum saglayabilmek i¢in yeni yabanci dil yetkinliklerinin bulunmasi gerekmektedir.
Yine, Fish ve Wood’a (1994, s.8) gore uyum saglayabilme, esnek davranabilme,
duyarl olma, duygu yonetimi ve kisisel farkindalik uluslararasi yoneticilerde olmasi
gereken en Onemli Ozelliklerin basinda gelmektedir. Farkli kiiltiirlere uyum
saglayabilmek i¢in bu yetkinliklere sahip olmak gerekmektedir. Ayni zamanda
kiiltirel farkliliklart g6z Oniine alarak yeni standartlar ve degerler olusturma,
hedefleri net olarak belirleme, kiiltiirel farkliliklara uygun ekip olusturma, giiven ve
dil becerisi de uluslararasi yoneticilerin sahip olmasi1 gereken Ozelliklerdir

(Asunakutlu ve Safran, 2004, s.27).

Bir yabanci yoneticinin en dnemli 6zelligi uluslararasi isletmenin drgiitsel yapisini ve
felsefesini yerel birimlerdeki siirekliligini giivence altina alan bir ¢alkantililigin roli
olarak algilanirken ¢okuluslu isletmelerin uygulamalari ile yerel arasindaki uyumu

giivence altina almaktir (Aycan, 1997, s.2).

Yurtdisina yatirim yapan sirketlerin yabanci ortaklarmin ana sirketin faaliyetlerini
yonetmesi, koordine etmesi, kontrol etmesi ve entegre etmesi gerekir. Bu gorevleri
yerine getirmek i¢in ana sirketler siklikla gurbetci yoneticilerini; kurulus temsilcileri
ve elcileri olarak bagli kuruluslara gonderirler. Sadece uluslararas1 oyuncular degil
Tiirk sirketlerde bu trendi yakindan takip etmektedir. Sadece genel miidiir
seviyesinde degil orta kademelerde de yabanci yonetici sayist giderek artmaktadir

(Yavas ve Bodur, 1999, 5.262).

Bu dogrultuda tez calismamizin amaci; kiiltiir kavramini, Geert Hoofste’ nin kiiltiirel
boyutlarmi, kiiltiirel farkliliklari, bu farkliliklarin etkileri ve yonetimi konularini
ayrintili bir bigimde inceleyerek iilkemizde gorev yapan Ukraynali yoneticilerin
karsilastiklar1 problemlerin ortaya c¢ikarilmasimni saglamaya ¢alismaktir. Tez

calismamiz dort boliimden olusmaktadir.



Birinci boliimde, kiiltiir kavramu, kiiltiiriin 6zellikleri, kiiltiirlin gostergeleri, kiiltiirti
olusturan faktorler, Geert Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar1 ve kiiltiiriin etkileri

tizerinde ayrintil1 bir sekilde durulmaktadir.

Tez ¢alismamizin ikinci boliimiinde ise, kiiltiirel farkliliklar, farkliliklarin yonetimi

ve farkliliklarin avantaj ve dezavantajlar iizerinde durulmaktadir.

Tez calismamizin igiincli bolimiinde ise, ¢aligmanin uygulama kismina dayanak
olusturan ve Tirkiye’de gorev yapan Ukraynali yoneticilerin karsilastigi kiiltiirel
problemleri ortaya ¢ikarmayr amagclayan kiltlirleraras1 c¢alisma ortamlarinda
karsilasilan sorunlar 10 baglik altinda ayrintili bir sekilde incelenerek arastirmanin
sorunsallar1 olusturulmustur. Ayrica Tirkiye ve Ukrayna is Kkiiltiirleri belli

cergevelerde ele alinarak benzerlikler ve farkliliklar ortaya koyulmaya calisilmistir.

Tezin dordiincii boliimiinde ise arastirmanin tasarimina uygun olarak yapilmis
uygulama boliimii ve bulgularin analizi yer almaktadir. Ayn1 zamanda arastirmanin
yontemi sunulmakta, katilimcilarla yapilan gériismeler sonucunda elde edilen veriler
Nvivo 11 programi kullanilarak analiz edilmistir. Ayrica bu boliimde elde edilen

verilere dayanarak sonug ve oneriler yer almaktadir.

Sonug olarak; Tirkiye ve Ukrayna arasinda hem ulusal kiiltiirii olusturan hem de
Hofstede’nin gelistirmis oldugu kiiltiirel boyutlar agisindan benzerlik ve farkliliklarin
katilimcilar agisindan degerlendirilmesi ve bu benzerlik ile farkliliklarin is yasamina
yansimalar1 sonucu karsilagtiklar1 problemler ve ¢oziim yollar1 ortaya konulmaya
calisilmigtir. Ayrica literatiirde siklikla yer verilen kiiltiir kavrami, kiiltiirii olusturan
faktorler, Geert Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 ve farkliliklardan kaynaklanan
sorunlarin yabanci yoneticilerdeki karsiliginin tespitine yonelik yapilacak ¢alismalara

katk1 saglayacag: diigiiniilmektedir.



KULTUR KAVRAMINA GENEL BIiR BAKIS
1. Kiiltiir Nedir?

Biitiin toplumlar 6nceden beri siire gelen diizenli iliskilerle var olmuslardir. Aym
zamanda bu iliskiler nedeniyle ortaya c¢ikan sorunlar1 ve ihtiyaglar1 karsilamak
amactyla farkli materyallere ihtiyag¢ duymuslardir. Bu materyaller toplum iginde
yasayan bireylerin, toplumun diger bireyleri ile olan karsilikli etkilesimlerini ve
gereksinimlerini giderecek kabiliyet ve hiinerlerini gore farkliliklar géstermektedir.
Tim bu iliski ve sistemlerin karsiligi kiiltiir ve kiiltiirel birikimlerde yatmaktadir

(Geng vd., 2013, ss.2-18).

Kiiltiir etimolojik olarak Latince “colera” ve “cultura” sozciiklerinden tiiretildigi ve
“ekip — bicmek”, “hayvanlara bakmak — yetistirmek™ tarimsal ve hayvancilikla ilgili
anlamlarda kullanildigi belirtilmektedir (Simsek vd., 2011, s.41).

Dilimize Fransizcadan giren kiiltiir kelimesi 17. yiizyilda toplumun yasam tarzi
olarak ifade edilmekte iken, 18. yiizyilda antropoloji alaninda meydana gelen
gelismeler nedeniyle biitiinsel bir yasam tarzi olarak adlandirilmistir (Geng vd., 2013,
$5.2-18).

Ulkemizde ise ilk olarak kiiltiiriin bir millete 6zgii oldugunu 6ne siirerek diizenli bir
sekilde agiklamayan Ziya GOKALP olmustur. Ziya GOKALP kiiltiir kelimesini
tarimsal faaliyetlerle ilgili olan tarlay1r ekip-bicme anlaminda kullanilan Arapca

“hars” kelimesinin karsilig1 oldugunu belirtmistir (Simsek vd., 2011, s.41).

Hem kapsam olarak hem de igerik olarak ¢ok genis alanlara yayilmis olan kiiltiirii
kavrami bir toplumu diger toplumlardan ayiran; dil, din, inang, ahlak, sanat gibi
maddi olmayan 6gelerle toplumun gelisimine 6n ayak olan; teknoloji, teknik arag-

gereg vb. gibi maddi 6gelerin toplamidir (Can, 2015, 5.207).

Amerikali iki antropolog Kroeber ve Kluckhohn’un yaptiklar1 ¢alismalar sonucu
kiiltiir sozctigliniin yaklasik olarak 170 farkh tanimiyla karsilasildigini belirterek, bu
tanimlamalar1 yedi farkli baglik adi altinda incelemislerdir (Unutkan, 1995, s.13):

Betimsel (Tasvir edici — A¢iklayict) tammlar: Kiiltiirii bir biitiin olarak ele alir ve ¢ok

genis bir tabana yayarak aciklamaya ¢alisir.



Tarihsel tanmimlar: Kiiltiirii gegmis ile gelecek arasinda bag kuran ve kusaktan kusaga

aktarilan toplumsal bir miras olarak ele alir.

Kural koyucu (normatif) tammlar: Kiltirin tim toplumun davraniglarini

diizenleyen, sekillendiren dogal olarak ortaya ¢ikan kurallar olarak agiklar.

Psikolojik Tanimlar: Kiiltiirii icerisinde meydana gelen sorunlarit yine o topluma
0zgl degerler ve aliskanliklar ile ¢oziime kavusturmayr amacglayarak bu deger ve

aligkanliklarin 6grenilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Yapisal Tanmimlar: Kiiltiirii somut olmayan bir gercek olarak ele alip aciklamaya ve

cok farkli tanimlamalar yaparak acgiklamaya ¢alismislardir.

Genetik Tammlar: Kiiltiiri, kiltlirii olusturan faktorleri maddi ve manevi kiltiir

unsurlarini belirleyerek aciklamaya ¢alismislardir.

Eksik Tanmimlar: Toplumlar tarafindan kullanilan kiiltiir s6zciigiiniin tam olarak neye

karsilik geldiginin bilinmemesiyle alakalidir.

Kiltiir kavramiyla ilgili yapilan tim tanimlamalara dayanak teskil eden ve
antropoloji, sosyoloji, etnoloji gibi bir¢ok bilim dallarina bilimsel igerik kazandiran
tanimlama Tylor (1871) tarafindan yapilmistir. Tylor kiiltiirii toplumun bireyleri
tarafindan tarihsel siire¢ igerisinde kazanilan; bilgi, beceri, aligkanliklar, sanat
anlayis1 gibi bir¢ok faktorii icerisinde barindiran karmasik sistemler biitiinii olarak
aciklamistir (Bozkurt, 1991, s.101). Kiiltiir konusunda ortak bir tanim yapilamamasi
ve kiiltiir kavramini bu denli karmagik hale getiren; kiiltiiriin statik degil dinamik bir
yapisinin olmasi, zamanla degisime ugramasindan kaynaklanmaktadir. Kiiltiir
kavrami iizerinde net bir tanim yapilamamasinin diger bir nedeni de arastirmacilarin
ve bilim adamlarmin kiltiir kavramin1 kendi alanlariyla ilgili ele almasi ve
aciklamaya calismasidir (Unutkan, 1995, ss.14-15). Kiiltiir kavramimi agiklamaya
yardimct olmast bakimindan kiiltliriin genel kabul gérmiis baz1 6zellikleri iizerinde

durmak faydali olacaktir (Erdogan, 1983, s.134).
1.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir kavraminin tam olarak agiklanabilmesi icin sahip oldugu 6zelliklerin ortaya
konmas1 gerekmektedir. Bu 6zellikler bazi basliklar halinde su sekilde agiklanmaya

calisilmistir;



Kiiltiir Ogrenilir: Kiiltiir insanlara genetik yolla aktarilan bir olgu degildir.

Bireylerin aile, egitim kurumlari, arkadaslar1 ve sosyal ¢evresiyle bulundugu
stirekli etkilesim sonucu Ogrendigi ve yasam tarzi haline getirdigi
aligkanliklaridir (Erdogan, 1983, s$.135). Diger bir ifadeyle kiiltlir iginde
bulundugumuz toplumda yasayarak, tecriibe ederek kazandigimiz

aliskanliklarin toplamidir (Can, 2015, s.208).

Kiiltiir Toplumsaldir: Kiltlir bir toplumun tiim bireyleri tarafindan ortaya

cikarilan, gelisimi ve siirekliligi saglanan, degisime ugratilan tiim toplumun
tiyeleri tarafindan ortak kabul edilen, benimsenen degerler ve aliskanliklardir
(Bozkurt, 1991, 5.103).

Kiiltiir Degisebilir: Zaman igerisinde toplumlarda meydana gelen gelismeler,

degisimler neticesinde ortaya ¢ikan yeni sorunlara, gereksinimlere karsilik
verecek sekilde var olan kiiltiir algisinda degisimler meydana gelir. Kiiltiirde
meydana gelen bu degisimler kapali ve az gelismis toplumlarda daha yavas
gerceklesirken, gelismis toplumlarda bu degisimler daha hizli gergeklesir. Bu
durum kiiltiiriin stirekli degisen ve gelisen bir yapisinin olmasiyla alakalidir

(Oktay, 2000, s.97).

Kiiltiir Siireklidir: Belirtildigi gibi kiiltlir stirekli degisen toplum yasamina

paralel olarak degisen ve gelisen dinamik bir yapisinin olmasi onu toplumun
tyeleri tarafindan nesilden nesile gelenek ve gorenekler vasitasiyla

aktarilmasi kiiltiire siireklilik kazandirmaktadir (Walton, 1988, s.44).

Kiiltiir Tiim Toplumun Thtivaclarm Karsilayarak Tatmin Saglar: Kiltir tim

toplum {tyelerinin biyolojik ihtiyaglariyla birlikte psikolojik ihtiyaclarin1 da
karsilayarak toplumun bireylerinde tatmin duygusu olusturur. Toplumun

ihtiyaglarina cevap veremeyen bir kiiltiir anlayisindan s6z edilemez (Smith ve
Bond, 1998, 5.39).

Kiiltiir Soyutlamadir: Kiiltiir yagsamin icinde elle gosterilebilecek somut bir

sey degil, bir soyut kavramdir. Kiiltiirii toplumun iginde bireylerin
davraniglary, tutumlari, degerleri vasitasiyla kavrariz. Bireylerin belirli

davranig ve tutumlarin arkasinda yatan ana sebep kiiltiirdiir (Mutlu, 1999,
5.160).



Kiiltiir Bir Biitiindiir ve Tiim Toplumu Biitiinlestiricidir: Kiltliir toplum

igerisinde cinsiyet, yas, sosyal statii, gibi farkliliklardan dolayr meydana
gelebilecek ¢atismalarin oniine geger. Toplum {iiyeleri tarafindan farkliliklarin
dogal karsilanmasini saglayacak modeller gelistirerek is birligi ve

dayanismayi artirarak bireylerin bir arada yasamalarini miimkiin kilar (Tutar,
1999, 5.19).

Kiiltiir  Simir Koyucudur: XKiiltiir toplum iyelerinin neyi yapip neleri

yapamayacagi, neyin iyi neyin kot oldugu, hangi davramislarin kabul
edilebilir hangilerinin kabul edilemez oldugu konusunda sinirlar koyar. Bu
durum bireylerin davranig, tutum ve degerlerinin sekillenmesini saglar

(Fairholm, 1994, s.17).

1.2. Kiltiiriin Gostergeleri

Kiiltiirti toplumlarin yasam bigimi olarak adlandirmak miimkiindiir. Soyut bir kavram
olarak kiiltiir toplumlar1 farkli yasam tarzlari nedeniyle birbirinden ayirir. Bu
farkliliklar kiltlirtin - gostergeleri; semboller (simgeler), kahramanlar, ritiieller

(adetler-gelenekler) ve degerler olarak adlandirilir (Terzi, 2000, $5.42-57).

Hofstede ve Hofstede’ye (2005, ss.9-11) gore kiiltir kavramiyla ilgili yapilan
analizlerden yola c¢ikarak kiiltiirlin gostergelerini birbiri ile i¢ ige gecmis halkalar
seklinde oldugunu ve bunlarn gelecek kusaklara aktarilmasinda en 6énemli unsurun

adetler ve gelenekler oldugunu belirtmislerdir.

Sekil-1 Kiiltiiriin Gostergeleri

Semboller

Kahramanlar

Ritlieller

Kaynak: © AFS Intercultural Programs, Inc. 2012



1.2.1. Simgeler (Symbols)

Tek baglarina bir anlam ifade etmeyen, i¢inde yasanilan toplum kiiltiiriine ait 6zel
anlamlar ifade eden objelerdir (Terzi, 2000, s.54). Semboller insanlarin algilama,
ayirt etme ve anlamalarma yardimci olan; onlarda ortak bir ¢agrisim uyandirarak
ortak bir deger etrafinda bir araya toplama giiciine sahiptir. Semboller kiiltiirii soyut
bir kavram olmaktan cikartarak gozle goriilebilen, elle tutulabilen somut bir kavram
haline getirir. Semboller kiigiik bir gruba ait olabilecegi gibi tiim toplumu kapsayan
sembolik hala gelmis bayrak, amplem, 06zel giin ve aylar gibi unsurlardir

(Donmezler, 1994, 5.248).
1.2.2. Kahramanlar (Heroes)

Toplum icerisinde gergekte var olmasi miimkiin olmayan ancak toplum iiyelerinin
zihninde canlandirdig1 ve var olmus gibi hayal edilen insanlar olabilecegi gibi toplum

igerisinde yasayan gercekte var olan kisilerde olabilir (Deal ve Kennedy, 1981, s.15).

Kozlu (1986, s.9)’ya gore kahramanlar kiiltiiriin gelisimine katkida bulunarak i¢inde
yasadigr topluma rol model olarak Kkiiltiiriin ig¢sellestirilmesini saglarlar. Aym
zamanda kahramanlar kendi toplumlarinin kiiltiiriinii diger toplumlara karsi temsil

etme misyonunu da iistlenirler.
1.2.3. Adetler / Gelenekler (Rituals)

Kiiltiirlin tasiyicilart olarak adlandirilan ve kiiltiirtin nesilden nesile aktarilmasinda
Oonemli bir yere sahip olan ritiieller; kiiltiirii belirli sekil ve kaliplara sokarak daha

kuvvetli ve etkin bir hale gelmesini saglar (Ulrich, 1984, 5.120).

Rittieller toplum {iyelerinin etkilesimini saglayan, onceden planlanarak yapilan
diizenli faaliyetlerdir. Diger bir ifadeyle ayinsel faaliyetlerdir (Myerson ve Hamilton,
1986, 5.16).

1.2.4. Degerler (Values)

Yukaridaki Sekil-1’de goriildiigii lizere degerler kiiltliriin gOstergelerinin en temel
noktasinda yer almaktadir. Degerler toplum i¢in neyin ne kadar énemli ve dogru
oldugu, neyin ne kadar istendigini ve arzulandigini belirten fikirlerdir (Ozkalp, 1997,

S.76). Bir toplumu diger toplumlardan ayiran en dnemli 6zellik o toplumun timii



tarafindan kabul edilmis ve yasam bi¢imi haline getirilmis degerleridir (Simsek vd.,

s.151).
1.3. Kiiltiirii Olusturan Faktorler

Genel olarak kiiltiirii olusturan iki farkli boyuttan s6z etmek miimkiindiir. Bunlardan
birincisi toplumun {irettigi; teknoloji, makine-te¢hizat, binalar gibi fiziksel
unsurlardir. Digeri ise yine toplum tarafindan {iretilen ancak somut olmayan;
zihniyet, ahlak, gelenek ve gorenekler gibi maddi olmayan unsurlardir (Zencirkiran,
2017, s.57). Kiiltiiri olusturan faktorler her ne kadar iki boyuta ayrilsa da birbirleri

ile siirekli etkilesim i¢indedirler.
1.3.1. Maddi kiiltiir

Maddi kiiltlirii ve 0gelerini agiklarken belirtilen en 6nemli 6zelligi dogal olmayan
yani toplumun bireyleri tarafindan iretilen ve elle dokunulup gozle goriilebilen

unsurlar olmasidir. Temel olarak maddi unsurlar teknoloji ve ekonomi olarak iki

boliimden olusur (Bahar, 2009, s.59).
1.3.1.1. Teknoloji

Teknoloji sadece iiretilen tirtinle ilgili olmayip isletme yonetiminin tiim faaliyetlerini
kapsar. Bu durum yeni bir iirlinli yeni yontemlerle ortaya c¢ikarmaya calisan
isletmelerin toplumun kiiltiirel dokusunu zedeleyebilecegi ve toplumun kiiltiirii ile
ters diisebileceginden isletmeleri degisime zorlamaktadir. Teknoloji ayn1 zamanda

toplumun maddi kiiltiiriiniin gelismislik diizeyini gosterir (Bahar, 2009, s.60).
1.3.1.2. Ekonomi

Ekonomik unsurlar toplumlarin satin alma giiciinii etkilemesinden dolay1 tiim
isletmelerin bu durumu goz O6niine almasi1 gerekmektedir. Ayrica toplumlarin yagam
tarzint olusturan Kkiiltlirlerine uyum saglamayan {irlinlerin satig-pazarlamasini

olanaksiz hale getirir. (Zencirkiran, 2017, s.58).
1.3.2. Maddi Olmayan Kiiltiir

Kiltiirtin soyut yoniinii temsil eden maddi olmayan kiiltiir unsurlaridir. Bireylerin

diisiincelerini, inanglarmi, degerlerini ve yasayisimi etkileyen bir yapiya sahiptir.



Manevi kiiltiiriin olugsmasini saglayan unsurlar; aile, dil, din, ekonomik g¢evre, politik
sistemler seklinde 6zetlenebilir (Ozkalp, 1997, $5.170-172).

1.3.2.1. Aile

Medeniyet anlaminda az ya da ¢ok gelismis olsun tiim toplumlarda bireyler bir grup
halinde yasamaya gereksinim duyarlar, ailede bir toplumun en kiiciik yapi tas1 olarak
dogustan sahip olunan bir gruptur (Mutlu, 1995, s.10). Tim bireyler i¢inde
yasadiklar1 toplumlarin kiiltlirlerini, davraniglarini, ahlaki kurallarin1 kisacasi neleri
yapip neleri yapmayacagimin uygun olacagim1i ilk Once aile ortaminda

ogrenmektedirler (Tayep, 1992, s.121).
1.3.2.2. Dil

Toplumdaki her seyin ortak bir anlam kazandig1 / sembollestigi; yazili-sozlii, rakam,
isaret ve mimikler seklinde ifade edilen toplumun tiim iiyelerince paylasilan

sistemlerdir (Goger, 2012, s.53).

Kose vd. (2001, s.224) gore dil kiiltiiriin tiim 6zelliklerini yansitarak, kiiltiiriin
kusaktan kusaga aktarilmasini saglar. Kiiltlirliin anlam kazanmasinda ve toplum
tiyelerince Ogrenilmesini ve Ogretilmesini saglayan en 6nemli unsurdur. Dil ayni
zamanda toplumlarin sinirlarimi ¢izer. Bu durum ayni toplumdaki ayni dilin az ¢ok
farkliliklar gostermesi ile bagdastirilamaz. Bir toplumda ne c¢ok farkli dil
konusuluyorsa bu kiiltiirel ¢esitliligin o kadar fazla oldugu anlamina gelir (Robock ve

Simmonds, 1989, s.403).
1.3.2.3. Din

Din de kiiltiiriin en temel unsurlarindan birisidir. Tiim toplumlarda kiiltiirel degerleri
etkileyen, bireylerin davranislarini dogru ya da yanhs seklinde ol¢iitlere tabi tutarak
kaliplara sokan bir ya da birden fazla din bulunmaktadir (Kagitgibasi, 1988, s.84).
Din tiim toplumun karakteristik 6zelliklerini etkileyen ¢ok biiyiik bir kuvvettir. Dinin
en biiyiik 6zelligi toplumu bir ¢at1 altinda toplayarak; toplumsal huzuru ve manevi
duygularin1 en st seviyeye c¢ikararak yasami anlamlandirir (Eroglu, 1996, ss.113-

114).

Din ayn1 zamanda bir toplumun yeme i¢me Kkiiltlirlinden tutun hayatin bir¢ok

alaninda etkisini ¢ok giiclii bir sekilde hissettirir. Bu yiizden toplumun kendi iginde
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tiretilen mal ve hizmetler kadar o topluma disaridan pazarlanacak mal ve
hizmetlerinde toplumun dinine aykir1 olmamasina dikkat edilmelidir (Tayep, 1992,

5.121).
1.3.2.4. Egitim

Kiiltiirel degerlerin kaliciliginin saglanabilmesi, gelecek nesillere aktarilmasi igin
Ogrenilmesi ve Ogretilmesi bakimindan egitim Onemli bir unsurdur (Can, 2015,
s.241). Kiiltiirel degerler egitim sisteminin olusumunu, egitimde kiiltiirel unsurlarin
olusumunu ve gelisimini etkiler. Toplumlarin geleneksel-tutucu veya gelisime agik-
yenilik¢i egitim sistemlerinden birinin tercih edilmesi o toplumda olusacak kiiltiirel
yapinin temelini olusturur. Ayni zamanda olusturulan egitim sistemlerinin teknik ya
da sosyal alanlara verilecek dncelige gore kiiltiirli olusturan maddi ve maddi olmayan

unsurlarin gelisiminde farkliliklara sebep olacaktir (Tayep, 1992, s.121).
1.3.2.5. Ekoloji ve Fiziksel Cevre

Toplumlarin yasamini siirdiirdiigii ¢evrenin iklim ve dogal sartlari, toplumu ve
kiiltiiriinii olumlu veya olumsuz ydnde etkileyebilir. iklimin sicak — soguk olmast,
arazinin diiz — daghk olmasi, yer alti kaynaklari, topragmn verimliligi toplumu ve

kiiltiirtinii etkileyen ekolojik ve fiziksel ¢evre faktorleridir (Kogel, 2007, s.23).

Ekolojik ¢evre bireylerin fiziksel 6zelliklerini, yeme-igme, giyim, ulasim vb. yasam
tarz1 dzelliklerini biiyiik 6l¢iide sekillendirir. Oyle ki farkli toplum ve kiiltiirlerin
ekolojik ve fiziksel ¢evre sartlarinin benzemesi nedeniyle iki farkli toplumun kiiltiir

ve yasam tarzlarinda benzerlikler goriilebilir (Oktay, 2000, s.89).
1.3.2.6. Politik Sistem

Kiiltiirel faktorleri olusturan maddi olmayan unsurlar gibi politik sistemlerde o
toplumun kiiltiirel 6zellikleriyle birlikte ayakta kalabilen unsurlardir (Aydintan,
2005, s.153). Toplumlarin kiiltiirleriyle uyumlu olmayan ve disaridan empoze
edilmeye caligilan politik sistemler basarili olamadig: gibi toplumun kiiltiirel yapisinm
da bozarak yerini farkli yapilara birakmak zorunda kalmiglardir. Demokratik —
katilimer politik  sistemlerde toplumun ve kiiltiiriin gelisimine normal gozle
bakilabilirken, baskici politik sistemlerde ise bu durum farkli algilanabilmektedir

(Kogel, 2007, s.24).
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1.4. Kiiltiiriin Boyutlar1 (Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar)

Birgok arastirmaci kiiltiiriin sosyo-kiiltiirel unsurlar iizerindeki etkilerini aragtirmak
igin kiiltiirii ¢ok farkli boyutlarda ele almis ve incelemistir (Hofstede, 1980; Ronen
ve Shenkar, 1985; Fontaine, 1989; Trompenaars, 1993; Schwartz, 1997). Bu
calismalardan biri olan Hollandali arastirmaci Geert Hofstede (1980, s.92) diinyanin
tic farklt bolgesinde, 70 farkli {ilkede ve yaklasik olarak 116 binin iizerinde bir
katilimeiyla kiiltiiriin toplumlar tizerindeki etkilerini dort farkli boyuta indirgeyen bir
teori ortaya atmistir. Mead (1998, s5.33-34) Geert Hofstede’nin ¢alismasinin en
belirgin 6zellikleri bireylerin kendileri i¢in yabanci olan kiiltiirlerde; yadirganma,
dislanma ve yabanci oldugu kiiltiire kars1 davranislarindan dolayr tepkiler olmasi

nedeniyle kendini tedirgin hissetme seklinde 6zetlemistir.

Geert Hofstede (1984, s.83) kiiltiiriin bireylerin davraniglarini ne dlciide etkiledigini
ve ayni kiiltiirel 6zelliklere sahip kiiltiirlerin alt kiiltiirlerinde bireylerin neden farkli
davraniglar sergiledigini agiklayabilmek igin olusturdugu c¢ercevede kiiltiiri dort
farkli boyuta; “glic mesafesi”, “belirsizlikten kac¢inma”, “bireyselcilik —
toplulukguluk” ve “erillik — disilik” seklinde siniflandirmistir. Bu boyutlar
aciklarken en ug¢ noktalar1 ortaya koyarak toplumlarin1 ve kiiltiirlerini bu dort farkh

boyuta gore degerlendirerek ug noktalar arasina yerlestirmektedir.

Geert Hofstede (2001, ss. 29-34) 1990’11 yillarda 23 iilkede yapmis oldugu arastirma
sonuglarina dayanarak kiiltiirin boyutlarina besinci boyut olarak “kisa dénemlilik —
uzun donemlilik” seklinde bir boyut daha eklemistir. Bu ¢aligmasin da amag diger
arastirmacilar ve bilim adamlar1 tarafindan yapilan; bati toplumlarmin kiiltiirel
ozelliklerini belirlemek i¢in olusturulan 6lgegin dogu toplumlarina uyarlanmadan

kullanildig1 yoniindeki elestiriler nedeniyle ortaya konuldugu belirtilmektedir.

Geert Hofstede vd. (2010, ss.10-35) literatiirde ¢ok sik rastlanmamakla birlikte
kitabinin {iglinci  baskisinda gilincellestirmeler yaparak altinc1  boyut olarak
“serbestlige kars1 kendini sinirlama” boyutunu eklemistir. Ancak bu ¢alismada genel

kabul goérmiis bes boyutu lizerinde durulacaktir.
1.4.1. Gii¢ Mesafesi:

Bu boyutun en 6nemli 6zelligi toplum igerisindeki bireyler arasinda esit olmayan,

farkli giic potansiyeline sahip bireyler arasindaki esitsizligin ne Ol¢iide kabul
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edilecegi lizerinde durulmasiyla ilgilidir. Gii¢ diizeyleri arasinda ¢ok yiiksek
farkliliklar bulunan toplumlarda esitsizlikler normal karsilanmakta iken, gii¢
seviyeleri arasindaki farkin diisiik oldugu toplumlarda tam tersi durum soz

konusudur.

Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda refah diizeyi, egitim, ¢alisma kosullart ve
sosyal statli bakimindan bireyler esit giicii sahiptir. Gii¢ seviyesi farkinin yiiksek
oldugu toplumlarda ise alt — iist iligskisi daha belirgindir ve iistlerle ¢atismaktan

kaginilir.

Gli¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda bireyler biat etmek yerine Ozgiir
diisiinmeyi kabul ederken hiyerarsik diizen sadece yasami kolaylastirict bir unsur

olarak gortiliir.

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarin is hayatinda altlar ile tstler arasindaki
ayrim maas ve statii bakimindan biiyiik farkliliklar gostermektedir. Alt pozisyonda

gorev yapanlardan sadece verilen gorevlerin yerine getirilmesi istenir.

Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarin is hayatinda ise ast ve iistler birbiri ile
uyum igerisinde calisir ve alman kararlara herkesin katilim saglamasi beklenir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar ortak karar vericilerdir. Yoneticiler yetkilerini kullanirken
baski ve giice dayali degil 6zgiirliik¢li, uzmanlik ve 6diil sistemi seklinde kullanir

(Hofstede, 1980, ss.122-130).
1.4.2. Belirsizlikten Ka¢inma

Tanimdan da anlasilacagi lizere toplum iiyelerinin belirsizlik ortamlarinda ne
diisiindiikleri, ne yapmalar1 gerektiklerini ve bu durumun 6niine gegebilmeleri icin

hangi yollara bagvurduklarini gosteren bir boyuttur.

Belirsizlikten kaginma konusunda yliksek seviyede olan toplumlarin herhangi bir is
yapma ya da olay karsisinda daha giivenilir durumlari tercih etmesi s6z konusudur.
Bu toplumlarda belirsizlikler; asir1 derecede baski ve gerginlik yaratmaktadir. Ayrica
kontroliin daha ¢ok kendilerinde oldugu, tahminlerin biiyliik oranda gergeklestigi

durumlari tercih ederler.

Belirsizlikten kaginma seviyesinin diisiik oldugu toplumlardaki bireylerin kendi

kontrol alanlarinda olmayan durumlar, belirsizlikler, riskler hayatin bir parcasidir.
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Riskin her zaman var oldugunu kabul ederek, belirsizlik durumlarinda alacaklari

kararlarda ve yapacaklari uygulamalarda daha esnek davranmayi tercih ederler.

Belirsizlikten kaginma seviyesinin yiiksek oldugu toplumlarin is hayatinda ¢ok fazla
kurallarin bulunmasi ve bu kurallarin agik ve net olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Insanlarin riskleri bir firsat olarak gordiigii ve belirsizlikleri bir avantaja ¢evirmeye
calisan toplumlarda ise kurallar daha az, girisimcilik olgusu ve diisiincesi daha 6n
plandadir (Hofstede, 1984, s5.83-86).

1.4.3. Bireycilik-Topluluk¢uluk (Kolektivizm)

Kiiltiirtin bu boyutu toplum igerisinde yasayan bireylerin ister is hayatinda olsun
isterse giinliik yasamlarinda olsun Kkarar verme ve uygulama siireglerinde tek
baglarina mi1 hareket etmeyi yoksa is birligine mi gidecekleri egilimini

gostermeleriyle alakalidir.

Gelismis toplumlarda bireyselcilik 6n plana ¢ikarken daha az gelismis toplumlarda is
birligi yapmak onem kazanmistir. Bireyselci toplumlarda her seyin odak noktasi
bireyin kendisidir. Topluluk¢u anlayisin hakim oldugu toplumlarda ise bireyler

arasindaki bag oldukea giicliidiir ve birlikte hareket etme anlayisina sahiptirler.

Bireyselciligin 6n planda oldugu toplumlarda bireyin kendisi ve en yakin akrabalari
disindaki herkes ikinci plandadir. Topluluk¢u anlayisin yiiksek oldugu toplumlarda
ailenin tim fertleriyle birlikte; bireyin yasadigi toplumun devamliliginin ve

gelisiminin saglanmasi hakim olan diistincedir.

Bireyselciligin 6n planda oldugu toplumlarin is hayatinda bireylerin kendi ¢ikarlar
on planda oldugu siirece baglilik ve sadakat 6z konusudur. Topluluk¢u anlayisin
hakim oldugu toplumlarda ise grup calismast ve is birligi 6ne c¢ikar. Grubun
menfaatleri 6n plandadir. Ancak bu durum is hayatinda farkli gruplarin olusmasi ve

catigmalar gibi olumsuzluklara sebep olabilir (Hofstede, 1980, ss.213-218).
1.4.4. Erkeklik-Disilik

Bu boyut toplumdaki cinsiyet ayrimi ile alakali olmayip bireyler i¢in 6énemli olanin
nesneler (maddi 6geler) mi yoksa insan ve insan iligkilerinin mi daha degerli
olduguyla alakalidir. Eril toplumlardaki bireyler i¢in rekabet ve bagart sonucu elde

edecekleri para ve servet 6n plandadir. Bu tarz anlayisa sahip bireyler kendilerini her
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ortama kabul ettirmeye calisarak sadece basari ve maddi degerler {izerine
yogunlagirlar. Disil toplumlarda ise bireyler icin 6n planda olan yiiksek yasam
kalitesi, toplumun diger bireyleriyle saglikli iliskiler kurmak 6n plandadir. Eril
yaklasima sahip toplumlar i¢in madde odakli, disil yaklasima sahip toplumlar i¢in ise

insan odakli olduklar1 sdylenebilir.

Eril anlayisa sahip toplumlarin i yasaminda erkekler daha 6n plandadir ve zenginlik,
taninma, saygi duyulma, iddiali olma ve rekabetci olma gibi 6zelliklere sahiptirler.
Disil anlayisa sahip toplumlarin is yasaminda ise erkeklerin yaptigi her isi
kadinlarinda yapabilecegi, daha fazla para ve gii¢ yerine; herkesin iyiligi, mutlulugu,
taninmanin ve sohret olmanin yerine; daha iyi insan iliskileri kurmay1, rekabet yerine
ise; herkesin mutlu oldugu yerde en iyi olmanin bir 6nem tasimadigi anlayisina
sahiptirler (Hofstede, 1980, s5.260-265).

1.4.5. Kisa Vadeli Diisiinme- Uzun Vadeli Diisiinme

Uzun donemli olma anlayisina sahip toplumlarin bireyleri gelecegi diislinerek
tasarruf ve yatirnm yapmaya 6nem verirler. Bu anlayista elde edilen maddi unsurlar
diizenli, kararli ve dikkatli ¢aligmanin iirtintidiir. Uzun donemli olma anlayisina sahip
toplumlarda bireylerin statiileri kesin ¢izgilerle belirlenmistir. Toplumun gelenek —
goreneklerine karsi son derece saygili olunur. Bireyler arasindaki iligkilere son

derece onem verilir. Ayrica modern yasamin gerekleri yerine getirilmeye calisilir.

Kisa donemli olma anlayisina sahip toplumlarda geleneklere siki sikiya baglilik s6z
konusudur. Toplum bireyleri hizli tiikketim ve hizli kazanimlar elde edilmesi gerektigi
seklinde yonlendirilir. Higbir bireyin toplum icerisindeki statiisii onem arz etmez.

Bireyler arasindaki iligkiler karsilikli menfaatler s6z konusu ise degerlidir.

Uzun donemli olma anlayisa sahip toplumlarin is yasaminda planlar, biitceler,
kurallar ve yatirimlar uzun doénemli yapilir. Hiyerarsi ve kurallara 6nem verilir. Kisa
donemli anlayisa sahip toplumlarin is yasaminda ise degisen ve gelisen cevre
kosullarina karst esnek olabilmek i¢in kisa donemli plan ve programlar yapilir

(Hofstede, 2001, ss.220-225).
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Sekil — 2 Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Semasi

Gii¢c Mesafesi Arahg:

Diisiik Giic Mesafesi Arahig

Yiiksek Gii¢ Mesafesi Arahd

Esitsizlikler en alt diizeydedir.

Esitsizlikler en iist diizeydedir ve kabullenilmistir.

Hiyerarsi is ve hayat1 kolaylastirmak icindir.

Hiyerarsi kontrol ve denetimi saglamak icin gereklidir.

Alt ve iistler kargilikli etkilesim i¢indedir.

ulasilamaz.

Alt ve iistler arasindaki statii ¢ok keskindir, tistlere

Her birey ayn1 diizeyde kabul edilir.

Giiclii bireyler daha {iist seviyededir.

Degisimler kendiliginden gelisir.

Degisimler baski ve giicle gerceklesir.

Bireyselci ve Topluluk¢u Anlayis

Topluluk¢u Anlayis

Bireyselci Anlayis

Biz duygusu hakimdir.

Ben duygusu hakimdir.

Bireyler arasindaki iligkiler 6nceliklidir.

Kisisel segimler 6nemlidir.

Grup kararlar1 ve grup igirisindeki gorevlerin
yapilmast 6nemlidir.

Kisisel gorevlerin yapilmasi 6nemlidir.

Grup i¢i ¢atigmalardan uzak durulur.

Kisisel fikirler 6zgiirce belirtilir

Farkl1 iletisim kanallart kullanilir.

Sozli iletisim kullanilir.

Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten Kacinma Orani Diisiik

Belirsizlikten Ka¢cinma Oran Yiiksek

Tedirginlik ve stres seviyesi diistiktiir.

Tedirginlik ve stres seviyesi yiiksektir.

Belirsizlik olagan bir durumdur.

Belirsizlikler sira dist durumlardir.

Farkliliklar onemlidir.

Fikir birligi olmas1 6nemlidir.

Riskler kabul edilir.

Riskten kaginilir.

Kurallar 6nem arz etmez.

Kurallar ihtiyagtir.

Erkeklik- Disilik

Eril Toplumlar

Disil Toplumlar

Rekabet 6n plandadir.

Yagam kalitesi 6n plandadir.

Hayat ¢aligmaktan ibarettir.

Yagsamak i¢in ¢aligmak gerekir.

Satafat 6nemlidir.

Sadelik 6n plandadir.

Onemli olan basaridir.

Onemli olan insan iliskileridir.

Giiglii olan haklidir.

Sorunlar tartigilir.

Uzun Vadel

i / Kisa Vadeli Olma

Uzun Vadeli Olan Toplumlar

Kisa Vadeli Olan Toplumlar

Azim, kararlilik ve sabir 6nemlidir.

Cabuk sonug¢ alinmasi dnemlidir.

Tasarruf ve birikimler 6nemlidir.

Harcama yapmak 6n plandadir.

Amagclar kisisel zevklerden 6nde gelir.

Kisisel zevkler daha 6nemlidir.

Kaynak: © AFS Interculturel Program, Inc, 2012.
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1.5. Kiiltiiriin Isletmelere Etkileri

Her seyin hizla gelistigi — degistigi giiniimiiz diinyasinin temel taslar1 olan siyaset,
ekonomi, toplum ve kiiltiirler inanilmaz 6l¢iilerde etkilesim haline girmislerdir. Bu
durumun nedeni olan kiiresellesmenin sonucu olarak toplumlar birbirlerine daha ¢ok
yakinlasarak kiiltiirel etkilesimin en {ist seviyede olmasina yol agmistir (Yesil, 2013,
s.52). Yine kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya g¢ikan, uluslararasi isletmelerin

farkli kiiltiirel ortamlarda faaliyetlerini siirdiirme ve farkl kiiltiirlere sahip insanlarla

calismak durumunda birakmistir (Tutar, 1999, ss.19-20).

Uluslararasi igletmenin kendi ulusal siirlarini asarak bir ¢ok farkli alanda faaliyet
gostermeleri isletmelerin yonetim anlayislari, organizasyon (Orgilitlenme) yapilari ve
liderlik ozellikleri bakimindan farkli uygulama ve arayislara siiriiklemistir (Zorel,
2013, s.122). Uluslararas1 isletmelerin kiiltiirel farkliliklardan dolayr ortaya ¢ikan
sorunlarin oniine gegebilmek ve ¢dzliim liretmek igin faaliyette bulundugu toplumun
kiiltiirel ozelliklerinin bilinmesinin biiyiik 6nem arz ettigi belirtilmektedir (Zorel,

2013, 5.123).
1.5.1.0rgiit Kiiltiirii Uzerine Etkileri

Orgiit ya da organizasyon; o&nceden belirlenen hedefler dogrultusunda teknik
yontemlerin, ekonomik unsurlarin ve sosyal araglarin bir araya getirilmesidir
(Basaran, 1992, s.11). Diger bir deyisle orgiitler ve organizasyonlar insani ve fiziki
unsurlarin bir araya getirilerek uyum igerisinde isleyisinin saglanmasidir (Geng,
2004, ss.33-34). Kiiltiir kavraminin {izerinde durdugu insan ve insan davranislari
orgiitler icin de biliyilk 6nem arz ettiginden, orgiitler toplumsal kiiltliriin bir alt
kiiltiirli olarak kabul edilen ¢evreye karsi duyarl ve agik sistemlerdir (Hellriegel vd.,

1997, 5.8).

Orgiit kiiltiirii kavramu ise bir drgiitiin ya da organizasyonun ayirt edici dzelligi, onu
bagkalarindan ayr1 kilan kendine 6zgii yapisidir (Demirel ve Karadal, 2007, s.253).
Orgiit ve organizasyon iizerine yapilan incelemelerde genel anlamda ii¢ temel
unsurdan sz edilmektedir. Bunlar orgiitii yonetenler tarafindan belirlenen gorev ve
sorumluluklar, bu gorevleri yerine getirecek insan kaynagi ve teknik donanim olarak

siniflandirilmaktadir. Bu {i¢ unsura orgiit kiiltiiriiniin de eklenmesi gerektigi, bunun
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nedeni olarak bu {i¢ unsur iizerinde oOrgiit kiltiiriiniin belirleyici rol oynadig

belirtilmektedir (Nisanci, 2012, 5.1285).

Terzi (2000, s.42) orgiit kiltiiri toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiirii oldugunu ifade
ederek orgiit kiiltiirtinii; kiiltiiriin ana 6geleri ve kiiltiiriin goriinen yiizii olarak iki

boliime ayrilmistir.
Orgiit kiiltiiriiniin ana dgeleri olarak goriilen unsurlar sunlardir:

o Degerler; Neyin onemli oldugu, neyin arzulandigi konusunda yapilan

tercihler orgiitsel degerler olarak ifade edilir.

e Inanclar; Orgiit icerisinde ki bireylerin gerceklerin neler oldugu konusundaki

diistinceleridir.

e Normlar; Orgiit icerisindeki tiim bireylerin davranislar: {izerinde etkili olan

yazili olmayan kurallardir.
Orgiit Kiiltiiriiniin ifade edilme bicimi (gdriinen tarafi) olarak ifade edilen unsurlar;

o Mitler; Gergekligi kesin olamayan ama Orgiit iiyelerince inanilan degerler.

e Kahramanlar; Orgiit icerisinde ¢alisan bireylerin motivasyonlarini artiran

orgiitii temsil eden kisilerdir.

e Torenler; Orgiit icinde diizeni saglamaya yardimci olan ve dis gevre

unsurlarina mesaj yollamak i¢in yapilan islerdir.

e Ritiieller; Orgiit igerisinde diizenli araliklarla yapilan toplantilardir.

e Hikayeler; Orgiitiin ge¢misi hakkinda orgiit iiyelerini bilgilendiren ge¢mis

olaylardir.

e Semboller; Orgiite 6zgii emareleri ifade eden her seydir.

e Dil; Orgiitiin kendini ifade etmek i¢in kullandig1 her seydir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan bu faktorlerin yansimalar1 iic farkli sekilde goriiliir
(Nisanci, 2012, s.1286). Fiziksel anlamda yansimalari; orgiitiin logosu, kullandig:
bina, kullandig teknik arag¢ ve gereglerdir. Davranigsal anlamda; 6rgiitiin diizenlemis
oldugu torenler, seremonilerdir. S6zel anlamda ise; dil, sloganlar ve hikayeler

seklinde 6zetlemek miimkiindiir.
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Orgiit kiiltiirii i¢inde barindirdig1 bireylerin neleri yapip neleri yapmamalari, hangi
durumlarda nasil davranmalari gerektigi konusunda ve ortaya ¢ikan sorunlara ¢6ziim

tiretme konusunda referans olusturur (Dogan, 1997, s.63-64).

Morgan (1998, s.140)’a gore toplum kiiltiirii ile oOrgiit kiltirii birbirinden
ayrilamayacak sekilde biitiinlesmistir. Bu biitiinlesme toplumlarin kiiltlirlerini
tanimanin toplumlarin orgiitlerini tanima konusunda oOnemli bilgi verecegini
belirtmistir. Ayn1 zamanda olusturulan giiclii 6rgiit kiiltiirlerinin zamanla toplumsal

kiltiri de etkileyebilecegi diisiiniilmektedir (Kogel, 2013, 5.273).

Orgiitlerin kendilerine dzgii kiiltiirel yapilar1 i¢inde bulundugu toplumun kiiltiirel
Ozelliklerini tasir. Bu alanda yaptigi ¢alismalarla biiyiik yanki uyandiran Hofstede
vd. (1990, s.286) kiiltiirlerin bir alt kiiltiirii olan 6rgiit kiiltiirlerinin birbirinden kopuk
olamayacagini, oOrgiitlerin birbiriyle etkilesime giren agik sistemler oldugunu
belirterek Orgiitlin iiretim faktorleri, insan kaynaklari, yapilanma bicimleri toplum

kiiltiirintin 6zelliklerini tagidigini belirtmistir.
1.5.2. Liderlik Tarz1 Uzerine Etkileri

Insanlarin topluluklar halinde yasamaya baslamasindan bu yana liderlik kavrami her
zaman var olmustur (Yildiz, 2015, s.49). Genel anlamda liderlik; bireylerin
davraniglarinin ortaya konan hedefler dogrultusunda yonetme ve yonlendirilmesidir
(Ercan ve Sigri, 2015, s.95). Her ne kadar liderligin dogustan kazanildigi veya
sonradan O0grenildigi hakkinda iki farkli goriis s6z konusu olsa da liderlik iizerine
yapilan calismalarda liderlik; liderlik ozellikleri, davranissal ve durumsal olmak
tizere li¢ farkli yaklasimdan s6z edilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s.220).
Baz1 smiflandirmalarda ise benzer icerige sahip olmakla birlikte; ¢agdas liderlik,

etkilesimcei ve doniistiiriicii liderlik seklinde yapilmistir (Akyiirek, 2015, ss.89-91).

Ozellikler Teorisi: Genel anlamda liderin 6zelliklerin én planda oldugu veya one

cikarildig1 yaklasimlardir. Diger bir ifadeyle liderin; yas, boy, kilo vb. gibi fiziksel
Ozeliklerinin yaninda duygusal anlamda; cesaret, 6ngorii, yetenegi, girisimciligi vb.
ozelliklerini ele alan yaklasimdir. Bu teorinin olumsuz tarafi liderin 6zelliklerinin her
toplumda kiiltiirel 6zelliklerden dolay: farkli bir anlam ¢agrisimi uyandirmasidir. Bu

nedenle diger iki yaklasim gelistirilmistir (Eren, 2015, s.437).
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Davranissal Yaklagim; Bu teori liderin 6zelliklerinden ziyade hangi durumlarda nasil

davrandig ile alakalidir. Liderin davranislarini iki konu tizerinden degerlendirir; ilki
calisanlara ve diger kisilere karst tutumu ile ilgilidir, ikinci konu ise; liderin
girisimcilik 6zelligi, yapilacak olan islerde etkili bir planlama ve organize etme

durumu tizerinedir (Yesil, 2013, s.61).

Durumsallik Yaklasimi; Fiedler tarafindan ortaya atilan bu yaklasim liderin

Ozelliklerinin bulundugu ortamin durumuna gore sekillenmesiyle alakali yaklagimdir.
Liderin basarisinin farkli durumlarda karsilasilan problemlere, farkli ¢6ziim onerileri

bulmakla orantili oldugudur (Tikici, 2005, s5.419-420).

Isletmelerin kiiresellesmesiyle birlikte farkli kiiltiirel ortamlarda organizasyonlar
acisindan etkin bir liderlik anlayis1 gelistirmek onemli hale gelmistir (Ercan ve Sigri,
2015, s.101). Farkh kiiltiirlere sahip toplumlar etkilemek, kiiltiirlerini 6grenmek,
organizasyonun o toplumun kiiltiirii igerisinde nasil sekillenecegini 6n gormek

liderler igin zorunluluk haline gelmistir (Ozen, 1996, ss.25-30).

Aktas ve Sargut (2011, ss.145-163)’a gore toplumun bireyleri iizerinde ¢ok biiyiik
etkileri olan kiiltiiriin liderlerinde iizerinde etkisinin oldugunu belirterek; bir kiiltiir
tizerinde gelistirilen liderlik 6zelliklerinin farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip toplumlar
tizerinde uygulanmasi bir takim sorunlar1 da beraberinde getirecegini belirtmislerdir.
Bircok farkli yaklasimlarla agiklanmaya calisilan liderlik kavrami bir¢ok alanda
etkisini gosteren kiiltiir kavramindan etkilenir. Nasil ki toplumun tiim bireylerinin
davraniglarint  sekillendiren kiiltiir, toplumun bir iiyesi olan liderinde tiim

davraniglarini etkileyecektir (Yesil, 2013a, ss. 66-67).

House vd. (2004) tarafindan yapilan ve GLOBE adi verilen 61 iilkede yapilan
calismanin sonuglarina gore 112 farkli kiiltiirel liderlik 6zelliklerine rastlanildiginm

belirtmisler ve bu 6zellikleri alt1 boyutta 6zetlemeye ¢alismislardir.

Performans Odakli ve Karizmatik Liderlik; isletmelerin temel degerlerine bagh

kalarak calisanlarin belirlenen hedefler dogrultusunda motivasyonunu yiikseltmeye

yonelik liderlik anlayisidir.

Takim Odakli; Takim ruhunu 6n plana ¢ikararak orgiit i¢i gruplarin isbirligini en iist

diizeye ¢ikarmay1 hedefleyen liderlik anlayisidir.
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Katilim Odakli; Tim orgiit ici unsurlarin karar alma ve uygulama siirecine dahil

edilmesini hedefleyen liderlik anlayisidir.

Insan_Odakli; Calisanlar ile toplumun diger bireyleri ile iyi iliskiler kurmayi

hedefleyen liderlik anlayisidir.

Ben Odakli; Organizasyonun tiim alanlarinda karar vericinin sadece liderlerin oldugu

bir anlayigtir.

Grup Odakli ve Korumaci Anlayis; Kurallarin 6n planda oldugu, gruplar1 olusturan

bireylerin giivenliginin en iist seviyede tutuldugu liderlik anlayisidir.

Geert Hofstede (1997) kiiltlirtin liderlik {izerine olan etkilerini kiiltiirel boyutlar
tizerinden agiklamaya calismistir. Buna gore; toplulukcu anlayisa sahip kiiltiirlerde
liderlerin manevi gelisimi ve grup bilinci 6n plandadir. Genis giic araligi ve
belirsizlikten kaginma seviyesinin yiiksek oldugu toplumlarda liderin yol gostericiligi
ve lidere baglilik 6n plandadir. Disil degerlerin o6zelliklerini tasiyan kiiltiirlerde;

liderler basarilardan daha ¢ok kisisel iliskilere 6zen gosterir.
1.5.3. Yonetim Uzerine Etkileri

Yonetim insanlar arasinda is birligini artiracak, onlar1 dnceden belirlenen hedeflere
yonlendirecek tiim calismalardir (Tosun, 1990, s.141). 20 yilizyilin baslarindan
itibaren gelisme gosteren yoOnetim biliminin tarihsel gelisimine baktigimizda;
maddeye agirlik veren klasik yonetim anlayiglari, insan unsurunu 6n plana ¢ikaran
neo-klasik yaklasimlar ve tiim organizasyona bir sistem olarak bakan sistem
anlayislarinin var oldugu goriiliir (Diiren, 2000, s.6). Taylor tarafindan ortaya atilan
bilimsel yonetim anlayis1 organizasyonlarin rasyonelligi iizerinde durmus olsa da,
organizasyonlar tarafindan ¢evre faktorleri pek dikkate alinmamistir (Giiglii, 2003,

5.63).

1960’11 yillarda ortaya ¢ikan tiikketim toplumu anlayis1 organizasyon yonetimlerinin
ticaret, pazarlama ve misteri hizmetleri konusunda degisim ve gelisimler
gozlenmektedir (Gliglii, 2003, s.65). 1970’1i yillarda ise yonetimlerin ortak noktasi

haline gelen strateji kavrami iizerinde yogunlagmalar olmustur (Diiren, 2000, s.11).
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1980’li yillarda ise kiiresellesmeyle birlikte organizasyonlarin insan kaynaklar1 ve
cevre yonetimi konusunda etkin bir yonetim anlayisina sahip olmalar1 gerektigi

ortaya ¢ikmustir (Ozalp, 2012, 5.69).

Yonetim iizerine yapilan ¢alismalarda organizasyonu etkileyen dis ¢evre faktorleri
arasinda toplumsal kiiltiiriin etkisinden s6z edilmektedir. Bunun nedeni olarak
yonetimlerin toplumsal kiiltiirlin bir yansimast oldugu, hedeflere ulasmada ve
gelecege giivenle bakabilmenin 6n kosulu olarak toplumsal kiiltiiriin ¢ok iyi analiz
edilerek giiglii bir orgiit kiiltiirii olusturmak yonetimlerin en 6nemli hedefi olmalidir

(lvancevich vd., 1988, s.24).

Barutcugil (2011a, ss.114-120) gore farkl kiiltiirel ortamlarda faaliyet gdsteren
organizasyonlarin yoneticilerinin yonetim sistemlerini; “sistem, biirokrasi, sinif ve
statli anlayislar1 lizerinde onemli farkliliklara sebep oldugunu belirtmistir. Sistem
anlayisinin  6zellikle bati toplumlarinin kiiltiirel yapilariyla biliylik benzerlikler
gosterdigi ve organizasyon yapilarinin Onemli bir parcasi haline geldigi
belirtilmektedir. Biirokrasi anlayisina ise daha ¢cok Afrika, Cin ve Latin Amerika
iilkelerinin kiiltiirel unsurlarina uygun oldugu ve organizasyonlarda etkin rol
oynadig1 goriilmektedir. Aristokrasi gelenegi ve esitlik¢i anlayisin ise Amerika
toplumunun kiiltiirel yapisinin aristokrat goriisii temsil ettigi, esitlik¢i anlayisin ise
Avrupa toplumunun kiiltiirel 6zelliklerini tasidig1 ve organizasyonlarinda genel kabul
gordiigli belirtilmektedir. Organizasyon ve statii anlayisinin ise Japonya ve Giiney
Kore gibi ilkelerin toplumsal kiiltiirleriyle uyumlu oldugu belirtilmektedir (Tortop
vd., 1993, ss. 205-210).

Yine Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarina dayanarak yapilan; cesitli ilkelerin
yoneticileri arasindaki karsilagtirmalarda Japon yoneticilerin gruba bagh ve is birligi
anlayisina sahip olduklari, Amerikali yoneticilerin daha 6zgiir ve bireysel hareket
ettigi, Tiirk yoneticilerin ise belirsizlikten kaginma, risk almama ve kadercilik gibi

unsurlari tagidigi goriilmektedir (Dursun, 2012, s5.133-135).

Geert Hofstede ve diger arastirmacilar kiiltiiriin karmasik yapisini ortaya koyabilmek
icin alt birimlere ve boyutlara ayirarak kiiltlirel farkliliklara sahip bireylerin ortaya
koydugu farkli tutum ve davranislarin nedenlerini agiklamaya g¢alismislardir. Bu

caligmalarin sonucu olarak farkliliklarin y6netimi uluslararas1 alanda faaliyet
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gosteren isletmelerin karsilagtiklar1 en Onemli sorunlardan bir tanesi olarak
goriilmekle birlikte bu farkliliklarin dogru sekilde anlagilmasi ve yonetilmesi

durumunda isletmelere biiylik avantajlar kazandiracaginin bilinmesi gerekmektedir

(Bakan vd., 2004. ss.83-84).
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2. KULTUREL FARKLILIKLAR, FARKLILIKLARIN YONETIMIi VE
KULTURLERARASI CALISMA ORTAMLARINDA KARSILASILAN
SORUNLAR

2. Kiiltiirel Farkliliklar ve Yonetimi

Kiiltiirel farkliliklar ve yonetimiyle ilgili detaylara girmeden Once kiiresellesme,
uluslararasi igletme, uluslararasi yonetim, uluslararasi ¢evre kavramlarini agiklamak
hem konunun biitiinliiglinlin saglanmast hem de konuyu daha anlasilir kilmasi

bakimindan faydali olacagi diistiniilmektedir.

Kiiresellesme; diinyanin farkli bolgelerini birbirine baglayan, iliskilerin ve
etkilesimlerin yogun olarak yaganmasina sebep olan ayni zamanda liretilen fikirlerin,
tiriinlerin  diinyanin her tarafindan ulasilabilmesini miimkiin kilan bir olgudur
(Nezihoglu, 2006, s.18). Kiiresellesmeyle birlikte ortaya ¢ikan koklii degisimler:
organizasyonlar1 ve toplumlari; ekonomik, finansal, politik, teknolojik ve sosyal
anlamda etkilemektedir (Tagraf, 2002, ss.34-35). Bu etkilesimler sonucu meydana
gelen degisimler organizasyonlar1 varliklarini siirdiirebilmeleri ve biiylimeleri igin
meydana gelen degisim ve doniisiimlere ayak uydurmak zorunda birakmistir

(Oymen, 2000, s.26).

Kiiresel olma bir yandan yeni firsatlar ortaya c¢ikarirken diger yandan bazi
problemleri ve belirsizlikleri beraberinde getirmektedir (I¢li, 2001, s.64). Bu
belirsizlik ve problemler organizasyonlarin yonetim anlayislarint dis ¢evre

dinamikleriyle uyumlu hale getirecek yeniliklerle giderilebilir (Balay, 2004, s.64).

Uluslararas1 isletmecilik; kiiresellesmeyle meydana gelen, sinirlarin ve ticari
faaliyetleri engelleyen durumlarin ortadan kalktig1 bir diinyada ulusal sinirlar1 asarak
uluslararas1 alanda faaliyet gosteren yapilardir. Diger biri ifadeyle faaliyetlerini bir
ya da birkag farkli lilkede siirdiiren isletmelerdir (Gergil, 2004, s.148). Uluslararasi
isletmeciligi, ulusal isletmelerden ayiran temel farklilik; farkli kiiltiirel ortamlarda
faaliyette bulunmasi ve yonetim anlayislarimi bu farkliliklar1 g6z Oniine alarak
yeniden diizenlemelere gitmeleridir (Tatoglu, 2000, s.157). Uluslararasi igletme ile

ilgili yapilan caligmalarda uluslararasi isletme, ¢okuluslu isletme ve kiiresel isletme
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gibi kavramlarla karsilasilsa da bu kavramlarin birbirlerinin yerine kullanildig1 bir

gercektir (Mutlu, 1998, s.8).

Uluslararas1 yonetim; yonetim alanindaki uygulamalarin uluslararasi ortamlarda

gergeklestirilmesidir (Sahin, 2004, s.525).

Uluslararas1 Cevre; genel anlamda organizasyonlarin faaliyette bulundugu alanlara
¢evre denmektedir (Sabuncuoglu ve Tokal, 2001, ss.212-213). Uluslararas1 g¢evre
faktorleri; ekonomik, politik, sosyal ve hukuki ¢evre olarak siniflandirilabilir (Yesil,

2010, 5.28).

Ozgen vd. (2004, s.75) isletmeler birer acik sistem olarak cevreleriyle etkilesim
halinde olduklarini belirtmislerdir. Yonetimlerin ¢evresel belirsizlikleri ve riskleri iyi
analiz ederek isletmeler i¢in firsata ¢evirmeleri gerektigini belirtmislerdir (Seymen

ve Bolat, 2005, ss.3-5)
2.1. Kiiltirel Farkhihklar

Tromperaors ve Hampden-Turner (1997, s.7) kiiltiirlerin farkli boyutlarda ortaya
cikabilecegini belirtmislerdir. Bunlar; en tepede ulusal veya bolgesel kiiltiirler (Asya
kiiltiirti, Avrupa kiiltiirii vb.) olabilecegi gibi igletme ya da 6rgiit kiiltiirii gibi bunlarin
altinda yer alan igletme ya da orgiitlerin departmanlar1 arasinda ortaya gikabilen

kaltirel farkliliklardan bahsetmektedir.

Mendenhll vd. (1995, s.316) bir iilke kiiltiirii incelendiginde; orgiit kiiltiirleri bir grup
veya meslek dallarmi ayr1 birer kiiltiirel grup olarak smiflandirmanin miimkiin
oldugunu belirtmektedir. Ulke Kkiiltiirlerinin genel hatlartyla 6zelliklerini tasisa da
iilke icindeki her orgiitiin veya grubun kendine 6zgii bir alt kiiltiirii bulunmaktadir.
Bu alt kiiltiirler orgiitten orgiite veya gruptan gruba farkliliklar gostermektedir. Genel
olarak toplumlarin kiiltiirleri igerisinde var olan profesyonel orgiitler, farkl kiiltiirel
Ozelliklere sahip etnik gruplar, cinsiyet temelli takimlar gibi gruplarin kiiltiirleri

ikincil kiiltiir olarak adlandirilir (Yesil, 2011, s.85).

Genel olarak tilke kiiltiirleri ile orgiit kiiltiirleri karsilastirildiginda; {ilke kiiltiirlerinin
daha dominant oldugu, orgiit kiiltiirlerinin ise g¢alisanlarin motivasyonlarini artirici

baz1 faaliyetleri gergeklestirebilmek, Orgiit yapist ve yoOnetim sistemlerinde
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degisiklige gidebilmek adina daha esnek bir yapida olduklart goriiliir (Yesil, 2011,
5.86).

Lane, Dstefano ve Maznevski (1997, ss.30-33) Kkiiltiir lizerine yapilan ve kiltiiri
belirli boyutlara ayiran c¢aligmalar1 inceleyerek kiiltiirel farkliliklar konusunda bazi
tespitlerde bulunmuslardir. Ulke kiiltiirlerini kiiltiirel boyutlarin ug noktalar1 arasina
yerlestirirken dikkat edilmesi gereken husus; kiiltlirel anlamda farkli degerlere sahip
toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerinin o toplumun farkliliklarima olan egiliminden

kaynaklandigi ifade edilmektedir.

Kiiltiirel boyutlar olustururken ortaya g¢ikarilmaya calisilan ilke kiiltiirleri; tek bir
unsurdan olusmadigl i¢in igerisinde farkliliklar barindirabileceginin goz ardi
edilmemesi gerektigidir (Yesil, 2013b, $.108). Dikkat edilmesi gereken diger bir
noktanin ise kiiltiirel boyutlar 6zelinde belirli egilimler gosteren iilkelerin tamamen o
boyuttan olustugu anlamina gelmedigidir. Bu eril 6zellikler tagiyan bir iilke kiiltiirti
icerisinde disil 6zellikler gosteren grup ve orgiitlerin olabilecegi ve bu farkliliklarin

bilinmesi gerektigidir (Barutcugil, 2011b, s5.18-27).

Bir bagka husus ise bireysel 6zelliklerin o grubun ya da toplumun tamamina lanse
edilmemesi gerektigidir. Diger bir deyisle toplumlarin yada gruplarin kiiltiirel
ozelliklerini toplumun tiim bireyleri i¢in gegerli oldugu anlayisinin dogruyu
yansitmadigi, toplumun bireyleri arasinda farkli kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin

bulunabilecegi unutulmamalidir (Yesil, 2013b, 5.118).

Kiiltiir ve kisilik iizerine yapilan arastirmalarda her bireyin essiz 6zellikler tagidigi bu
nedenle kiiltlir olgusunun pek énem arz etmedigi veya kiiltiiriin tiim bireyler lizerinde
etkin bir giic oldugu ve her bireyi aym oranda etkiledigi gibi iki farkli goriis
belirtilmektedir. Sonug olarak bireyler i¢in genel bir egilimden soz edilebilecegi gibi
bireysel farkliliklarinda olabilecegi unutulmamalidir (Lane vd., 1997, s.35).

Kiltir denince akla ilk gelenin o {lke kiltiiriiniin olmast yapilan yanlis
degerlendirmelerden biridir. Ciinkii lilkede ki demografik o6zellikler ¢ocuk ve
genclerin, orta yas niifusunun ve yash niifusun farkli kiiltiirel degerlere sahip
olduklar1 unutulmamalidir (Barutgugil, 2011b, s.46). Ayrica kiiltiirii olusturan

faktorlerin toplumu olusturan tiim bireyler {izerinde farkli etkiler yaratmasi toplum
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icinde farkli degerlere ve oOzelliklere sahip bireylerin ortaya ¢ikmasina sebep

olmustur.
2.2. Isletmelerde Kiiltiirel Farklihklarin Yonetimi

Kiiresellesmenin gere8i olarak uluslararasi alanda mal ve hizmet {iretmek,
pazarlamak, farkli igletmelerle igbirligine gitmek vb. konular kiiltiiriin etkilerini ve
kiiltiirel dinamiklerin 6nemini ortaya ¢ikarmistir (Oymen, 2000, s.27). Bu durum
farkli kiiltiirel unsurlarin 6grenmeyi, anlamay1 ve yonetmeyi beraberinde getirmistir
(Ozkalp ve Kirel, 2004, s.104). Isletmelerin dis ¢evre faktdrlerini dikkate alarak,
faaliyette bulundugu iilkenin kiiltiirel degerlerine ters diismeyecek bir 6rgiit yapisi ve
Orgiit kiiltiirii olusturmak zorundadirlar. Aksi halde basarisiz olma ve ¢ok biiyiik
maliyetlerle kars1 karsiya gelmek durumunda kalabilirler (Cegen, 1985, s.120).
Amerikan McKinsey sirketi biiyiikk 6lgekli isletmelerin i¢ etkinliklerinin analizi ve
isletmelerde verimli bir organizasyon yapilanmasinin saglanmasi, etkin bir yonetim
ile iletisim aginin olusturulmasi ayni zamanda isletme faaliyetlerinin sonuglarinin
analizinin saglanmasi amaciyla 7S modelini gelistirmislerdir (Sekil 3). Bu model
yapi, strateji, sistemler, paylasilan degerler, yetenek, stil ve personel olarak
belirlenmis olup, isletmenin ekonomik ve kiiltiirel degerlerini de kullanarak
isletmenin etkinligini ve verimliligini artiracak bir modeldir (Davutoglu vd., 2016,
5.135).

Sekil — 3 7S MODELI

Strateji Sistemler

Pavlasilan
Degerler

Yetenekler

Yumusak S Yumusak S
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Kaynak: Kaplan, R.S., (2005) How The Balanced Scorecard Complements The
McKinsey 7-S Model, Strategy & Leadership, 33 (3), 41-46.

Her iilke kiiltiirliniin, isletmelerinin kurumsal kiiltiirlerinin ve yonetim kiltlirlerinin
kendilerine has ve oldukga belirgin farkliliklar igermesi nedeniyle bu kurami baz
alarak uygulama koyan isletmelerin farkli iilkelerde ki tercih ve uygulamalarinda

farkliliklar bulundugu gériilmiistiir (Davutoglu vd., 2016, s.136).

Amerikal1 yoneticilerin ¢gogunlugu “Strateji”, “Sistem” ve “Yapi”’dan olusan “Sert S”
modelini tercih etmelerinin sebebi bu Ogeler arasindaki baglantilarin: Analitik,
niteliksel ve mantiksal olup sistematik arastirmalara yatkinligidir. Ayn1 zamanda
Amerikan toplum kiiltiiriiniin insan ve yonetimle ilgili temel konularda bu i¢ 6ge ile
daha uygun Ozellikler tasimasi sebebi ile oOnem verildigi goriilmektedir

(Adsavakulchai vd., 2008, s.105).

Japon yoneticilerin ise uygulamalarinda personel, stil, tarz, ortak degerler olarak
belirlenmis olan “Yumusak S” ogelerini benimsemelerinin sebebi kurumsallik ve
yonetim konusunda Japon kiiltiiriine daha uygun olmasidir. Japon kiltiiriinde kisiler
yerine belirli gorevlerde is birligi yapan birimler olarak kabul edilmektedir. Ayrica
analiz ve degerlendirilmesinin yapilmasinin zor olmasina karsin Japon yoneticilerin
ekip calismasina 6nem vermesi, zorlayici ve sert davraniglar yerine yumusak ve
sabirli yonetim tarzlarimi benimsedikleri goriilmektedir (Pascale ve Athos, 1981,
$5.83-85).

Uluslararasi isletmeler kiiresel piyasalarda var olmaya calisirken karsilagtiklart en
biiyiik engellerden biri kiiltiirel farkliliklarin getirdigi belirsizliklerdir (Sargut, 1994,
s.4). Isletmeler agisindan Kkiiltiirel farkliliklarm iyi yonetilmesi ortaya cikan
belirsizlikleri ve tehditleri firsata doniistiirmesi basarili olmalarinda temel
faktorlerden birisidir (Tagraf, 2002, s.45). Kiiltiiriin bir¢ok alanda etkisi oldugu gibi
isletmeler iizerinde de 6nemli etkisinin oldugunu ve isletmenin insan kaynagi, finans,
iiretim ve pazarlama gibi bir¢ok unsur lizerinde etkisi bulunmaktadir (Barutgugil,

20114, 5.201).

Isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarindaki degisimlerin birgogu farkli

degerlere, inanclara ve diislince yapisina sahip farkli kiiltiirel ozellikler tasiyan
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caliganlara sahip olmaktan kaynaklanmaktadir. Bu durum farkli insan kaynaklari

uygulamalarini da beraberinde getirmektedir (Yesil, 2011, s.94).

Pazarlama unsuru iizerine etkileri ise farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip toplumlarin
tikketim ozellikleri, tutumlar1 ve aligkanliklar1 bakimindan ortaya ¢ikan farkliliklar
tiim pazarlama stratejilerinin yeniden diizenlenmesi ve gozden gegirilmesine sebep
olacaktir (Saydan ve Kanibir, 2007, s.87). Ayn1 zamanda toplumun degerlerine ve

inanglarina uygun mal ve hizmetlerin pazarlama stratejilerinin olusturulmasi

gerekmektedir (Mucuk, 2000, s.300).

Uretim iizerine etkilerinde ise iiretim asamasinda insanlarin ihtiyaclarini, tercihlerini
ve isteklerini dikkate alarak mal ve hizmetlerin iiretilmesi gerekmektedir. Diger bir
onemli husus ise {retilen tiim mal ve hizmetlerin ayni standartlarda piyasa
siiriilmesidir. Bunun nedeni her fiilkenin farkli yasa ve sosyal degerlere sahip

olmasidir (Tayep, 1992, s.196).

Isletme sistemleri iizerindeki etkisinde ise isletmeler calisanlarini ve faaliyetlerini
yonetmek ve ydneltmek icin farkli sistemlere gereksinim duyarlar. Is bilesenlerini
olusturma, personel egitimi, ddiil-ceza sistemi gibi unsurlar1 olustururken faaliyette
bulundugu iilkenin kiiltiirtinii ve isletme ici kiiltiirel farkliliklar1 dikkate almak

zorundadirlar (Lane Dstefano ve Maznevski 1997, 5.196).
2.2.1. Cok Kiiltiirlii Takimlarin / Gruplarin Yoénetimi

Gecmisten  giiniimiize kadar  bircok donemde isletmeler faaliyetlerini
gerceklestirmek, rekabet edebilme ve stratejik istiinliik elde edebilme gibi bir¢cok
konuda avantajlar elde edebilmek icin takim / grup calismasina énem vermislerdir.
Isletmelerin takimlar / gruplar olusturmalarinin sebebi olarak problemlerin etkin bir
sekilde ¢o6ziime kavusturulmasi, karar verme siireclerine katilim, yaraticilik ve
yenilikgilik gibi faktorler etkili olmustur (Kulakoglu ve Topaloglu, 2017, ss.96).
Giliniimiizde ¢ok zor ve karmagik hale gelen, isletmelerin sinir Gtesi faaliyetlerini
basarili bir sekilde yonetebilmeleri, ¢cok cabuk degisebilen cevre sartlar1 ve is
ortamlarinda adapte olabilmeleri orgiitsel ve yonetsel anlamda daha yenilik¢e bir
yapida olmalarin1 gerekli kilmistir. Bu durum kiiltiirel ve islevsel anlamda ¢ok
kiiltiirli takimlar / gruplar olusturmay: zorunluluk haline getirmistir (Dalyan 2004,

ss.100-102).

29



Uluslararas1 takimlar olarak adlandirdigi farkli kiiltiirlerden olusan bireylerin
olusturdugu takimlarin, giinlimiiz sartlarinin getirdigi bir gergek oldugunun bilinmesi
ve bundan sonra ki siireclerde de isletmelerin bir pargasi olacagini bilinmesi
gerekmektedir. Bu nedenle ¢okuluslu isletmelerin bu gergegi goz ardi etmemeleri bu
takimlarin basarisi i¢in gerekli olan her tiirlii destegin ve unsurlarin saglanilmasi

gerekmektedir (Turan, ve Senkayas, 2006, s.19).

Isletmeler kiiltiirel farkliliklar nedeniyle kagmilmaz olarak ortaya gikabilecek
sorunlar1 gormezlikten gelmeyerek daha pozitif ve esnek yaklagimlarla sorunlarla
yiizlesmeleri ve bu sorunlara akilci ve yaratici ¢oziimler tiretmeleri gerekmektedir
(Yesil, 2011b, ss.372-373). Bu anlamda birgok farkli goriis olmakla birlikte ortaya
cikabilecek sorunlarin yonetilmesi ve ¢oziime kavusturulmasi i¢in sorunlarin ve
kaynaginin nelerden kaynaklandiginin belirlenmesi, takimi etkileyebilecek tiim
dinamiklerin bilinmesi ve sorunlarin ¢oziimiine yonelik alternatifler olusturarak bu
alternatifler icinden takimlara en uygun olanlarmin belirlenmesi gerekmektedir.
Diger taraftan isletmelerin yonetim kademelerinin ortaya koyacaklar1 pozitif tutum
ve davranislar, gerceklerin farkinda olarak ortaya koyduklari yaratict ¢oziim
onerileri, etkin bir liderlik anlayis1 ve insan kaynaklari uygulamalari sorunlarin

¢0zliimii konusunda 6nemli rol oynamaktadir (Yesil, 2016, ss.158-159).

Mead (1998, s.19)’e gore kiiltiirel anlamda farkli takim veya gruplarin yonetimi i¢in

dort farkli unsurun var oldugunu belirtmistir. Bunlar;

e Farkl bakis acilarinin ve fikirlerin 6zgiirce ifade edilmesi,

e Isbirligine gidilmesi ve ortak kararlar alinmast,

e Upyelerin her birinin tecriibesinden yararlanilmasi ve farkli tercihlere saygi
duyulmasi,

e Kiiltlirleraras1 6grenme cabalarinin desteklenmesi seklinde ifade etmistir.
2.2.2 Kiiltiirler Ustii Yonetim

21. yuzyill perspektifinden bakildiginda kiiresellesmenin isletmelerin yonetim
anlayislarinda; bireyler arasi kiiltiirel farkliliklar1 esas alip bu farkliliklan stratejik
hedefler etrafinda birlestiren yaklasimlar gelistirmeleri gerektigidir (Gider ve Sencan,

2016, 5.190).
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Isletmeleri ulusal boyuttan uluslararas1 boyuta tastyan kiiresellesme; farkli kiiltiirlere
sahip bireyleri bir araya getirerek onlari yonetme isini en onemli konulardan biri
haline getirmistir. Bu durum isletmelerin farkli kiiltiirel 6zellikler tasiyan insan
kaynagini, orgiitiin kendine 0zgii kiltirii altinda ve ortak amaglar g¢ergevesinde
birlestirerek bir avantaja doniistirmeye ¢alisirlar (Sofyaoglu ve Aktas, 2001, s.75).
Bu isletmeleri iiretim teknikleri ve finans gibi unsurlarin yaninda ¢ok kiiltiirli bir
insan kaynagini yonetmek zorunda birakmistir (Diren, 1999, s.21). Kiiltiiriin
nesilden nesile aktarilma 06zelligi nedeniyle olusan bilgi birikimi ¢ok kiiltiirlii
isletmelerin farkliliklar1 yonetme konusunda biiylik 6nem arz etmektedir. Zaman
igerisinde olusan bu bilgi birikimi farkli kiiltiirlerin yonetimi konusunda isletmeleri

daha iyi bir pozisyona getirdigi asikardir (Kotter, 1997, s.146).

Farkli kiiltiirlere sahip ¢alisanlardan olusan isletmelerin kiiltiirleriistii degerlerden
bahsetmesi kaginilmazdir (Siirgevil, 2010, s.9). Burada asil 6nemli olan sey kiiltiirel
farkliliklarin pozitif yonlerini bu temel faaliyetlerin dayanagi haline getirmek

oldugudur (Oncer, 2004, 5.13).

Simonet (1992, s.203) kiiltiirleriistii farkliliklarin yonetiminin bes temel yaklasimla

ele alinmasi gereken karmasik bir sistem oldugunu belirterek;

Diisiinme alaninin ve bakis agisinin genisletilmesinin zorunlu oldugu, artik
yonetimlerde en 1yi yol bu, tek yol bu doneminin kapandigi, yeni diisiince tarzinin;
her durumda daha farkli ve daha iyi bir yolun var oldugunu 6n goren ¢ok daha genis
bir bakis acisinin olmasi gerektigini belirtmistir. Bu durum tiim 6n yargilart bir

kenara birakmayi, her tiirlii goriisii anlamay1 ve benimsemeyi icermektedir.

Yaraticilik potansiyeli olan ve gerilimlere yol agabilecek durumlarin yonetimi
konusunda kiiltiirler istii yonetim farkliliklari; pozitive etme ve olumlu bir sinerjiye
doniistiirmek zorundadir. Bunu yapabilmenin yolu ise farkliliklar1 ve farkliliklarin
getirdigi tezatliklara, yeni yaklasimlar ve ¢6ziim onerileri getirerek miimkiin olur. Bu
farkliliklar1 yaraticiliga doniistiirme yetenegi ayni zamanda bu farkliliklar1 kabul

etmek onlara saygi duymak anlamina gelmektedir.

Cesitlilikleri gelistirmenin 6nemi ise, farkliliklar isletmelerin ulusal yaklagimlarini

bir adim Gteye tasiyarak uluslararasi boyuta ulagsmasini saglar. Yonetim daha esnek
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ve etkin bir yapiya kavusarak ¢ok boyutlu hale gelir. Farkliliklar ayn1 zamanda

isletmeleri degisime ve gelisime acik, alternatiflerin ¢ogaldigi bir yap1 haline getirir.

Olgiiyii ayarlamak ve bilesenler olusturmak; isletmelerin ¢ok kiiltiirlii yapilarinin
olmas1 baz1 durumlarda farkliliklar karsisinda arabuluculuk veya hakemlik yapmasini
gerektirir. Farkliliklar1 baz alarak yeni yontem ve yaklasimlar ortaya koyarken

onemli olan Sl¢iiyii iyi ayarlamaktir.

Gelecege dair goriislerin artmasin1 saglamak; isletmelerin ¢ok kiiltiirlii olmas1 ve
bunun devamliligmin saglanabilmesi énem arz etmektedir. Isletmelerde ortaya
cikabilecek dagilma-¢oziilme gibi durumlara siirekli hazirlikli olmak ve gelecege

biitiinlesmeyi saglayabilecek hedefler belirlenmelidir.
2.2.3. Kiiltiirel Cesitliligin Avantaj ve Dezavantajlari

“Kiiltiirel ¢esitlilik” veya “cok kiiltiirliiliik degisik kiiltiirlere sahip insanlarin ayni
ortam da yasamasini ifade eder. Bu baglamda “kiiltiir kavrami”; bir grubun veya
toplulugun farkli disiinceler sonucu ortaya koydugu, maddi ve manevi ve yonleri
iceren ayni zamanda sanat, edebiyat, miizik, yasam bicimi, degerler sistemi,

gelenekleri ve inanglar1 icermektedir” (Unesco, 2001).

Insanlar arasindaki farkliliklar i¢in kullanilan bir diger ifadede cesitlilik sézciigiidiir.
Ornegin kurumsal galisan bir isletme ortaminda calisan takim ya da isgiicii gruplari

asagida bahsedilen farkli 6zelliklerdeki elemanlardan olusur:

e Irk,

e Cinsiyet,

e Etnik yapi,

* Yas,

o Fiziksel ve zihinsel yetenek,

e Cinsel egilim ve kimlik,

e Dini inanig bigimleri,

e (Ogrenme ve calisma tarz,

o Fiziki yapi,

° is/hayat sorumluluklari (Inal, 2013, 5.18).
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Kiiltiirel anlamda ¢esitlilik barindiran gruplarin kullanilmasi kiiresel faaliyet gdsteren
isletmelerde birtakim sorunlara sebep oldugu kadar bazi iistiinliikleri de beraberinde
getirecektir. Kiiltiirel ¢esitlilik sergileyen ekiplerin inavasyon sagladigi, yerinde
kararlar alimmasi ve bunun sonucu olarak daha etkili ve verimli performans
saglandig1 glinlimiizde bilenen bir gergektir. Daha iyi ve ¢esitli fikirlerin gelistirildigi
bir ortam yaratmasi kiiltiirel ¢esitliligin sagladigi en biiyiik istlinliiktlir. Cilinkii ekip
tyeleri degisik kiiltiirlerden gelmistir ve c¢ok sayida ¢6zlim Onerisi sunulmasina
olanak tanimis olunur. Kiiltiirel ¢esitlilik sergileyen ekiplerin sagladigi ikinci biiyiik
istiinliikte, uyumlu ¢alisma ve goriis birlikteligi konusunda ekip tiyelerine baski ve
sosyal benzerlige sebep olan grup diislincesini engelleyebilmesidir. Bu grup
diisiincesi etkisi altindaki kisiler genelde aldiklar kararlarin ve yaptiklar: eylemlerin
dogru en dogru oldugu inancindadirlar. Bu grup liyeleri kendileri ile ayn1 diisiincede
olmayanlar1 aykir1 diisiinceli, cahil insanlar olarak algilarlar. Cok kiiltiirli bir is
ortaminda ise bu gibi bir durumla karsilagilmaz. Ciinkii grup farkli kiiltiire sahip
insanlardan olusur. Farkli fikirler istenir ve tartismaya acgilir. Iyi ydnetilen bir
miizakere siireci yapiyr canli tutup devamliligini saglar. Genele bir goriisii hakim
kilmak biraz uzun bir siire¢ olsa da kararlar daha dogru ve etkilidir (Dalyan, 2004,
5.103).

2.3. Kiiltiirleraras1 Calisma Ortamlarinda Karsilasilan Sorunlar

Kiiresellesme nedeniyle insan, sermaye, mal ve hizmetlerin dolagiminin artmasi,
farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip insanlarin birlikte ¢alismasinin bir zorunluluk haline
gelmesine neden olmustur. Iletisim teknolojileriyle birlikte ulasim aglarmin
gelismesi ve yayginlagmasi; bilgi ve entelektiiel sermayenin yani sira zaman ve yer
faydasi maliyetlerinde 6nemli ol¢lide azaltmigtir. Bu nedenle uluslararasi alanda
faaliyet gostersin ya da gostermesin her isletmenin ve isletmenin her pozisyonunda
gorev yapan kisiler i¢in hem kiiresellesmenin geregi hemde bilgi ¢aginin getirdigi
zorunluluklar nedeniyle kiiltiirel farkliliklarin etkilerinin 6neminin iyi bilenmesi
gerekmektedir. Nasil ki tek bir liderlik anlayisi, yonetim anlayisi ya da Orgiitsel
uygulamadan bahsedilemeyecegi gibi kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan sorunlari
da tek bir madde ya da nedenle agiklamanin gergegi yansitmayacagi asikardir
(Erdem, 1996; Ipek, 1999; Kése ve Unal, 2000; Sisman, 2002).
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Karaagag’a (2017, s.23) gore gliniimiiz de kiiltiirel farkliliklarin 6rgiitsel, yonetsel ve
liderlik uygulamalarina yansimalart ve isletmeleri degisime zorlayan pek c¢ok

gelismeye sahit olunmaktadir. Bunlar;

e (alisanlarin 6neminin artmast,

e Dik olan hiyerarsik yapinin yassilagmasi,

e Uretim, karar alma ve tiim faaliyetlerde hizin neminin artmast,

e Fonksiyonlar arasi is birliginin gelismesi,

e Katilimin tabana yayilmasi,

e [Egitime verilen degerin yiikselmesi,

e Otorite ve sorumlulugun paylasilmast,

e {leri ve geriye dogru biitiinlesmenin yayginlasmast,

e Teknolojiden daha fazla yararlanilmasi ve daha 6nemlisi bilginin bir iiretim

faktorli haline gelmesidir.

Tiim bu aciklamalar 1518inda ve genel yazin taramasinda da bircok farkli baslik
altinda incelenen kiiltiirel farkliliklarin isletmeler {lizerine dogurdugu sonuclar ve
yoneticilerin  karsilarina  ¢ikabilecek sorunlar  kiiltiirii  olusturan  faktorler,
Hofstede’nin kiiltiirel boyutlart ve ¢alismanin amacma uygun olacak sekilde
sorunsallarin belirlenmesi amaciyla on baslik altinda toplanarak ele alinmaya

caligilmistir.
2.3.1. Yonetim Tarzx

Kiiresellesmeyle birlikte farkli kiiltiirler ortamlarda 15 yapma zorunlulugu,
yoneticileri kiiltiirel farkliliklar konusunda dikkatli, davranmaya zorlamaktadir. Cok
uluslu isletmelerin farkli kiiltiirlerden olusan insan kaynagi yapisi ile faaliyetlerini
yiliriitme ve bu insan kaynaginin beklentileri ile isletmenin amaglarini ortak bir
paydada birlestirmesi isletmenin rekabet giiciinii artirmak i¢in farkliliklar1 goz
oniinde bulundurma ve bunlarla basa ¢ikma ihtiyacint dogurmustur (Helvacioglu ve

Ozutku, 2010, 5.197)

Helvacioglu ve Ozutku’ya (2010, 5.198) gore yonetimlerin kiiltiirel farkliliklar: etkin
bir sekilde yonetmesinin saglayacagi avantajlar konusunda farkli goriisler yer

almaktadir. Uluslararas: is ortamlarinda kiiltiirel farkliliklar1 yok saymak, goz ardi
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etmek yerine bu farkliliklar yonetsel ve orgiitsel anlamda desteklenmesi isletmeye
rekabet avantaj1 kazandiracagi vurgulanmaktadir. Bu baglamda kiiltiirel farkliliklarin

yonetilmesinde kullanilan araglar;

Kiiresel Liderlik; Evrensel anlamda kalite olusturmaya yonelik bu liderlik anlayisi:
Kiiresel is c¢evresini anlamak, kiiltiirleri 6grenek ve uyum saglamak, farkliliklar
kullanarak sinerjik bir orgiit yapisi olusturmak, esitlik¢i bir anlayigsa sahip olmak,
kendisinin ve orgiitiin gelisimi i¢in tamamen kiiresel bir bakis acisina sahip olmak
seklinde 6zetlenebilir. Bu tarz liderlik anlayis1 farkliliklarin yonetimi konusunda ve
isletmeye rekabet avantaji kazandirma konusunda bir adim One tasir (Abbas ve

Camp, 1996, ss.5-18).

Farkl: Kiiltiirlere Sahip Ekipler Olusturma; Farkliliklardan kaynaklanan kargasa
ve karisikliga son vermek, isletmelerin i¢sel ve digsal anlamda biitiinlesmesini
saglamak icin yoOneticilerin farkli kiiltirlere sahip bireylerden ekip
olusturmasinda goz Oniine almasi gerekenler; olusturulacak ekip tiyelerini etnik
kokenlerine gore degil, yeteneklerine gore belirlenmesi, olusturulan ekip
igerisindeki bireylerin farkliliklar1 anlamasin1 saglama, ekip lideri belirleme ve
ekip liderinin grubu yonlendirmesini isteme, tiim Uyeler arasinda esit gii¢
araliginin olduguna inandirma ve silirece dahil olmalarin1 saglama, karsilikli
saygi anlayisini hakim kilma, ortaya ¢ikan anlasmazliklarda ekip liderinin pozitif
yaklasima sahip olmasi farkliliklarin yonetilmesinde dnemli etkenlerdir (Hodgets

ve Luthans, 1997, s.176).

Iletisim; Farkli kiiltiirlere sahip isletmelerde yonetimlerin karsilastigr en dnemli
unsurlardan biri olan dil konusunda orgiitte faaliyette bulunan kisiler arasinda
etkin bir iletisim agmin saglanmasi gerekmektedir. iletisimde mesaji veren ile
alan arasindaki deger, inan¢ ve tutum gibi farkhiliklar orgiit i¢i iletisim
konusunda yanlis anlamalara yol agabilmektedir. Bu giicliiklerin 6niine
gecebilmek i¢in teknolojik (mail, telekonferans vb.) araglarin kullaniminin

yayginlastirilmasi gerekmektedir (Feely ve Harzing, 2003, s.5.37-52).

Giiclii Orgiit Kiiltirii; Kiiltiirel farkliliklar1 tek bir ¢ati altinda toplayabilecek
gliclii bir orgiit kiiltiiri olusturmanin farkliliklart yonetmedeki etkisi; orgiit

kiiltliriiniin giiclii ve dinamik yapisiyla birlikte Orgiitiin hedeflerinin net bir
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sekilde ortaya konmasi, ¢alisanlar iizerinde etki yaratip, Orgiitiin hedefleri ve
kendi beklentilerini ortak bir zeminde bulusturmalarina yardimeir olur.
Olusturulan giiclii bir orgiit kiiltiiri calisanlarin kendini degerli oldugu hissi
uyandirarak aidiyetlik duygusunu artirir. Ayni zaman da giiclii bir 6rgiit kiiltliri
esnek bir yapiya sahip olmakla birlikte siireklilik kazanir (Sadri ve Less, 2001,
5.856).

Ogrenen Orgiit Olusturma; Bu kavram Orgiitlerin yeni bilgi olusturma,
paylasma, Orgiitiin bilgisi haline getirme ve farkliliklardan kaynaklanan sorunlari
¢Oziime ulastirma konusunda olusturulan bu bilgi birikimini kullanmak 6nem
teskil etmektedir. Bu durum orgiitlerin deneyimleri ve yeni olusturulan bilgilerin
toplami olarak ifade edilebilir (Kogel, 2005, s.434). Bu yetenege sahip olmak
igin Orgiitlerin i¢ ve dis cevre unsurlarina karsi ag¢ik bir yapida olmalar,
yaraticiliklarin  Onilinii agmast ve kisisel etkilesimlere uygun bir yapinin
olusturulmast  gerekmektedir. Ogrenen  orgiit olusturma  isletmelerin
calisanlarinin ve faaliyette bulunan toplumun kiiltiirel degerlerinin 6grenerek en

iyi sekilde degerlendirir (Hodgets ve Luthans, 1997, s.78).

Orgiitsel Yapimin Diizenlenmesi; Bu durum orgiitlerin mekanik yapilardan
organik yapilara doniismesiyle alakalidir. Farkliliklarin beraberinde getirdigi
sorunlarin ¢dziimiinde; hiyerarsinin azlhigi, diisik formallesme, acik iletisim
kanallar1, merkezilesmede ve yetkilendirmede dogru orant1 kurma seklinde ifade
edilebilir (Radebaugh, 1998, s.535).

2.3.2. Yoneticiler fle Calisanlar Arasindaki Iliski

Yonetici; planlama, koordinasyonu saglama, biitce olusturma ve denetim islevlerini
yerine getiren kisidir (Biilbiil ve Tung, 2017, s.140). Orgiitlerin basarilar acisindan
yoneticilerin sahip olduklar1 yetenekleri gelistirmesi ve eksik olduklari konulari
O0grenmesi biiylik Onem arz etmektedir. Bir yoOneticinin liderlik o6zellikleri
kazanabilmesi basarilar1 agisindan O6nem tasimaktadir. Yonetim ve yOneticilik
lizerine yapilan aragtirmalarda yonetici-lider kavramlarima yonelik ¢ok farkl
yaklagimlar bulunmaktadir (Korkut, 1992, s.160). Bu yaklasimlar; yonetici-lider
ozellikleri, davranigsal ve durumsal ve modern yonetici-liderlik yaklagimlaridir

(Bakan, 2008, s.20). Bu yaklasimlardan davranigsal yaklasim yonetici ve liderlerin
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Ozelliklerinden daha 6nemli olanin davraniglar1 oldugunu belirterek iligki ve gorev

olmak {izere iki boyuta indirger.

Iliski odakli yénetici ve liderler ¢alisanlarma yénelik deger ve tutumlari, onlara
verdikleri 6nem derecesi ve giliven hissi yoOneticiler ve calisanlar arasinda yiiksek
kalitede bir iligkinin varligini isaret eder. Buradaki temel etkenler iletisim, giliven,
sorumluluklarin v yetkilerin devredilmesi ve sosya-duygusal destek seklinde ifade
edilebilir. Gorev odakli yonetici ve liderler ise verilen gorevlerin yerine getirmesi ve
basarili olunmasi konusunda calisanlara uygulanacak siki denetim uygulamalaridir.
Bu tarz bir yaklasim yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda net bir gorev ve rol dagilimini

esas kilar (Giray ve Giingor, 2005, s.15).

Gorev ve iliski odakli yaklasimlar genel hatlariyla; orgiit i¢i agik bir iletisim sistemi,
catismalarin Oniline gecilmesi ve yonetilmesi, otorite ve giiciin kismen devredilmesi,
kararlara katilim, problemlerin ¢dziimiinde isbirligine dayali anlayis gelistirme,
zamanin iyi degerlendirilmesi ve yonetilmesi ile takim g¢alismasi seklinde ifade
etmek miimkiindiir. Tam anlamiyla hangi anlayisin hakim olmast gerektigi
konusunda net bir agiklama olmamakla birlikte, yapilan ¢alismalar sonucu tatmin ve
kalite anlaminda iliski odakli olmanin 6nemli oldugu goérev odakliligin ise
performans ve sonu¢ anlaminda 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Ayni zamanda
iligki odakli olmanin calisanlarda giiven duygusu ile birlikte is birligini artirdig,

yenilikler ortaya koydugu belirtilmektedir (Ozsahin ve Bayergelik, 2016, 5.850).

Ayrica bu yaklagimlardan hem duygusal hem de davranigsal yaklagimlarin igerisinde
yer alan karsilikli etkilesim ve giivene dayanan yonetici-lider etkilesim teorisi
bulunmaktadir. Orgiit ici iliskilerin iist seviyede olabilmesi igin ydnetici ve ¢alisanlar
arasinda karsilikli giiven iliskisi, sadakat ve baglilik duygusunun gelismis olmasi

gerekir (Alparslan ve Oktar, 2015, s.110).

Farkli kiiltiirel ortamlarda isletmecilik faaliyetinde bulunan yoneticilerin yonetim
anlayislarinda ortaya ¢ikan farkli uygulamalara iligkin yapilan calismalarda farkl
goriigler ortaya konulmustur. Yoneticilerin kendi kiiltiirlerinin etkili oldugunu
benimsedikleri anlayis kiiltiirel ayrisma (divergence), yoOneticilerin faaliyette
bulunulan {ilkenin kiiltiiriinin etkili oldugunu benimsedikleri anlayis kiiltiirel

benzesme (convergence), faaliyette bulunulan iilke kiiltiiriiyle karsilikli etkilesim
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sonucu olusan ortak bir deger sistemi igerisinde yonetilmesini benimsedikleri

(crossvergence) anlayistir (Sofyaoglu ve Aktas, 2001, s.89).

Kiiltiirel farkliliklar demografik, etnik, 1k ve cinsiyet bakimindan farkliliklar
bireylerin birbirinden ayrismasini saglamaktadir. Isletmeler ve iist yonetim kademesi
hedefler dogrultusunda bu farkliliklara 6nem vererek birgok konuda avantaj
saglayabilecek bir orgiit kiiltiirii olusturmalar1 gerekmektedir (Memduhoglu, 2008,
s.37). Orgiit kiiltiiriiniin yonetici ve calisanlarin davranislar iizerinde ¢ok biiyiik
etkisinin oldugunu, orgiitsel sorumluluk ve baghliklarini etkiledigini kisacasi orgiitt
icerisinde ki gorevlerin nasil yerine getirilecegine iliskin yonetici ve g¢alisanlarin

paylastiklari ortak anlayislar olarak ifade etmektedir (Odom vd., 1990, s.157).

Wallach (1983, ss.32-34) 6rgiit kiiltiiriinii biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici kiiltiir
olarak alt boyutlarda inceleyerek yonetici ve calisanlar arasindaki iligki diizeyini
aciklamaya galismistir. Biirokratik kiiltiirlerde giicii ve kontrol mekanizmasini elinde
bulunduranlar sorumluluklarin paylagimi ve otorite agik bir sekilde belirlenerek
sistemli ve formalitelerden olusan bir yapi etrafinda konumlandirilmaktadir.
Yenilikgi orgiit kiiltiiriinde ise girisimciligin 6n planda oldugu, degisimlere agik,
heyecan ve dinamizm gibi degerleri 6n plandadir. Destekleyici kiiltliriinde ise
aile/arkadaglik gibi iliskilerin 6n planda tutuldugu insani degerlere 6nem veren bir

yapidir.
2.3.3. Sorumluluklarin Paylasim

Uluslararas1 isletme bir ya da birka¢ farkli {ilkede faaliyette bulunan birimleri
arasinda kiiresel dlgek stratejisi olusturan, birden fazla karar verme mekanizmasina
sahip bilgi, kaynak ve sorumluluklarin tim birimler arasinda paylasildig ticari
faaliyetlerden olusan yapilardir (Satiroglu, 1984, s.22). Bu durum farkliliklardan
kaynaklanan birgok sorunun ¢o6ziime kavusturulmasinda ve farkliliklarin

yonetilmesine zemin hazirlamistir (Okat, 2010, s.2).

Yonetim kademesinde olsun olmasin tiim c¢alisanlar i¢in sorumluluk verilmesi
farkliklarin  6grenilmesi, gelistirilmesi ve yaratacagi sinerji acisindan oldukca
onemlidir (Okat, 2010, s.30). Rekabet edebilmenin zorlastig1 kiiresel ortamda isletme
yonetimleri sorumluluklar1 giiclendiren ve tiim calisanlarin yeteneklerini bu

sorumluluk anlayis1 cergevesinde kullanmay1 hedefleyen yapilar haline gelmelidirler
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(Memduhoglu, 2008, s.11). Farkliliklarin ~ yonetimi ~ konusunda  yoneticilerin
sorumluluk almalari, yaraticiliklar: ve yenilikleri ortaya ¢ikarmasi istenir. Ozellikle
bireysel odakli orgiit yapilarinda is, gorev ve sorumluluklar net bir sekilde belirlenir
(Sisman, 2007, s.63). Topluluk odakh kiiltiirlerde ise grup sorumlulugu 6n plana
cikmaktadir (Erdem ve Kocabas, 2004, s.184).

Orgiit calisanlarmin karar alma ve uygulamada sahip olduklar1 temel etken onlara
verilen sorumluluk diizeyidir. Calisanlara verilecek olan sorumluluklarin egitim
durumu ve vyeteneklerine gore belirlenmesi; karsilasilan sorunlarin  ¢oziimii
noktasinda ve kisilerin orgiitle 6zdeslesme duygusu olusumunda 6nemli bir etkendir

(Barutgugil, 2004, s.208).

Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 g¢ercevesinde eril toplumlarda kadin ve erkeklerin
aldiklar1 sorumluluklar ¢ok farkli diizeyde olmaktadir. Disil toplumlarda ise erkek ve
kadinlarin aldiklart sorumluluklar esit olarak algilanmaktadir (Uzungarsili ve Soydas,

2007, 5.63).

Yetenek ve sorumluluklarinin farkinda olan yoneticilere sahip oOrgiitler; kiiresel is
ortaminda ortaya c¢ikan belirsizlikler en aza indirip gelisimini siirdiiriirler.
Farkliliklarin kabul edildigi bir orgiit yapisina ve oOrgiit kiiltiirtine sahip olmak
aciklik, anlayis 6grenme, sorumluluk gibi birgok farkli deger iizerine kurulur (Budak

ve Budak, 2004, s.382).
2.3.4. Karar Verme Siirecinde Yetki ve Sorumluluk

Uluslararas1 isletmelerde farkliliklarin  yonetimi farkliliklardan kaynaklanan
sorunlarin ¢6ziimii konusunda bir diger unsur orgiit bireylerinin yetkilendirilmesidir.
Genel olarak yetki; bir yoneticinin kendisine ait olan karar verme hakkidir.
Yetkilendirme ise ¢alisma ortaminda bir ¢alisanin diger bir kisiden onay almaksizin
karar vermesi ve bu karari uygulayabilmesidir (Luthans, 1995, s.36). Literatiirde
siklikla karstirilan yetkilendirme ve yetki devri bazi noktalarda benzer 6zellikler
gosterse de farkhidirlar. Yetki devri; yoneticilerin kendi istegiyle kendine ait olan
karar verme hakkin1 bir alt yoneticiye belli bir siire ile kendi istegiyle devretmesi ve

gerekli gordiiglinde geri almasi1 durumudur (Kogel, 1995, 5.271).

Yetkilendirmeye ihtiya¢ duyulmasinin nedenleri arasinda; kiiresellesmeyle birlikte

daha fazla yenilige ihtiya¢ duyulmasi ve bu yeniligi gergeklestirecek olanlarin daha
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Ozglr ortamlara gerek duymasi, oOrgiitsel anlamda verimliligi artirmak igin
calisanlarin kararlara katilimlarinin zorunluluk haline gelmesi olarak gosterilebilir

(Harwey ve Bowin, 1996, s.377).

Newstorm (1993, s.246)’a gore yetkilendirmenin galisanlar tizerinde etkisine iliskin
degerlendirilmesinde baz1 tespitlerde bulunmustur. Calisanlarin yapilacak olan iglerin
idaresini Ustlenirler. Yetkilendirmeyle dogal olarak olusacak oto-kontrol sistemiyle
calisanlar kendi performanslarini kendilerinin degerlendirebile imkani dogacaktir.
Calisma ortamlarinda bireylerin  cesaretlerini  artirarak  kararlara  katilimi
artirmaktadir. Calisanlar arasinda gorev dagilimiyla ilgili belirsizlikler ortadan kalkar

ve stres diizeyi azalir.

Yetkilendirme sayesinde beraber caligsma, is birligi, yardimlasma gibi konular 6n
plana cikarak oOrglitsel giiclin artmasi ve oOrgiit kiiltiirinlin gelisimi acgisindan énemli
etkendir. Tiim bunlarin gerceklestirilebilmesi yonetici ve ¢alisanlar arasinda ki giiven

diizeyine baghdir (Hackman, 1995, 5.26).

Bu durum da yetkilendirme siirecinde kumanda-kontrol sistemlerinin olusturulmast,
boliim yoneticilerinin etkin olmasi, teknik yapilardan uzak durulmasi, amaglarin
ogrenilmesi ve gruplarin odiillendirilmesiyle miimkiindiir (Singer ve Randolph,

1997, 5.13).

Uluslararasi isletmelerde ortaya ¢ikan sorunlara ¢ok hizli bir sekilde cevap verebilme
ihtiyact ve beklentileri karsilama konusunda zorunluluk haline gelmistir.
Organizasyonlarda isi yapan kisileri yaptigi isle ilgili alman kararlara katilim
saglamasi o isle ilgili ileriye doniik kendini gelistirmesi, kariyer hedefi olusturmasi
ve sorumluluk duygusunun artmas1 bakimindan énemlidir. Is gérenlerin oto-kontrol
mekanizmalarina sahip olmalari, motivasyonlarinda ki artis, etkin bir bilgi paylagimi

ve iletisim yetkilendirmenin dogurdugu énemli sonuglardir (Cinar, 1999, s.4).
2.3.5. Sorunlarin Algilanisi

Farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip g¢alisanlardan olusan orgiitlerde her birey benzer
olaylar karsisinda farkli tutum ve davraniglar gosterebilir (Eren, 2004, s.553).
Orgiitteki kisi ya da gruplarin &rgiitsel konulari, sorunlar1 ve olaylar1 algilama ve

yorumlama farkliliklar1 ¢atigmalar1 meydan getirmektedir. Bu durumun Oniine
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gecilebilmesi i¢in Orglit i¢i bilgi paylasimini en st diizeye ¢ikarmak ve iyi bir

iletisim sistemi gelistirilmesi gerekmektedir (Sahin vd., 2006, s.554).

Calisanlarin sorunlar1 algilayis sekli kisilik 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu
gibi durumlarda sorunlar daha da biiylimektedir. Ciinkii farkli kiiltiirel 6zelliklere
sahip bireylerin calisma tarzlari, etik deger anlayislart ve kurallar bakis agilar

tamamen farklidir (Yenigeri, 1993, s.53).

Bunlarin oniine gecebilmek icin yoneticilerin ¢alisanlarin davranis bi¢imlerini ve
s6zIlii olmayan iletisim bigimlerini iyi algilamalar1 gerekmektedir. insanlarin farkli
yaklasim tarzlarina saygi duyulmasi gerektiginin tiim iyelerce kabul edilmesi
saglamak onemlidir. Yonetici ve c¢alisanlar arasinda olusturulacak giiven ortami
ortaya cikabilecek sorunlarin farkli algilanmasi ve degerlendirilmesinin Oniine

gececektir (Basak, 2010, s.23).

Tiim c¢alisanlarin yonetim kademelerince alinan kararlara katiliminin saglanmasi,
herkesin fikrini Ozgiirce ifade edebilmesi ortaya cikacak potansiyel sorunlarin
Onceden tespiti ve ¢oziimii konusunda fayda saglayacaktir. Ayni zamanda calisanlara
kars1 esit bir yaklasim anlayisinin benimsenmesi ayrimcilik, kayirmacilik gibi
konularin giindem olusturmasi ve neden olabilecegi sorunlarin oniine gecilmesini

saglar (Korkmaz, 1994, s.80).
2.3.6. Sorun Cozme ve Catisma

Catisma genel anlamda iki veya daha fazla kisinin ya da gruplarin ¢esitli nedenlerden
dolay1 ortaya ¢ikan anlagmazliklaridir. Tanimdan da anlasilacag: {lizere catismalarin

temel nedeni kisi ya da gruplar arasindaki farkliliklardir (Akkirman, 1998, s.107).

Kiiresellesmeyle birlikte karmasik bir sisteme doniisen ve Orglit yapilar1 nedeniyle
orgiit ici boliimlerin, takimlarin ve bireylerin birbirlerine bagimli olarak ¢aligmalari
zorunlu hale gelmistir. Bu bagimhilik farkliliklarin yok edilmesi s6z konusu
olamayacagindan ¢atismalar1 kacinilmaz hale getirmistir (Demir ve Acar, 2005,

s.74).

Catigmalarin yonetimi konusunda etkin bir yol izleyen orgiitler icin iyi yonetilen bir

catisma calisanlarin motivasyonlarinin ve performanslarinin yiikselmesine yol agar.
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Yapilan ¢alismalar sonucu genel kabul goren ¢atisma yontemleri (Karip, 2000, ss.2-
3);

o Kacinma; catismalarin goz ardi edilmesi ile alakalidir.

e Taviz verme; catisma yasayan iki tarafin karsilikli tavizler vererek bir ortak
nokta olusturulmasidir.

e Uzlasma; taraflarin ortak bir nokta olusturmasi seklinde algilanabilir.

e Hiikmetme; yoneticilerin otoritesini kullanarak c¢atismalar1 ¢6ziime
kavusturmasidir.

e Orgiitsel onlemler; catisan calisanlar arasinda  gorev, yetki ve
sorumluluklarin yeniden sekillendirerek iliski diizeyini azaltmadir.

e Sorun cozme; taraflarin isbirligine gidilerek istek ve fikirlerini ortaya

koyarak giiven esasina dayali miizakere siirecidir.

Catismalarin kotii sonuglarint ortadan kaldirabilmek ve ¢6ziim yollar1 iiretebilmek
icin yapilmasi1 gereken ilk is catismalar1 dogru tanimlamak ve nedenlerini ortaya
koymaktir. Genel olarak kabul edilen, catismalara yol agan nedenler; bireysel
davraniglar, orgiitsel yapidan kaynaklanan sorunlar ve iletisim eksikligi seklinde

Ozetlenebilir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005, s.4).

Kiiltiirel farkliliklara sahip takimlarda veya gruplarda mevcut sorunlar hakkinda
yapilan tespitler; problemlerin ¢6ziimii ve karar verme ile ilgili farkli bakis acilari,
zaman yonetimi konusunda ortaya ¢ikan farkliliklar, dil, ise yonelik farkli davraniglar
sergileme, On yargilar, iletisim hiyerarsik diizene uymama ve saygi gibi bir ¢cok konu
bulunmaktadir (Brett vd., 2006, s.233). Bu sorunlara ve c¢oziimlerine yonelik
literatiirde iki farkli yaklasim bulunmaktadir. ilk yaklasim takim veya gruplar
olusturan bireyler arasindaki demografik farkliliklarin etkisinin olumlu anlamda
farkli alanlarda uzmanliklar, ise yonelik farkl tecriibeler ve bu tecriibelerin getirdigi
degisik fikirler olarak belirtilmektedir. Olumsuz anlamda ise demografik farkliliklar
catigmalara yol agmasidir. ikinci yaklasim ise takim veya grup iiyelerinin Kkiiltiirel
uyum siireclerine yonelik yapilan uygulamalarin ne derece etkili olacagina iliskindir.
Bu yaklasimin neden olacagi problemler ve sonuclar ise belirsizliklere karsi
sergilenen tutum ve davranislar, is birligi, iletisim, hiyerarsik diizenin desteklenmesi

ve ¢atismalara karsi ¢oziim onerileridir (Sudhakar, 2008, s.95)
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Ayni zamanda bir¢cok farkli iilkede ticari faaliyette bulunan ydneticilerinde sahip
oldugu kiiltirel Ozellikleri faaliyette bulundugu {ilkenin kiiltiiriine yansitmaya
calisarak {istiinlik kurma cabasi icerisine girmemeleri gerekmektedir. Iginde
bulundugu kiiltiiriin farkliliklarinin  bilincinde olarak, degerlerini yargilamadan
anlamaya calismalari, bu farkliliklar1 yonetsel ve orgiitsel cati altinda harmanlayarak
bir orgiit kiiltiirli olugturmalari, farkliliklart gérmezlikten gelmek yerine onlar1 dogru

bir sekilde yonetilmesi gerektigini bilmek zorundadirlar (Ehtiyar, 2003, s.68).
2.3.7. Takim Calismasi

Isletmeler agisindan hizla degisen rekabet ortaminda degisimlere adapte olmak ve
yakindan takip edebilmek i¢in gelistirilen yoOntemlerden bir tanesi de takim
calismasidir. Takim farkli yetenek ve becerilere sahip bireyleri ortak amagclar

dogrultusunda bir araya getirmek seklinde ifade edilebilir (Straup, 2002, s.9).

Kurt (2001, s.12)’a gore farkli yetenek, beceri ve kiiltlirlere sahip bireyleri ortak
amaglar  dogrultusunda bir araya getirebilmek ve takim ¢alismasin

gerceklestirebilmek i¢in;

e Amaglarin takim iiyeleri tarafindan benimsenmesi ve paylasiimas: (amag
odakli olma),

e Takim fyelerinin birbirleriyle uyumlu yetenek ve becerilere sahip olmasi
(dogru tiye),

e Takim iiyelerinin faaliyetleri yonetim tarafindan desteklenmeli ve katilimi
(yonetim katilimi),

e Takim flyelerinin sorunlart miimkiin olan en kisa siirede degil dogru bir
sekilde ¢ozmesi (yeterli zaman odakl),

e Takim iiyelerinin birbirleri arasinda yonetim kademesi ile olusacak iletisimin
boyutu (etkili iletisim),

e Takim tyelerinin problem ¢6zme konusunda egitim ve Orgiitiin kaynaklarina

ulagim konusunda aktif ve yetenekli olmasi (yeterli derecede bilgi odakl1),

Bu ozelliklere sahip iiyelerden olusan takimlarin amagclar dogrultusunda yiiksek

performans gostermesi beklenir.
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Is diinyasinda yasanan degisim ve gelismeler ¢alisanlar farkli kiiltiirel degerlere sahip
bireylerden olusmasi, geleneksel yonetim tarzinin yerine yatay orgiit, sebeke oOrgiit,
matriks Orgiit yapilarina ve takim calismasi uygulamalarina gecis yapilmistir

(Y1lmaz, 1999, s.53).

Orgiitlerin takim ¢alismasina gerek duyma ve takim ¢alismalarini desteklemelerinin
nedenleri; farkli yetenek ve becerilerinin birbirlerini tamamlayarak is ve calisma
kosullar1 konusunda ¢ok genis bir bilgi tabani olusturmak olusturulan bu bilgi tabani
sayesinde ortaya ¢ikan zorluklara, istek ve taleplere karsi zamaninda miidahale
edecek esneklige kavusmak, degisimlere karsi gosterilen direnci azaltmak ve
calisanlarin motivasyonlarini artirarak is tatminini saglamaktir. Orgiitlerde genel
anlamda takim g¢alisma ve uygulamalarinin temel amaci orgiit amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda c¢alisanlarin yiiksek performans gostermesidir. (Yedievli ve Ersen,
1997, 5.219).

2.3.8. Onceliklerin Belirlenmesi

Orgiitler tarafindan ortaya konulan amaclara ulasmak igin ara hedeflerin ve dncelikli
olarak yapilmasi gereken islerin belirlenmesi olarak ifade edilir. Ayn1 zamanda
yapilan islerin etkinliginin ve verimliliginin kontrolii i¢in denetim mekanizmasi
gorevinin saglatilmasidir. Bu durum orgiit i¢i 6zellikleri ve calisanlarin amag ve
onceliklerinin ortak bir payda da bulusturulmas: ile alakalidir. Bu amag¢ ve
oncelikleri arasinda tanimlayacak olan denge 6rgiit ve galisan performansini olumlu

yonde etkileyecektir (Atakay, 2003, s.38).

Isletmelerde, orgiitlerde oOnceliklerin belirlenmesi kavrami, orgiitlerde zaman
yonetimi baglig1 altinda incelendiginden 6ncelikle zaman yonetiminin agiklanmasinin
faydali olacagi diislinlilmektedir. Zaman insanlarin degistirmeyecegi bir olgu
oldugundan ve yonetilemeyeceginden dolayi, zaman igerisinde meydana gelen
olaylari, faaliyetleri yonetme isidir. Bu baglamda zaman etkili ve verimli bir sekilde
kullanmak calisanlarin motivasyonlarini artirma, sorumluluklarini belirleme ve
yonetebilme degisen kosullara uyum saglama ve Ozelliklerin belirlenmesi gibi

faaliyetlerden olusan bir kavramdir (Giiglii, 2001, s.88).

Zaman yonetimi asil yapilmasi gereken isler disinda 6nem arz etmeyen isleri ve

cikardigi engeli ortadan kaldirarak net bir sekilde 6zelliklerin belirlenmesi ve ortaya
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konmasia yardimci olur. Bu durum orgiitlerin hedeflerine ulagmasi, gelismesi ve
biliylimesine 6nemli katkida bulunurken c¢alisanlar agisindan da stresleri azaltip etkili

ve verimli ¢alismalarini saglayarak kariyer hedeflerini belirler (Giiglii, 2001, s.88).

Onceliklerin belirlenmesinde kullanilan en yaygin yaklasim ABC modelidir. Bu
yaklasim 6nemli goriilen islerle yogunlagsmakla ilgilidir. Buna gore ulagilmak istenen
hedeflerin neler oldugu biliniyorsa tiim emek ve ¢abalarin o hedefe ulasmak i¢in
kullanilmasidir. Onceliklerin belirsiz olusu orgiit igerisinde yapilacak olan
faaliyetlerde kargasaya sebep olur (Tengilioglu vd., 2003, s.17). Calisanlar arasinda
dengeli bir gorev dagilimi gergeklestirilmez, karar verme islemlerinde gecikmelere
neden olur, bircok farkli isin bir arada yapilmasina, strese, belirsizlige ve zamanin

kétii kullanilmasina sebep olur (Oren, 2016, s.201).

Kiiltiirel farkliliklar iletisim, zaman algis1 ve ydnetimi, sosyal iliskiler gibi birgok
konuda uzun siireli ve kademeli bir 6grenme siireci gerektirmektedir. Bu siirecte
oncelikler belirlenirken ilk olarak bireylerin kendi kiiltlirlerinin  getirdigi
siirliliklarda kurtularak diger kiiltiirlerin deger ve normlarinin farkina varmasidir.
Ikinci olarak kiiltiirel farkliliklarin getirdigi olumsuzluklari en az seviye indirme
cabast i¢ine girmesidir. Son olarak ise i¢cinde bulundugu kiiltiire adapte olmasidir.
Tim bu siireglerde basarili olabilmeleri i¢in bulundugu kiiltiiriin deger, norm ve tiim
iletisim bi¢imlerini G6grenerek iletisim kurmasi bu durumu stirdirilebilir hale
getirerek etkilesim igerisine girmesi gerektigi belirtilmektedir (Eginli, 2011, ss.220-
221).

2.3.9. Elestiri Tarzlar1 ve Geri Bildirimler

Orgiitlerin i¢ ve dis ¢evre unsurlarim dikkate alarak koyduklar1 hedeflere ulasmak
istekleri basar1 oranini belirler. Hedefler yonetim ve ¢alisanlar i¢in ulagilmak isteneni

gosterirken ayni zamanda bu elestiri yapmalarina imkan tanir (Biger ve Diiztepe,

2003, 5.4).

Orgiitsel anlamda yetkinliklerin belirlenmesi yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan
yapilan yapici elestirilere baglidir. Bireylerin elestirilere acik olmasi kendi kisisel
beceri ve yeteneklerinin, is performansinin bagkalar1 tarafindan nasil gériindiigiiniin

tespiti konusunda fayda saglayacaktir (Sadykova ve Tutar, 2014, s.4).
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Oncelikle biirokratik anlayisa sahip orgiit yapilarinda yoneticilerin calisanlardan
stirekli geribildirimler alabilme 6zelligi, orgiit politikalarinin gdzden gegirilmesine ve
daha iyi yetkinlikler kazanmas1 bakimmdan 6nemlidir. Orgiitsel anlamda elestirilere
aciklik ve geribildirim alma konularinda gosterilecek 6nem; Calisanlarin
onceliklerinin orgiitsel kararlara doniistiirme alanlar1 ve orgiitsel alanda sahip olunan
haklarin iist yoneticilerinin elinde bulundurulmasinin 6niine geger (Biger ve Diiztepe,

2003, s.10).

Geribildirimler 6zellikle orgiitlerin, ¢calisanlarin motivasyonlarini artirma, degisimleri
dikkate alma, performans, egitim gibi konular iizerinde etkili faktordiir. Orgiitler
geribildirimleri diizenli olarak yaptiklar1 performans degerlendirme ¢alismalariyla ve
bunlarin disinda elde edilen resmi ve resmi olmayan bilgiler yoluyla elde eder

(Kaymaz, 2017, s.143).

Farkl1 kiiltiirlerden olusan isgiiciine sahip orgiitlerde geribildirimlerin 6nemi daha da
artmaktadir. Farkli dillerden kaynaklanan iletisim problemleri, is konusunda ortaya
cikan yontem farkliliklari, farkli bakis acgilar1 geribildirimlerde bulunulmasinin
onemini vurgulamaktadir. Ozellikle sanal ortamlarda faaliyet gosteren, yerlesik
olarak farkli bolgelerde bulunan personelin yapacagi geribildirimler ana isletme ve

yan kuruluslar1 arasinda 6nemli bir isleve sahiptir (Liden ve Mitchell, 1985, 5.292).
2.3.10. Kurallarin Saptanmasi

Cok kiltiirliiliige sahip isletmelerde degerlerin, kurallarin ve aligkanliklarin tiim

calisanlar tarafindan benimsenmesi biiylik 6nem arz etmektedir (Okut, 2010, s.225).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu saglayan faktérler, drgiitlerin kendine 6zgii deger, kural
ve tutumlaridir (Akgay, 1997, s.21). Orgiitlerde islerle ilgili faaliyetleri ayrintili bir
sekilde diizenleyen ve denetleyen kurallar olusturuldugunda alt kademe
yoneticilerinin ve c¢alisanlarin inisiyatif kullanma ve kararlara katiliminin
sinirlandirilarak  orgiitiin merkezilesme derecesi yiikseltilmektedir (Oncii, 1982,
5.89).

Standart kurallar olusturularak islerin yiiriitiilmeye calisilmas: farkl kiiltiir ve bakis
acisina sahip yaratict bireylerin varligmi gerektirmez. Daha ¢ok teknik anlamda

bilgiye sahip ¢alisanlara ihtiya¢ duyulur (Robbins, 1983, 5.67).
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Orgiitlerde standart kurallarin koyulmas: islerin yapiminda tiim ayrintilarin
belirlenmesi tek diizelige yol agacagindan orgiitlerin degisen ve gelisen cevreye ayak
uyduramamasina, meydana gelebilecek farkli problemlerin ¢oziimiine, calisan ve
miisterilerin degisen talep ve isteklerine cevap vermeme gibi durumlarla karsi
karsiya birakmaktadir (Tas, 2002, s.535). Kiiresellesmenin geregi ve uluslararasi
alanda var olabilmenin temel kurallarindan biri olan yenilik¢i 6rgiit yapilarinin
kurulmasi; bilgiyi, 6grenmeyi, temel alan farkli kiiltiirel degerlere sahip yaratici
bireylerden olusan insan giiciiyle olusturulacak yaratici ve yenilige agik bir orgiit
kiiltiiriidiir. Olusturulan bu modern ve yaratict orgiit kiiltiirlerinde kurallar1 degil
bireyleri ve bireylerin yaraticiliklarint 6n plana ¢ikaran bununla birlikte var olan
problemlere farkli bakis acilariyla yeni ¢oziimler lireten, yaratici diisiincelerin ve
faaliyetlerin 6n plana ¢ikarildig1 esnek ve ¢ok yonlii bir iletisimin gelistigi orgiitsel

yap1 ve yonetimlere ihtiya¢ duyulmaktadir (Tas, 2002, s.550).
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3. TURKIYE VE UKRAYNA IS KULTURU

3.1. Tiirkiye Is Kiiltiirii

Uluslararasi alanda yapilan ticari faaliyetlerin biiylik bir kismi iirlinlerin tiretilmesi ve
pazarlanmas1 konusunun disinda gelisen sosyo-kiiltiirel faktdrlerden kaynaklanan
problemler nedeni ile basarisizliga ugramaktadir. Bu nedenle igletmelerin basarisinin;
kars1 kultiiri ve bu Kkiiltiirlerde yasanan degisiklikleri yakindan takip etmek
durumundadirlar (Ogiit ve Kocabacak, 2008, 5.148).

Calismanin bu boliimiinde Tirk isletme Kkiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerinden

bahsedilecektir (Oztiirk, 1997, ss.45-46).
3.1.1. Sosyo-Ekonomik Tutum ve Degerler

Tiirkiye genel itibariyle sosyo-ekonomik goriiniim olarak geldigi en yakin nokta
sanayilesme siirecinde olan bir iilke oldugu yéniindedir (Oztiirk, 1997, ss.45-46).
Tirkiye toplam niifus ve gen¢ niifus bakimindan Avrupa’nin zirvesinde yer
almaktadir. Egitim ve saglik alaninda yapilan tesislesmeler niteliksel alanda yeterli
seviyede olsa da yetigsmis insan kaynagi ve uygulama bakimindan yetersiz kaldigi
sOylenebilir. Kdyden kente gd¢ oranmnin hala yiiksek oldugu tarim toplumundan
sanayi toplumuna ge¢is Ozelliklerinin gosterdigi gelismekte olan iilkeler icerisinde

yer almaktadir.

Modernlesme, sanayilesme ve kentlesme diizeylerinin iilkeler arasinda hatta tilkelerin
farkli bolgelerinde ayni seviyelerde olmamasi, toplumun (sosyo-ekonomik) tutum ve
degerlerinde farkliliklarin olusmasina neden olmaktadir. Bu durumun en 6nemli
nedeninin kiiltiirel farkliliklardan kaynaklandig: goriilmektedir (Erkenekli vd., 2012,
s.142). Genel anlamda Tiirkiye’de sosyo - ekonomik deger ve tutumlarin ¢alisma

hayatina yansimalari

e Piyasalarda siki devlet denetimi,

e Kadercilik anlayisi,

e Riskten kaginma,

e (Calismanin zorunluluk olarak goriilmesi,

e (alisma siireleri kisa ve yogun olmayan bir tempoda olmasinin istenmesi,
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seklinde bir siralama yapilabilirken (Oztiirk, 1997, s5.49-50), diger yandan kiiltiiriin
ogeleri ile sosyo-ekonomik tutum ve degerler arasinda 6nemli bir iligkinin bulunmasi
nedeniyle ortaya ¢ikan farkliliklarin toplum kiiltiiriiniin bir alt kiiltiirii olan isletme
kiiltiirii ve yonetim kiiltiirii {izerindeki etkisini incelemek gerekmektedir. Isletmelerin
is kiiltlirtinii tanimlarken yonetim anlayislarin1 ve orgiitsel yapiyi etkileyen tutum ve
degerlere dikkat edilmesi gerekmektedir (Kalaycioglu vd., 2010 s.5.183.220).
Tirkiye’de yoneticilerin benimsedikleri ve olusturmaya calistiklar1 deger ve tutumlar
ile uygulamada ortaya koyduklar1 yaklagimlar arasinda farkliliklar oldugu
goriilmektedir. Ozellikle yenilik¢i anlayist gerekli kilan sektorlerde yonetim anlayisi
ve uygulamalarin ABD’deki yoOnetim anlayisi ve uygulamalarla benzerlik
gostermesine ragmen genel anlamda Tiirkiye’deki yonetim anlayisi, ortaya konan
degerler ve tutumlarin Japonya’daki yonetim anlayistyla daha ¢ok benzer 6zellikler

tasidigr belirtilmektedir (Aricioglu, 2000, s.124).
3.1.2. Hiyerarsik Yapi-Otorite Kullanimi-Karar Alma Siireci

Tiirk isletme kiltlirlinde biliylik oranda kamu kurumlarinda rastlansa da
kurumsallagsmasin1 heniiz tamamlayamamis kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde
hiyerarsik yapr oldukca geleneksel ve kati uygulamalar s6z konusudur. Yine bu
kurum ve kuruluslarda karar verme siireci ¢ok yavas olmakla birlikte ¢alisanlarin
insiyatif kullanmalar1 s6z konusu degildir. Karar verme siireci hiyerarsik bir yapi

dogrultusunda gerceklesir (Kdse ve Unal, 2004, s.11)

Tirk is kiiltiirlinde otorite kullanimi ve karar alma siirecine katilim konusunun
¢Ozlimleyici ve kiyaslamali olarak ele alinarak incelenmesi gerekmektedir. Tiirk is
kiltiiriinde otorite kullanimi, ekip c¢alismasi ve kararlara katilimi kolaylastirict
etmenler arasinda ge¢misten gilinlimiize devam eden imece gelenegi, dostluk-
arkadaglik iligkilerinin degerli olmasi ile ailenin ve ailevi degerlerin 6nemli olmasi
gostermektedir. Ayni zamanda otorite kullanimi, ekip ¢alismasi ve kararlara katilimi
zorlastiric1 etmenler arasinda da profesyonel davranmaktan uzak olma, uzlagmaci
anlayisin benimsenmemesi, belirsizliklerin getirdigi risk durumlarinda daha az
tolerans gosterme ve ¢ozlim Onerileri igermeyen elestirel yaklagimlar gosterilmistir

(Baltas, 2001, s.29).
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3.1.3. Is Birligi Kurallar: ve Esneklik

Tiirk is kiiltiirinde kurumsal iliskilerin kurulmasindan 6nce kisisel iligkiler 6n plana
cikmaktadir. Ticari faaliyetler genellikle tamdik kisilerle yapilir. Is goriismelerde
resmi prosediirden ¢ok samimiyet 6n planda tutulur. Is goriismelerinde bireylerin giic

ve yetkilerine biiyiik nem verilir (Ogiit ve Kocabacak, 2008, s.149).

Tiirk is kiiltiiriinde is birligi ve esneklik konusunda yapilan aragtirmalar sonucunda
farkli degerlendirmeler bulunmaktadir. Is yasaminda; karsilikli olarak diiriist olma,
sorumluluklar: tstlenme, giiven duyma, isbirligine yatkin olma, itibar, toleransh
davranabilme, baglilik, sosyal uyum, risk alma gibi faktorlerini 6n planda tutuldugu
belirtilmektedir. Ayn1 zamanda Tiirk is kiiltiiriinde, siire¢ ve is odakli olmanin baskin
oldugu ve esnek calisma modiillerinin tercih edildigi belirtilmistir (Akin, 2010,
5.816).

Diger yandan Tiirk calisanlarin is yasaminda bagimsiz olarak hareket edebilmeyi
onemsedikleri, isbirligi yapabilme ve is disiplini konusunda genel bir anlayisin
olmadig1 belirtilmistir. Geleneksel Tiirk yOneticileri otoriter ve danigmayan

karakterdedir seklinde bir degerlendirmede bulunulmustur (Mihg¢ioglu, 1968, s.64).
3.1.4. is Goriismelerinde Zaman Algisi ve Yonetimi

Tirk is kiiltiirlinde c¢alisma hayatinin genelinde randevular 6nceden belirlenir.
Randevu alinmasi telefon, faks ve mektuplarla gerceklesse de teyit edilmek
zorundadirlar. Zaman yonetimi ve dakiklik konusuna gereken 6nem gosterilmez ama
kars1 taraftan bu beklenir. Isletmeler 6zellikle dini giin ve bayramlarda esnek
calisabilme durumlar1 nedeniyle is goriismelerinin bu 6zel giin disinda tutulmasi

faydali olacaktir (Ogiit ve Kocabacak, 2008, s.161).

Ciiceloglu (1997) Tiirk is kiiltiirlinde zaman ve zaman ydnetiminin planlanmasinin
onemli olmadigini, gelecekte neyin olacaginin kadere baglandigini, is
goriismelerinde ve ¢alisma hayatinda zamani etkili kullanma bakimidan 6énemli bir
yere sahip olan iletisim konusunda; insan iligkilerinde beden dilinin duygularin
aktarim araci olarak goriilmesi, dogrudan agik ve net anlatimin yerine dolayl
anlatimin ve ima yolunun tercih edildigini belirtmektedir. Ote yandan g¢aligma
hayatinda ve is goriismelerinde etkili ve planli bir zaman yonetiminin birgok alanda

olumlu anlamda katk1 saglayacagi goriilmektedir.
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3.1.5. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Cercevesinde Tiirk Is Kiiltiiriiniin Analizi

Gili¢ mesafesi aralig1r baglaminda; Tirk toplumunun ekonomik durumunun da goz
Oniine alinarak yapilacak olan bu analizde Tiirkiye’'nin genis bir gii¢ araligi
mesafesinde oldugu goriilmektedir. Hiyerarsi ve statliniin belirginligi, otoriter
yonetim tarzlar1 ve ¢alisanlarin karar alma siirecine dahil edilmemesi durumlar1 s6z

konusudur (Acuner ve ilhan, 2002, s.11)

Belirsizlikten kaginma baglaminda; bu boyutta oran oldukea yiiksektir diizeydedir.
Belirsizlikler Tirk is kiiltiiriinde giivensizlik, oniinii gorememe, riske girmeme ve
karsilagilan olumsuzluklar karsisinda sorumlulugu baskasina yiikleme anlayisi

yaygin olarak goriilmektedir (Acuner ve Ilhan, 2002, 5.12).

Bireysellik ve kollektivizm baglaminda; Tiirk toplumu kollektivist davranig
ozellikleri sergileyen bir toplum 6zelligi gosterse de bilisim teknolojilerinin gelisimi
ve kiiresellesmenin gerekleriyle birlikte is hayatinda bireyselci bir yapiya dogru

egilimler gézlenmektedir (Seymen ve Bolat, 2005, s.155).

Erillik ve disilik baglaminda; genel olarak Tiirk toplumu eril 6zellikler tasisa da son
yillarda yapilan arastirmalar neticesinde Tiirk is kiiltiiriintin disil 6zellikler gésterdigi
sonucuna ulasilmigtir. (Bayrak (2003, s.17) tarafindan imalat isletmeleri tizerinde
yapilan arastirma sonuclarina gore isletme yoneticilerinin bireysel iligkilere, is
ahlakina ve sosyal sorumluluklar konusunda biiyilk hassasiyet gosterdikleri

belirlenmistir.

Kisa dénemli ve uzun donemlilik baglaminda; Bu boyut genel olarak siire¢ ve sonug
odakli olmakla alakalidir. Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlar siire¢ odakli
iken, bireyselci toplumlar sonug odaklidir. Bu baglamda genel itibariyle Tiirk is
kiiltiiriiniin de siire¢ odakli isletmelerden olustugu goriilse de bazi sektorlerin
degisim siirecine girerek sonug odakliliga dogru yoéneldigi goriilmektedir (Ogiit ve

Kocabas, 2008, s.157).

Hofstede’nin arastirmalari 1s18inda Tiirk is kiiltiirtinii farkl: bir bakis agisiyla ele alan
aragtirmalarda Tiirk yonetim sekli hakkinda bazi degerlendirmelerde bulunulmustur

(Baltas, 2001, s.28);
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e Tiirk is kiiltiirinde isbirligi ve ortaklasa davranis tarzi bireyselciligin
oniindedir.

e Tiirk is kiiltiirti sanildiginin aksine disil 6zelliklere sahiptir.

e Belirsizlikten kaginma egilimi ve giic mesafesi araligi Tirk is kiiltlirlinde
oldukga yiiksektir.

e Tiirk is Kkiiltiirlinde degisimlere karsi direng goOsterme derecesi oldukga
yiiksektir.

e Tiirk is kiltliiriinde catismalardan uzak durulur, uzlasma ve yarigma
Ozendirilmeye calisilir.

e Tirk is kiiltiiriniin degerleri, bat1 is kiiltiirlinlin degerleriyle biiyiik oranda
farkliliklar gosterir.

e Tirk is kiiltiirlinde sinerji diisiiktlir ayn1 zamanda gruplar arasinda giliven
sorunu bulunmaktadir.

e Tiirk toplumu ¢ok genis bir kiiltiir perspektifi i¢inde yasamaktadir.

Sonug¢ olarak, Tirk toplum ve is kiiltiiriinii biz anlayisi, kendini adamacilik,
belirsizlikler ve belirsizliklerden kaynaklanan risklere tahammiilsiizlik, ytiksek
derecede normal karsilanan toplumsal esitsizlikler ve geleneklere siki sikiya baglilik
olarak degerlendirmenin miimkiin oldugu bu durumun ise ge¢misten giiniimiize
kadar etkisini devam ettiren gocebe yasam kiiltiirii ve eski devlet anlayis1 (Selguklu-

Osmanli) kiltiiriiniin sonucudur denilebilir (Kantek, 2005, s.11).
3.1.6. Tiirkiye’de Is Hayatinda Yoneticilerin Karsilastigi Engeller

Tiirkiye’de is kiiltiirii hakkinda inceleme yapilirken oOrgiitlerin yapist ve isletme
yoneticilerini  etkileyen degerleri goz Onilinde bulundurmak gerekmektedir.
Yoneticiler algiladiklar1 ve karsi1 tarafa yansitmaya calistiklar1 degerler ile
uygulamalarda gosterdikleri yaklagimlar birbirlerinden farklilik gdstermektedir
(Aricioglu, 2000, s. 124). Tirk is kiltiiriiniin ¢agdas anlamda Orgiitsel basarisini
ekipler olusturma, ekip ¢alismasi yapma ve ekiplerin yonetime katilim saglamalari
acisindan incelendiginde; ekip calismasimi zorlastiric1 Ozellikler arasinda gercek
anlamda profesyonel olunmamasi, uzlagsma gelenegi anlayisinin  olmamasi,
belirsizlikler ve ortaya ¢ikardigi engellere kars: diisiik tolerans gosterme ve yapilan

elestirilerin ¢6ziim Onerileri olusturmamasi gelmektedir (Yahyagil, 2011, s. 38).
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Tiirk is kiltiiriinde yoneticilerin karsilagtigi en biiyiik problemlerden biri de gerek
ulusal anlamda objektif dlciitlere dayanan bir orgiit ve ¢alisma kiiltiiriiniin gerekse de
uluslararas1 alanda bir oOrgiit ve ¢alisma kiiltiiriiniin olusturulamamasidir (Baltas,

2001, 5.29).

Tiirkiye’de is hayatinda genel anlamda bilgi akiginin saglanmas: ve bilgi paylagimi
konusunda énemli problemlerle karsilasildigi bilinmektedir. Isletme sahipleri ve iist
kademe yoneticileri bilgiyi yonetimsel bir gii¢ olarak gordiikleri igin alt diizey
yOnetici ve galisanlarla paylasmaktan ¢ekinmektedirler. Bu durum yeterli derecede
bilgiye erisim saglayamayan alt diizey yonetici ve ¢alisanlarin yiiritiilen islerle ilgili
yeni fikirler ortaya koyma, risk alma ve isi sahiplenme noktasinda pasif durumda
kalmaktadirlar (Kavuncu ve Onal, 2010, ss. 32-33).

Tiirk isletmelerinin daha esnek yapilardaki orgiit modellerine yonelmeleri, modern
yonetimler perspektifinden bakildiginda ise durumsal yonetim yaklasimlarini
benimsemeleri, insan kaynaklar1 egitimine sistemli bir sekilde agirlik vermeleri,
denetim konusunda disaridan alinan bireysel ve orgiitsel hizmetler yerine kendi oto
kontrollerini saglayabilen birey ve ekiplere ge¢is saglamalari hem yoneticiler bazinda
hem de uluslararasi platformlarda basarinin anahtari olarak goriilmektedir (Cetin vd.,

2010, ss.50-53).
3.2. Ukrayna Is Kiiltiirii

Ukrayna is kiiltiirline deginmeden once uzun yillar Sovyetler Birligi adi altinda
birlikte yasayan Slav toplumlarin genel Kkiiltiirel yapisindan kismen bahsetmenin

faydali olacag diisiintilmektedir.

Genel anlamda bakildiginda Dogu Avrupa kiiltiirii Ukrayna, Belarus ve Rusya
tarafindan temsil edilmektedir Bu siniflandirma yapilirken Slav iilkelerinin Avrupa
ve Asya Kkiiltlirlerine gore daha ara bir pozisyonda oldugu belirtilmektedir

(CkypariBebkuit, 2002, s. 255).

Dogu (Ukrayna, Belarus ve Rusya) Slav iilkeleri ve Giiney (Bosna Hersek,
Hirvatistan, Sirbistan, Karadag, Bulgaristan, Slovenya ve Makedonya) Slav iilkeleri
poliaktif kiiltiirel 6zelliklere daha yakinken, Bati (Polonya, Cek Cumhuriyeti ve
Slovakya) Slav iilkeleri monoaktif kiiltiirler 06zelliklere daha yakindir

(CkypariBebkuii, 2002, 5.261).
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Slav toplumlart uzun siire totaliter bir rejim olan Sovyetler Birligi tarafindan
yonetilmesi bireylerin kisisel 6zelliklerinin gelisimini de bu yonde sekillendirmistir.
Birligin dagilmasindan sonra yapilan oOzellestirmeler kapsaminda kokli birgok
isletmenin miilkiyeti Rusya kokenli kisilere geg¢mistir. 1991 yilinda bagimsizligini
kazanan Ukrayna toplumu; hem devlet yapisinin olusturulmasinda hem de is
hayatinda zamanin ve kaynaklarin biiyiik bir boliimiinii is kiiltiirii, orgiit kiiltiirti gibi
kavramlardan daha =ziyade iilkenin refah diizeyinin artirilmasi yoniinde

kullanmaktadir (Paxmanos, 2014, s.13).
3.2.1. Sosyo-Ekonomik Tutum ve Degerler

Ukrayna verimli topraklari, 6nemli yer alti kaynaklar1 ve iyi egitilmis is giicii ile
oldukea yiiksek potansiyele sahip bir iilkedir. Biiyiik isletmelerin birgogunun devlet
kontroliinde olmas1 ve faaliyette bulundugu sektorlerde yasanan degisimlere ayak
uyduramamasi nedeniyle 6zellikle 2000°1i yillarin baslarinda ekonomik anlamda ¢ok

gerilemistir (http://birlesmismarkalar.org.tr, s.10).

Ukrayna’nm demografik yapisi1 Tiirkiye ile benzer 6zellikler gdstermektedir. Ulkede
bir¢cok etnik grup ve farkli inanglara sahip kisiler birlikte yasamaktadir. 2000°1i
yilarin baglarinda yasanan ekonomik gerilemeyle birlikte 1995 yilinda yaklasik 52
milyon olan iilke niifusu dis gocler nedeniyle bugiin yaklasik 46 milyon civarindadir

(Dural ve Aliyev, 2015, 5.105).

Yeni olusum siirecine girmis bir lilke olarak Ukrayna’nin i¢ siyasal yapisini
dizenleme, kendini tamimlama ve konumlandirma siireci devam etmektedir

(Bepkenbiios, 1996, 5.152).
3.2.2. Hiyerarsik Yapi- Otorite Kullammmi-Karar Alma Siireci

Ukrayna is Kkiiltiirtinde genel olarak isletmelerin yonetiminde ¢ok keskin bir
hiyerarsik yapidan s6z etmek miimkiindiir. Karar verme yetkisi tek kiside
toplanmistir. Alt yoneticilerde dahil olmak {izere karar verme yetkisi isletme
sahipleri veya yetkilendirdigi kisiler tarafindan gerceklestirilir. Bu durum
isletmelerin verimliligi ve alinan kararlarin dogrulugunu tartigmaya agmaktadir.
Bununla birlikte bazi isletmelerin giinceli yakalayabilmek adina iki st diizey
yonetici ¢alistirdigi; bunlardan biri mevcut faaliyetlerle ilgilenirken digeri stratejik

kalkinma {izerine odaklanmaktadir (Koctus, 2005, 5.103).
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3.2.3. Is Birligi Kurallar1 ve Esneklik

Ukrayna is kiiltiiriinde yoneticilerin genel 6zelligi bireysel kararlar alma, ayrintilarla
fazla zaman kaybetmeden biiyiik projeler gerceklestirme istekleridir. Cogu zaman
ulusal ya da uluslararas1 igbirliklerine gitmezler. Yapilacak olan islerde 6nceden
belirlenen siireler ve anlagsmalar kagit tizerinde kalmaktadir. Bu durumun en 6nemli
nedeni olarak ¢ok az sayida kisi ve isletmelerin; isletmelerin yapist ve Orgiit
kiiltiirtiniin  olusumu ve uygulamalarimi destekleyecek tecriibe ve bilgiye sahip

olmasidir (JIsrouc, 1999, s.440).
3.2.4. Is Goriismelerinde Zaman Algis1 ve Yonetimi

Ozellikle Avrupa is kiiltiirlerinde yapilacak olan goriismelerde telefon ve video
konferanslar siklikla kullanilirken Ukrayna is kiiltliriinde yiiz yiize yapilacak olan
ikili gdriigmeler tercih edilir. Bunun nedeni karsilarinda ki kisinin diisiincelerini daha
iyi anlayabilmek ve ortaya ¢ikabilecek olasi problemlerin ¢oziimiinde daha etkili bir
yol oldugu goriisiiniin hakim olmasidir. Yapilan is goriismelerinde karsilarindaki
kisilerle kurulacak olan iletisim ve iliskinin duygusal yonleri daha 6nemlidir.

(Cokomnos, 2003, 5.204).

Ukrayna is kiiltiiriinde is ortaklariyla yapilacak olan toplantilarda gecikmeler normal
kabul edilmektedir. Bu toplantilarin yapilip yapilmayacagi konusunda emin olunmasi
gerekmektedir. Ciinkii siklikla yapilacak olan toplantilar farkli nedenlerden dolay:
ertelenebilmek ya da iptal edilmektedir (ITanexa, 2002, 5.211).

3.2.5. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Cercevesinde Ukrayna Is Kiiltiiriiniin
Analizi

Gli¢ mesafesi araligl baglaminda; toplumsal anlamda ekonomik nedenler goz oniine
alindiginda giic mesafesi aralig1 ortalamanin altinda yer almaktadir. Is hayatinda ise
hiyerarsi ve statiilerin Oonemi gili¢ araligin1 ortalamanin iizerine c¢ikarmaktadir

(Hepnena, 2001, s.241).

Belirsizlikten kaginma baglaminda; Ukrayna is kiiltlirlinde belirsizlikten kaginma
oran1 ortalama seviyenin altindadir. Ulkenin yeni yapilanma siirecinde olusu bireyler
icin birgok alanda firsatlarin var olugu algis1 uyandirmakla birlikte bireylerin hirs ve

cesaretlerini artirmaktadir (Paiir, 1994, 5.191).
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Bireyselcilik ve kollektivizm baglaminda; Ukrayna is hayatin da bireyselcilik
anlayis1 6n plana ¢iksa da son donemde yasanan ekonomik gerilemeler ve is
hayatinda kazanilan olumsuz tecriibeler nedeniyle is birligine gitme egilimi artig
gostermektedir. Bu nedenle ortalama bir bireyselcilik ve kollektivizm anlayislarindan

bahsetmek miimkiindiir (Patixnen, 1991, s.41).

Erillik ve disilik baglaminda; Ukrayna is hayatinda yapilacak olan is miizakereleri ve
karsilagilan sorunlarin ¢6ziimii konusunda en 6nemli nokta bireysel iligkilere verilen
onemdir. Bu baglamda degerlendirildiginde disil ozellikler sergilemektedir

(SIpancwkwmii, 2006, $.108).

Uzun donemli ve kisa donemlilik baglaminda; Bagimsizligin1 kazandiktan sonra
Ukrayna’nin devlet, toplum ve is hayatina yonelik yapilandirma caligmalarinin
etkisiyle birlikte is hayat1 siire¢ odaklidir. Bu durum Ukrayna is hayatini uzun
donemli kilmaktadir (SIpancekuit, 2006, s.113).

3.2.6. Ukrayna Is Hayatinda Yéneticilerin Karsilastigi Engeller

Adizes Enstitiisii (2005) tarafindan Ukraynali faaliyet gosteren isletmelerde goérev
yapan yaklasik 100 iist diizey yoneticiyle gerceklestirilen ¢alisma sonuglarina gore
Ukrayna 1is hayatinda karsilasilan problemleri bes maddede 0Ozetlemeye

calismiglardir.

e Yerel isletmelerin agik ve net bir sekilde stratejik hedeflerinin olmamasi, bu
isletmelerin yonetim anlaminda zayif kalmasi, yabanci isletmelerin igbirligine
gidebilecegi koklii ve giivenilebilir yerel isletmeler bulamamas1 ve iilkenin
genel ekonomik durumu,

e Isletmelerde ki insan kaynaginm baskici — otoriter ydnetim tarzlarm
benimsemeleri; insiyatif alma, isi sahiplenme ve kararlara katilim gosterme
gibi konularda geri planda kalmalar1 ayn1 zamanda isletme hedefleriyle
calisanlarin hedeflerinin ortak bir payda da bulusturamamalari,

e Yerel isletmelerde yonetim anlaminda tiim siirecin bir kisi {izerinden
yilirimesi ve bu durumun yol actifi yanlis anlagilmalar, gerektiginde bu

kisilere ulagilamamasi bilgi ve iletisim eksikligi, keyfi uygulamalar,
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e Ulkenin ekonomik durumundan kaynaklanan doviz kurlarinda ki
dalgalanmalar, kredilerdeki yliksek faiz ve devlet miidahaleleri seklinde
belirtmislerdir.

e Ukrayna is kiiltiirtinde isletme sahipleri ve yoneticiler karsilasilan problemleri
hukuki bir zeminde ¢6zmek yerine kendi kisisel iligkilerini ve giiglerini
kullanirlar. Is hayatim diizenlemeye yonelik ¢ikarilan yasa ve ydnetmeliklerin
tam karsiligini bulmamasi devlet kurumlari ile is diinyasini siklikla karsi

karsiya birakmaktadir.

Tiim bunlarin yaninda biirokrasinin ¢ok yavas islemesi ve formalitelerin ¢oklugu is

hayatinda aksamalara neden olmaktadir (ITpsiaxo,, 2013, 5.560).

Ekonomi, finans ve yiiksek seviye uzmanlik bilgisi gerektiren isler ya da bilinmeyen
bir endiistri dalinda faaliyet gosterilecegi zaman disardan yonetici — yabanci yonetici

atama yoluna bagvurulur (Conuues, 2008, s.36).
3.3. Tiirkiye ve Ukrayna Is Kiiltiirleri Arasindaki Benzerlikler ve Farkhhklar

Tiirkiye ve Ukrayna is kiiltlirlerinin benzerlikleri ve farkliliklariyla ilgili literatiir de
herhangi bir caligmaya bulunmasa da iki tlke is kiiltiirleriyle ilgili yukarida

bahsedilen 6zelliklerden belirli ¢ikarimlar yapmak miimkiindiir.
3.3.1. Sosyo-Ekonomik Tutum ve Degerler

Her iki iilke de sanayilesmesini heniiz tamamlayamamis, zengin yer alti1 kaynaklari,
verimli topraklari, gen¢ ve dinamik niifus potansiyeli ve ¢ok Onemli jeopolitik
konumlart itibariyle biiyiik potansiyel tasimaktadirlar. Toplumu olusturan farkli etnik
gruplar nedeniyle kiiltiirel ¢esitlilik bakimindan iki iilke benzerlikler géstermektedir.
Tiirkiye’nin uzun yillara dayanan bagimsiz devlet anlayisi ve gelenegine sahip
olmasi, Ukrayna’nin ise Sovyetler Birligi sonras1 yeni yapilanma siirecinde olan bir

devlet yapis1 bakimindan ise farkliliklar gostermektedir.
3.3.2. Hiyerarsik Yapi- Otorite Kullanimi-Karar Alma Siireci

Iki iilkenin de is hayat: ve isletme ydnetiminde hiyerarsik yapilarin belirgin oldugu,
karar verme yetkilerinin genel olarak tek kiside toplandigi, yonetim uygulamalarinda

ve islerin ylriitilmesi siirecinde alinan kararlara alt kademe yoneticilerinin ve
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calisanlarin katiliminin saglanmasi ile orgiit i¢i isbirligine gidilmesi konusundaki

uygulamalara yer verilmemesi sdylenilebilir.
3.3.3. is Birligi Kurallar ve Esneklik

Genel olarak iki iilke is kiiltiiriinde ve calisma hayatinda ve yapilacak olan is
birliklerinde kurallardan ve prosediirlerden daha ¢ok bireysel iligkiler 6n plana
cikmaktadir. Isletmelerde geleneksel yapilarin agirlikli olarak tercih edildigi
profesyonellikten ¢ok ikili iligkilerin ve duygularin 6n planda tutuldugundan s6z
edilebilir. iki iilke is kiiltiirlerinde &ncelikli olarak olusturulmasi gereken orgiit
kiiltiiri anlayis1, uluslararasi isletmeler ile yapilacak olan is birliklerinde ve esnek

calisma kosullarinda 6nemli farkliliklar yaratacaktir.
3.3.4. Is Goriismelerinde Zaman Algis1 ve Yonetimi

Calisma hayatinda iki {ilkenin is kiiltlirii de zaman yonetimi ve dakiklik konusunda
benzerlik gdsterdiklerinden bahsedilebilir. Ozellikle dini giinler, bayramlar ve dzel
giinler de esnek c¢alisma konusunda biiyiik 6nem gosterilmektedir. Iki iilke is
kiiltiirlerinde de etkin ve verimli bir zaman planlamasinin olmayis1 is hayatinda

bir¢cok olumsuzluklara neden olabilecegi sdylenebilir.

3.4. Hofstede’nin Kiiltir Boyutlar1 Cercevesinde Iki Ulke Kiiltiiriiniin

Karsilastirilmasi

Gilig mesafesi araligi baglaminda; Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 ¢ergevesinde
yukarida agiklanmaya calisilan bilgilere dayanarak; toplumsal anlamda iki tilke
kiiltiiriinde giic mesafesi aralig1 baglaminda Tiirkiye Ukrayna’ya goére ortalamanin
iizerinde oldugu sdylenebilir. Is kiiltiirii ve ¢alisma hayatinda ise iki iilkenin giic

mesafesi aralig1 ortalamanin {izerinde oldugu sdylenebilir.

Belirsizlikten kaginma baglaminda; Tiirkiye is kiiltiiriinde belirsizlikten kaginma
diizeyi Ukrayna is kiiltiiriine gore daha diisiik seviyede oldugu sdylenilebilir. Tiirk ve
Ukrayna is kiiltiirlerinde belirsizlikler tehdit olarak algilanirken, Ukrayna is kiyasla
Tiirkiye 1s kiiltiiriinde bireyler belirsizliklere ragmen daha cesur kararlar

verebildikleri sylenebilir.
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Tablo - 3 Hofstede nin Kiiltiir Boyutlar1 Semasinda Tirkiye ve Ukrayna’nin
Bulunduklar1 Araliklar
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Kaynak:http://content.Ims.sabis.sakarya.edu.tr/Uploads/51335/45666/k%C3%BCIt%C3%B
Cr_4. hafta_iky.pdf & http://www.edu-trends.info/uoit-project/

Bireysellik ve kollektivizm baglaminda; ki iilke is kiiltiiriinde de bireysellik anlayis:
son donemlerde daha fazla goriildiigii sOylenebilir. Genel olarak iki iilkenin toplum

kiiltiirlerinde kollektivizm agirliklidir.

Erillik ve disilik baglaminda; Genel olarak Tiirk ve Ukrayna is kiiltiirii ve ¢alisma
hayat1 disil 6zellikler gosterdigi sdylenebilirse de Tirkiye eril 6zellikler bakimindan

Ukrayna’ya gore biraz daha ortalamanin lizerinde oldugu soylenebilir.

Uzun donemli ve kisa donemlilik baglaminda; Farkli nedenlerden dolay:1 olsa da
Tiirk is kiiltiirii ve calisma hayat1 ile Ukrayna is kiiltiirii ve ¢alisma hayat1 genel

anlamda siire¢ odakl1 olduklar1 sdylenebilir.
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4. ARASTIRMANIN UYGULAMA SURECI, BULGULARIN
RAPORLANMASI, ANALiZi VE DEGERLENDIRILMESI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Genel olarak cesitli sektorlerde faaliyet gosteren Ukraynali yoneticilerden segilen
orneklemlerle yapilan goriismeler 1s18inda yoneticilerin karsilastigi kiiltlirel engeller
belirli ¢ergevelerde ele alinarak incelemeye calisilmistir. Bu kapsamda gerek
iilkemizde calisan yabanci yoneticilerin gerekse de iilkemize yatirim yapacak olan
kuruluglarin isletme yonetimi i¢in disindan atayacagi yonetici se¢imi konusunda

verecekleri kararlara yardimci olabilecek verileri ortaya koymak amaclanmaktadir.
4.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin amaci kapsaminda, nitel arastirma yontemlerinden yoruma dayali olan
fenomenolojik analiz (Interpretive Phenomenological Analysis-IPA) yontemi
kullantlmistir. Smith & Osborn (1999, s.5.219-240) IPA yontemi kullanilan
calismalarda 1 ile 12 araliginda katilimci sayisinin yeterli olacagini belirtmislerdir.
Bunun nedeni olarak, kiigiik ¢alisma gruplariyla yapilan caligmalarin, ¢alisma
grubundaki katilimecilarin  6znel deneyimlerinin daha derinlemesine analiz

edilebilmesine imkan saglamasi olarak ifade edilmistir.

Arastirmada amagl 6rneklem yontemlerinden 6l¢iit 6rnekleme nitel analiz yontemi
kullanilmistir. Amagli 6rneklemede temel anlayis, bir dizi 6nceden belirlenmis
oOlgtitlere karsilik gelen durumlarin incelenmesidir. Burada belirtilen olgiit veya
kriterler arastirmaci tarafindan olusturulabilecegi gibi onceden hazirlanmis bir

kriterler listesi de kullanilabilir (Y1ildirim ve Simsek, 2018, s.5.180-191).

Bu arastirmada Antalya’da yasayan yabanci uyruklu bireylerin iki iilke (Ukrayna-
Tiirkiye) arasindaki benzerlik ve farkliliklar kiiltiirii olusturan faktorler (aile anlayist
ve yasantisi, egitim sistemi ve uygulamalari, dil, din, fiziksel ve ekolojik c¢evre,
politik uygulamalar) ile Geert HOFSTEDE’ nin kiiltiirel boyutlar1 (gili¢ araligi
mesafesi, disilik ve erilik, bireycilik ve toplulukculuk, heveslilik ve kisitlilik,
belirsizlikten kaginma, uzun ve kisa vadeli diisiinme), yonetim tarzi, sorumluluklarin

paylasimi, karar verme siirecinde yetki ve sorumluluklarin paylagimi, takim
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calismasi, yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliskiler konusunda karsilastiklari

problemler ve bu problemlere iliskin kullandiklar1 ¢6ziim yontemleri incelenmistir.
4.3. Arastirmanin Yeri ve Zamani

Arastirma verileri Antalya Ili simirlar1 icinde géniillii katilimeiya uygun bir mekanda,
yiiz yiize ve katilimcilarin rizasiyla ses kaydi ve not alinarak 19.01.2019- 25.01.2019

tarihleri arasinda toplanmigtir. Goriismeler ortalama 60 dakika stirmiistiir.
4.4, Calisma Grubu

Aragtirmanin c¢alisma grubunu; goniilliilik esasina gore Antalya Il’inde yasayan
yabanci uyruklu 11 katilimcidan olusturmaktadir. Aragtirmada amacgli 6rnekleme
yontemlerinden Olgiit 6rnekleme nitel analiz yontemi kullanilmistir. Arastirmanin
calisma grubunun demografik ozelliklerine iliskin elde edilen frekans ve yiizde

dagilimlar1 Tablo 2’ de verilmistir.

Tablo 2
Aragtirmanin Calisma Grubuna Ait Demografik Bulgular
F %
Kadin 7 %64
Cinsiyet Erkek 4 %36
Lise 1 %9
Lisans 6 %54
Egitim Diizeyi Yiiksek Lisans 4 %37
Bolge Sorumlusu 1 %9
Doktor 1 %9
Genel Midiir 2 %18
Isletmedeki Pozisyonu Isletme Sahibi 5 %45
On Biiro Miidiirii 1 %9
Uretim Miidiirii 1 %9
0-4 Y1l Arast 6 %55
isletmedeki 5-10 Y1l Arast 4 %36
Deneyim 11-15 Y1l Arast 1 %9
Bilinmiyor 1 %9
isletmenin Kurulus 2000-2009 2 %18
Tarihi 2009-2016 8 %78
Hizmet 6 %46
Insaat 1 %8
Sektor Ithalat/Ihracat 1 %8
Egitim 1 %8
Kiiltiir/Sanat 1 %8
Turizm 3 %22
Tiirkiye’de Faaliyette 0-4 Y1l Arast 2 %18
Bulunulan Siire 5-10 Y1l Arast 5 %45
11-15 Y1l Arasi 2 %18
16-20 Y1l Arasi 2 %18
Toplam 11 %100
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Tablo 2’ye gore; arastirmanin ¢alisma grubunun %64 (7 kisi)’ii kadin ve %36
(4 kisi)’i erkek katilimcilardan olusmaktadir. Katilimcilarin egitim diizeyleri
ise; %09 (1 kisi)’ u lise, %54 (6 kisi)’l lisans ve %37 (4 kisi)’l yiiksek lisans
mezunudur. Katilimcilarin isletmedeki pozisyonlar ise; %9 (1 kisi)’u bolge
sorumlusu, %9 (1 kisi)’u doktor, %18 (2 kisi)’i genel miidiir, %45 (5 kisi)’i
isletme sahibi, %9 (1 kisi)’u 6n biiro midiirii, %9 (1 kisi)’u tiretim midiriidiir.
Katilimcilarin isletmedeki deneyimi; %55 (6 kisi)’1i 0-4 yil, %36 (4 kisi)’s1 5-10
yil, %9 (1 kisi)’u 10-15 yildir. Katilimcilarin faaliyette bulunduklar
isletmelerinin kurulus tarihleri; %18 (2 kisi)’i 2000-2009 yil1, %78 (8 kisi)’i
2009-2018 yili olup bir katilmcinin ise bilinmemektedir. Katilimeilarinin
faaliyette bulunduklar1 sektorii; %46 (6 kisi)’s1 hizmet sektorii, %8 (1 kisi)’i,
ingaat sektoril, %8 (1 kisi)’1 ithalat/ihracat sektorii, %8 (1 kisi)’1 egitim sektortl,
%8 (1 kisi)’i kiiltiir/sanat sektorii, %22 (3 kisi)’si turizm sektoriidiir.
Katilimcilarin Tiirkiye’de faaliyette bulunduklar siire ise; %18 (2 kisi)’i 0-4
yil, %45 (5 kisi)’1 5-10 yil, %18 (2 kisi)’i 10-15 y1l ve %18 (2 kisi)’i 15-20
yildir.

4.5. Veri Toplama Araci
Veri toplama aract olan goriigme sorularinin gelistirilmesi asamasinda once
ilgili literatiir taramasi yapilarak incelenmistir. Ayrica alan uzmanlarinin da

goriisleri alinarak goriigme sorularinda gerekli diizeltmeler yapilmaistir.

Arastirmanin amaci kapsamindaki verilere, yar1 yapilandirilmis 17 agik uglu

sorudan olusan goriisme sorular1 kullanilarak elde edilmistir. Bunlar;

1. Kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “aile anlayis1 ve yasantisi”
ile ilgili olarak iki tiilke arasindaki benzerlik ve farkliliklardan
bahsederek, bu konuda karsilastiginiz problemlerden bahseder
misiniz? Karsilastiginiz problemlere iligskin ne tiir ¢6ziim yontemleri

kullandiniz?

2. Kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “egitim sistemi ve
uygulamalar1” ile ilgili olarak iki iilke arasindaki benzerlik ve

farkliliklardan bahsederek, bu konuda karsilastiginiz problemlerden
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bahseder misiniz? Karsilagtiginiz problemlere iliskin ne tiir ¢oziim

yontemleri kullandiniz?

. Kiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “dil” ile ilgili olarak iki tilke
arasindaki benzerlik ve farkliliklardan bahsederek, bu konuda
karsilastiginiz problemlerden bahseder misiniz? Karsilastiginiz

problemlere iligkin ne tiir ¢6ziim yontemleri kullandiniz?

. Kiltlirii olusturan faktorlerden biri olan “din” ile ilgili olarak iki
iilke arasindaki benzerlik ve farkliliklardan bahsederek, bu konuda
karsilastiginiz problemlerden bahseder misiniz? Karsilastiginiz

problemlere iligkin ne tiir ¢6ziim yontemleri kullandiniz?

. Kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “fiziksel ve ekolojik cevre”
ile ilgili olarak iki iilke arasindaki benzerlik ve farkliliklardan
bahsederek, bu konuda karsilagtiginiz problemlerden bahseder
misiniz? Karsilastiginiz problemlere iligkin ne tiir ¢6ziim yontemleri

kullandiniz?

. Kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “politik uygulamalar” ile
ilgili olarak 1ki iilke arasindaki benzerlik ve farkliliklardan
bahsederek, bu konuda karsilastiginiz problemlerden bahseder
misiniz? Karsilastiginiz problemlere iligskin ne tiir ¢o6ziim yontemleri
kullandiniz?

Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “gli¢ araligi

2

mesafesi ile 1lgili olarak iki iilke arasindaki benzerlik ve
farkliliklardan bahsederek, bu konuda karsilastiginiz problemlerden
bahseder misiniz? Karsilastiginiz problemlere iliskin ne tiir ¢6ziim

yontemleri kullandiniz?

Geert HOFSTEDE’nin  kiiltiirel boyutlarindan  biri  olan
“bireyselcilik ve toplulukculuk™ ile ilgili olarak iki {ilke arasindaki
benzerlik ve farkliliklardan bahsederek, bu konuda karsilastiginiz
problemlerden bahseder misiniz? Karsilagtiginiz problemlere iliskin

ne tiir ¢oziim yontemleri kullandiniz?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “erillik ve
disilik” ve “heveslilik ve kisitlilik” ile ilgili olarak iki {ilke
arasindaki benzerlik ve farkliliklardan bahsederek, bu konuda
karsilagtiginiz problemlerden bahseder misiniz? Karsilastiginiz
problemlere iligskin ne tiir ¢6ziim yontemleri kullandiniz?

Geert HOFSTEDE’nin  kiiltiirel — boyutlarindan ~ biri  olan

2

“belirsizlikten kaginma ile 1lgili olarak iki {ilke arasindaki
benzerlik ve farkliliklardan bahsederek, bu konuda karsilastiginiz
problemlerden bahseder misiniz? Karsilagtiginiz problemlere iliskin

ne tiir ¢oziim yontemleri kullandiniz?

Geert HOFSTEDE’nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “uzun ve
kisa vadeli diisiinme” ile ilgili olarak iki iilke arasindaki benzerlik ve
farkliliklardan bahsederek, bu konuda karsilastiginiz problemlerden
bahseder misiniz? Karsilastiginiz problemlere iliskin ne tiir ¢oziim

yontemleri kullandiniz?

Yonetim tarziniz konusunda bir sorunla karsilastiniz mi1? Ne tiir
sorunlarla karsilastiniz? Karsilastiginiz problemlere iliskin ne tiir

¢Oziim yontemleri kullandiniz?

Sorumluluklarin paylasimi konusunda bir sorunla karsilastiniz mi?
Ne tiir sorunlarla karsilastiniz? Karsilastiginiz problemlere iliskin ne

tiir ¢coziim yontemleri kullandiniz?

Karar verme siirecinde yetki ve sorumluluklarin paylagimi
konusunda bir sorunla karsilastiniz mi1? Ne tiir sorunlarla
karsilastimiz? Karsilastiginiz problemlere iliskin ne tiir ¢oziim

yontemleri kullandiniz?

Takim ¢alismas1 konusunda bir sorunla karsilastiniz mi1? Ne tiir
sorunlarla karsilastiniz? Karsilastiginiz problemlere iligkin ne tiir

¢oziim yontemleri kullandiniz?
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16. Yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliskiler konusunda sorunlar
yasadiniz m1? Ne tir sorunlarla karsilagtiniz? Karsilastiginiz

problemlere iligkin ne tiir ¢6ziim yontemleri kullandiniz?

17. Tirkiye’de en ¢ok karsilastiginiz problemler nelerdir? Hangi

tavsiyelerde bulunursunuz?
4.6.Verilerin Analizi

Aragtirmanin amacina yonelik hazirlanmis yar1 yapilandirilmis agik uglu
goriisgme sorularindan elde edilen verilerin analizinde, igerik analiz ydntemi
kullanilmistir. Yapilan aragtirmada icerik analiz yontemi toplanan verilerin
yorumlanmasinda gerekli kavramlara ve degiskenlerarasi iliskilere ulagsmak igin
yapilmaktadir. Bu kapsamda, metin icindeki belirli kelimeler veya kavramlar
belirlenmistir. Toplanan veriler bu dogrultuda, belirli kavramlar ve temalar
cergevesinde bir araya getirilerek ve okuyucunun anlayabilecegi bir bi¢cimde
organize edilerek yorumlanmistir. Bu baglamda, , kelimelerin ve kavramlarin
varlig1, anlamlan ve iligkileri belirlenir ve metinlerdeki mesajla ilgili sonuglar

ortaya konulmaktadir (Y1ldirim ve Simsek, 2018, s.5.180-191).

Elde edilen veriler, calismanin amaclar1 dogrultusunda, temalar ve alt temalar

tanimlanarak, nitel arastirma yontemi programi1 NVIVO 11 ile analiz edilmistir.

Elde edilen verilerin analizi (Miles ve Huberman, 1994; Yildirim ve Simsek,
2018):

e Arastirmanin amacina uygun olarak hazirlanmis her bir goriisme sorusu
MS Office Programi ile ayr1 bir Word dosyasi olarak bilgisayar

ortamina aktarilmistir.

e Word dosyasindaki veriler nitel analiz programi NVIVO 11°e aktarilmis

olup, veriler tek tek programda kodlanmaistir.

e Kodlanan veriler NVIVO 11 Programu ile frekanslar1 ve yiizdeleri analiz

edilerek, Word dosyasi olarak kaydedilmistir.

e Her goriisme sorusuna ait verilerin kodlar1 aragtirmaci tarafindan

incelenerek temalastirilarak uygun kategoriler altinda toplanmistir.
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e Kodlamalarin karsilagtirilmasi ve giivenirligi i¢in, alan uzmanlarindan
yardim alinarak kodlamalar temalar ve kategoriler karsilastirilmistir.

Arastirmanin gilivenirligi icin Miles ve Huberman (1994)’1n;

Gilivenirlik = [Goriis Birligi /(Gortis Birligi + Goriis Ayrilig)] x100

formiiliinden faydalanilmistir. Buna gore;
Giivenirlik=[278/ (325)]x100=85.53"tiir.

Biiyiikoztiirk ve digerleri (2008)’e gore, arastirmaci disindaki bir kisinin igerik
analizi yapmasi ve sonuglarin karsilastirilmasi sonucunda Miles ve Huberman
(1994)’im  giivenirlik formiiliiniin sonucunun %80 ve iizerinde c¢ikmasi
kodlamanin giivenirligini gostermektedir. Giivenirlik formiiliiniin sonucunun

%85 ¢ikmasi kodlamanin gilivenirligini saptamaktadir.

e Elde edilen bulgularin tespitinde; goriisme sorularindaki verilerin
giivenilirlik ¢alismalar1 yapildiktan sonra, arastirma sorulart ilgili

literatiirle karsilastirilarak desteklenmistir.

e Elde edilen bulgularin yorumlanmasinda ise; bulgular, aragtirma

sorulart ile ilgili olarak agiklanarak yorumlanmistir.
4.7. Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde arastirmanin amacit kapsaminda elde edilen
analizlere dayali ulasilan sonuglarin Gzetine yer verilmistir. Arastirmanin
amacina yonelik olarak olusturulan goériisme sorunlarindan; ilk agik uglu
soruda, katilimeilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “aile anlayist ve
yasantis1” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilagtiklar
problemlere iligskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriiglerini ifade etmeleri
istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod

haritas1 Sekil 3’de verilmistir.
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Katilimeilarin Kiiltiirii Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Aile Anlayis1 Ve
Yasantis1” {le flgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklar:
Problemlere iliskin Coziim Y&ntemleri Hakkindaki Gériisleri (32)

Kiiltiirler Aras1 Etkilesim (13) | | Sosyo Kiiltiirel Yapi (19) ‘
Etkilesime Katilim (4) Aile-Akrabalik Baglari
(11)
Kiiltiirel Farkliliklara Benlik Saygisi (3)
Sayg1 (4)
Kisiler Aras1t Uyum ve Moral Disiplin (3)
Grup Dayanigmasi (3)
Bireylerin Yasantisinda
Insanlik Sevgisi (2) Ozdenetim (1)
Sagliksiz Beslenme (1)

Sekil 3 Katilimcilarin Kiiltiirii Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Aile Anlayisi ve
Yasantis1” Ile ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklar1 Problemlerde
Iliskin C6ziim Y®6ntemleri Hakkindaki Goriisleri

Sekil 3’e gore, birinci agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimeilarin kiiltiirii
olusturan faktorlerden biri olan “aile anlayisi ve yasantis1” ile ilgili olarak Tiirkiye-
Ukrayna arasinda karsilastiklart problemlere iligskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki
goriisleri bir biitlin olarak ele alindiginda islev ve kavram yoniiyle iki farkli kategori
acisindan degerlendirilmistir. Bunlar; “kiiltiirlerarasi etkilesim” (13) ve “sosyo-
kiiltiirel yap1” (19)’dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi

orneklere asagida yer verilmistir:

“Tiirkiye geldigim zaman bu kiiltiire adapte olmam konusunda Tiirk bir erkekle
evlenip aile kurmam ve egimin bir¢ok konuda bana destek olmasi ¢ok onemliydi.”

[Kiiltiirleraras: Etkilesim/ (Etkilesime Katilim)] (K3)

“Ukrayna’min Sovyetler Birligi nedeniyle Komiinist yonetim anlayisi benimsemis
olmalari nedeniyle daha disiplinli, kapali ve tutucu bir aile anlayisi bulunmaktadir.
Yine aymi sekilde Tiirkiye'de de aile yapisimin bu duruma uygun oldugunu
soyleyebilirim. Iki iilkede de daha yeni yeni modern ve daha bilin¢li aile yapilarim

gormeye basliyoruz.” [Sosyo-Kiiltiirel Yapi (Aile/Akrabalik Baglarn)] (K1)
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“Tiirkiye’ye ilk geldigim zamanlar Bursa sehrinde yasadim. Tiim akrabalar,
komgular ve diger insanlar bana ¢ok sicak davrandilar.” [Kiiltiirleraras1 Etkilesim/

(Kisileraras1 Uyum ve Grup Dayanismasi)] (K9)

“Tiirkiye’'de ozellikle ¢ocuklarin terbiyesi konusunda anne-babalarin daha rahat
davrandigimi  séyleyebilirim. Bu konuda c¢ocuklari ¢ok rahat birakiyorlar ve

tizerlerine fazla diismiiyorlar.” [Kiiltiirlerarasi1 Etkilesim/ (Moral Disiplin)] (K6)

Aragtirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goériisme sorunlarindan; ikinci agik

(1951

uclu soruda, katilimeilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “egitim sistemi ve
uygulamalar1” ile ilgili olarak Tirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere
iligkin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Elde
edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritas1 Sekil 4’de

verilmistir.

Katilimeilarin Kiltiirti Olusturan Faktérlerden Biri Olan “Egitim Sistemi ve
Uygulamalar1” Ile Ilgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklar
Problemlerde iliskin C6ziim Y&ontemleri Hakkindaki Goriisleri (21)

| Okul Kiiltiirii ve Sosyal Yap1 (9) | | Egitim Sistemi Siireci (12) |

Okul Oncesinde Gorsel
Aile/Is Yasam Sekli Sanat ve Spor
(5) Egitimlerinin Eksikligi
) (4)
Ozel/Devlet Okulu Egitim Sistemlerinin
Kiiltiirii (3) Denetimi (3)
Egitimde Esitlik (1) Egitim Sisteminin
Tyilesmesi (3)
Egitim Sisteminin Sik
Sik Degismesi (1)
Zorunlu Egitim
Stiresinin Farkli Olmasi

(1)

Sekil 4 Katilimcilarin Kiiltiiri Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Egitim Sistemi ve
Uygulamalarr” Ile Tlgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklari

Problemlerde liskin Céziim Yontemleri Hakkindaki Gériisleri
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Sekil 4’e gore, ikinci acik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin kiiltiiri
olusturan faktdrlerden biri olan “egitim sistemi ve uygulamalar1” ile ilgili olarak
Tirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklari problemlere iliskin ¢oziim yontemleri
hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram yoniiyle iki
farkli kategori acgisindan degerlendirilmistir. Bunlar; “okul kiiltiirii ve sosyal yap1”

(9) ve “egitim sistemi siireci” (12)’dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin

cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Tiirkiye 'de aileler ¢ocuklarimin her istedigini yapiyorlar ve ¢ocuklar: disiplinsiz
biiyiitiiyorlar. Cocuklar toplum icinde ¢ok rahat davranabiliyorlar, istedikleri
hareketi yapabiliyorlar ve insanlart rahatsiz edebiliyor ama aileleri hi¢bir uyarida

dahi bulunmuyorlar.” [Okul Kiiltiirii ve Sosyal Yapi (Aile-Is Yasam Sekli)] (K6)

“Tiirkiye’'de c¢ocuklarin egitimi ile ilgili ozel okullarin olduk¢a iyi oldugunu
soyleyebilirim. Sadece egitim degil bir¢ok alanda hizmet veriyorlar ve bu konuda
Ukrayna 'min olduk¢a oniinde.” [Okul Kiiltiirii ve Sosyal Yapi (Ozel/Devlet Okulu
Kiiltiirii)] (K1)

“Tiirkiye’nin 10 yil oncesine gore daha iyi konumda oldugunu séyleyebilirim.”

[Egitim Sistemi Siireci (Egitim Sisteminin Tyilesmesi)] (K2)

“Tiirkiye’de ¢ocuklar 12 yil zorunlu egitim almalar: gerekmekte, bizde ise ortaokula
kadar zorunlu egitim olmasina ragmen biiyiik ¢cogunluk en az liseyi bitirir. Okulda
basart oram daha diisiik olan ¢ocuklar iiniversiteye gitmektense bir meslek lisesine
gidip kendine uygun bir alan segerek meslek sahibi olmaya ¢aligir.” [Egitim Sistemi

Siireci (Zorunlu Egitim Siiresinin Farkh Olmasi)] (K3)

Aragtirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; tigiincii
acik uglu soruda, katilimcilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “dil” ile ilgili
olarak Tirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklari problemlere iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Elde edilen verilerin

uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritas1 Sekil 5’te verilmistir.

69



Katilimeilarin Kiiltiirii Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Dil” Ile ilgili Olarak
Tiirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklar1 Problemlerde iliskin Coziim
Yontemleri Hakkindaki Goriisleri (24)

Iletisim Araci (13) ‘ ‘ Kiiltiirler Aras1 Etkilesim (11) ‘
S6zlii-Sozsiiz Iletisim Etkilesime Katilim (8)
Becerileri (11)
Empati Becerisi (2) Uyum (3)
Aciklik (1)

Sekil 5 Katilimcilarin Kiiltiirii Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Dil” Ile Tlgili
Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklar1 Problemlerde iliskin C6ziim
Yontemleri Hakkindaki Goriisleri

Sekil 5’e gore, lglincii agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “dil” ile ilgili olarak Tirkiye - Ukrayna
arasinda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriisleri bir
biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram yoniiyle iki farkli kategori agisindan
degerlendirilmistir. Bunlar;  “iletisim arac1” (13) ve “kiiltiirleraras1 etkilesim”
(11)’dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi Orneklere

asagida yer verilmistir:

“Tiirkce konusamadigim donem viicut dili, jest ve mimikler insanlarla iletisim
kurmamda ¢ok yardimct oldu ve bu iletisim seklinin ¢ok onemli oldugunu
diisiiniiyorum, size bircok konuda kolaylik saglayabiliyor.” [Iletisim Araci
(Sézlii/Sozsiiz Iletisim Becerileri)] (K5)

“Tiirk¢e ¢ok uzun kelimeler kullanmak yerini kisa ciimlelerle ne yapmak istedigimi
va da ne yapilmasi gerektigini ifade etmeye c¢alistyorum. Bu durum yanhs
anlasilmalarinda éniine gegiyor... Bu durum hem islerin daha hizli yiiriimesi hem de

yanhs ifadeler kullanilmamasi acisindan onemli.” [Iletisim Arac1 (Aaklik)] (K1)
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“Burada konusulan dili 6grenmek sadece insanlarla iletisim kurmak i¢in degil ayni
zamanda dilin i¢inde barmmdwrdigi ve kullamildigi ozel durumlara goére iilkenin
kiiltiirii, gelenek ve gorenekleri hakkinda da bilgi edinmenizi saglyor.”

[Kiiltiirleraras:1 Etkilesim (Etkilesime Katihm)] (K3)

“Suan faaliyet gosterdigimiz sektor nedeniyle de Tiirkceyi en iyi sekilde konusmak ve
anlamak zorundayiz. Tiirkgeyi bilmeyen bir kisinin is hayatinda bazi sektérler
disinda basarili olabilecegini diisiinmiiyorum.” [Kiiltiirleraras1 Etkilesim (Uyum)]
(K6)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; dordiincii
acik uglu soruda, katilimcilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “din” ile ilgili
olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklart problemlere iliskin ¢oziim
yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Elde edilen verilerin

uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritas1 Sekil 6°da verilmistir.

Katilimeilarin Kiiltiirts Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Din” Ile Tlgili Olarak
Tirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklari Problemlerde Iliskin Coziim
Y ontemleri Hakkindaki Goriigleri (12)

| Ritiieller (12) |

Dini Inanglar1 Dolayisiyla
Calisma Saatlerinin
Esneklestirilmesi (7)
Bireylerin Orugluyken
Calisma Performanslariin
Diismesi (4)
Dini Inanglar1 Dolayisiyla
Bazi Gorevleri Yerine
Getirmek Istememeleri (1)

Sekil 6 Katilimcilarin Kiiltiirii Olusturan Faktdrlerden Biri Olan “Din” Ile ilgili
Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklar1 Problemlerde iliskin C6ziim

Yontemleri Hakkindaki Goriisleri

Sekil 6’ya gore, lgiincii agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
kiiltirii olusturan faktdrlerden biri olan “din” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna

arasinda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriigleri bir
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biitin olarak ele alindiginda islev ve kavram yoniiyle tek kategori olarak
degerlendirilmistir. Bunlar; “ritiieller” (12)’dir. Olusturulan bu temalara ait

katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Ornegin ramazan ayinda oru¢ tutan bir kisinin seker iiretimi swrasinda ¢ok
zorlandigini ve performansinin diistiigiinii gorebiliyorsunuz.” [Ritiieller (Bireylerin

Orugluyken Calisma Performanslarimin Diismesi)] (K1)

“Burada insanlarin dini inang¢ ve gereksinimlerine yerine getirmesi benim ve
isletmemiz acisindan sorun teskil etmiyor. Is yerimizde calisma saatleri konusunda
cok esnek davraniyoruz.” [Ritiieller  (Dini Inanclar1 Dolayisiyla Cahsma

Saatlerinin Esneklestirilmesi)] (K2)

“Aymi zamanda isletmede miisterilerimize icki servisinin yapildigi boliimlerde
gorevli olan personelin dini inanglari geregi bu isi yapmak istememeleri gibi
durumlarla karsilasiyoruz. Bu gibi sorunlarin oniine gecebilmek igin isletmemizde
calisan personelleri farkli departmanlarda kendilerine uygun pozisyonlarda
gorevilendiriyoruz.” [Ritiieller (Dini Inanclar1 Dolayisiyla Baz1 Gorevleri Yerine

Getirmek Istememeleri)] (K3)

“Caliganlarin dini gereklerini yerine getirmeleri konusunda esnek ve anlayish bir
tutum sergiliyoruz gerekirse mesai saatlerinde esnek davranabiliyoruz. Bu konuda
cok saygili olunmast gerektigini diisiiniiyorum.” [Ritiieller ~ (Dini Inanglan

Dolayisiyla Calisma Saatlerinin Esneklestirilmesi)] (K4)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; besinci
acik uclu soruda, katilimeilarin kiiltiirii olusturan faktorlerden biri olan “fiziksel ve
ekolojik ¢evre” ile ilgili olarak Tiirkiye- Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere
iligkin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Elde
edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritas1 Sekil 7°de

verilmistir.
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Katilimeilarin Kiiltiirii Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Fiziksel ve Ekolojik
Cevre” lle Ilgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklari
Problemlerde iliskin Coziim Y®&ntemleri Hakkindaki Gériisleri (20)

‘ Cevre Ekolojisi ve Politikas1 (7) | ‘ Sehir ve Bolge Plan1 (13) ‘
Iklimin Iliman Olmas1 Demir Yolu Ulagim
(3) Eksikligi (6)
Cevre Biling Diizeyi Havayolu ve Karayolu
Eksikligi (1) Ulasimim Geligmis
Olmasi (3)
Jeopolitik Konum (1) Cevre Diizenlemesi ve
Bakiminm lyi Olmasi
)
Hava ve Giiriiltii Bireylerin Yasantisinda
Kirliliginin Diistik Ozdenetim (1)
Olmasi (1)
Yagis Alan Bolge
Olmasi (1)

Sekil 7 Katilimcilarin Kiiltiirti Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Fiziksel ve
Ekolojik Cevre” Ile Ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklari

Problemlerde iliskin Coziim Yontemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 7°ye gore, besinci agik uclu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
kiiltiri olusturan faktorlerden biri olan “fiziksel ve ekolojik ¢evre” ile ilgili olarak
Tirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklari problemlere iliskin ¢éziim yontemleri
hakkindaki goriigleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram yoniiyle iki
farkli kategori acisindan degerlendirilmistir. Bunlar; “cevre ekolojisi ve politikas1™
(7) ve “sehir ve bolge plan1” (13)’dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin

cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Antalya sehrinde yasadigimiz icin burasi fiziksel ve ekolojik ¢evre bakimindan
Ukrayna’dan ¢ok daha iyi oldugunu séyleyebilirim. Esim ve ¢ocugum da burada
vasadiklart i¢in ¢ok mutlular. Antalya iklimi, denizi ve dogasi nedeniyle ger¢ekten
yasanabilecek bir sehir.” [Cevre Ekolojisi ve Politikas1 (ikliminin Iliman

Olmasn)] (K8)
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“Antalya bolgesinin fiziksel ve ekolojik ozelliklerinden dolayr asiri derece yagis
alan bir bolge oldugu igin sokaga ¢ikmakta zorlaniyoruz. Haliyle isyerimizi ve
miisterilerimizi de etkiliyor.” [Cevre Ekolojisi ve Politikas1 (Yagis Alan Bolge
Olmasi)] (K5)

“Fiziksel ¢evrenin getirdigi en biiyiik sorun sadece Antalya bolgesi igin degil genel
itibariyle demiryolu ulasimi eksikligi oldugunu séyleyebilirim.” [Sehir ve Bolge
Plan1 (Demiryolu Ulasim Eksikligi)] (K2)

“Tiirkiye’'de ise fiziki ¢evre nedeniyle karayolu ve havayolu bakimindan
Ukrayna’dan ¢ok daha geligmis diyebilirim.” [Sehir ve Bolge Plam (Havayolu ve
Karayolu Ulasimimin Gelismis Olmasi)] (K10)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan gériisme sorunlarindan; altinci agik
uclu soruda, katilimcilarin Kkiltiirii  olusturan faktorlerden biri olan “politik
uygulamalar” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere
iligkin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenmistir. Elde
edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritas1 Sekil 8’de

verilmistir.

Katilimeilarin Kiiltiirts Olusturan Faktérlerden Biri Olan “Politik Uygulamalar”
Ile Tlgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklar: Problemlerde Iliskin
(Cozlim Yontemleri Hakkindaki Gortisleri (19)

Sosyal Kaynakli Uygulamalar (2) Hiikiimet Kaynakl
Uygulamalar (17)

Akrabalik ve
Arkadaslik Iliskileriyle Yerel Yasalar ve
Islerin Kurallar (11)
Gergeklestirilmesi (4)
Yabanci Uyruklularla
Yapilan Calismalarda Uygulamalarin Yavas
Gergin ve Tedirgin Ilerlemesi (3)
Olunmasi (4)
Hiikiimet Kararlari (3)
Yerel Istikrar
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Sekil 8 Katilimcilarin Kiiltiirii Olusturan Faktorlerden Biri Olan “Politik
Uygulamalar” ile ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklari

Problemlerde iliskin Coziim Yontemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 8’e gore, altinct agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimeilarin kiiltiiri
olusturan faktorlerden biri olan “politik uygulamalar” ile ilgili olarak Tiirkiye-
Ukrayna arasinda karsilastiklart problemlere iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki
goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram yoniiyle iki farkli kategori
acisindan degerlendirilmistir. Bunlar; “sosyal kaynakli uygulamalar” (2) ve
“hiikiimet kaynakli uygulamalar”dir (17). Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin

cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Tiirkiye’deki yasal wygulamalar ve yerel yonetimlerle bir isimiz oldugunda
genellikle esim bu konularla ilgilendigi icin ¢ok fazla bir sey séylemem dogru
olmayabilir. Ancak bazi durumlara sahit oldugum igin insanlar ise alim siirecinde
olsun, isleriyle ilgili bir evrak olsun, akrabalik ve arkadaglik iliskilerini kullanarak
burada iglerini yiiriitmeye ¢alisiyor.” [Sosyal Kaynakh Uygulamalar (Akrabalhk
ve Arkadashk iliskileriyle islerin Gergeklesmesi)] (K6)

“Tiirkiye de nereye giderseniz gidin siz onlar igin yabancisiniz bu nedenle insanlar
tedirgin ve gergin oluyor size de oyle davraniyorlar.” [Sosyal Kaynakh
Uygulamalar (Yabanc1 Uyruklularla Yapilan Cahsmalarda Tedirgin ve Gergin
Olunmasi)] (K2)

“Biirokrasi konusunda iki iilkenin de c¢ok yavas oldugunu diistiniiyorum ama
Tiirkiye’de olumlu ya da olumsuz anlamda sonu¢ alabiliyorsunuz. Biirokrasi
konusunda Ukrayna’daki uygulamalar ¢ok daha kotii diyebilirim.” [Hiikiimet
Kaynakh Uygulamalar (Uygulamalarin Yavas ilerlemesi)] (K2)

“Tiirkiye’deki  hiikiimet uygulamalart olsun, yasalar olsun, yerel yonetim
uygulamalar: olsun Ukrayna’ya gére ¢ok daha ileri bir diizeyde ve ihtiyaglart
karsilamaya yénelik oldugunu diisiintiyorum. Resmi bir kuruma gittiginizde size
yardimct olmak igin ellerinden ne geliyorsa yapmaya c¢alisiyorlar. Ukrayna’da
Tiirkiye 'dekine gore daha az vergi édiiyoruz ve riigvet olaylariyla Ukrayna’da daha
fazla karsilasiyoruz.” [Hiikiimet Kaynakh Uygulamalar (Yerel Yasalar ve
Kurallar)] (K7)
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Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; yedinci
acik uglu soruda, katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri
olan “gli¢ aralig1 mesafesi” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda Karsilastiklar
problemlere iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki gorislerini ifade etmeleri
istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritasi

Sekil 9°da verilmistir.

Katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan “Giig
Araligi Mesafesi” Ile Ilgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklart
Problemlerde iliskin C6ziim Y&ntemleri Hakkindaki Goriisleri (18)

‘ Giiciin Yayilim (18) ‘

Bireylerin Gii¢ ve Otoritenin
Karsisinda Davraniglari (8)
Is Ortaminin iklimi (5)
Aile Is Yasami Bigimi (2)
Toplum Yapisi (2)

Egitim Seviyesi Etkeni (1)

Sekil 9 Katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan “Gtig
Araligi Mesafesi” Ile Ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilagtiklari

Problemlerde Iliskin C6ziim Y®dntemleri Hakkindaki Goriisleri

Sekil 9’a gore, yedinci agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin Geert
HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “gii¢ araligi mesafesi” ile ilgili
olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢oziim
yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram
yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “giiciin yayilim1”dir. Olusturulan

bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Ukrayna’da yasayan insanlar gii¢ ve otoritenin karsisinda seslerini duyurabilirler
ve haksizliklara tepki gosterebilirler. Eger boyle olmasaydi su an Ukrayna’da bir
savas olmazdi diye diistiniiyorum. Tiirkiye'de yasayan insanlar giic aralig

mesafesinin daha yiiksek oldugunu diisiintiyorum. Burada ki insanlar gii¢ ve otorite
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karsisinda  bir¢cok seyi daha kolay kabul edebiliyorlar.” [Giiciin Yayilim
(Bireylerin Gii¢ ve Otoritenin Karsisinda Davramslar)] (K1)

“Calisanlariniza giiclii olamn siz oldugunu kabul ettirmeye ¢alistiginizda onlardan
bu konuda bir tepki almiyorsunuz ve bu durumu kabul ediyorlar. Calisanlariniza
farkl davrandiginizda yani daha sicak ve samimi oldugunuzda daha giizel tepki

aliyorsunuz.” [Giiciin Yayithm (Is Ortaminin iklimi)] (K5)

“Ukrayna’min bagimsiz bir devlet olmasiyla birlikte son yillarda bu durumun
farklilastigini diigiiniiyorum. Yeni gelen nesil eskiye nazaran otoriteyi ve giicii daha
cok sorguluyor ve kendilerini ifade etmeye c¢alistyor. Tiirkiye igin aymi seyleri
soyleyemem ¢uinkii ilk olarak aileden gelen bir durum var. Ailede biiyiikleri bir gii¢
ve otorite olarak degerlendirirsek ¢ocuklarin saygida kusur etmemeleri gerektigi

seklinde bir anlayis var.” [Giiciin Yayithm (Aile- Is Yasam Bi¢imi)] (K3)

“Ukrayna’min Tiirkiye'ye gore daha yiiksek gii¢ araligi mesafesine sahip oldugunu
belirterek bu durumu yine iilkenin yonetim anlayisi ve insanlarin yonetime olan
giivensizligine baglamistir. Tiirkiye'de ise Biiyiiksehirlerde yasayan insanlar
arasinda daha diisiik giic araligi mesafesi oldugunu belirtmis; daha kiigiik ve kirsal
béolgelerde ise giic araligi mesafesinin yiiksek oldugunu séylemistir.” [Giiciin

Yayilim (Toplum Yapisi)] (K11)

Aragtirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; sekizinci
acik uclu soruda, katilimecilarin Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri
olan “disilik ve erillik” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklar
problemlere iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki gorislerini ifade etmeleri
istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritasi

Sekil 10°da verilmistir.
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Katilimeilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan “Disilik
ve Erilik” Ile Tlgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda Karsilastiklari
Problemlerde iliskin Coziim Y&ntemleri Hakkindaki Gériisleri (18)

Davraniglart Onemseme Derecesi

(19)

Eril (Rekabet¢i) Davranis (7)
Isin Nesnel Yoniiyle Tlgili
Faktorler (3)

Disil (Destekleyici) Davranis
@)

Ekonomik Iklim (2)
Kisilerarast Uyum ve
Dayanigmasi (2)
Personellerin Demografik
Ozellikleri (2)
Toplum Yapisi(1)

Sekil 10 Katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan
“Disilik ve Erillik” Ile Ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklar:

Problemlerde Iliskin C6ziim Yontemleri Hakkindaki Goriisleri

Sekil 10’a gore, sekizinci agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “disilik ve erillik” ile ilgili
olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklari problemlere iliskin ¢oziim
yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram
yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “davraniglari onemseme
derecesi”dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere

asagida yer verilmistir:

“Bu konuyla ilgili Ukrayna toplumunu savag éncesi ve savas sonrast diye ayirmanin
dogru oldugunu diisiiniiyorum...I¢ savas ve bu durumun getirdigi ekonomik sorunlar
nedeniyle degerlerden ve insan iliskilerinden daha ¢ok maddi ogelerin én planda
tutuldugu eril toplum ozelliklerini daha ¢ok gérebilirsiniz... Tiirkive daha ¢ok eril

ozellikler gosteren bir iilke oldugunu diigiiniiyorum. Burada insanlar daha hirslt ve
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maddi ogeleri daha ¢ok on planda tutuyorlar.” [Davramslar1i Onemseme Derecesi

(Eril (Rekabet¢i) Davrams)] (K1)

“Isyerinde aym pozisyonda ¢alisan kisilere aymi calisma sartlariyla, egit
ticretlendirme yapryoruz. Bu kisilerden birinin daha eril hareket etmesi, digerlerini
rahatsiz edebiliyor bu durumda onlarla konusup ortak bir nokta da anlasip islerimize
devam ediyoruz.” [Davramslar1 Onemseme Derecesi (Isin Nesnel Yoniiyle Tlgili
Faktorler)] (K4)

“Antalya bélgesinde insanlar disil ozellik gosteriyor diyebilirim.” [Davramslari

Onemseme Derecesi (Disil (Destekleyici) Davrams)] (K10)

“Ukrayna toplumunda ve is hayatinda ise insan iligkilerine daha ¢ok onem verildigi
ve degerlerin daha fazla 6n planda tutuldugunu ancak bu durumun yasanan i¢ savag
ve bozulan ekonomi nedeniyle degistigini ifade etmistir.” [Davramslari Onemseme
Derecesi (Ekonomik Iklim)] (K7)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; dokuzuncu
acik uclu soruda, katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri
olan “bireycilik ve topluluk¢uluk” ile ilgili olarak Tirkiye - Ukrayna arasinda
karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki goriislerini ifade
etmeleri istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod

haritasi Sekil 11°de verilmistir.

Katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan
“Bireycilik ve Toplulukguluk™ Ile flgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda

Karsilastiklar1 Problemlerde Tliskin Coziim Yo6ntemleri Hakkindaki Gériisleri
(21)

Sosyo Kiiltiirel / Toplumsal Yap1
(21)

Bireylerin Gii¢ ve Otoritenin
Karsisinda Davraniglari (9)
Bireysel Ozellikler (8)

Ekonomik Iklim (3)

Turistik Bolge Olmasi (1)
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Sekil 11 Katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan
“Bireycilik ve Topluluk¢uluk” ile Ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda
Karsilastiklar: Problemlerde iliskin Coziim Yéntemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 11’ye gore, dokuzuncu agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “bireycilik ve toplulukguluk”
ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram
yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “davranma derecesi”dir.
Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi1 6rneklere asagida yer

verilmistir:

“Ukrayna’da tamimadiginiz biriyle dahi iletisim kurmaya ¢alistiginizda sizi karst
tutum ve davramslarimin nasil oldugunu anlayabilirsiniz. Tiirkiye'de ise insanlar
sizin davranislarimizdan rahatsiz dahi olsalar bunu anlayamayabilirsiniz. Tiirkiye de
insanlar Ukrayna’ya gore yeniliklere daha kapali davranis sergiliyorlar ama bu
venilikler 6rnegin bir iiriin ya da yeni bir uygulama insanlari iyi bir sekilde ifade
edildiginde Ukrayna’yva gore daha fazla ilgi gosteriyorlar.” [Davranma Derecesi
(Sosyo-Kiiltiirel /Toplumsal Yapi)] (K3)

“Tiirkiye’de insanlar yeniliklere daha ac¢tk bu durumunda burada ki dini
inan¢larindan kaynaklandigini diistiniiyorum. Buraya gelen yabanci insanlara daha
sicak ve iyi davranmiyorlar. Ukrayna toplumu bu konuda daha kapali denilebilir.”
[Davranma Derecesi (Sosyo-Kiiltiirel /Toplumsal Yapi)] (K5)

“Tiirkiye’de insan iligkileri daha sicak ve daha acik diyebilirim. Buradaki insanlar
davraniglarim kisitlamiyorlar, daha serbest ve ozgiir hareket edebiliyorlar. Ukrayna
da insanlar daha kapali ve daha disiplinli hareket ediyoriar. [Davranma Derecesi
(Bireysel Ozellikler)] (K5)

“Genel olarak soylemek ne kadar dogru bilmiyorum ama Tiirkiye'de ki insanlar
veniliklere daha acik bunda Ukrayna 'nin ekonomik durumunun da etkili oldugunu

diisiiniiyorum.” [Davranma Derecesi (Ekonomik iklim)] (K7)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorularindan; onuncu agik

uclu soruda, katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan
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“giic araligi mesafesi” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklari
problemlere iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki gorislerini ifade etmeleri
istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritasi

Sekil 12°de verilmistir.

Katilimeilarin Geert HOFSTEDE ’nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan
“Belirsizlikten Kacinma” ile Ilgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda
Karsilastiklar1 Problemlerde Iliskin C6ziim Yéntemleri Hakkindaki Goriisleri
(20)

\ Plan ve Kontrol Durum Derecesi (20) \

Bireylerin Risk Algilar1 (11)
Isin Nesnel Yoniiyle Tlgili
Faktorler (6)
Bireylerin Karar Verme Siireci
1)

Dis Politika (1)

Yerel Yonetim Anlayist ve
Yasalar (1)

Sekil 12 Katilimcilarin Geert HOFSTEDE ’nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan
“Belirsizlikten Kaginma” Ile Ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda Karsilastiklar:
Problemlerde Iliskin Coziim Yontemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 12°ye gore, onuncu agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “belirsizlikten kaginma” ile
ilgili olarak Tirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢oziim
yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram
yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; plan ve kontrol durum
derecesi’dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere

asagida yer verilmistir:

“Ukrayna’da insanlar daha ¢ok risk alvyor. Aynmi seyi Tiirkiye i¢in soyleyemem.
Burada yasayan insanlarin temel diisiincesi bir is yeri agmak ve ticari bir faaliyette
bulunmaktan daha ¢ok devlette memur olup yasamini bu sekilde devam ettirmek ¢ok
onemli. Aylik sabit bir gelirinin ve sigortasimin olmast insanlar i¢in daha makul

goriiliiyor.” [Plan ve Kontrol Durum Derecesi (Bireylerin Risk Algilar1)] (K1)
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“Is yerimizde belirli bir egitim ve kiiltiir diizeyine sahip yiiksekégrenim gormiis
kisilerle ¢calistigimiz igin ¢ok fazla bir stkinti ile karsi karsiya kalmiyoruz.” [Plan ve
Kontrol Durum Derecesi (isin Nesnel Yéniiyle ilgili Faktorler)] (K9)

“Tiirkiye’deki insanlar daha hizli kararlar alvyorlar ve aldiklar: kararlart ¢ok hizli
uygulamaya koyabiliyorlar. Ozellikli ticari konularda Ukrayna’yva gore cok daha
iyiler.”’[Plan ve Kontrol Durum Derecesi (Bireylerin Karar Verme Siireci)] (K2)

“Ornegin 2016 yilinda bir Rus ucagimin diisiiriilmesi bizim bir sezonu bos
gecirmemize neden oldu. Bunun disinda iglemlerimiz ¢ogu yabanct para cinsinden
oldugu igin doviz kurundaki dalgalanmalar isletmemizin karini ¢ok etkiliyor. Dig
politikalar nedeniyle ortaya c¢ikan belirsizliklerden ve risklerden kaynaklanan
sorunlart en aza indirmek ve isletmemizin en az zararla faaliyetlerini siirdiirebilmesi
i¢in i¢ turizme yonelik fiyat politikasinda degisiklikler yapryoruz. ”’[Plan ve Kontrol
Durum Derecesi (D1s Politika)] (K3)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; onbirinci
acik uclu soruda, katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin kiiltiirel boyutlarindan biri
olan “uzun ve kisa vadeli diisinme” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda
karsilagtiklar1 problemlere iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki gorislerini ifade
etmeleri istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod

haritas1 Sekil 13’de verilmistir.

Katilimeilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan “Uzun
ve Kisa Vadeli Diisinme” Ile Ilgili Olarak Tiirkiye- Ukrayna Arasinda
Karsilastiklar1 Problemlerde Iliskin Coziim Yontemleri Hakkindaki Goriisleri
(21)

| Plan / Hedef Derecesi (21) |

Bireylerin Olaylar1 Goriis
Bigimleri (8)

Isin Nesnel Yoniiyle Tlgili
Faktorler (5)
Ulkelerin Dinamik Yapis1 (5)
Aile / Toplum Yasama Tarz1

(©)
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Sekil 13 Katilimcilarin Geert HOFSTEDE nin Kiiltiirel Boyutlarindan Biri Olan
“Uzun ve Kisa Vadeli Diisiinme” ile Ilgili Olarak Tiirkiye - Ukrayna Arasinda
Karsilastiklar: Problemlerde iliskin Coziim Yéntemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 13’e gore, onbirinci acgik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
Geert HOFSTEDE’nin kiiltiirel boyutlarindan biri olan “uzun ve kisa vadeli
diistinme” ile ilgili olarak Tiirkiye - Ukrayna arasinda karsilastiklar1 problemlere
iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki gortisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev
ve kavram yoOniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “plan/hedef
derecesi”dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere

asagida yer verilmistir:

“Su an ki geng insanlar daha farkh, daha planl, daha programli ve daha uzun
vadeli planlar yapiyorlar bunu baktiginizda yiizlerinde bile anlayabilirsiniz.
Ukrayna’da insanlar her seyi hesapli ve planl yaptiklar: i¢in daha uzun vadeli
planlar yapryorlar.” [Plan/Hedef Derecesi (Bireylerin Olaylar1 Goriis Bigcimleri)]
(K4)

“Burada ise aldigimiz personellere egitim veriyoruz, isi 6gretiyoruz ama uzun vadeli
hedeflerinin olmamast nedeniyle ¢ok kolay isi birakiyor ve bu bizim isletmemiz
agisindan olumsuz sonuglar doguruyor. Tekrar bir kisiyi ise almak ona egitim
vermek ve isi 6gretmek durumunda kaliyoruz.” [Plan/Hedef Derecesi (Isin Nesnel
Yoniiyle Tlgili Faktérler)] (K1)

“Ukrayna’da insanlar Sovyetler Birligi dagildiktan sonra ¢ok biiyiik baskilarla karsi
karsiya kaldilar...Bu toplumun genel psikolojisini etkiledigi i¢in daha kisa vadeli
planlar yapiyorlar. Ulkenin ekonomi stabil olmamas: diger bir etmen olarak
degerlendirilebilir. Bu soylediklerimin bircogunu Tiirkiye icin de soyleyebilirim.
Insanlar burada yarin ne olacagim bilemiyor bu yiizden burada da insanlar kisa
vadeli planlar yapiyorlar.” [Plan/Hedef Derecesi (Ulkelerin Dinamik Yapisi)]
(K6)

“Uzun vadeli ve kisa vadeli plan yapma konusunda benzer nedenlerden dolay: iki
tilkede de insanlar daha kisa vadeli planlar yapiyorlar. Ukrayna’da yasanan i¢
karisiklik ve ekonomik durumun bunda etkili oldugunu soyleyebilirim. Tiirkiye 'nin de

yine dogu bélgesi ve simrinda yasanan karisikliklar sebep olarak gosterilebilir. Iki
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tilkede de insanlar yarin ne olacagim bilmedikleri igin kisa vadeli planlar

yapwyorlar.” [Plan/Hedef Derecesi (Aile- Toplum Yasama Tarzi)] (K7)

Aragtirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goériisme sorunlarindan; onikinci
acik uclu soruda, katilimcilarin yonetim tarzi konusunda karsilagtiklar1 problemlere
iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir. Elde edilen

verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritasi Sekil 14’de verilmistir.

Katilimcilarin Yonetim Tarzi Konusunda Karsilastiklar1 Problemlerde iliskin
Coziim Yontemleri Hakkindaki Goriigleri (22)

Otokratik, Ise Yonelmis Ydnetim Demokratik Insana Y&nelmis
Tarz1 (3) Yonetim Tarzi (19)
Hiyerarsi ve Kurallar Aile/Arkadas Calisma
(3) Ortami (7)

Personele Belirli Bir
Noktaya Kadar
Esneklik/Ozgiirliik
Saglanmasi (4)
Personellerin
Demografik Ozellikleri
3)

Liderlik Yaklagiminin
Suiistimal Edilebilmesi
(2)

Lider Yonetici Tutumu
(2)

Personele Kararlara
Katilim Hakki
Taninmasi (1)

Sekil 14 Katilimcilarin Yonetim Tarzi Konusunda Karsilastiklar1 Problemlerde

[liskin C6ziim Yo6ntemleri Hakkindaki Goriisleri

Sekil 14’e gore, onikinci agik uclu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
yonetim tarzi konusunda karsilagtiklari problemlere iliskin ¢6ziim yoOntemleri
hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram yoniiyle iKi
farkli kategori acisindan degerlendirilmistir. Bunlar; “otokratik, ise yonelmis

yonetim tarz1” (3) ve “demokratik, insana yonelmis yoOnetim tarzi” (19)’dir.

84



Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer

verilmistir:

“Yonetim tarzi konusunda is yerimde hiyerarsi ve kurallar onemli yer tutuyor. Bunun
nedeni is yerimizde yaptigimiz islemlerde yapilacak en kiiciik hata insanlarin saglig
acisindan ¢ok olumsuz sonuclar dogurabilir.” [Otokratik, Ise Yonelmis Yonetim

Tarz1 (Hiyerarsi ve Kurallar)] (K1)

“Yénetim anlayisimdan dolayt herhangi bir problemle karsilasmadim. Is yerinde
kurallarin olmas: gerektigine inaniyorum ama bunu kati bir sekilde uygulamanin ve
insanlara sert bir sekilde yansitmanin dogru oldugunu diisiinmiiyorum.” [Otokratik,

Ise Yonelmis Yonetim Tarz1 (Hiyerarsi ve Kurallar)] (K9)

“Otorite ve hiyerarsiden daha ¢ok, igyerinde aile ortamina saglamaya ¢alisiyoruz.
Bu konuyla ilgilide bir problem ile karsilasmadim. Hepimiz birlikte ¢alistyoruz
onlarda beni liderleri olarak goriiyor ve ona gore davraniyorlar.” [Demokratik,

Insana Yonelmis Yonetim Tarzi (Aile/Arkadas Cahsma Ortam)] (K2)

“Oczellikle personeli ise alim siirecinde onlara genel olarak kurallarin neler
oldugunu soyliiyoruz ve bu kurallar ¢ercevesinde serbest hareket edebilecegini ifade
ediyoruz.” [Demokratik, insana Yénelmis Yonetim Tarz1 (Personele Belirli Bir
Noktaya Kadar Ozgiirliik/Esneklik Saglanmasi)] (K7)

Aragtirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goériisme sorunlarindan; onii¢lincii
acik uclu soruda, katilimeilarin sorumluluklarin paylasimi konusunda karsilastiklar:
problemlere iliskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir.
Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritas1 Sekil 15’de

verilmistir.

85



Katilimcilarin Sorumluluklarin Paylasimi Konusunda Karsilastiklari
Problemlerde iliskin Co6ziim Y&ntemleri Hakkindaki Goriisleri (10)

Isin Sorumlulugu ve Etkilesim Diizeyi
(10)

Iletisim Becerileri (3)
Isin Gerektirdigi Bilgi (3)
Isle Ozlesme ve Isin Onemi
)

Yasal Kurallara Uygun
Olmasi (2)

Iste Durumsal Yaklasim (1)

Sekil 15 Katilimcilarin Sorumluluklarin Paylagimi Konusunda Karsilastiklar

Problemlerde Iliskin Céziim Yontemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 15’e gore, oniiglincii agik uclu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
sorumluluklarin paylasimi konusunda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram
yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “isin sorumlulugu ve etkilesim
diizeyi”dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere

asagida yer verilmistir:

“Ikili iliskilerimizin iyi olmasi nedeniyle herkes sorumluluklarimn farkinda ve
islerini diizenli olarak yapiyorlar.” [isin Sorumlulugu ve Etkilesim Diizeyi

(iletisim Becerileri)] (K10)

“Isletmemiz de yapilan isler standart prosediirlerden olustugu icin ¢alisanlarimizda
bu prosediirleri ¢ok iyi bilmek zorundalar ve disina ¢ikamiyorlar.” [Isin

Sorumlulugu ve Etkilesim Diizeyi (Isin Gerektirdigi Bilgi)] (K6)

“Egitim sektoriinde ¢calistigimiz i¢in insanlar isini ve sorumluluklarint severek yerine
getirmiyorsa boyle bir kurumda ¢alisamaz. Bu isi yapmaktan zevk alan, kendini bu
ise adamug insanlarla ¢alisirsaniz insanlar sizin vereceginiz gorev ve sorumluluklar
severek yerine getiriyorlar.” [isin Sorumlulugu ve Etkilesim Diizeyi (iste

Ozdesme ve Isin Onemi)] (K9)
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“Is yerimizde personellere verilen gorevler yasal kurallar cercevesinde cercevesin
de yapildigr icin sorumluluklarin paylasimi konusunda herhangi bir problemle
karsilasmadim.” [Isin Sorumlulugu ve Etkilesim Diizeyi (Yasal Kurallara Uygun

Olmasn)] (K7)

Arastirmanin  amacma yoOnelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan;
ondordiincii acik uglu soruda, katilimcilarin karar verme siirecinde yetki ve
sorumluluklarin paylasimi konusunda Kkarsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir. Elde edilen verilerin

uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritasi Sekil 16°da verilmistir.

Katilimeilarin Karar Verme Siirecinde Yetki ve Sorumluluklarin Paylagimi
Konusunda Karsilastiklar: Problemlerde Iliskin Coziim Y ontemleri Hakkindaki
Goriigleri (12)

Isin Nesnel Yoniiyle Ilgili Faktorler
(12)

Isin Gerektirdigi Bilgi (5)
Orgiit Kiiltiirii ve Politikasi (5)
Iletisim Becerileri (1)
s fliskileri (1)

Sekil 16 Katilimcilarin Karar Verme Siirecinde Yetki ve Sorumluluklarin Paylasimi
Konusunda Karsilastiklar1 Problemlerde Iliskin Coziim Yontemleri Hakkindaki

Gortisleri

Sekil 16’ya gore, ondordiincii agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
sorumluluklarin paylasimi konusunda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram
yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “isin nesnel yoniiyle ilgili
faktorler”dir. Olusturulan bu temalara ait katilimeilarin cevaplarindan bazi 6rneklere

asagida yer verilmistir:

“Is yerimizde yetki konusunda personellere bilgilendirmeler yaptiktan sonra hangi
konuda ne kadar yetkiye sahip olduklarini soyledikten sonra yetkilendirme

yapiyoruz.” [isin Nesnel Yoniiyle Ilgili Faktorler (isin Gerektirdigi Bilgi)] (K1)
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“Isletmemizde hiyerarsik bir diizen var. Bu nedenle benim ya da herhangi bir béliim
sorumlusunun ya da ¢alisanin olmadigr zamanlarda kimin yetki ve sorumluluklart
alacagi onceden belirli olan bir sistemimiz var. Bu sistemi ¢alisanlarimizia siirekli
iletisim kurarak, bilgi alis verisinde bulunarak yazili hale getirmeye calisiyoruz.”

[isin Nesnel Yoniiyle Tlgili Faktorler (Orgiit Kiiltiirii ve Politikas1)] (K4)

“Yetkilendirme ve sorumluluklar alma konusunda karsilasilacak problemler
hakkinda ve bu problemlerin ¢oziimii konusunda karsilikly iletisimde bulunarak bilgi
alig verisinde bulunuyoruz...Etkili bir iletisim ile bu konuda karsilastigimiz
problemleri ¢ozmeye ¢alistyoruz.” [Isin Nesnel Yoniiyle Tlgili Faktorler (iletisim
Becerileri)] (K3)

“Isyerimizde yetki ve yetkilendirme konusunda insanlara kisith yetkiler vererek
islerimizi yiiriitmeye ¢alisiyoruz.” [Isin Nesnel Yoniiyle Ilgili Faktorler (is
Mliskileri)] (K6)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goériisme sorunlarindan; onbesinci
acitk uclu soruda, katilimcilarin takim c¢alismasi konusunda karsilastiklari
problemlere iligskin ¢6ziim yontemleri hakkindaki goriisleri ifade etmeleri istenmistir.
Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritas1 Sekil 17°de

verilmistir.

Katilimeilarin Takim Calismas1 Konusunda Karsilastiklart Problemlerde Tliskin
Coziim Yontemleri Hakkindaki Goriisleri (17)

Personel Ozellikleri ve Etki Diizeyi
(17)

Is Arkadaslar Ile Iliskiler (5)
Personel Demografik
Ozellikleri (5)
Personelin Bilgi ve Deneyimi
©)

Personel Egitimi ve
Gliglendirilmesi (2)
Toplumsal Yapi (2)
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Sekil 17 Katilimcilarin Takim Caligmasi1 Konusunda Karsilastiklart Problemlerde

Mliskin Céziim Yontemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 17°ye gore, onbesinci agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
sorumluluklarin paylasimi konusunda karsilastiklar1 problemlere iliskin ¢6ziim
yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev ve kavram
yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “personel ozellikleri ve etki
diizeyi”dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere

asagida yer verilmistir:

“Burada gorev yapan her bir ogretmen takimimizin onemli bir pargasini
olusturmaktadir. Bir¢ok konuda birlikte hareket etmek zorunda kaliyoruz. Cok farkl
ozelliklere sahip kisileri bir araya getirmek ve takim olusturmak konusunda iyi bir
yonetim sergilemeniz gerekiyor.” [Personel Ozellikleri ve Etki Diizeyi (Is

Arkadaslan ile iliskiler)] (K9)

“Ise alacagimiz personelin hem kisilik ozellikleri hem de takim ¢alismasina yatkin
olup olmadigina dikkat ediyoruz. Farkl kisilik ozellikleri ve ¢alisma sekline sahip
kisiler tiim takimin performansin etkiliyor haliyle bu durumda isletmemize yanstyor.
Ozellikle dikkat ettigimiz bir konuda akrabalik baglar: olan kisilerden olusan
takimlar olusturmamaya ¢alisiyoruz.” [Personel Ozellikleri ve Etki Diizeyi

(Personel Demografik Ozellikleri)] (K3)

“Ise alacagimiz personelin hem kisilik ozellikleri hem de takim ¢alismasina yatkin
olup olmadigina dikkat ediyoruz. Farkl kisilik ozellikleri ve ¢alisma sekline sahip
kisiler tiim takimin performansin etkiliyor haliyle bu durumda igletmemize yanstyor.
Ozellikle dikkat ettigimiz bir konuda akrabalik baglar: olan kisilerden olusan
takimlar olusturmamaya ¢ahsiyoruz.” [Personel Ozellikleri ve Etki Diizeyi

(Personelin Bilgi ve Deneyim)] (K3)

“Caliganlarimiz hep birlikte ayni yerde ayni isi yaptigimiz i¢in hepimiz bir takimin
parcasiyiz diyebilirim. Yaptigimiz isle ilgili once biz egitim aliyoruz sonra biitiin
calisanlarimiza aldigimiz egitimle ilgili ¢cok sik araliklarla bilgi veriyoruz ki herkes
isle ilgili ayni seviyeye gelebilsin bir takim olabilsin diye ugrasiyoruz.” [Personel
Ozellikleri ve Etki Diizeyi (Personel Egitimi ve Giiclendirilmesi)] (K6)
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Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; onaltinci
actk uclu soruda, katilimcilarin yoneticiler ile calisanlar arasindaki iligkiler
konusunda karsilastiklart problemlerde iliskin ¢oziim yontemleri hakkindaki
gortsleri ifade etmeleri istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda

birlestirerek kod haritasi Sekil 18’de verilmistir.

Katilimcilarm Yoneticiler ile Calisanlar Arasindaki Iliskiler Konusunda
Karsilastiklar1 Problemlerde Iliskin Coziim Ydntemleri Hakkindaki Goriisleri
(15)

Orgiit Kiiltiirii ve Is Iliskilerinin
Boyutlar1 (15)

Arkadaghk Iligkisi (8)
Aile Ortami (3)
Otorite Iliskisi (2)

Personelin Demografik

Ozellikleri (2)

Sekil 18 Katilimcilarin Yoneticiler ile Calisanlar Arasindaki iliskiler Konusunda

Karsilastiklar1 Problemlerde iliskin Coziim Ydntemleri Hakkindaki Gériisleri

Sekil 18’e gore, onaltinci agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
yoneticiler ile calisanlar arasindaki iligkiler konusunda karsilastiklar1 problemlere
iliskin ¢6zlim yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitiin olarak ele alindiginda islev
ve kavram yoniiyle tek kategori olarak degerlendirilmistir. Bu; “Orgiit kiltiirii ve is
iligkilerinin boyutlar”dir. Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan

bazi 6rneklere asagida yer verilmistir:

“Patron ¢alisan gibi bir iliski soz konusu degil, insanlarla arkadas¢a ve dost¢a
iliskiler gelistirmeye ¢alisiyorum. Bu sekilde davrandiginiz zaman insanlar size daha
cok giiveniyor, sizi seviyor ve saygt duyuyor.” [Orgiit Kiiltiirii ve Is Iliskilerinin

Boyutlar1 (Arkadashk iliskisi)] (K10)

“Isyerinde calisanlarimizla birlikte olusturmus oldugumuz aile ortami mevcut
oldugu icin herhangi bir problemle karsilasmadim.” [Orgiit Kiiltiirii ve Is
Mliskilerinin Boyutlar1 (Aile Ortam)] (K2)
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“Isyerinde hiyerarsi ve kurallar var ama bunu insanlara cok fazla hissettirmeden
arkadaslik ve aile ortami olusturarak hep birlikte isleri yiiriitmeye ¢alisiyoruz.”

[Orgiit Kiiltiirii ve Is iliskilerinin Boyutlari (Otorite fliskisi)] (K8)

“Bu konuda sorun yasamamak i¢in igse alim siirecinde burada var olan
personelimizin ve bizim karakterlerimize uygun kisileri secmeye énem veriyoruz. Ise
alim stirecinde personelde egitim, tecriibe ve is bilgisinden daha ziyade karakter
ozelliklerine dikkat ediyoruz.” [Orgiit Kiiltiirii ve Is Iliskilerinin Boyutlar
(Personelin Demografik Ozellikleri)] (K3)

Arastirmanin amacina yonelik olarak olusturulan goriisme sorunlarindan; onyedinci
acik uglu soruda, katilimcilarin Tirkiye'de en ¢ok karsilastiklart problemler ve bu
problemlere yonelik bulunacaklari tavsiyeler hakkindaki gortisleri ifade etmeleri
istenmistir. Elde edilen verilerin uygun kategoriler altinda birlestirerek kod haritasi

Sekil 19’da verilmistir.
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Katilimeilarin Yoneticiler ile Calisanlar Arasindaki Iliskiler Konusunda
Karsilastiklar1 Problemlerde Iliskin Coziim Ydntemleri Hakkindaki Goriisleri

Tiirkiye’de En Cok Karsilastiklar
Problemler (12)

Aile/Toplum Yasam
Bicimi (4)
Yabanci Dil Yetersizligi

(4)

Dini Inang ve
Uygulamalar (2)
Yasalarin Yetersizligi (2)

Cinsiyet Ayrimciligi (1)

Dolandiricilik (1)

Egitim Yetersizligi (1)

Fiyatlarin Yiiksek Olmasi
1)
Hijyen Yetersizligi (1)

Insan Iliskileri (1)

Profesyonel Olunmamasi
1)

Personelin Zaman
Yonetimi Yetersizligi (1)
Yabanci Uyruklulara
Kars1 Tedirgin Olunmast

1)

Tavsiyeler (19)

Danismanlik Hizmeti
Alimi (11)

Tirkiye’de Faaliyette
Bulunmadan Once En
Az 6 Ay Yasanmasi
Gerektigi (3)

Yatirim Yapilmamasi

@)

Tiirkiye’de Olmayan ya
da Az Bulunun Bir
Sektorde Faaliyet
Gostermesi (1)

Tiirkge Ogrenmek (1)

Tiirkiye nin Genel
Yapisi ve Yasantisiyla
Mlgili Bir On Bilgi
Edinmesi Gerektigi

Faaliyette Bulunmak
Icin Calisma Izni
Alinmasi ve En Az 5
Tirk Calistirma
Zorunlulugu

Giivenilir Ortak Bulmak

Yapilan Tiim Islemlerde
Evrak Alinmasi ve
Evrak Verilmesi

Yasam ve Is Kurmada
Yabancilik Sikintisi
Yasanmaz




Sekil 19 Katilimcilarin Yoneticiler ile Calisanlar Arasindaki iliskiler Konusunda

Karsilastiklar1 Problemlerde iliskin Coziim Yéntemleri Hakkindaki Goriisleri

Sekil 19’a gore, onyedinci agik uglu sorudan elde edilen verilerden; katilimcilarin
yoneticiler ile calisanlar arasindaki iligkiler konusunda karsilastiklar1 problemlere
iligkin ¢6zlim yontemleri hakkindaki goriisleri bir biitlin olarak ele alindiginda islev
ve kavram yoniiyle yoniiyle iki farkli kategori agisindan degerlendirilmistir. Bunlar;
“Tirkiye'de En Cok Karsilagilan Problemler” (21) ve “tavsiyeler” (19)’dir.
Olusturulan bu temalara ait katilimcilarin cevaplarindan bazi 6rneklere asagida yer

verilmistir:

“Isyerinde ¢alisanlarimizla birlikte olusturmus oldugumuz aile ortami mevcut
oldugu icin herhangi bir problemle karsilagsmadim.” [Tiirkiye'de En Cok
Karsilasilan Problemler (Aile/ Toplum Yasam Bicimi)] (K2)

“Is yerimizde yetki konusunda personellere bilgilendirmeler yaptiktan sonra hangi
konuda ne kadar yetkiye sahip olduklarimi séyledikten sonra yetkilendirme
yapworuz.” [Tiirkiye'de En Cok Karsilasilan Problemler (Yabanc1 Dil
Yetersizligi)] (K1)

“Burada yasayan insanlara giivenmesi gerektigini ve bir danmismanlik hizmeti almasi

gerektigini soylerim.” [Tavsiyeler (Damsmanhk Hizmeti Alinm)] (K1)

“Tiirkiye’'de faaliyette bulunmadan oénce en az alti ay yasamasi gerektigini
soylerim.” [Tavsiyeler (Tiirkiye’de Faaliyette Bulunmadan Once En Az alt1 Ay
Yasanmasi Gerektigini)] (K3)
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4.8. Sonug¢ ve Oneriler

Bu c¢alismada Tiirkiye ve Ukrayna arasinda hem ulusal kiiltiirii olusturan faktorler
hem de Hofstede’nin gelistirmis oldugu ulusal kiiltiir boyutlar1 agisindan benzerlik ve
farkliliklarin is hayatina yansimalar1 nedeniyle Ukraynali yoneticilerin karsilastiklar
problemler ve bu problemlere iligkin dneriler gelistirmek amaglanmustir.

Ulusal kiiltiirii olusturan faktorler bakimindan katilimcilardan elde edilen verilere
dayanarak iki tilke kiiltiirii arasinda belirgin farkliliklarin oldugu tespit edilmis:
Aragtirmanin ilk sorusu olan aile anlayisi ve yasantis1 konusunda Tiirkiye'ye
disaridan gelen yabanci kisilerin kiiltiirel etkilesime agik olmalari, bu konuda
karsilasabilecekleri birgok problemin &niine gececegi goriilmektedir. Ozellikle
Tiirkiye’ye disaridan gelen insanlara sicak davranma ve her konuda yardim etme
konusunda davranis benimsedikleri goriilmektedir. Tiirk toplumunun sosyo-kiiltiirel
yapisi nedeniyle aile ve akrabalik baglarinin kuvvetli olmasi, ailelerin ¢ocuklarini
yetistirme tarzlarinin bireylerin normal yasamlarinda etkili oldugunu g6z ardi
etmemeleri gerekmektedir.

Arastirmanin ikinci sorusu olan egitim sistemi ve uygulamalar1 konusunda yabanci
yoneticilerin 6zellikle okul Oncesi egitim ve cocuklarmin kisisel gelisimlerini
destekleyebilecek egitim programlarina ulasmada giigliik cektikleri goriilmektedir.
Gerek kamu gerekse de 6zel okullar, kurslar ve egitim programlarinin gelistirilmesi
ve yayginlastirilmasi, hem {ilkemizde yasayan insanlarin hem de digaridan gelen
yabanci kisilerin c¢ocuklarmin kisisel gelisimlerini destekleyecegi goriilmektedir.
Ayrica egitim sistemimizdeki bazi aksakliklarin giderilmesi (egitim saatleri tam
zamanli ise binalardaki yemek hizmeti ve sosyal aktivite alanlarinin olmasi) ve daha
sistemli bir hale getirilmesi kisilerde olusan kaygi ve endiseleri daha da azaltacaktir.
Tiirkiye’ye disaridan gelen bir yabanci yoneticinin iletisim kurma konusunda gerek
ticlincii bir dil olsun gerekse de sozsiiz iletisim kanallariyla iletisim kurabilecekleri
ancak Kkiiltiirel etkilesimi saglayabilmeleri ve Tirk toplum kiiltiiriinii daha iyi
anlayabilmeleri icin Tiirkge 6grenmenin gerekli oldugu anlasilmaktadir. Ozellikle
Tiirkge’yi 6grenme asamasinda iletisim kurmak gerektigi durumlarda kullanilan
ciimlelerin net ve kisa olmasi ve jest ile mimiklerin ¢ok fazla kullanilmamasi hem
aciklik ve anlagilabilirlik bakimindan, hem de ortaya cikabilecek yanlis

anlagilmalarin 6niine gegebilmek agisindan 6nemli oldugu goriilmektedir.
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Tiirkiye’de dini inang ve uygulamalarin Tiirk toplumunun yasantisinda énemli bir
yeri oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Bu durum o6zellikle is hayatinda bazi
sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Belirli glinlerde calisanlarin dini inanglar1 geregi
ritiiellerini yerine getirmesi performanslarinda diisiise neden olabilmektedir. Bazi
sektorlerde inanglart geregi verilen gorevleri yerine getirmek istememeleri (turizm
sektoriinde c¢alisan bir kisinin i¢ki servisi yapmak istememesi) gibi durumlarla kars1
karstya kaldiklar1 goriilmektedir. Bu durum yabanci yoneticilerin ¢alisanlarin dini
inan¢ ve uygulamalarimi yerine getirmeleri konusunda saygi ve anlayis gostermelerti,
calisma saatlerinde ve ¢alisanlarin vardiya degisimlerinde esnek davranmalari
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu sekilde bir yaklasim sergilemelerinin olumlu
sonuclar doguracagi diisiintilmektedir.

Fiziksel ve ekolojik ¢evre bakimindan katilimcilarin tamamina yakini faaliyette
bulunduklar1 bolgenin gerek is hayati acisindan gerekse de normal yasamlari
acisindan ¢ok uygun ve elverisli oldugunu ifade etmislerdir. Ancak Tiirkiye’de
faaliyette bulunacak olan yabanci yoneticilerin Tiirkiye’nin fiziksel ve ekolojik ¢evre
bakimindan ¢ok farkli bélgelerinin oldugunu ve bu durumun is hayati ile ve normal
yasantilarin1 etkileyebilecegini goz ardi etmemeleri gerekmektedir. Bu nedenle
yatirnm yapma ve ticari faaliyette bulunmaya karar vermeden Once faaliyette
bulunulmak i¢in belirlenen boélgede belirli bir siire yasamast o bolgenin ulasim
sistemleri, alt yap1 yeterliligi ve iklimsel 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olunmasi
gerekmektedir.

Politik uygulamalarla ilgili olarak yabanci yoneticilerin ilk olarak Tiirkiye’de mevcut
yasalar ve yerel yonetim uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi ya da giivenilir
bir kisi ya da kurumlardan damigmalik hizmeti almalarinin faydali olacagi,
dolandiricilik gibi durumlarla karsilasilmasinin 6niine gecebilecegi anlasilmaktadir.
Bu durum yabanci bir kisiyle yapilacak olan is ve islemlere iliskin karsi tarafta
olusabilecek gerginlik ve tedirginlikleri de ortadan kaldiracaktir. Dikkat edilmesi
gereken diger bir onemli hususta 6zellikle yerel yonetim uygulamalarinda ve yerel
yonetimlerle yapilacak olan is ve islemlerde yasal prosediirlerin yaninda ikili
iliskilerin gelistirilmesinin yabanci yoneticiler i¢in faydali olacagi diisiiniilmektedir.
Yasalar ve politik uygulamalarla ilgili olarak yetkili kurumlarin 6zellikle kiiciik

6lgekli isletmeler icin uygulanan yasal prosediirlerin (en az 5 kisi calistirma kurali
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gibi) revize edilmesinin hem yabanci kiiciik igletme sahiplerinin hem de iilkenin
menfaatine olacagi diisiiniilmektedir.

Yine Geert Hofstede’nin gelistirmis oldugu kiiltiirel boyutlar bakimindan da iki tilke
kiltlirii arasinda belirgin farkliliklar bulundugu tespit edilmis:

Gii¢ araligt mesafesi konusunda Tiirkiye toplumunun genelinde ve 06zelinde
farkliliklar gosterdigi, bu durumun ise toplumun genel yapisi, bireylerin egitim
seviyeleri, aile-is yasam bicimleri ve is ortami ikliminden kaynaklandig:
goriilmektedir. Ozellikle is yerinde bireylerin giicii elinde bulunduran kisilere ve
otoriteye karsi uysal bir tutum sergilediklerini ancak yabanci yoneticilerin yabanci
yoneticilerin calisanlara kars1 daha sicak ve samimi bir tutum sergileyerek daha iyi
sonuclar elde edebilecegi anlasilmaktadir. Yabanci yoneticilerin tim bu durumlari
g0z Online alarak yonetim ve davranig bigimleri gelistirmeleri gerekmektedir.

Erillik ve disilik konusunda Tiirk toplumunun genel olarak disil 6zellikler sergiledigi,
is hayatinda ise bireylerin eril davranislart 6nemsedigi goriilmektedir. Bu durum
izerinde toplumun genel yapisi ve ekonomik iklimin etkili oldugu diistintilmektedir.
Ozellikle is yerinde yabanci yoneticilerin ¢alisanlarla ilgili olarak kisiler aras1 uyum,
grup dayanismasma ve personelin demografik bilgilerine dikkat etmeleri
gerekmektedir. Ayrica etkili  bir iletisim  yontemi  gelistirmeleriyle
karsilasabilecekleri sorunlarin 6niine gegebilecekleri anlagilmaktadir.

Bireyselcilik ve toplulukguluk anlayisla ilgili olarak bireylerin tutum ve davranislari
tizerinde sosyo-kiiltiirel yapi, bireysel 6zellikler ve ekonomik iklimin etkili oldugu
sOylenebilir. Tiirk toplumunun yabancilara karsi sicak - samimi bir tutum ve davranis
sergilemelerinin, yeniliklere agik olmalarinin ve bireylerin karsilarindaki kisilere
kars1 davramiglarini  kisitlamadiklarinin - bilinmesi  gerekmektedir. Yabanci
yoneticilerin 6zellikle yeni bir iirlin ya da hizmet sunmaya calistiklarinda bunu
topluma ¢ok iyi bir sekilde anlatmalar1 gerekmektedir.

Belirsizlikten kagimma konusunda Tiirk toplumunun genel olarak risk almayi
sevmedikleri, daha garanti bir is ve {iicret arayisinda olduklar1 sdylenebilir. Is
hayatinda ise risk almayi seven, belirsizlikler karsisinda ¢ok hizli kararlar alarak
alinan kararlar1 uygulamaya koyduklar1 ancak profesyonellikten davranmaktan uzak
olduklar1 diisiiniilmektedir. Yabanci yoneticilerin ise dikkat etmeleri gereken en

Oonemli noktalardan biri iilke ekonomisini etkileyebilecek i¢ ve dig dinamiklerin
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farkinda olmalari  bu dinamiklerden kaynaklanan kur dalgalanmalarin
hesaplayabilmeleri isletmelerinin basarisi ve gelecek planlari {izerinde etkili
olacaktir.

Uzun vadeli ve kisa vadeli olma konusunda genel olarak aile-toplum yasam big¢imi,
tilkenin dinamik yapis1 ve bireylerin egitim diizeylerine bagl olarak kisa vadeli
planlar yapan toplum o6zelliklerinin yabanci yoneticiler tarafindan goéz ardi
edilmemeleri gerekmektedir. Bu durumun is hayatina yansimalart ve yabanci
yoneticilerin lizerinde durmasi gereken konu ise ise alinacak personelin uzun vadeli
plan ve amaglarinin olmamasi nedeniyle is yerinde siirek bir personel sirkiilasyonuna
olabileceginin farkinda olmalaridir. Bu nedenle ise alinan personel i¢in ise alistirma
ve egitim konularinda yapilacak olan masraflar ve harcanan zaman konusunda
dikkatli davranmalar1 gerekmektedir.

Uluslararasi isletmecilik konulariyla ilgili ise elde edilen bulgulara dayanarak su
tespitlerde bulunulmustur:

Yonetim tarzi konusunda calismaya katilim saglayan goriismecilerin tamami is
yerinde calisanlarla aile ortami saglamaya calistiklar1 ve arkadaslik iligkilerine 6nem
verdiklerini bunun yani sira hiyerarsi ve kurallarin olmasi gerektigini ifade
etmislerdir. Tiirkiye’de faaliyette bulunacak olan yabanci yoneticilerin bu sekilde bir
tutum sergilemelerinin 6zellikle kiigiik Olcekli isletmelerde isletmenin basarisi ve
calisanlarin  performanslar1  iizerinde etkili sonuglar elde edebilecekleri
goriilmektedir. Ancak bu yaklagim tarzi nedeniyle g¢alisanlar tarafindan suistimale
ugrayabilecekleri goz oniinde bulundurularak belirli 6l¢iilerde ¢alisanlara 6zgiirliik
tanimalari, belirli noktalarda ise hiyerarsi ve kurallarin hissettirilmesi gerektigini géz
ard1 etmemeleri gerekmektedir.

Sorumluluklarin paylasimi konusunda ise yabanci yoneticilerin igin gerektirdigi bilgi
ve becerilerin personele ogretilmesi ve etkili bir iletisim yontemi gelistirmelerinin bu
konuda karsilarina c¢ikabilecek problemlerin Oniine gecebilecekleri goriilmektedir.
Ayrica yoneticilerin  durumsal yaklasim sergilemelerinin is ve islemlerin
yiriitilmesinde ve sorumluluklarin  yerine getirilmesinde o6nemli oldugu
anlagilmaktadir. Calisanlarin mesai saatlerine uyma ve isle ilgili yapilacak olan

gorismelerde kisilerin zaman algis1t ve yOnetimine Onem vermemelerinden
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kaynaklanan sorunlar yasayabileceklerini bilerek giinliikk programlarini olusturmalari
gerekmektedir.

Yetki ve sorumluluklarin paylasimi konusunda yabanci yoneticilerin 6zellikle etkin
bir drgiit kiiltiirii ve politikas1 olusturmalar1 gerekmektedir. Ozellikle yetkilendirme
yaparken yetki verilecek personele isin gerektirdigi bilgi ve becerilerin anlatilmasi ve
giiclii bir iletisimle desteklenmesi gerektigini bilmeleri gerekmektedir. Bu konuyla
ilgili calisanlarin  kendi kontrol ve disiplinini saglayamamalart nedeniyle
problemlerle karsilasabilecekleri ve giiclii bir kontrol mekanizmasi olusturmalari
gerektigi unutulmamalidir.

Takim ¢aligmas1 konusunda yabanci yoneticilerin olusturduklar1 takimlar igerisinde
yer alan kisiler arasinda is arkadashgi ve iliski diizeylerinin 6nemli oldugunu
bilmeleri gerekmektedir. Ayni zamanda olusturulacak olan takim iiyelerinin
demografik 6zellikleri, bilgileri ve deneyimlerine gore belirlenmesi ayrica personel
egitimi ile her takim tiyesinin isle ilgili bilgi ve becerilerinin esit seviyeye getirilerek
giiclendirilmesi gerektigi lizerinde durmalilardir.

Yonetici-calisan arasindaki iliski dilizeyi konusunda o6zellikle kiiciik olcekli
isletmelerde yabanci yoneticilerin gerek Tiirk toplumunun genel yapisint gerekse de
isletmenin hitap ettigi misterileri anlamada ve bu dogrultuda hizmet ve {iriin ortaya
cikarmalari/gelistirmeleri konusunda Tiirk personelin bilgi ve deneyimlerinden
yararlanmalar1 isletmelerinin menfaatine olacagi diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda
calisanlarla belirli g¢ergeveler icerisinde arkadashik iliskilerine 6nem vermeleri
gerekmektedir.

Sonu¢ olarak bu arastirmanin kisitlarina deginmek gerekirse; zaman kisithgi
sebebiyle arastirma Antalya ilinde faaliyette bulunan Ukraynali yoneticiler ile belirli
bir siire icerisinde yapilmistir. Bu aragtirma Tiirkiye'nin farkli kiiltiirel 6zelliklere
sahip bolgelerinde, arastirmaya farkli iilkelerden gelen yabanci yoneticiler de dahil
edilerek, daha genis bir zaman diliminde yapilabilir. Ayrica farkli zamanlarda, farkli
bolgelerde ve farkli iilkelerden gelen yabanci yoneticilerle yapilacak olan
caligmalarda elde edilen bulgularin analizinde nitel arastirma yontemlerinin yaninda
nicel arastirma yontemleriyle desteklenerek elde edilen sonuglarla karsilastirmalar da
yapilabilir. Boylece arastirma sonuglarinin genellenebilirligi bakimindan daha iyi

sonuglar elde edilebilecegi diisiiniilmektedir.
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“Yabanci Yoneticilerin Karsilastigi Kiiltiirel Engeller: Ukraynali Yoneticiler
Ornegi adli tez galismamda Tiirk dili, ydnetim organizasyon ve nitel arastirma
yontemleri alaninda uzman olan kisilerin, Tiirkiyede calisan yabanci yoneticilerin
karsilastig1 kiiltiirel problemleri kiiltiirii olusturan faktorler, Geert Hofstede nin
kiltiir boyutlar1 ve literatlir incelemesi sonucu olusturulan sorularin uygun olup
olmadiginin degerlendirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu nedenle aragtirmanin amacina yonelik verilerin elde edilmesini saglayacagi
diisiiniilen agik uglu sorular1 igeren form ekte verilmistir. Sizden istegimiz goriisme
sorular1 hakkindaki goriis ve degerlendirilmelerinizin tarafimiza bildirmesidir. Ekte
de goriilecegi gibi, ¢alismanin genel kapsamina uygun tek bir soru konusu
bulunmaktadir. Bu soru konusuna cevap bulabilmek i¢in sorular {i¢ boliime ayrilarak
detaylandirilmigtir. Liitfen, formda yer alan sorulari, arastirmanin amacini dikkate
alarak degerlendiriniz ve goriiglerinizi “Uzman Goriigii” boliimiinde belirtiniz.

Arastirmaya verdiginiz degerli katkilariizdan dolay: ¢ok tesekkiir ederim.

Dog. Dr. Ali Ender ALTUNOGLU Ayhan OKSUZ
Danisman Ogrenci

GORUSME FORMUNU DEGERLENDIREN UZMAN BiLGILERI

Adi-Soyadi
Uzmanlik Alani

Gorev Yaptig1 Kurum
Tletisim Bilgileri

Tarih

Imza

116



Ek- A Devam

Tiirkiye’deki Is yasaminda kiiltiirel olarak ne tiir ve hangi problemlerle karsilastiniz?
(Bu soru agik uglu bir soru ve goriismenin temel sorusudur, asagida belirtilen diger

sorular goriismeciye kolaylik ve yonlendirme saglamaktadir).

ALT BOLUM
SORULARI

SORULAR

UZMAN GORUSU
KISMEN UYGUN ONERI/
UYGUN | yyGun DEGIL YORUM

1.Tirkiye’de aile
anlayis1 ve
yasantisi
konusunda
kargilagtiginiz
problemleri nasil

degerlendirirsiniz?

2.Tiirkiye’de
faaliyette
bulunmadan 6nce
dil konusunda
egitim aldiniz m?
Bu konuda
kargilagtiginiz
problemleri nasil

degerlendirirsiniz?

3.Tirkiye’de  dini
inanig ve
uygulamalari
konusunda
karsilagtiginiz
problemleri  nasil
degerlendirirsiniz?

4.Tirkiye’de
egitim sistemi ve
uygulamalari
konusunda
kargilastigimiz
problemleri  nasil

degerlendirirsiniz?

KULTUREL FAKTORLER DIKKATE ALINILARAK OLUSTURULAN SORULAR

5.Tirkiye’de
ekoloji ve fiziksel
gevre  konusunda
karsilastiginiz
problemleri  nasil

degerlendirirsiniz?
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Ek- A Devam

GEERT HOFSTEDE’NIN KULTUR BOYUTLARI CERCEVESINDE OLUSTURULAN SORULAR

SORULAR

UZMAN GORUSU
KISMEN UYGUN ONERIi /
UYGUN UYGUN DEGIL YORUM

7.Gli¢ mesafesi
konusunda sorunlar
yasadiniz mi?
Cevabiniz evet ise ne
tiir sorunlar yasadiniz?

8.Belirsizlikten
kacinma konusunda
sorunlar yasadiniz m?
Cevabiniz evet ise ne

tiir sorunlar yasadiniz?

9.Bireycilik-
topluluk¢uluk
konusunda
problemlerle
karsilastiniz mi?
Cevabmiz evet ise ne
tir problemlerle
karsilagtiniz?

10.Nesnelere  (maddi
Ogelere) dbnem vermeye

karsin insan ve insan

iliskilerine 6nem
verme konusunda
problemlerle
karsilastiniz mi?
Cevabiniz evet ise ne
tir problemlerle
karsilagtiniz?

11.Kisa vadeli
disiinme veya uzun
vadeli diisiinme
konusunda
problemlerle
karsilagtiniz mi1?
Cevabiniz evet ise ne
tir problemlerle
karsilagtiniz?

118



Ek- A Devam

ALT
BOLUM
SORULARI

SORULAR

UZMAN GORUSU
KISMEN | UYGUN ONERI /
UYGUN | yyGun DEGIL YORUM

DAHA ONCE YAPILAN CALISMALARIN SONUCLARINDAN YARARLANILARAK OLUSTURULAN SORULAR

12.Yonetim tarziniz
konusunda bir
sorunla karsilastiniz
mi1? Ne tiir sorunlarla
karsilagtiniz?

13.Yoneticiler ile
calisanlar arasmdaki
iliskiler ~ konusunda
sorunlar  yasadiniz
mi1? Cevabiiz evet
ise ne tir sorunlar
yasadiniz?

14.Sorumluklarin

paylasimi konusunda
sorunlar  yasadiniz
mi1? Cevabiiz evet
ise ne tir sorunlar

yasadiniz?
15.Karar verme
siirecinde yetki ve
sorumluluk
konusunda  sorunlar
yasadiniz m1?
Cevabiniz evet ise ne
tlir sorunlar
yasadiniz?

16.Takim  ¢alismasi
konusunda  sorunlar
yasadiniz mi?
Cevabiniz evet ise ne
tlir sorunlar
yasadiniz?

Ek-B
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T.C.
MUGLA SITKI KOCMAN UNiVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ULUSLARARASI ISLTMECILIK VE TICARET ANA BiLiM DALI

ARASTIRMA GONULLU KATILIM FORMU

Bu calisma, Tiirkiye’deki Yabanci Yoneticilerin Karsilastign Kiiltiirel Engeller
“Ukraynali Yoneticiler Ornegi” baslikli bir arastirma calismasi olup yabanci
yoneticilerin karsilastig1 kiiltiirel engellerin ortaya ¢ikarilmasi amacini tagimaktadir.
Calisma, Ayhan OKSUZ tarafindan yiiriitiilmekte ve sonuglar1 Bilimsel analizler
yoluyla ortaya konacaktir.

e Bu calismaya katiliminiz goniilliiliikk esasina dayanmaktadir.

e (Calismanin amact dogrultusunda katilimcilarla yliz ylize goriismeler
yapilarak veriler toplanacaktir.

e Isminizi yazmak ya da kimliginizi agiga cikaracak bir bilgi vermek zorunda
degilsiniz / arastirmada katilimcilarin isimleri gizli tutulacaktir.

e Arastirma kapsaminda toplanan veriler, sadece bilimsel amaglar
dogrultusunda kullanilacak, arastirmanin amaci disinda ya da bir baska
aragtirmada kullanilmayacak ve gerekmesi halinde, sizin (yazili) izniniz
olmadan baskalariyla paylasilmayacaktir.

e Istemeniz halinde sizden toplanan verileri inceleme hakkiniz bulunmaktadir.

e Goriusmeler ortalama 45-60 dakika siirmesi beklenmektedir

e Veri toplama siirecinde/stireclerinde size rahatsizlik verebilecek herhangi bir
soru / talep olmayacaktir. Yine de katiliminiz sirasinda herhangi bir sebepten
rahatsizlik hissederseniz calismadan istediginiz zamanda ayrilabileceksiniz.
Calismadan ayrilmaniz durumunda sizden toplanan veriler c¢alismadan
cikarilacak ve imha edilecektir.

Goniilli katilm formunu okumak ve degerlendirmek tizere ayirdiginiz zaman igin
tesekkiir ederim. Calisma hakkindaki sorularmizi Mugla Sitki Kogman Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Uluslararas1 Isletmecilik ve Ticaret bdliimiinden
Arastirmaci  Ayhan OKSUZ’e  (E-mail:  ayhanoksuz46@outlook.com  /
Tel:05308903348) ve Tez Danismani Dog. Dr. Ali Ender ALTUNOGLU na (E-mail:
aealtunoglu@mu.edu.tr. / Tel:05327409770) yoneltebilirsiniz.

Bu calismaya tamamen Kkendi rizamla, istedigim takdirde c¢alismadan
ayrilabilecegimi bilerek verdigim bilgilerin bilimsel amaclarla kullanilmasim
kabul ediyorum.
(Liitfen bu formu doldurup imzaladiktan sonra veri toplayan kigiye veriniz.)

Katilimc1 Ad ve Soyad:
Tarih:
Imza:
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Ek-C

1He;
- IZMIR VALILIGI
Tzmir Il Gog Idaresi Mudiirltigi

Sayr @ 86830649-000-E.641 04/01/2019
Konu: lzin Talebi

Sy. Ayhan OKSUZ
Umurbey Mah, 1491 Sk. No:4 Alsancak/[ZMIR

flgi:  a)11.12.2018 tarih ve 179805 say1h Dilekgeniz.
b) Gog Idaresi Genel Mudiirliigii'niin 26.12.2018 tarih ve 62103649-000/61267
sayilt yazisi,

llgi(a) sayih yazinizda, damsman hocamiz  Ali  Ender ALTUNOGLU ile
ylirtittiigtiniiz "Tiirkiye'de  Calisan Yabanc: Yoneticilerin Kargilagtigi  Kialtiirel Engeller;
Ukraynali Yoneticiler Omegi” adli yiiksek lisans tezi kapsaminda, Tirkiye'de gesitli
sekiorlerde gahsan Ukrayna uyruklu 15 yénetici ile anket ¢aligmasy/goriigme gergeklestirmek
istediginizi belirtilmekte olup gerekli iznin tarafiniza verilmesi talep edilmektedir.

Bu kapsamda anket sorulan incelenmis olup; 6458 sayili Yabancilar ve Uluslararas)
Koruma Kanunu 94 tincll maddesi ile 2014/6883 karar sayih Gegici Koruma Yonetmeligi 51
inci maddesinde belirtilen gizlilik ilkelerine gerekli hassasiyetin gdésterilmesi, ad-soyad
gibi kigisel bilgilerin talep edilmemesi, din, mezhep, etnik gruba mensubiyet, siyasi giriiy
gibi hassas bilgilerin istenmemesi, ¢aligmalar esnasinda ses/video kaydi alinmamas:
dogrultusunda; ¢aligma uygun degerlendirilmistir.

Bilgi ve geregini rica ederim.

Fatih DAMATLAR
Vali a.
Vali Yardimcisi

Bu evrakin 5070 sayih kanun
eregince E-IMZA ile imzalandigi
Tasdik Olunur, L.

*Bu belge clektronik imzalidir. imzal: suretinin aslini gdrmeXk igin hitps://www.e-icisleri.gov.tr/Evrak Dogrulama
adresine girerek ( DwNyNi-EPnUdN-aYNS/G-RMKhIR-HzrgeOSv) kodunu yazimz

855 Sok. Nod/ A Kemarai - Konak/ [zmir Bilgi iin: Ferhat DALKILIC
Telefon No: (232)402 44 62 Faks No; (232484 32 70 IL GOC UZMAN YARDIMCISI
e-Posta: izmingos.gov Ir Internet Adresi: hilos./www izmir.gov. i Telefon No:
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