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OZET

Tezin birinci béliimiinde, proje yonetimi ve kiiltiir kavramlar1 islenmigtir. Bu
agamada proje yonetiminin tanimi, ortami, proje taraflari, genel yonetim becerileri,
sosyo-ekonomik etkiler ve uluslararas: proje yonetimi ele alinmugtir.

Ikinci boliimiinde ise, uluslarasi proje yonetiminde Kkiiltiirel faktorler
islenmistir. Haberlesme siireci, kiiltiirler arasi1 haberlesme farkliliklari, bu
farkhliklarin haberlesme siirecine etkileri, haberlesmenin yéneticiler i¢in 6nemi,
miizakerenin tanimi, miizakere siireci, kiiltiiriin miizakere siirecine etkisi, durumsal
faktorler ve miizakere taktikleri, kiiltiirler-i¢i ve kiiltiirler-aras1 miizakere farkliliklari,
motivasyonun tanimi, kiiltiiriin ddilleri etkileme gekli, kiiltiirler-aras1 ¢aligmanin
anlami, grup kavrami, grup yapisi, grup siirecleri, takimlar, dort kiiltiirde is
ortamindaki gruplar, yoneticiler i¢in etkisi, takim tyelerinin monochronic ve
polychronic yaklagimlari, liderligin tamimi, kiiltiir ve liderlik, liderlik teorileri,
organizasyonel kiiltiir kavrami, organizasyon kiiltiirlintin diger kavramlarla iliskileri,
organizasyon kiiltiiriiniin 6nemi, uluslararasi insan kaynaklarinin yonetiminin tammi
yapilmigtir.

Ukglincii boliimde ise Siemens Telekomiinikasyon Boliimii’'nde Uluslararasi
Proje Yonetiminde Kkiiltiirel faktorlerin etkisine iligkin bir anket ¢aligmas: yapilmgtir.
Calismada aragtirmanin konus ve amaci, problemleri, 6n ¢aligmasi, modeli, yontemi,
hipotezleri, 6lgme araci, rnekleme siireci ve de hipotezlerin test edilmesi konular
islenmigtir.

Aragtirma Siemens Tiirkiye’nin sorumlulugu altindaki Tirkiye, Kazakistan
ve Azerbaycan’da gergeklestirilmistir. Aragtirmaya 6rnek olabilecek toplam 33 Proje
Miidiiriinden 31’1 ile baglantiya gegilmis ve de anket uygulanmugtir.

Uygulanan anket formunda Uluslararasi Proje Yonetiminin kiiltlirden
etkilenebilen yonleri 8 ana faktor gergevesinde ele alinmigtir. Bunlar; aym anda pek
cok aktivite ile ugragabilme (polychronic), grup ¢aligmasina yatkinlik, karar alma
(decision-making), ataerkellik (masculunity), hiyerarsi, belirsizlikten kaginma
(uncertanity avoidance), yiiksek-igerikli kiiltiir (high-context culture) ve de gii¢
mesafesi (power distance)’dir.

Aragtirmaya katilan c¢alisanlardan elde edilen; hem kigisel, hem de
gorevlerine iligkin veriler, her bir 6zellik itibariyle frekans ve yiizdeleri hesaplanarak
tablo haline getirilmistir. ( 6rmekleme siireci kisminda Tablo 3.1°den Tablo 3.6’ya
kadar ). Caliganlarin bu 6zellikleri cinsiyet, yas diizeyleri, ¢aligtiklan tilke, tabiyet, is
tecriibeleri ve medeni durumlar: seklindedir.

Aragtirma sonuglarinda kokenlerinin Kazakistan ve Azerbaycan’da g¢aligan
Proje Miidiirlerinin biiyiik ¢ogunlugunun Rus tabiyetine dahil olmamalarina ragmen,
70 yillik Sovyet egemenliginden biiyiik 6l¢iide etkilendikleri ortaya gikmistr.



Bir diger gergekte Uluslararas: Proje Yonetiminde dikkate alinmasi gereken
birinci unsur kiltlirdiir. Zaman kavraminin kullammindan karar alma sekline kadar
proje yonetiminin her kademesi kiiltiirden etkilenmektedir. Bu gercegi dikkate
almayan ve de yabanc kiiltiirlerde proje gergeklestirmeye c¢alisan proje midiirlerini
biiylik basarisizliklar beklemektedir.
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SUMMARY

In the first section of the thesis the Project Management and Culture concepts
have been studied. At this stage the project management definition, project
environment, general management abilities, social-economical effects and
international project management are described.

In the second section, the cultural factors in international project management
have been studied. Communication process, the cross-cultural communication
differences, the effects of those differences, the importance of the communication for
the managers, the definition of the negotiation, the negotiation process, the effect of
culture to negotiation process, situational factors and negotiation tactics, in-cultural
and cross-cultural negotiation differences, the definition of motivation, the effects of
culture to awarding, the meaning of the cross-cultural work, group concept, group
structure, group processes, teams, the group in work environment in four cultures,
the effect for managers, the monochronic and polychronic approach of teams
members, the definition of leadership, culture and leadership, leadership theories, the
definition of organizational culture, the relationship of organizational culture with
other concepts, the importance of organizational culture, the definition of the
international human resources management have been done.

In the third section, a questionnaire study in Siemens Telecommunication
Department regarding the Cultural Effects of International Project Management have
been realised. In that study the subject and the reason of the study, problems, pre-
study, model, the hypothesis, the measurement way, the sampling process and the
test of the hypothesis have been studied.

The research have been realised in Turkey, Kazakhstan and Azerbaijan which
are under the responsibility of Siemens Turkey. In those regions totally 33 Project
Managers are working and 31 out of 33 Project Managers answered the
questionnaire.

In questionnaire the cultural points that may effect the International Project
Management have been sum up in 8 main areas. These are : the ability to deal at the
same time with more than one activity (polychronic), the ability to work as a group,
decision making, masculunity, hierarchy, uncertainty avoidance, high-context culture
and power distance.

The personal and work-related datas of the Project Managers have been
tabled with their frequencies and percentages (Table from 3.1 to 3.6). Those features
are genus, age level, the country where they are working, the nationality, the work
experience and their marital status.
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At the end of research even the Project Managers working in Azerbaijan and
Kazakhstan are not the original nationality of Russian, it has been understood that
they were impressed quite highly from the 70-years Russian sovereignty.

Another fact is that in International Project Management the first factor
should be taken into account is culture. From the time concept to the decision making
type, all project management process is effected from the culture. The managers who
do not care that fact and try to realise projects in cross cultures environment will be
faced with a lot of problems.
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GIRIS

Globallesen diinyada, projeler de tilke sinirlarini agip birden fazla iilkede
gercgeklesir hale gelmistir. Projelerin ¢ok ¢esitli iilkelerde gergeklestirilmesi, standart
proje sorunlarinin yam sira, kiltirel farkliliklar, iilkelerin sosyo-ekonomik diizeyleri

gibi konular da proje yonetiminin birer konusu haline gelmistir.

Kultiirtin proje - yonetimi ustiindeki Oneminin anlagiimasindan bu yana,
kultirin proje yonetimiyle ilgili konulari Ustiine pek ¢ok aragtrma yapilmigtir.
Kiltirin ¢aligma hayatina olan etkisine iligkin en kapsamali ¢alisma Hofstede
tarafindan 1980 yilinda, IBM firmasimnin 40 iilkedeki temsilciliklerinde g¢alisan

personelde gergeklestirilmigtir.

Aragtirmamizin anket kismi Hofstede’nin  yapmis oldugu anketten
esinlenilerek hazirlanmigtir. Hofstede’nin ele aldigir giic uzakligi, belirsizlikten
kaginma, ataerkillik-anaerkillik ve de kisisellik / ortaklik faktorlerinin yanisira ayni
anda biden ¢ok aktivite ile ugragma, karar alma, hiyerarsi ve de yiiksek igerikli kiiltiir

faktorleri de anketimize eklenerek proje midiirlerine uygulanmagtir.

Tezin birinci boliimiinde, proje yonetimi ve kiiltiir kavramlan iglenmigtir. Bu
asamada proje yonetiminin tamimi, ortami, proje taraflari, genel yonetim becerileri,

sosyo-ekonomik etkiler ve uluslararasi proje yonetimi ele alinmigtir.

Ikinci bolimiinde ise, uluslarast proje yonetiminde kiltirel faktorler
iglenmigtir. Haberlesme siireci, kiiltiirler arasi haberlesme farkliliklari, bu
farkliliklarin haberlegme siirecine etkileri, haberlesmenin yoneticiler i¢in 6nemi,
miizakerenin tamimi, miizakere siireci, kiiltiiriin miizakere siirecine etkisi, durumsal
faktorler ve miizakere taktikleri, kiiltiirler-i¢i ve kiiltiirler-arasi miizakere farkliliklar,
motivasyonun tammi, kiltirin 6dilleri etkileme sekli, kiiltiirler-arasi ¢aligmanin
anlami, grup kavrami, grup yapisi, grup siiregleri, takimlar, doért kiltiirde is
ortamindaki gruplar, yoneticiler igin etkisi, takim tyelerinin monochronic ve
polychronic yaklagimlari, liderligin tammu, kiiltiir ve liderlik, liderlik teorileri,
organizasyonel kiiltiir kavrami, organizasyon kiiltiiriiniin diger kavramlarla iligkileri,
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organizasyon kiiltiiriiniin 6nemi, uluslararas: insan kaynaklarinin yonetiminin tanimi

yapilmgtir,

Ugiincii boliimde ise Siemens Telekomiinikasyon Boliimii’nde Uluslararast
Proje Yonetiminde kultiirel faktorlerin etkisine iligkin bir anket ¢aligmasi yapilmagtir.
Caligmada aragtirmanin konus ve amaci, problemleri, 6n galigmasi, modeli, yéntemi,
hipotezleri, 6lgme araci, 6rnekleme stireci ve de hipotezlerin test edilmesi konulart

islenmigtir.



I. BOLUM
ULUSLARARASI PROJE YONETIMINDE KAVRAMLAR

A. PROJE YONETIMI

1.1 Proje Kavrami

Proje, bir iriin ya da hizmeti gerceklestirmek igin belirli bir siirede yapilan
caligmalarin toplamidir. Her projenin belirlenmis bir baglangici ve bitigi vardir yani
her proje siiregelen ve tekrar eden bir iy degil, gecici ve de belli bir siire iginde
bitirilecek bir caligmadir. Her projede ortaya g¢ikartilan iriin ya da hizmet, daha

onceden gergeklestirilmemigtir.

Proje takimi sadece bir kigiden olusabildigi gibi, binlerce kiginin biraraya
gelmesiyle de olusabilir.

Firmalar yeniden yapilandik¢a, organizasyonel degisiklikler icine girdikge ve
de kiguldiikce, standart ¢aligma prosediirlerinin, proje yonetimi kilavuzu gibi basit
ve kullanilabilir bir formatta toplanmast 6nem kazanmaktadir. Bu bilgi, firma
politikasinin agik bir gekilde bilinmesinin gerektigi proje yonetiminde, oldukga
kritiktir'.

Projeler, organizasyonlarin stratejilerini belirlemede 6nemli rol oynarlar.
Organizasyonlar buytyilip gelistikge bunlarin tepe yonetiminden sorumlu olan
kigiler tim faliyetlerle ilgilenecek zaman bulamamig ve kimi faaliyetlerini alt
duzeylere devretmiglerdir. Bunlardan 6zel uzmanlik gerektirenler bir proje olarak

farkli bir galigma grubunun sorumluluguna verilmigtir®. Ornek olarak:

e Yeni bir tiriin ya da hizmetin geligtirilmesi,

' I.P. Zipf, New Trends in Project Management, Journal of Management in Engineering, March-April
1999, 5.34.

? H. Ulgen, igletmelerin Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamalan, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi, Istanbul, 1993, 5.76.
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e Bir organizasyonda yapisal, personel ve sekil degisikliklerinin
gerceklestirilmesi (6rgiitsel yapinin tasarimi),

e Yeni bir yatirim kararinin alinmasi,

e Bir tegvik-fizibilite etiidiiniin yapilmasi,

e Organizasyon yerinin taginmasi,

e Yeni bir aracin dizayni,

e Bir binanin yapims,

e Bir segim kampanyasinin yiritilmesi,

e Yeni bir i prosediirii ya da akiginin diizenlenmesi.

Projelerin temel iki 6zelligi olan gegicilik ve de teklik asagida iglenmistir.

1.1.1 Gegicilik

Gegicilik, her projenin belirlenmis bir baslangict ve bitisi oldugu anlamina
gelir. Bitige, ya projenin amaglarinin gergeklestirilmesi ile ya da amaglara variimanin

miimkiin olmadig goriiliip projenin sonlandirilmasiyla ulagilir.

Gegicilik siire olarak kisa bir zaman ifade etmez. Projeler yillarca da
siurebilmektedir. Ancak siire her ne olursa olsun, projeler stireklilik arzeden

olusumlar degillerdir, belli bir zaman zarfinda tamamlanirlar.

Ek olarak gegicilik, projenin sonunda ortaya ¢ikan iriin ya da hizmet i¢in

gegerli degildir. Projelerde tiretilen tirtin ya da hizmetlerin devamlilif1 vardir.

Proje takimlari, projenin tamamlanmasindan sonra dagilip bir bagka
projenin ya da organizasyonun elemani olarak galiymalarina devam ederler. Projenin

tamamlanmasindan sonra proje takimlarinin devamina pek rastlanmaz.



1.1.2 Uriin ve Hizmetlerin Tekligi

Projeler, daha 6nce yapilmamig bir iiriin ya da hizmeti ortaya ¢ikarmak igin
gergeklestirilirler ve bu yiizden “teklik” 6zelligini tagirlar. Ornek olarak; yiizlerce
telefon sisteminin devreye alinmasi projesi gerceklestirilmistir. Fakat her biri
birbirinden ayridir- farkli kapasiteler, farkli uygulamalar, farkli miigteriler gibi-. Her
ne kadar her projede devreye alinan sistemin ad1 Siemens Hicom 300 olsa da kimi
projelerde 300 kisi kapasiteli, kimi projelerde 3000 kisi kapasiteli sistemler
kurulmaktadir. Bankalar ig¢in “Trading Bankacilik Uygulamasi” kullanilirken,
hastaneler i¢in “HIMED Uygulamasi” kullanilmaktadir. Projede daha o6nceki
projede kullantlmig Sgelerin tekrar kullanilmasi o projenin tekligini degistirmez.
Ayn1 kapasitede aym uygulamalara sahip, her 6gesiyle birebir ayni olan iki telefon
sistemi projesi dahi birbirinden ayridir, giinkii sahipleri ve de kullanicilar: farklidir.

1.2 Proje Yonetiminin Tanim1

Proje yoOnetimi, misgterilerin ihtiyag ve beklentilerini saglamak igin
gergeklestirilecek projelere bilgi, yetenek, ara¢ ve tekniklerin uygulanmasidir. Bu
ihtiyag ve beklentiler gergeklestirilirken su 6geler dikkate alinir:

o Hedef, zaman, masraf ve kalite

e Degisik ihtiyag ve beklentilere sahip miigteriler.

e Belirlenen gereklilikler  (ihtiyaglar) ve belirlenmemis ihtiyaglar
(beklentiler).

Bazen proje yonetimi, siireklilik tagiyan operasyonlarin yonetimine dair
-organizasyonel bir yaklasim: ifade etmek i¢in de kullanilir. Bu yaklagim, daha gok
projelerle yonetim (management by projects) olarak isimlendirilir. Projelerle
yonetimde, devam eden operasyonlarin ogeleri tek tek ele alinarak her biri igin ayr1

ayri proje yonetimi uygulanir.



Proje yonetimi agagida belirtilen 6gelerin yonetiminden olugur:
e Entegrasyon YOnetimi

e Hedef Yonetimi

e Zaman YOnetimi

e Masraf Yonetimi

o Kalite Yonetimi

o Insan Kaynaklan Yonetimi

e Iletigim Yonetimi

e Risk Yonetimi

e Tedarik Yonetimi
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1.3 Proje Yonetiminin Ortami

1.3.1 Proje Asamalar:

Proje ve proje yonetimi, projenin kendisinden daha genig bir cevrede
meydana gelir. Proje takimi, projenin gergeklestifi bu ortamu iyi anlamalidir. Bu
proje basarisi i¢in her giin aktiviteleri gézden gegirmek gereklidir, ancak yeterli
degildir.

Projeler “teklik” ozelligine sahip olduklari igin, her projede bir takim
belirsizlikler vardir. Organizasyonlar, projeleri daha iyi yonetebilmek icin ve de
organizasyonun devam eden diger operasyonlariyla iligkilendirebilmek igin projeleri
cesitli proje asamalarina ayinirlar. Proje agamalari, proje hayat egrisi olarak da

bilinir.

Projeler, dogalarindan otiirti, belirsizdirler. Degigimler, kangikliklar ve de
problemler, proje hayat gemberinin herhangi bir noktasinda karsimiza ¢ikabilir.
Onceden tamamini belirlemenin miimkiin olmadig1 bu faktérler, proje liderinde ve
takim iiyelerinde strese yolagarlar. Fakat dogru planlama, degigimin sebeplerini
aragtirma, agik haberlesme ve de iyi takim caligmasi ile degisimlerin iistesinden
gelinebilir.

Bazen projeler bir degigimi temsil ederken, bazen de bir degisim icin
projeler ortaya konur. Projeler yeni bir boyut ya da siire¢ ortaya gikarabilecekleri
gibi, mevcut sireg ve de boyutlarin iyilestiriimesi amaciyla degisikleri de

Ongorebilir.

Tum projelerde, oOzellikler biiyiikk ve kompleks olanlarinda, 6nceden
hesaplanmami§ degisiklikler ortaya ¢ikmaktadir. Proje miidiirleri, bu degisiklikleri

tanimlar, degerlendirir ve de onlarla baga ¢ikmak igin stratejiler belirlerler.



Proje miidiirleri, projelerde asagidaki temel problemlerle karsi kargsiya
kalirlar:
1. Belirsizlik
2. Hizli degisimler
3. Kaultiirler-arasi takimlar

1.3.1.1 Proje Asamalarinin Ozellikleri

Proje agsamalarinin sonuglanmasi; sevk edilecekler ile proje performansinin
gozden gegirilmesiyle, ya projenin bir sonraki agamaya ge¢mesi kararinin verilmesi
ya da masraflar gozoniinde tutularak hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi ile
gergeklesir. Bu gozden gegirme islemine agama gikiglar1 (phase exits) ya da agama

kapilari (stage gates) denir.

1.3.1.2 Proje Hayat Egrisinin Ozellikleri

Proje hayat egrisi, projenin baglangicini ve bitigini tanimlamaya yarar.
Proje hayat egrisi tanimi, ayn1 zamanda projenin sonunda hangi gegis aksiyonlarinin
dahil edildigini ve de hangilerinin dahil edilmedigini belirler. Bu baglamda proje
hayat egrisi tammi, projeyi ortaya ¢ikartan organizasyonun devam eden diger

operasyonlarinin proje ile baglantisi ortaya koyar.

Bir sonraki agamaya gecilmeden once, iginde bulunulan asamanin
gerekliliklerinin yapilip yapilmadig1 kontrol edilir. Bazen bir agamaya onceki agama
tamamlanmadan gecilir. Boyle durumlarda sonraki asamaya ge¢menin riski
Ustlenilebilir olmalidir.

Proje hayat egrisi genel olarak sunlari tanimlar:

e Her agamada hangi teknik ¢aligmalar gergeklestirilmelidir?
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e Her asamaya kimler dahil olmalidir?

Proje hayat egrisi agiklamalari ¢ok genel ya da oldukga detayli olabilirler.
Detayl1 olan agiklamalar, formlar: tablolar: ve kontrol listelerini (check lists) kapsar.

Bu tiir detayli yaklagimlar genellikle proje y6netim metotlar: olarak isimlendirilir.

Proje hayat egrisi agiklamalar: ortak birtakim 6zellikler tagirlar:

e Masraf ve personel alimi projenin baglangig devresinde diigiktiir,
sonlara dogru gittikge yiikselir ve bitige yaklagirken birden diiger. Bu
durum Sekil 1.1° de gosterilmistir.

e Projenin basariyla tamamlanma olasilii, projenin baglangicinda
oldukea diigiiktiir. Proje ilerledikge bu olasilik gittikce artar.

e Proje taraflarinin, proje sonuglarimi etkileyebilme ve degistirebilme
orami projenin baglangicinda en yiiksek noktasindadir. Proje ilerledikge
proje taraflarimin, projenin sonuglarini etkileyebilme sansi gittikge

diiser.
Oldukga onemli bir nokta proje hayat egrisinin, Uriin hayat egrisiyle

karigtiriilmamasidir. Ornek olarak yeni bir diz tstii bilgisayarin getirilmesi projesi,

Uriin hayat egrisinin sadece bir agamasidir.
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Maliyet

ve
Personel

Kullammi Baglangic Orta Evre Final Evresi
Seviyesi Evresi

Baglangic > Bitig

Zaman

Sekil 1-1 Ornek Proje Hayat Egrisi

Kaynak : William R.Duncan, a.g.e, s.12
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1.4 Proje Taraflar:

Proje taraflari, projeye dahil olan veya projenin tamamlanmasindan dogacak
pozitif veya negatif sonuglardan etkilenen kisi veya organizasyonlardir. Proje
yOnetim takimlari, proje taraflarini tanimlamali, onlarin ihtiyag ve beklentilerini
belirlemelidir. Bagarili bir proje yonetimi igin bu beklentiler yénetilmeli ve de

etkilenmelidir.

Her projede yeralan Proje taraflar::

e Proje miidiiri - projenin yonetilmesinden sorumlu olan kisi

e Miisteri - projenin Uriiniini kullanilacak kisi ya da organizasyon. Bir
projenin pek ¢ok seviyede miigterisi olabilir. Ornek olarak yeni bir ilag
icin doktorlar onu yazacaklardir, hastalar alip kullanacaklardir, sigorta
kurumlan da 6deyeceklerdir.

e Gergeklestiren organizasyon - projenin ¢aligmalarini dogrudan dahil
olan galiganlarin firmasi.

e Sponsor - Gergeklestiren organizasyonda proje icin finansal kaynak

yaratan kigi ya da grup.

Proje Mudiirti, performans, biitge ve de zaman kisitlamalarina kargin projeyi
tamamlamaktan sorumlu olan kigidir. Tim projeler organizasyonun iginde ve de
diginda bulunan kisileri kapsarlar. Bu kigilerin performansi, genellikle projelerin

basarisini etkiler.

Projede yeralan taraflarin farkli farkli talep ve ihtiyaglarmin ortak bir

noktada birlestirilmesi, proje yonetiminin en zor noktalarindan biridir.

> Project Management Institute, Los Angeles Chapter, Volume 8, Issue 4, Nisan 1999,
http://www.pmi-la.org/archive/april99.htm, (24.04.1999), s.1
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1.5 Organizasyonel Etkiler

Projeler, kendilerinden daha genig olan organizasyonlarin bir pargalardir.
Firmalar, kamu kuruluglari, saglik kurumlan gibi organizasyonlarda pek ¢ok proje

ayn: anda yurtitilir,

1.5.1 Organizasyonel Etkilerin Tanim

Proje tabanli organizasyonlar, operasyonlarinin biiyiik kisminda projelerle

calisan organizasyonlardir. Bu organizasyonlar iki kategoriye ayrilirlar:

e Gelirinin 6nemli kismimi diger firmalar icin projeler gerceklestirmekle
kazanan firmalar - mithendislik firmalari, miitahit firmalart,vb.

e  Projelerle yonetimi kullanan organizasyonlar.

Bu organizasyonlar, proje yonetimi uygulayabilmek igin gesitli yonetim
sistemlerine sahiptir. Ornek olarak finansal sistemler aym: anda pek ¢ok projenin bir

-arada gotirebilmesine imkan taniyan bir yapiya sahiptir.

Proje-tabanli olmayan organizasyonlar - tretim firmalari, finansal hizmet
firmalari, vb. - genellikle projeleri efektif ve etkin olarak destekleyebilecekleri
yonetim sistemleri sahip degildirler. Proje-merkezli sistemlerin olmamasi proje
yonetimini daha da zorlastiir. Bazi durumlarda, proje-tabanli olmayan
organizasyonlar, proje tabanli organizasyonlar gibi davranabilmek i¢in béliimler ya
da alt boliimler kurarlar.

Proje yonetim takimi, organizasyon sistemlerinin projeyi nasil etkiledigini

bilincinde olmalidir. Ornek olarak; bolim miidirleri projelerde gorevlendirdikleri

kisilerin efektif kullanip kullaniimadigina dikkat etmelidirler.

13



1.5.2 Organizasyonel Kiiltiir ve Stil

Pek ¢ok organizasyon tek ve tammlanabilir kiiltiirler geligtirmiglerdir. Firma
kultiirtinin etkisi, paylagilan degerlerde, normlarda, beklentilerde, yetki dagilimlarda
ve daha pek ¢ok faktorde etkisini gosterir. Organizasyonel kiltiirlerin, genellikle
projede etkisi dogrudan goziikiir. Ornek olarak,

e Agresif ya da girisimsel bir organizasyon, olagan olmayan veya yiksek risk
tagtyan bir yaklagim ig¢inde olur.

e Yiiksek katilimc: tarzinda galigan bir yonetici, katt hiyeragik bir diizene
sahip bir organizasyonda oldukga zorlanrr. Ote yandan katilimci tarz

organizasyonda otoriter diizen yanlist bir yonetici de olduk¢a zorlanacaktir.

1.5.3 Organizasyonel Yapi

Projeyi gerceklestiren organizasyonun yapisi, genellikle proje igin kullamlacak
kaynaklarin elde edilebilirligi kisitlar.  Organizasyonel yapilar fonksyonelden
(boliimsel) proje tabanliya kadar oldukca genis bir gesitliktedirler. Tablo 1-2’de
organizasyonel yapilarin, proje baglantili karakterislikleri bulunmaktadir.
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Tablo 1.2: Projelerde Organizasyonel Yap: Etkileri

o
Proje Miidiiriiniin
Yetkisi

. / Fonksiyonel

Yok yadaaz

Matriks

S

Limitli

etkilemek icin az

!
Sonucu
etkileyebilecek
kadar ¢ok

Proje
Tabanl

etkileyebilecek
kadarcok

Organizasyondan
Projeye Tam Giin
Katilan Personel
Yiizdesi

Yok

%]15-60

%50-95

%85-100

Proje Miidiiriiniin
Rolii

Yarim giin
(Part-time)

Yarim giin
(Part-time)

Tam giin
(Full -time)

Tam giin
(Full -time)

Tam giin
(Full -time)

Proje Miidiirii icin
Kullamilan Unvanlar

Proje
Koordinatérii/
Proje Lideri

Proje
Koordinatérii/
Proje Lideri

Proje Miidiirii/
Proje Sorumlusu

Proje Miidiirii /
Program Miidiirii

Proje Miidiirii
/Program i
Miidiirii

Proje Yonetimi idari
Personeli

Yarim giin
(Part-time)

Kaynak : William R Duncan, a.g.¢, s.18

Yarim giin

(Part-time)

Yarun giin
(Part-time)

Tam giin

(Full -time)

Tam giin
(Full -time)

Klasik Fonksiyonel Organizasyonlar’da Sekil 1-2’de gosterildigi gibi her
caliganin bagli oldugu kisi agik bir sekilde belirtilmigtir.

pazarlama, satiy

gibi

uzmanlik alanlarina

gore

Caliganlar, Uretim,

ayrilirlar.  Fonksiyonel

organizasyonlarin projeleri vardir fakat projeler boliimlerin sorumluluklariyla

simirlidirlar,

Omek olarak klasik fonksiyonel organizasyonda yeni bir iiriin

geligtirilmesi sirasinda dizayn gurubu, kendi sorumluluk alanlarmma giren kisimla
ilgilenir. Miuhendislik grubuna herhangi bir soru sorulmasi gerektiginde, soru
dogrudan grubun miidiiriine iletilir. Sorunun cevabi da dizayn gurubunun miidiriine

verilir.

15



Proje-tabanli Organizasyonlar’da Sekil 1-3’de gosterildigi gibi, takim tyeleri
bir araya toplanmugtir. Organizasyon kaynaklarindan pek ¢ogu proje caligmasina
kanalize edilmigtir ve proje midiirtilerinin olduk¢a genis yetkileri ve bagimsizliklarn
vardir. Proje-tabanli organizasyonlar boliimler olarak isimlendirilen organizasyonel
birimlere sahiptir fakat bu boliimlrde galisan kisiler dogrudan proje midiiriine rapor

verirler ve de aym anda gesitli projelere destek verebilirler.

Sekil 1 - 4 de gosterilen Matrix organizasyon, fonksiyonel organizasyonlar
ile proje-tabanli organizasyonlar karigimudir. Zayif Matrix organizasyonlar, daha gok
fonksiyonel organizasyonlarin 6zeliklerini tagirlar. Giiglii matris organizasyonlari ise

daha gok proje-tabanli organizasyonlarin 6zeliklerini tasirlar.

Modern organizasyonlar Sekil 1-5°’de gosterildigi gibi tim bu yapilar
iclerinde baridirabilirler.  Ornek olarak tim birimiyle fonksiyonel olan bir
organizasyon ozel bir proje igin proje gurubu kurulabilir. Béyle bir grup proje-
tabanli bir organizasyonun tiim ozelliklerini tagiyabilir. Devamli proje igin galigan
elemanlara sahip olabilirler, kendi ¢aligma prosedirlerini belirleyebilir. Rapor

verdikleri yapinin diginda standartlara sahip olabilirler.
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Genel Miidiir

Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
Miidiir Miidiir Miidiir

Sekil 1-2 Fonksiyonel Organizasyon

Kaynak : William R Duncan, a.g.e., 5.19
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Genel Miidiir

Proje Miidiirii Proje Miidiirii Proje Miidiirii

i:w@anﬁ‘é?%
o

p¥a

-
-

Sekil 1-3 Proje Tabanli Organizasyon

Kaynak : William R.Duncan, a.g.e., 5.19
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Genel Miidiir

Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
Miidiir Miidiir Miidiir

Sekil 14 Zayif Matriks Organizasyon

Kaynak : William R.Duncan, a.g.e., s.21
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Genel Miidiir

Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
Miidiir Miidiir Miidiir

.

Sekil 1-5 Dengeli Matriks Organizasyon

Kaynak : William R.Duncan, a.g.e., s.21
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1.6 Genel Yonetim Becerileri

Genel yonetim, bir firmadaki her tiirlii yonetim y6niiyle ilgilenen olduk¢a genig
bir konudur. Ana olarak su konular: kapsar:

o Finans ve hesap satigt ve pazarlama, aragtirma ve gelistirme, iiretim ve
dagitim.

e Stratejik planlama, taktik planlama ve operasyonel planlama.

e Organizasyonel yapilar, organizasyonel davranis, personel yonetimi kariyer
takibi.

e Motivasyon, delegasyon, supervisyon, takim kurma ve diZer teknikler
kullanarak ig idare etme.

o Kigisel zaman yonetimi, stres yonetimi ve diger teknikleri kullanarak

bagkalarin1 yonetme.

Genel yonetim becerileri, proje yonetim becerilerini kurmak igin gereken
ozelliklerin pek gogunu kapsar. Bunlar proje midiirii i¢in oldukg¢a 6nem tasirlar.
Herhangi bir projede genel yonetim becerilerinden bir kismi ya da tamami gerekli

olabilir.
Aym zamanda bir takim genel yonetim becerileri, sadece belli projelerde ya

da belli uygulama alanlarinda kullaniir. Ornek olarak takim giivenligi insaat
projelerinde 6n planda iken, yazilim projelerinde dikkate alinmaz.
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1.6.1 Liderlik

Kotter*, liderlik ile yonetimin birbirinden farkli kavramlar oldugunu fakat
biri olmadan digerinin yeterli olmayacagim belirtilmigtir. Yonetimi, proje taraflar

tarafindan beklenen sonuglari tiretmek olarak tanimlarken, liderligi;

¢ Yon belirleme-gelecegin vizyonunu belirleme ve bu vizyona ulagmak igin
gerekli stratejileri uygulama.

e Kigsileri diizenleme-vizyonu gergeklestirmek igin gereken Kkigiler
haberlesme ve vizyonu agiklama

e Motivasyon ve tegvik etme-kisilerin degigimi karsi olan politik,
burokratik ve kaynak engellerini yikabilmeleri igin yardim etme olarak
tammlamusgtir.

Projelerde, 6zellikle biiyiik projelerde, proje midiriiniin ayn1 zamanda proje
lideri olmas1 gerekir. Liderlik sadece proje midirliigii ile kisitlanamaz: Proje
suresince herhangi bir zaman herhangi bir kisiye uygulanabilir. Liderlik projenin
bitiin agamalarinda gergeklestirilmelidir (proje liderligi, teknik liderlik, takim
liderligi).

1.6.2 Haberlesme

Haberlesme, bilginin degigimini igerir. Gonderici, bilgiyi temiz, karmagik
olmayan ve tam formatinda géndermelidir ki, alict dogru alabilsin. Alict ise bilgiyi
tam ve dogru olarak almakla sorumludur. Haberlesmenin pek gok ¢esidi vardir:

o Sozlii ve yazili, dinlenmek ve konugmak
o Dahili (proje iginde)veya harici (miisteriye,medyaya, vb.)

e Formal(raporlar,agiklamalar)veya formal olmayan(notlar,vb.)

* J.P. Kotter, A Force for Change : How Leadership Differs from Management, New York : The Free
Press, 1990
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e Dikey(organizasyonda yukaridan agag1 ve tersi) ve yatay.

Haberlegmenin genel yonetim becerisi, Proje Iletisim Yonetimi ile aymidir.
Haberlesme daha genig bir konudur ve sadece projenin igerigiyle sinirli degildir.
Omnek olarak;

e  Gonderici ve alici modelleri - haberlesmeye engeller, vb.

e Medyamn se¢imi - yazili konusurken, s6zli konugurken, not yazarken,

formal bir rapor yazarken, vb.

Yazim sitili - aktif ve pasif, ciimle yapisi, kelime segimi,vb.

Sunug teknikleri - viicut dili, goérsel yardimcilar dizayni,vb.

Yonetim tekniklerinin kargilanmasi — zaman gizelgesi hazirlanmasi, vb.

Proje iletisim Yonetimi bu genis kavramlarin projelerin 6zel ihtiyaglarina

uyumlagtiriimasidir.

1.6.3 Miizakere

Miizakere bir anlagmaya varabilmek igin digerleriyle yapilan tartigmalardir.

Miizakere, projenin her safhasinda pek ¢ok konuda gergeklesir. Proje ekibi,
proje siiresince agagidaki konularda miizakere etmek ve fikir aligveriginde bulunmak

isteyebilir:

e Hedef, masraf ve program hedefleri.

o Hedef, masraf ve programdaki degisiklikler.
e Anlagma maddeleri ve kosullari.

e Gorevlendirme.

e Kaynaklar.
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1.6.4 Problem Cézme

Problem ¢Ozme agamasi problemin belirlenmesi ve karar verilmesi
streglerinin birlesimidir. Risk yonetiminde problem ¢6zme, halihazirda olmus olan

problemlerin ¢6ziimiini igerir.

Problemin belirlenmesi, sebeplerle belirtilerin biribirinden ayirdedilmesini

gerektirir. Problemler dahili, harici, teknik, yonetimsel ya da kigisel olabilir.

Karar verilmesi, problemin analizi ve mevcut ¢6ziimler arasindan en
uygununun segilmesini kapsar. Karar verildigi anda uygulanmalidir. Ayni1 zamanda
karar alma zamana bagli bir kavramdir. En dogru kararin alinmasi ¢ok geg yapildi

ise bu karan almanin faydasi kalmayacaktir.

1.6.5 Organizasyonlar: Etkileme

Organizasyonlarn  etkileme, islerin yaptirilmasidir. Bunun igin
organizasyona dahil olan dahili ve harici tiim yapilarin anlagilmas: gerekmektedir.
Bu yapilar, miigteri, projeyi ger¢eklestiren organizasyon, vb gibi organizasyonlardir.

Organizasyonun etkilenmesi i¢in, gii¢ ve politikanin da iyi anlagilmasi gerekir.

Pfeffer’ giicii, “’hareketleri etkilemek, olaylarin gidigini degistirmek ve
insanlarin aslinda yapmayacaklar1 davraniglari yaptirabilme potonsiyelidir” geklinde
agiklar. Eccles® de politika i¢in su agiklamayr yapmugtir :  “Politika, farkl ilgi
alanlar olan bir grup insandan ortak bir aksiyon elde etmektedir. Bu gatigmay1 ve
diizensizligi yapici bir gekilde kullanmaktir. Tabii ki, farkli olan bu ilgileri biraraya

toplama ugrasi, gii¢ savaslarina ve de organizasyon oyunlarini doniigebilir.”

> J. Pfeffer, Managing with Power: Politics and Influence in Organizations, New York : HBS Press,
1992.
® R. Eccles, Beyond The Hype, Cambridge : Harvard University Press, 1992.
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1.7 Seosyo-Ekonomik Etkiler

Genel yonetim gibi, sosyo-ekonomik etkiler de olduk¢a genig bir inceleme
alanina sahiptir. Proje takimi, projeyi etkileyebilecek kosul ve trendleri gézoniine
almalidir. Ortamda olusabilecek ufak bir degisiklik, kisa bir zaman zarfinda projenin
devamini etkileyecek bir probleme yol agabilir. Bu sosyo-ekonomik ¢abalar,

agagidaki ana katagorilere ayirabilir:

1.7.1 Standartlar ve Regiilasyonlar

Uluslararas1  Standartizasyon Organizasyonu (ISO), standartlar1 ve

regiilasyonlar1 su sekilde birbirinden ayirmustir”:

e Standart, gegerli bir kurum tarafindan kabul edilmis, iiriinler, siiregler ve de
servisler i¢in genel kullanim, kural ve de talimatlardir. Uyulmast zorunlu
degildir. Bilgisayar disketlerinin Olgiisiinden, hidrolik akiglarin termal
duraganhigina kadar kullanimdaki hergey i¢in standartlar vardir.

e Regilasyon, triin, siireg veya servis karekteristiklerini belirten ve

uygulanabilir idare kogullarin1 da igeren uyulmasi zorunlu dékiimanlardir.

Pek ¢ok projede standartlar ve regiilasyonlar dikkate alinir ve proje planlar
bunlarin etkilerini gosterir. Etkilerinin bilinmedigi ya da kesin olmadigi durumlarda,

standart ve regiilasyonlar risk yonetimi altinda incelenmelidir.

" International Organization for Standardization, Code of Good Practice for Standartization, Geneva,
Switzerland: ISO Press, 1994.
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1.7.2 Globallesme

Organizasyonlarin galigtiklar1 bolgeler iilke sinirlanimi agtikga, projeler de
ulke simrlarini agarlar. Hedef, masraf, zaman ve kalite konularinin yamsira, proje
takimi, saat farki, ulusal ve bolgesel bayramlar, yiizyiize goriigmeler i¢in seyahatte

gerekebilecekler (vize,vb.), telekonferans olanaklar1 gibi.

1.7.3 Kiiltiirel Etkiler

Kiltiir, “sosyal olarak iletilen davranmig motifleri, sanatlari, inaniglari,
adetleri ve insan iginin ve diisiincesinin wriinlerinin toplamidir”®. Her proje bir ya da
daha fazla kiiltiirel norm i¢inde igler. Bu etki alam, politik, ekonomik, demografik,
egitimsel, etnik, ahlaki, dini vb. pek ¢ok alani kapsar.

1.8 Uluslaras: Proje Yonetimi

Uluslararas: projeler, proje katiimcilarinin kiiltiirel ayriliklarindan dolayi,
daha karmagiktirlar. Kur dalgalanmalari, kararsiz politikalar, ekonomik risk, yerli
firmalarin rekabeti ve baskilari, hiikiimetler ve 6zel kazang gruplarinin etkilerine
tasgtyan  kultiirel farkliliklar, uluslararasi proje planlamalarini ve ydnetimini
zorlagtinirlar. Bundan dolayi, proje miidiirleri, bu tiir faktérieri g6zéniine almali ve de
planlarim1 yaparken, bu faktorlerin yol adabilecegi her tiirlii problemin ¢oziimiini
onceden dugiinmelidir. Ayrica proje miidiirleri, farkh kiltirel ortamlardan ve
tilkelerden gelen kigileri, multi-kiiltiirel bir proje takimi ortaminda toplamali ve de

kaynagtirmalidir.

¥ The American Heritage Dictionary of English Language, Third Edition, Mass : Houghton Mifflin
Company, 1992
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1.8.1 Uluslararas: Proje Yonetiminin Ozellikleri

Yogun rekabetten dolayi, endiistriyel ve igletme organizasyonlar, tiim
dinyada yeni pazarlar kesfetmek ugras1 igindedirler. Dolayisiyla, pek gok projede,
uluslararas1 taraflar ve de hissedarlar bulunur. Proje miidiirleri daha kiresel
ortamlarda galigtikga, uluslararasi proje yonetiminin 6zel karekteristiklerini tanimali
ve de kargilikl: iletigim igine girebilecegi farkh kiiltiirel ortamlara hazirliklt olmalidir.
Asagida uluslararasi proje yonetiminde dikkat edilmesi gereken unsurlardan bazilarn

iglenmigtir.

1.8.1.1 Planlama

Proje planlama, kur dalgalanmalarindan, kararsiz politikalardan, lokal
rekabetten, ulusal hiikkiimetlerin baskisindan ve de kanun ve kurallardan yogun olarak
etkilenir. Pek gok uluslararas: proje, proje miidiirlerinin bir takim kiiltiirel faktorlere
uyum saglama yeteneginin olmamasi ve de yabanci ortamlarda yeterince hizli ve de
dogru  davranamamalarindan  dolayn  basanisizliga  ugramstir.’  Kuzey
Amerika’dakinin tersine, Latin America, Cin ve Japonya’da proje miidiirleri,
zamanlarinin  biyilk kismuni, sosyal etkinliklerde, kiigiikk sohbetlerde, kigisel
kontaklar olugturmada ve de sosyal olaylara katilmada kullanirlar. Tiim bu katilimlar,
projede gerceklestirilmesi gereken aktivitelerin zamaninda tamamlanmasina

yardimc1 olabilir.

1.8.1.2 Haberlesme ve Bilgi Sistemleri

Zaman, harcama ve de performans kisitlamalari, farkli kiiltiirlerde farkli
sekillerde dikkate alinirlar. Ornek olarak, Bat: kiiltiirlerinde zaman, dakiklik ve hazir-
cevapliga, Dogu, Orta Dogu ve Akdeniz iilkelerinden daha fazla 6nem verilir.
Copeland ve Griggs, Amerika Birlesik Devletleri'nde sorumluluklar delege
edildigini, bilginin disarida olustugunu ve de proje miidiiriine bilgi akisinin
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gergeklestigini belirtmiglerdir.'® Fakat Avrupa ve Giiney Amerika’da, yetki
merkezilegtirilmigtir ve kigiler proje miidiiriine bilgi vermek i¢in kendilerini sorumlu
hissetmezler. Dolayisiyla eger farkl: tilkelerde bilgi akiginin nasil oldugu bilinmezse,
oldukga onemli haberlerden, habersiz kalinabilir. Amerika Birlesik Devletleri’nde
yoneticiler, fikirlerini dogrudan ve agikca soylerler. Tavsiyelerden ¢ok gergeklere,
imélardan ¢ok agik olarak fikirlerin s6ylenmesine daha ¢ok Onem verirler. Arap,
Asya ve Fransiz kiiltiirleri gibi diger kiiltirlerde, fikirleri dogrudan belirtmeden
kaginilir, hatta hoglamilmaz. Ciinkii bu kiiltiirlerde, kigisel iligkilerin kurulmasi, igin
tamamlanmasindan daha onemlidir. Kiiresel elektronik haberlegsmede, standart
formatlar kullanilabildigi i¢in farkli haberlesme stil ve tekniklerinin yolagabilecegi
kiiltiirel farkliliklarin etkisi azaltilabilir.

1.8.1.3 Kontrol Sistemleri

Kontrol alt-sistemleri, standartlari, hesaplamalar1 ve de diizeltici aksiyonlar:
kapsar. Farkli kiiltiirel, ekonomik, politik ve kanuni ortamlar, uluslararasi proje
yonetimindeki kontrol alt sistemlerinin karmagikligini arttirir. Aym zamanda
cografik uzakliklar, haberlesme aligkanliklari, dil engelleri, kulturler ve farkh
normlar, kontrol alt sistemlerini etkiler.!! Farkl kiiltiirel degerlerin anlagilmasinda ve
degerlendirilmesindeki bir eksiklik, proje kontrolu ile ilgili bilginin yanlg
degerlendirilmesine yolagabilir. Ozellikle yonetimsel kontrol, farkl: kiiltiirlerde farkl
yaklagimlar gosterir. Bazi kiiltiirlerde, yoneticinin sert tutumu ve detayll rapor
istemesi kabul edilemez. Japonya’da, grup biitiinligiinii korumak igin, problemler

usst yonetime aktarilmadan grup diizeyinde ¢oziilmeye ¢aligilir.

® Larry Smith and Jerry Haar, Managing International Projects, The AMA Handbook of Project
Management, Ch.37, ed. Paul C.Dinsmore, 1993, pp.441-448’den Vijay K. Verma, Managing The
Project Team, Project Management Institute, Pennsylvania, 1995, s.101.

19 L ennie Copeland and Lewis Griggs, Going International : How to Make Friends and Deal
Effectively in the Global Marketplace, NewY ork:Plume-New American Library, 1986’dan Vijay K.
Verma, a.g.c., s.101.

"' Arvind H.Phatak, International Dimensions of Management, Boston, MA: Kent Publishing,
1986’dan Vijay K. Verma, a.g.e., 5.102.
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1.8.1.4 Teknikler ve Metodolojiler

Proje yonetim teknikleri ve metodolojileri, farkli kiltirlerde, o alandaki
egitime, proje yonetimi donanim ve de yazilimina gore farkiiliklar gésterebilirler.
Proje mudiirleri, bu kisitlamalarin farkinda olmali ve de ortama uygun biitgeleme,

zaman ¢izelgesi, modelleme ve programlama teknikleri kullanmalidiriar.

1.8.1.5 Organizasyon

Yetki, sorumluluk ve mesuliyet, projenin dogasina, proje taraflarinin kiiltiirel
degerlerine ve organizasyonun yonetim stiline baglidir. Ornek olarak daha merkezi
ve siki kontrol altinda olan projeler, daha teknik ve gizli olan projelerdir. Amerika
Birlesik Devletleri ve Japonya’da, Arap, Fransiz ve de Asya kultiirlerine gore daha
katthmer yonetim ve de grup karar alma yontemi kullamlmaktadir.'* Sorumluluk,
yetki ve mesuliyetin anlamu kiltirden kiiltire degisir. Amerika Birlegik
Devletleri’nde proje miidiirii, bilgi ve deneyimi digerlerinden fazla oldugu igin saygi
gormeyi bekler ve yetkiyi bundan dolayr kendinde bulurken, diger tilkelerdeki
meslekdaglar1 organizasyonel yapinin kendilerine verdikleri yetkiden dolayi
kendilerine saygi duyulmasini beklerler. Sonugta bat1 iilkelerinde yoneticiler, teknik
olarak yetersiz ve de deneyimsiz meslekdaglariyla karsilikli ¢aligmak durumunda
kalirlar. Bu da pek ¢ok probleme yolagabilir. Delegasyon, agik haberlesme ve
katilime1 yoOnetim tarzi Amerika Birlesik Devletleri’'nde desteklenirken, diger
tlkelerde aym1 durum sozkonusu degildir. Dolayisiyla, organizasyonel ve
operasyonel stiller, uluslararast proje yonetiminde personel alimini, planlamayi,

egitimi ve de uygulamayi etkiler.

12 B.M.Bass, Assesment of Managers:An International Comparison, NewYork:McMillan, 1979°dan
Vijay K. Verma, a.g.c., 5.102.
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1.8.1.6 Kiiltiirel Atmosfer

Kultiirel degerler, davraniglar, gelenekler, din, inamglar ve davramglar gibi
kultiirel faktorler, uluslararas: proje yonetiminin bagarili yonetimini etkiler. Yabanci
tilkelerde gerceklestirilen uluslararas: projelerde ortaya gikan problemlerin ¢ogunun
sebebi, farkl kiiltiirlerin deger konumlaridir. Harris ve Moran’a gore, genis goriiglii
proje miidiirleri, kigilerin kiiltiirel farkliliklarina saygi gosterir ve de onlarla iletigim
kurarken, o kiiltiriin gerekliliklerine gore davramrlar.® O proje miidiiri,

kargisindakinin kiiltiirel degerlerine, davraniglarina ve de inaniglarina saygi gésterir.

1.8.1.7 Insan Alt Sistemi

Uluslararas1 projelerde, motivasyon, haberlesme, miizakere ve gatigmalari
igeren insan alt sistemi, tilke-i¢i projelerdekinden ¢ok daha kanigiktir. Her alt sistemin

farkliliklar1 agagida agiklanmagtir.

Motivasyon. Motivasyon, kiiltiire ve iilkeye gore oldukca degisir. Ornek
olarak, Kuzey Amerika’da, kisiler, profesyonel basarilarindan haz duyar ve sosyal
durumlarinin  degistigini digiiniirler. Daha fazla para kazanmak igin, daha ¢ok
caliymaya motive olurlar. Ote yandan Fransa’da kisiler, bog zamana ve de tatile,
paradan daha gok deger verirler. Dogu Avrupa’da maagl ¢aliganlarin, ekstra saatler
igin ekstra ddemeler almasinin onlar1 motive ettigi goriilmisgtir.'*Japonya’da, toplum
ve firma once gelir ve calisanlar, i giivenligi, bonus ve firmanin genel kirindan
verilen yan gelirlerle motive olurlar. Pek ¢ok geligmekte olan iilkede, kariyer
imkénlan, ve kigisel geligim, bilimsel ve teknolojik alanlarda anahtar motive edici

unsurlardir.

Haberlesme Haberlesme, sozel ve sozel olmayan dinamikierden olusan bir
stiregtir ve viicut dili, elbise ve diger jestleri de iger. Sesin tonu, kelimelerin se¢imi
ve vurgu, iy iligkilerini etkileyebilir. Arap ve Latin Amerika kiltiirlerinde,

bagkalarinin yaninda yonetici ile gorily ayriligina diigmek ve de bunu sert bigimde

¥ PRHarris ve R.T.Moran, Managing Cultural Differences, Third Edition, Houston, TX:Gulf
Publishing Co., 1991, 5.104
' PR Harris ve R.T.Moran, a.g.c., 5.106
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ifade etmek, iligkilere ciddi 6lgiide zarar verebilir. Copeland ve Griggs’e gore Asya,
Orta Dogu ve Afrika’da calijan Amerikali proje miidiirleri kelimelerin gergek
anlamlarma dikkat etmelidirler.” Bu kiiltiirlerde haberlesmenin igerigi oldukga
onemlidir ve kullanilan kelimelere dikkat edilmelidir. Diger yandan Isvigre, Almanya
ve Iskandinavya’da bilgi, apagik belirgindir.

Miizakere ve Catisma Kultiirde, gimriiklerde ve de kanunlardaki
farkliliklar, wuluslararasi miizakereyi oldukda zorlu kilar. Terciimanlar, dil
engellerinin Gstesinden gelmek zorundadirlar. Pazarlik stratejileri, kiiltiirden kiiltiire
oldukéa degisebilir. Uluslararasi projedeki bagarih miizakereci anlagmazliklardan
¢ok, ortak faydalar bulmaya ¢aligir, stresi yonetmeyi ve de belirsizlik ve

karmagiklikla miicadele etmeyi bagarir.

1.8.2 Kiiltiirler Aras:i Ortamda Ana Faktérler

Gerek uluslararasi, gerekse de iilke-i¢i projelerde gorev alan proje miidirleri,
benzer kultiirel, teknolojik, sosyal, biirokratik ve mantiksal problemlerle kargi
karstya kalirlar. Fakat, uluslararasi proje yonetiminde, proje midiirli, proje
taraflarinin farkh kiilttirlerden gelmesinden dolayi, bir takim ek sorunlarla daha kargi
karstya gelir. Haberlesme stilleri ve jestler kiiltiirden Kkiiltiire degisir. Ornegin
Avustralya’da zafer isareti V yapmak, oldukga nezaketsiz bir davranistir.
Uluslararas1 projeler, isler ve de iligkileri olan yéneticiler, kiltiirel farkliliklari
dikkate almalidirlar. Dinsmore, uluslararasi projelerde amaglar gergeklestirmek igin

dikkat edilmesi gereken faktorleri su sekilde siralamigtir:'®

Fonksiyonel yedekleme Bu, insan kaynaklar1 ve haberlesme gibi belirli

fonksiyonlarin ve gérevlerin ¢akigmasidir.

' Lennie Copeland and Lewis Griggs, a.g.e’den Vijay K. Verma, a.g.e., 5.103.

16 Paul C.Dinsmore ve Manuel M. Benitez Codas, Challenges in Managing International Projects, The
AMA Handbook of Project Management, 1993, s.457
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Politik faktorler Bu faktorler, projenin basarisini etkileyebilecek ulusal
ve lokal politik kararlardir. Haberlegsme sistemleri, tiim stratejik ve politik
degisimlere aninda cevap verebilecek gekilde olusturulmalidir.

Yasam tarzi Projenin gergeklestirilecegi tilkeye, transfer edilen yonetici ve

¢aliganlarin yeni ve farkli ortamda kargilagacaklaridir.

Dil ve kiiltiir Bu; diginceleri, inaniglari, davraniglar1 ve degerleri proje
katilimcilarina iletmek i¢in konugsulan, yazilan ve haberlegsmenin diger sosyal
formlanidir. Tabi ki, haberlesme sistemlerindeki farkliliklar 6nemlidir.

EKk risk faktorleri Hava durumunda, politik ve ekonomik durumundaki
ani degigiklikler, belirsizliklere yol agabilir. Risk yonetim teknikleri, bu faktoérlerin

ustesinden gelmek igin kullanilmalidir.

Temin Zorluklan Bu, kontrat imzalanmasi, lojistik problemleridir.
Gumriik hakkinda bilgiler, sevkiyat yollar1 hakkinda bilgiler uluslararasi proje

yonetiminde kargimiza ¢ikabilecek sorunlarin ¢6ziimiinde kolayliklar saglar.

Lokal kanunlar ve smirlamalar  Lokal kanunlar ve sinirlamalar hakkinda

bilgi sahibi olma, uluslararas: ortamlarda basarili yénetim icin 6nemlidir.

1.8.3 Uluslararasi Proje Yonetiminde Zorluklar

Gerek ulusal projelerde, gerekse de uluslararas: projelerde, proje miidiirii, pek
¢ok zorluklarla kargilagir. Fakat uluslararasi projelerde, farkli kiiltiirel dzgegmis,
inamg ve g¢aligma sartlarindan dolayi, ek birtakim zorluklarda bulunmaktadir.

Asagida bu zorluklarin bir kismi bulunmaktadir:

Kiiltiirler-arasi takim olusturma Uluslararas: projelerde basarili olmanin
yolu, farkl kilttrel 6zgegmislerine ragmen, efektif bir proje takimi kurmaktan geger.

Id
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Proje mudirti, proje elemanlarimn kiiltiirel farkliliklarim gézéniine almali ve bu
farkliliklar1 en iyi gekilde kullanabilmek igin herkesin 6zgegmisinden ve kiiltiirel
degerlerinden en fazla faydalanabilecek sekilde takim iiyelerine sorumluluk vermeli

ve de kiilttirel farkliliklarin grup i¢i ¢atigmalara meydan vermemesine ugragmalidir.

Ekonominin kiiresellesmesi ile ugrasma Haberlesmede, bilgi
teknolojilerinde, ulasimda ve de uluslararasi ticaret anlagmalarindaki geligmeler,
ekonominin hizla kiiresellesmesine yol agmaktadir. Farkh iilkeler arasindaki
kiresellesme; sozlesme taraflari, proje miidiirleri, proje takim iiyeleri ve

hiikiimetlerinde farkli tilkelerden olmasi sonucunu dogurmustur.

iki kiiltiiriin entegrasyonu iki tlkede gegen projelerde, yetkinin iki proje
miidiirii arasinda paylagiimasi oldukga sik kargilagilan bir durumdur. Bu durum ortak
paylagilmig ortak proje miidiirliiklerinden, birbirinin yedegi durumuna kadar oldukga
genis bir yelpazeyi kapsar. Projede iki proje miidiiriiniin olmasi, zaman zaman yetki
ve sorumluluklarin ¢atigmasina yol agabilir. Béyle durumlarda her iki proje miidiirii
arasinda agik haberlesme olmalidir. Aksi takdirde anlamin kelimeler arasinda gizli
oldugu diplomatik mektuplar, yanliy anlamalara ve zaman kayiplarina neden

olabilirler.

Bir proje kiiltiiriinii gelistirme  Efektif bir kiiltiirler arasi proje takimi
kurulmak istendiginde, 6ncelikle ortak bir proje kiiltiirii gelistirilmelidir. Bu kiiltiirde,
projenin amaglari, teknik egitim, dil, inaniglar, beklenilen davramiglar tanimlanmali
ve her iki kiilttriin kendi bagina tanimladig1 bu degerler bir araya getirilerek ortak bir
kultiir tizerinde uzlagmaya varihir. “’Onlar’’ tanimindan ’biz’” kelimesine ve ¢’bizim

amaglarimiz’’ seklinde ortak amaglara doniigiim saglanir.

Proje hayat egrisinin iizerinden proje kiiltiirii Proje kiiltiirii, proje hayat
egrisinin gesitli asamalarinda, projenin bagarisim1 etkiler. Bu, projenin ilk
asamalarinda belirlenir. Bundan dolayi, uluslararasi ortamlarda gérev yapan proje
miidirleri, ortami uygun diizenlemeliler ve de proje hayat egrisi ilerledikce takim
elemanlarmin  kapasitelerini en yilkse§e ¢ikartabilecek gevresel kosullar

yaratmalidirlar.
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B. KULTUR

Farkli tlkelerden insanlar, aym igleri farkli gekillerde gergeklestirirler.
Davramglardaki bu farkliliklarin bir sebebi kiilttrdiir. Kiiltiir modelleri, ilk bakigta
yabanci ve anlagilmaz gelen davraniglan agiklamamiza ve anlamamiza yardimct olur.
Is hayati, daha uluslararas: ve global oldukga, kiiltiir modellerine ihtiyag daha da
artts. Ulusal kiiltiir, bir agamaya kadar yonetimi ve organizasyonel davramglari

etkiler.

1.1 Kiiltiir Kavrami

Kiiltiiriin organizasyonlart nasil etkiledigini 6grenmek igin , kiiltiiriin ne
oldugunu anlamak gereklidir. Genel anlamda, kiltiir, insanlarin yagam tarzidir.
Antropoloji, sosyoloji ve yonetimin de dahil oldugu pekgok alandan arastirmaci
kiiltiiri oldukga uzun siiredir incelemekteydiler, fakat kigilerin organizasyonlardaki
davramg farkliliklarimin kiiltirden kaynaklandigina dair aragtirmalar son zamanlarda

yapilmaya baglanmigtir.

1.2 Kiiltiiri Tanimlama

Kiltir kavrami olduk¢a kompleks oldugu igin tek bir tamm vermek
mumkiin degildir. Sadece kultiiri tanimlama, ayr1 bir ¢aligma alani haline gelmistir.
1952’°de arastirmacilar kiiltiiriin 160°dan fazla farkli tanim1 oldugunu belirlemislerdir.
Tylor , kultiriin ilk tanimlamalarindan birini yapmigtir: “Kiiltiir, toplumun iiyesi
olarak insanlarin aligkanliklari, gelenek ve gorenekleri, bilgileri, inamglaridir.”
Ferraro, kiltiirii ¢ok daha kisa bir gekilde tanimlamigtir: “Kiiltiir, toplumun bir diyesi
olarak insanlarin sahip olduklari, diigiindtikleri ve yaptiklar: herseydir.”

Kiiltiir, bir grup insanin yagsam tarzidir. Kiiltiir, bilgi, inang, sanat, ahlak,

tére ve insamn toplumun bir iiyesi olarak sahip oldugu biitiin diger ozellikler ve
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aligkanhiklar igeren karmagik bir bitiindiir'’. Baska bir deyisle, bir grup insanin
kendilerine 6zgii yasam tarzidir'®. Birey belirli bir kiiltire sahip olarak diinyaya
gelmez. Kultir dogumdan baglayarak sosyallesme siireci sonucunda kazamlir. Bir
Amerikali, sosisli sandvi¢ severek ya da bir Alman biradan hoglanarak diinyaya

gelmez; bu davrang 6zellikleri kiiltiirel olarak kazanilir,
Dressler ve Carns asagidaki kiiltiir 6zelliklerini siralamiglardir:

1. Kultur, bireylerin diger insanlarla gegmigteki iligkileri sonucunda 6grenilmig olup,
onlarin zihinlerinde yeralir ve diger bireylerin iligkilerinin yonlendirilmesinde
kullanlur.

2. Kiiltiirler, birbirlerinden oldukga farklidir.

3. Bazi bakimlardan ‘farkh olmakla birlikte, kiiltiirler arasinda 6nemli olgiide
benzerlikler vardir.

4. Kiiltir, bir kez 6grenilip kabul edildikten sonra genellikle kalicidir.

5. Insanlarin genellikle direng gostermesine ragmen tiim kiiltiirler yavas yavas fakat
strekli bir degigim gosterirler.

6. Aymt topluma mensup farkli bireyler, kiiltirin belli ogelerini benimsemis
olmalarina ragmen, belli bir durum kargisinda degisik davramglar gésterebilirler.

7. Higkimse kiiltiiriin etkisinden tamamen kurtulamaz"’.
Dressler ve Carns’a gore kiltiirin fonksiyonlari sunlardir:

1. Kultlir o6grendigimiz ve paylagtifimiz bir dil aracilifiyla bagkalariyla
haberleymemizi saglar.

2. Kaiiltiir, toplumuzdéki bireylerin davramslarimiz karsgisinda nasil bir tepki
gosterebilecegini tahmin etmemizi saglar.

3. Kiltiir, bize neyin dogru neyin yanliy , neyin giizel neyin ¢irkin, neyin mantikli
neyin mantiksiz, neyin aci neyin eglendirici, neyin tehlikeli neyin giivenli olarak

kabul edildigini ayirt etmemiz igin standartlar saglar.

'7 Harlan Cleveland, Gerard J. Mangone and John C. Adams, The Overseas Americans, New York:
McGraw Hill, 1960.

1% David Dressler and Donald Carns, Sociology, the Study of Human Interactions, New York : Alfred
A Knopf, 1969.
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4. Kiiltiir, temel gereksinimlerimizi kargilamak i¢in gerekli bilgi ve beceriyi saglar.
5. Kaultiir, benzer ortamda yetigmis kigilerle 6zdeglesmemizi, kendimizi ayn1 gruba

sokmamiz1 saglar.

Ayrica kultir konusunda su tammlamalarda bulunmaktadir :

Bir toplulugun tarihi siire¢ i¢inde kazandigi maddi, manevi degerlerini, duyus
ve diistiniig birligini olugturan her tiirlii yagayis, diigiince ve sanat varliklarinin tiimii.

Gerekli bilgileri edinerek begeni, elestirme giicii de kiiltiirdiir.

Analojik olarak, bir iilkenin, halkin, insan grubunun, ulusun ortak malim ve
kigiligini olugturan edebiyata, sanata, zeliaata, torelere, giysilere, geleneklere,

diigiinme ve yagam bigimine iligkin kazanimlarin tamamina kiiltiir denir.

Kavramlari, bilgileri, inanglari, sanatlari, yasalari, ahlaki, giysileri ve bir
toplum tyesi olarak insanin edindigi tim diger yetenek ve aligkanliklar1 kapsayan

karmagik biitiine kiiltiir denir.

Kiiltur, toplumda yasayan insanlarin biitiin 6grendiklerini ve paylagtiklarini

kapsayan bir kavramdur.

En genis anlamda kiiltiir soyut kavramlari anlayabilme ve kullanabilme
bigiminde tanimlanabilir.

Bir toplumun kiltiiri o cemiyetin iiyelerinin sorunlarimi ¢dziimlemek iizere

olusmusg baz1 diizen ve kurallardan olugur.

Evrensel bakimdan disiindigimizde kultir insanhigmn ortaya koydugu
ilerlemelerin tiimiidiir. Kigisel olarak kisinin yagantisin1 ve egitiminin tiimiinii kapsar.
Bireyin zihninin bir tir dosemesidir. Bireyin yagsamla baglantili herseyi ile ilgili
algilarim biitiinlestirmeye yarar.

' John Fayerweather, The Executive Overseas, Syracuse: Syracuse University Press, 1959.
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Kiltiir insanin insan tarafindan tesis edilmis ve yaratilmig olan gergevesini

ifade eder. Maddi ve manevi olmak tizere iki gruba ayrilir.

Kiltiiris §oyle de tanimlayabiliriz: Bir toplumun kendi i¢ yasalarina gére bigim
kazanmasi ve geligmesi, bir toplumun yagam bigimlerinin g¢esitli alanlarda
olgunlagmas: insanin tinsel bagart ve yaratiliglari, genig bir toplumun biitiin
alanlarinda ortak olan dinsel, ahlaki, estetik, teknik ve bilimsel niteliklerinin
toplumsal algilarinin biitiini, degerlendirme yeteneklerini geligtirmis olma durumu ve

de belli bir konuda kazanilmig genis ve diizenli bilgidir.

En 6zli ve kavrayici kiltir tanim su sekilde yapabiliriz: Kigilerin davraniglart

ile bu davramiglan yonlendiren faktorler kiiltiir olarak tanimlanir.

1.3 Kiiltiiriin Seviyeleri

Bir buzdag: benzetmesi, kiiltiiriin seviyelerini kavramlagtirmamiza yardimci
olur. Kiilttiriin bir takim yonleri, tipki buzdagindaki gibi daha gézoniinde belirgindir.
Bu yonlere goriinen — acik — kiiltiir denir. Goriinen kiiltiir, hareketler, dil, miizik,
yemek ve teknoloji gibi kolaylikla gozlenebilir elemanlart kapsar. Goriinen kiiltiir,
yeni bir kiiltirle ilk kontakt noktasidir. Ornek olarak bir kisinin giyimi, konugmast,
diger kigilere olan davramiglar1 gibi. Gériinen kiltiir, kolaylikla ulagilabilir olmasina
ragmen, kilturin sadece bir kismini gosterir. Yalmiz goriinen Kiiltiirii gozoniine
almak, kiltiiriin tamamini anlamak i¢in yeterli degildir.

Kiltirin daha derin anlamlar1 tipki buzdaginin suyun altinda kalan kisimlari
gibidir. Aciklanmis de@erler seviyesi, kigilerin goriinen Kkiiltiir seviyesini nasil
agikladiklarimi gosterir. Diger bir deyisle, kiiltiriin kendi tarafindan kendi
agiklamasidir. Ornek olarak Cin kiltiriinde halen bir avug piring dahi yenirken, 6zel
gubuklar kullamlmaktadir ve bunun sebebi atalarinin da aynt gubuklarla yemeleri ve

kendilerinin bu gelenege saygi duymalidir. Agiklanmig degerler seviyesi goriinen
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kiltirden bir kademe daha derindir fakat halen agiklanmamis noktalart da
kapsamaktadir.

Buzdaginin tabani, temel dngoriileri icerir. Bunlar kiiltiirin kurucularidir.
Kisinin diigiincelerine ve hareketlerine 6nderlik eden, ortak fikirler ve inamglardir.
Ornek olarak; Hindu toplumunda, mutluluk, maddi servetle degil, ruhani olarak
yiucelmekle elde edilir. Bir kiltiirtin temel ongoriilerini anlamak, kiiltiiriin kalan

seviyelerini de anlamamiza yardimci olur.

1.4 Kiiltiiriin Ogrenilmesi

Herbirimizin yetistigi ayn bir kiltiir vardir. Bu kangik, ag¢ik olmayan
uzaltilmig stireg temel-birincil sosyalizasyon®® dur. Ailelerimizden, okullardan,
hatta reklamlar ve televizyonlardan yas, etnik ve sosyal sinif davramiglarini 6greniriz.
Bazi durumlarda, kigi topluma uygun olmayan ve kendi roliiniin diginda hareketler
iginde bulunur. Fakat durum ya da hareket ne olursa olsun, hergey i¢inde yasanilan

cevreden Ogrenilir, hi¢ kimse bir gey bilerek dogmaz.

Ulkelerin 6zel kiiltiirleri bulunmaktadir. Bir iilkede yasayan bir insan,
genellikle diger bir iilkede yasayan bir insandan daha farkli davramr. Aym iilke
i¢inde yasayan gruplarda farkli kiltiirlere ya da alt-kiiltiirlere sahip olabilirler.
Cunkii bir grubun etnik gegmisi, dili ya da dini ait olduklara ana populasyondan
farkli olabilir. Ornek olarak Ingiltere’de Hintlilerin bulundugu bir alt kiiltiir vardir.

Ailelerinin kiilttriinden farkli bir kiiltiir ortaminda yetisen gocuklarda hem
yeni hem de eski kiiltiiriin etkileri goriiliir. Ornek olarak Amerika’ya gog etmis Cinli
bir ailenin gocuklar1 hem Amerikan hem de Cin kiiltiiriiniin ortak bir kaynagmasini
gosterirler. Sonu¢ olarak bu kisiler, Amerikan kiiltiriniin bir belirtisi olarak
bagimsiz ve kigisel olabildikleri gibi, Cin kiiltiiriiniin bir uzantis1 olarak aile
biiyiiklerine oldukga saygi gosterirler. Bazi durumlarda her iki kiltiir birbiriyle
catigabilir.

* Berger and Luckmann, The Social Constructions of Reality, New York: Doubleday, 1967, 5,129
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Sosyalizasyon siireci genellikle pek agik degildir. Aileler gocuklarina
genellikle neyin dogru oldugunu 68retmeye galigirlar, Fakat bunun kiiltiir tarafindan
belirlendigini pek dikkate almazlar. Kiiltiir, hayatimizin i¢ine o kadar girmistir ki,
kendi kiltiirimiizii tammlamak oldukga giigtiir. Kiiltiir dogal bir davramig bigimi
oldugu i¢in sadece yaganarak tecriibe edinilebilir.

Diger bir sosyalizasyon tipi de ikincil sosyalizasyon*'dur. ikincil
sosyalizasyon, birincil sosyalizasyondan sonra ortaya ¢ikar ve kisileri bilgi, beceri ve
toplumdaki yerlerini ve rollerini bagarabilmek i¢in davramg ile donatir. Yonetim ve
organizasyonel davramgta, ikincil sosyalizasyon, egitimi, organizasyonel
sosyalizasyonu ve de organizasyonel kiiltiir etkisini igerir. Bu devamli siireg,
organizazsyonel motivasyon, kariyer gelisimi ve belli bir diizeye kadar farkli
kiiltiirlerin kabul edilebilirligini igeren ig davramglarini oldukga 6nemli bir sekilde

etkiler,

1.5 Kiiltiirleri Incelemek i¢in Yapilar

Kultiirin kendisini anlayabilmek igin, kiiltiiriin temel 6ngériilerini anlamak
gerektiginden; aragtirmacilar diinyadaki kulttrtleri siniflayabilmek icin gegitli
yapilar olusturmuglardir. Bu yapilar, tam ve kesin tammlamalardan gok, bir kiiltiirii
olusturan deZer sistemlerinin ortalamalar1 veya normlaridir. Bagka bir deyisle,
bunlar, bir kiltiirde yaklagik olarak beklenilen davramigi temsil ederler. Tabii ki, bir
kultirde herkes aym sekilde davranmaz. Aslinda genellikle bir kiiltiir igindeki
sapmalar, kiiltiirler arasindakinden daha biiyiiktir.

1.5.1 Kluckhohn ve Strodtbeck’in Degerler Oryantasyonundaki Degisimler

Amerikali antropolojistler, Kluckhohn ve Strodtbeck (1961), bir kiiltiiriin
degerler oryantasyonunu tamimlamak igin 6 boyutlu bir yap:i gelistirmislerdir. Bu

2! Berger and Luckmann ,a.g.e., 5.130
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yapt Tablo 1.3‘de gosterilmigtir. Degerler oryantasyonu, farkli toplumlarin degisik
konularla ve problemlerle nasil basa ¢iktigint gosterir. Kluckhohn ve Strodbeck’in
yapisinda, bir kiiltiir, bir ya da daha fazla 6zel degerler oryantasyonuyla iligkili
degisimler veya yaklagimlar destekleyebilir.

Tablo 1.3 : Kluckhohn ve Strodbeck’in Degerler Oryantasyonundaki Degisimler
Degerler Oryantasyonu Degisimler

Yaradilig Bagi Itaatkir Kangik Egemen
Zaman Yoni Gegcmis Simdi Gelecek
Temel Insan Dogasi Kotii Karisik Iyi
Aktivite Oryantasyonu Olmak icermek Yapmak
Kisiler arasindaki Kisisel Grup Hiyerarsik
Iligkiler

Alan Konumu Ozel Karisik Kamu

Kaynak: H.W.Lane, J.J.DiStefano ve M.L.Maznevski, ’Kluckhohn and Strodbeck’s Variations in
Values Orientation, International Management Behaviour, 3e, 1997°den A.Francesco ve B.A.Gold,
International Organizational Behaviour, Prentice Hall, NewJersey, 1997, 5.20

Yaradihs Bag Kluckhohn ve Strodbeck kiiltiirin yaradiliy dogasiyla
miicadele icinde bulundugunu belirtirler. Omek olarak Kanada, Rusya ve Amerika
Birlesik Devletleri’nde Inuit Eskimo kiiltiirii bastirilmig bir konumdadir. Bir Inuit,
bagina her ne gelirse gelsin bunun 6nlenemez oldugunu, kaderi oldugunu disiiniir.

Bunu degistirmekten ¢ok kabullenirler.

Dogayla uyum i¢inde olan bir kiiltiir de Cin kiiltiiriidiir. Feng shui, “’riizgarlt su’’
kelimesi buna giizel bir 6rnektir. Cinliler, ¢evrenin dogal olmayan, insan yapisi
yonlerinin dogaya uygun olmasi gerektigine inanirlar. Binalarin konum ve
planlarinin iginde galisan ve oturan kigilerin yagantilarina uygun olmasina dikkat
edilir. Yeni bir ofis agarken ya da ev yaparken, bir Feng shui uzmani yerin segiminde

Onemli rol oynar. Eger feng shui iyiyse, isin de giizel olacagina inanilir.
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Ustiin kiiltiirler - Kuzey Amerika ve Bat1 Avrupa bu kiiltiir tipinin 6rnekleridir.
Bu kiiltiirde gerekli oldugunda ve istendiginde g¢evreyi teknoloji dogrultusunda
degistirir. Toprak 1slahi, klimalandirilmig binalar, kimyasal giibreler ve hastaliklara
kars1 a1 bu dogrultudadir. Alaska’da petrol bulundugunda, mithendisler ¢ok gesitli

hava kogullarinin petrolii ¢ikartmada bir engel olacagini diisinmemiglerdir.

Baz kiiltiirler uyumluluk ile tstiinliik arasindadirlar. Kanada kiiltiiriinii, bu kiltiir
tiirine 6rnek olarak verebiliriz. Cografyalarindan dolay: oldukga sert gecen kiga
uyum saglamaya galisirken, teknolojik imkanlarla insan viicuduna olan olumsuz

etkisini azaltmaya galigirlar.

Zaman yonii boyutu, gegmis, simdi ve gelecek olarak toplumda yeralirlar. Gegmis
yonii, gelenekleri vurgular. Ornek olarak Italyanlar uzun yillar boyunca kazanilan el
ustaligina sayg1 gosterir ve deger verirler.

Simdi yénlii kiltiirler genellikle kisa vadede yogunlagirlar. Ornek olarak Amerika
Birlesik Devletleri’nde ¢alisanlarin performanslarni yillik olarak degerlendirilir,
yoneticiler 3’er aylik donemlerde finansal sonuglart yayinlarlar ve insanlar

zamanlarini en etkili gekilde kullanma telasindadirlar.

Gelecek yonlii toplumlar ise uzun vadeli planlar yaparlar. Ornek olarak
Japonya’da c¢aliganlar 6mir boyu igin ige alinirlar ve girketin ilk yillarda kar etmesi

beklenmez. Bu, uzun vadeli bir plandir.

Temel insan dogasi, bir kiltiir inanigini iyi, kotii veya notr olarak degerlendirir. Bir
toplumun iyi bir kigi olarak gordiigii kisi en azindan giivenilirdir. Ornek olarak Japon
isadamlar1 oldukga biiyiik i anlagmalarim dahi sadece kargilikli konusmalarla

yaparlar.

Bir toplumun kéti bir kisi olarak gordigii kisiye giivenilmez. Bir Newyorklu
i yaparken kargisindaki kisinin kendisini kandirmamasi igin inamlmaz dikkatli
davramr. Kontrat1 dikkatlice incelemek igin bir avukat tutar ve herseyin yazili
olmasina dikkat eder.
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Karigik ya da nétral toplumlarda kigilerin iyi olduguna inamilir fakat baz
durumlarda kot davranabilecekleri de gézardi edilmez ve onlara karg1 her zaman
tetikte olmak gerekmektedir.

Kigsiler arasindaki iligkiler, kigisel, grup ya da hiyerargik olabilir. Kigisel
toplumlarda kigiler kendilerini, kigisel yetenek ve basarilanyla tanimlarlar. Ornek
olarak Amerika Birlesik Devletleri’nde, kisiler kendi basarilarina gore

odiillendirilirler, kendi amaglar1 vardir ve yoneticiler her zaman rekabeti desteklerler.

Grup tabanli organizasyonlarda, birlikteligi olumlu yaklagilir. Kisiler
iclerinde bulunduklar1 toplumun aile vb. gibi bir grubuna dahildirler. Ornek olarak
Japonlar genellikle organizasyonel kararlari konsensus sonucu verirler ve en alt

diizeylerden ¢aligmaya Baslar, yukari dogru yiikselirler.

Hiyerargik toplumlarda, grup iliskilerine deger verirler fakat gruplar belli
seviyelerdedirler. Ornek olarak Hindistan’daki kast sistemi kisilerin dogdugu andan
itibaren ait olduklan siniflar1 belirler. Kimileri hayatlari boyunca diisiik diizeylerdeki

islerde galigirken, kimileri de daha rahat hayatlar siirerler.

Alan konumu, genel, 6zel ve de kangik olarak iice ayrilir. Genel toplumda alan
herkese aittir. Omek olarak Japon firmalari, ofislerini agik ofis diizenine gore
kurarlar. Kigilerin ve yoneticilerinin masalari ayn1 buytkliktedir. Amerika Birlesik
Devletleri gibi kiltirlerde alanlar kisilere aittir ve 6zeldir. Daha ust diizey yoneticiler
genellikle daha genis ofislere sahiptirler. Hong Kong gibi karigik kiiltiirlerde bahsi
gegen her iki durumla da karsilagilabilir.

1.5.2 Kiiltiirel Degerlerin Hofstede Boyutlar:

Kaltiir hakkinda yapilan son caligmalar is-merkezli degerler iizerinedir.
Hollandah bilim adami Hofstede 1980 yilinda IBM firmasinda 40 tlkede igle ilgili
degerler ve davramglar ustiine aragtirmalar yapmugtir. Aragtirma aym firma
binyesinde yapildig: i¢in, Hofstede, aragtirmanin sonuglarinin farkh ilke kiiltiirlerini

yansittigini rahatlikla savunabildi.
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116.000 galigan iizerinde yapilan aragtirma sonucunda, Hofstede kiltiirler-
arasi farkhiliklari agiklamak icin dort adet degerler boyutu ortaya koymustur:
kisisellik/ortaklik, giic mesafesi, belirsizlik kaginmasi, ataerkillik/anaerkillik.
Hofstede, her iilke igin ortalama degerler kullanarak, iy davramiglarindaki farkliliklar
agiklayan ulusal profilleri ¢ikarmigtir. Tablo 1.4 ve Sekil 1.6-1.7, bu profilleri

gostermektedir.

Tablo 1.4 Kiiltiirel Degerlerin Hofstede Boyutlan- Ulke Kisaltmalari

ARG  Arjantin FRA Fransa JAP Japonya SIN Singapur
AUL  Avustralya GBR Ingiltere MEX Meksika SPA  lispanya
AUT Avusturya  GER Almanya NET Hollanda SWE ilsveg

BEL Belgika GRE Yunanistan NOR Norveg SWI  isvicre
BRA Brezilya HOK Hong Kong NZL Yeni TAI  Tayvan
Zelanda
CAN Kanada IND Hindistan PAK Pakistan THA Tayland
CHL  Sili IRA iran PER Peru TUR Tiirkiye
COL Kolombiya IRE irlanda PHI Filipinler USA A.B.D.
DEN  Danimarka ISR Israil POR Portekiz VEN  Venuzuella
FIN Finlandiya ITA italya SAF Giiney YUG Yugoslavya
Afrika

Kaynak: Geert Hofstede, Motivation, Leadership and Organization:Do American Theories Apply
Abroad, Organizational Dynamics, Summer 1980, 5.50’den A.Francesco ve B.A.Gold, International
Organizational Behaviour, Prentice Hall, NewJersey, 1997, 5.23
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BELIRSIZLIKTEN KAGINMA

] (1) Zayif Belirsizlikten
Zayif : Kaginma/ Ataerkil
(4) Zayif Belirsizlikten
Kaginma/ Disil
®
DEN
CHLe
(3) Guglu Belirsizlikten (2) Gugll Belirsizlikten
" Kaginma/ Disil Kaginmal Ataerkil
Giigli Ataerkil

Disil ATAERKILLIK / DisiLIK

Sekil 1.6 Kiiltiirel Degerlerin Hofstede Boyutlari

Kaynak: Geert Hofstede, Motivation, Leader: ip and Organization:Do American Theories Apply
Abroad, Organizational Dynamics, Summer 1980, s.50’den A.Francesco ve B.A.Gold, International
Organizational Behaviour, Prentice Hall, Newlersey, 1997, s.24
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BELIRSIZLIKTEN
KAGINMA

2ayf 1 g)Kugiik Giig Uzakhig /
Zayif Belirsizlikten
Kaginma -~

IRE CBR
. .

USAe
CANe
NORs s AUL.

. ®NET

NZL
L

(1) Biiyiik Giig Uzakhigi /
Zayif Belirsizlikten
Kaginma

[ ]
ARG

(3) Kuglik Gug Uzakhé /
 Gliglii Belirsizlikten
Kaginma

Giiglii

& 4l
ITA
5PA

Jap

COL *BRA » .
. !

N

GHL TUR eMEX
» [ 2 )
« FRA oyyg
PER
LY (2) Bilyiik Giig UzakI

POR
-

GRE.
D)

Gglii Belirsizlikt
Kaginma

Dusgiik

Sekil 1.7

GUG UZAKLIGI

Kiltiirel Degerlerin Hofstede Boyutlari-I1

Yiksek

Kaynak: Geert Hofstede, Motivation, Leadership and Organization:Do American Theories Apply
Abroad, Organizational Dynamics, Summer 1980, 5.50°den A.Francesco ve B.A.Gold, International
Organizational Behaviour, Prentice Hall, NewJersey, 1997, 5.25
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Kisisellik/Ortakhik Kisisel egilimli tilkelerde, kisiler bagkalarindan ¢ok kendilerini
ve ailelerini digiintrler. Kigi 6nemlidir ve her kiginin hakkina saygi gosterilir.
Organizasyon sistemlerinde kigisellie 6nem verilir ve basarilar kigisel olarak
degerlendirilir. Ornek olarak kisisellgin 6n planda oldugu Ingiltere’de, kisilerin kendi
baglarina galigmalar1 beklenir ve de grup caligmalarinda dahi her kigiye ayr1 bir
sorumluluk verilir.

Ortaklik egilimli kiiltiirlerde, tiim grubun yarari gozetilir. Kisilerden, kendi
Onceliklerini ikinci plana atip, Oncelikle grubun faydasina caligmalari beklenir.
Grubun bir pargasi olmak o kadar onemlidir k1, kigilerin grubun iginde nasil
davranmalar1 gerektii agik¢a belirtilir. Meksika gibi ortaklik egilimli {ilkelerde,

kigiler birbirlerine bakarlar ve kararlarin1 ortak olarak alirlar.

Giic mesafesi Gﬁg mesafesi, kisilerin toplumda egit olmayarak dagilan giici
kabul etme oramdir. Kiigik gii¢ mesafesli toplumlarda, toplumda ¢ok fazla seviyede
gu¢ dagiliminin olmasi hos karsilanmaz. Kidem seviyeleri dikkate alinmaz, 6rnek
olarak bir calijan mudiriniin miidirtine gikayette bulunabilir. Bu toplumlarda, iist
diizeyin altindakilere simif ve kidem farki gozetmeden esit davranmasi olumlu
karsilanir. Ornek olarak kiigiik giig mesafeli Danimarka’da her seviyeden caligan
kararlar alinirken fikrini belirtir, gogu zaman hiyerargik diizene riayet edilmez.

Genis giic mesafeli kiltiirlerde, farkli diizeyler arasindaki kisiler arasindaki
dizey farki kabul edilir ve kigilerin davramiglarinin ve diger kisilere tavirlarinin bu
diizey tarafindan belirlenmesi toplum tarafindan kabul goriir. Ust seviyedeki kigiler
ile alt seviyedeki kisiler arasindaki fark agiktir. Karar almayi delege etme uygun
degildir, ¢linkii yOneticinin pozisyonu geregi kararlari kendisi almasi gerekir.
Venezuella gibi genis giic mesafeli iilkelerde otokratik yonetim tarzi uygulanr,
kararlar en st duzeylerde almir ve organizasyonlarda pek ¢ok yonetim diizeyi
bulunmaktadir.

Belirsizlikten kaginma Belirsizlikten kaginma, arzu edilen yapinin derecesini
gosterir. Giigliiden zayifa dogru bir gidisat gosterir. Giigli belirsizlikten kaginma
diizeyine sahip tilkeler, daha ¢ok yapi tercih ederler. Davranig kurallar1 agik olarak
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yazili veya sozlt olarak belirtilir. Bu tilkeler, kesin kanunlara sahiptirler. Saldiriya
karg1 biiyilk cezalar uygularlar. Giivenlige olduk¢a 6nem verirler. Ornek olarak
Yunanistan gibi gicli belirsizlikten kaginma diizeyine sahip tilkelerde, yoneticiler

riskten kaginirlar ve uzun siire ayni firma igin ¢aligirlar.

Tam tersine zayif belirsizlikten kaginma diizeyine sahip tlkelerde, kiiltiir
daha esnektir ve kigilerin davramglarina oldukga biiyilkk bir hoggoriiyle bakalir.
Girigimciligin ¢ok yiiksek oldugu Hong Kong, zayif belirsizlikten kaginma diizeyine

sahip tilkelerin giizel 6rneklerinden biridir.

Ataerkillik / Anaerkillik  Ataerkil toplumlarda para, pozisyon, rekabet, bagari
gibi degerler temeldir. Kadinlarin ve erkeklerin rolleri arasinda agik bir fark vardir.
Ataerkil terimi kullanilir, ¢iinkii toplumda temel olan degerler genellikle erkeklerle
Ozdeslestirilir. Almanya ve Avusturya, ataerkil toplumlara verilebilecek bir érnektir.

Anaerkil kiiltiirlerde, kigisel iligkiler, bagkalarina 6zen gosterme, hayatin kalitesi ve
servise 6nem verilir. Erkek rolleri ¢gok ayr1 degildir ve genellikle esittir. Anaerkil bir
kultiire sahip olan Finlandiya’da arkadashik atmosferine, is giivenliine ve grup

olarak karar almaya 6nem verilir.

1.6 Kiiltiiriin Organizasyonel Davranisla Baglantis:

Kilttrel yapilar, kaltiiriin organizasyonel davramglarla nasil bir baglant1 i¢inde

bulundugunu anlamamiza yardimc: olabilirler. Organizasyonel davramglarla ilgili

aragtirmalar oncelikle Amerika Birlesik Devletleri’nde baglamigtir. Dolayisiyla kigselligin

tekligi ve degeri, ekonomik sistem olarak kapitalizmin dogrulugu insan davramsglan

caligmalarinda dogal bilim modellerinin kullammi gibi Amerikan kiiltiiriinii yansitirlar.

Fakat organizasyonel davramiy diger kiiltiirlerde de incelenmeye basladigindan ve de

uluslararasilasma ya da bagka bir deyimle kiiresellesme diinyaya hakim oldugundan,

aragtirmacilar Amerikan modellerinin diger kiiltiirlere uygulanabilirliligini arastirtyorlar.
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Amerikan teorilerinin uygulanmasiyla ilgili olarak kaydedilen basarisizliklarin
baginda Amerikan yonetim teorilerinin diger ilkelere uygulanmaya g¢alisilmasi
gelmektedir. Bundan dolayi, akedemisyenler ve iy adamlar1 bu basarisizliklarin nigin
ortaya ¢iktifim1 ve hangi yaklagimlarin bagarili olabilecegini aragtirmaktadirlar. Onlar,
Amerikan modellerinin evrensel olmadifini anlamiglardir. Aragtirmacilar, diger tilkelerin
Amerika Birlegsik Devletleri’nden nasit farklilagtiklarimi anlayabilmek igin hiikiimet,
ekonomi, dil, teknoloji ve cografya gibi pek ¢ok degiskeni dikkate almiglardir.

Kiltirin kigilerin davraniglarindaki farkliliklarin  en 6nemli degiskeni oldugu
tartigilabilir. Cevremizde gorebilecegimiz iizere, Amerikan yonetim tarzimi, Amerika
Birlesik Devletleri’nden farkli kultiirlerde uygulamaya ¢alisildiginda basarisizlikla
kargilagiimaktadir.  Dolayisiyla, kultiiriin =~ yapist1  agiklamak, diinya g¢apinda

organizasyonel davraniglar1 incelememizde yardimci olacaktir.

1.7 Kiiltiirel Farkhiliklarin incelenmesi

Uluslararas: yonetici kendi kiiltiiriiyle yabanci kiiltiir arasindaki farkliliklar:
inceleyebilmek icin kavramsal bir modele ihtiyag duyar. Kiiltiirel farkliliklarin
olgulebilecegi gesitli kiltiir boyutlarini belirlemek bu agidan yararli olabilir. Boyle
bir model Herkovits tarafindan olugturulmugtur. Bu model kiiltiiriin bes boyutunu

icermektedir.

1.Maddi kaltiir

2. Sosyal kurumlar
3. Insan ve evren
4. Estetik

5. Dil

Maddi Kiiltiir =~ Maddi kultiir mallara olan talep diizeyini ve talep edilen tiriinlerin
kalite ve tiirlerini etkiler. Maddi kultiriin iki yonii vardir: Teknoloji ve ekonomi.
Teknoloji mal tiretmek i¢in kullamlan teknikleri ve bir tilkedeki teknik bilgi (know-

how) diizeyini ifade eder. Ekonomi bir kiiltiiriin yeteneklerinden yararlanma tarz ve
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sonugta elde edilen fayda olarak tanimlanabilir. Ornegin elektrikli aletler satan
cokuluslu bir igletme onerilen yabanci piyasanin maddi kiltirini incelemelidir.
Ornegin, Ingiltere ve Fransa’da mikrodalga firin satmakta giigliik gekmeyen bir girket
Yeni Gine’de alict bulamayabilir. Bu ug¢ kilturin maddi kultir boyutlari

inceleyerek bu sonucu 6nceden tahmin etmek yararl olabilir.

Sosyal Kurumlar Isletme, aile, sosyal smif ya da politik grup seklinde olsun,
sosyal kurumlar bireylerin davramslarim etkiler. Ornegin, Japonya’da bulunan bir
Amerikali bu tlkedeki sosyal kurumlarin kendiliginden katilimci ve fikirbirligine
yonelik bir karar verme tarzini destekledigini bilmelidir. Hindistan’da akraba

kayirma, birlesik aile sisteminin bir 6zelligidir.

insan ve Evren Kiiltiiriin bu boyutunda, deger ve inang sistemleri tizerinde gok
bityiik etkiye sahip olan din ve batil inanglar gibi 6geler vardir. Bagka kiiltiirlerle i
yaparken batil inanglan gozoniine almamak ¢ok pahaliya malolabilir. Ornegin
Asya’nin baz1 bolgelerinde hayaletler, falcilik ve biiyiciiliik bolge kiiltiiriiniin 6nemli
ogeleridir ve bunlarin insanlarin yagsaminda oldugu kadar is iliskilerinde de 6nemli

rol oynadig: bilinmelidir.

Estetik Estetik, bir kiiltiiriin sanat, folklor, miizik ve tiyatro ogelerini
icerir. Belli bir kiiltiiriin estetigi cesitli sanatsal ifadelerin sembolik anlamlarinin
yorumlanmasinda Onem tagtyabilir. Sembolik degerleri dogru yorumlayamama
sonucunda gokuluslu sirketlerzorluklarla kargilagabilirler. Ornegin, baykus, Hint
folkloriinde ugursuzluk semboliidiir. Bu nedenle, baykugun reklamcilikta kesinlikle

kullanilmamasi gerekir.

Dil Uluslararas1 yoneticinin 6grenmesi gereken tiim kiiltiir 6geleri arasinda en
zoru dildir. Bir dili sadece konusabilmek yeterli olmaz, genellikle sézliikdekinden
cok farkhi anlamlara gelebilen deyimleri de ustalikla kullanabilmek gerekir. Bu
nedenle, uluslararas: yonetici bagka bir dilde etkili bir bigimde haberlegebildiginden
herzaman emin olamaz. Belli bir kiiltiirle uzun siire hagir nesir olmamig bir

yabanciya yoresel dildeki niianslar kolaylikla yaniltabilir.
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Herskovits’in maddi kiltiir, sosyal kurumlar, insan ve evren, estetik ve dilden

olugan kiiltiir boyutlar: listesine din boyutunu da ekleyebiliriz.

Din Dinin insan ve evren boyutunda ele alinabilecegini gérdiik, ancak dinin
temel idari bir 6zellik tagidigi kultiirlerde baglibagina bir boyut olarak g6zoniine
alinmasi gerekir. Bu tiir toplumlarda din is iligkilerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Ornegin, Islam dinine gére domuz eti yemek haramdir. Hristiyan toplumlarda
dinlenme giinii Pazar iken, islam tlkelerinde Cuma, Israil’de ise Cumartesi’dir. islam
dini bir somiirii olarak gorillen “agiri” kér1 yasaklar. Islam dinine gore zenginler
varliklarim1  yoksullarla paylagsmali ve algakgoniillii olmalidirlar.  Toplumun
iyiliginden bireyler sorumlu tutulur. Varliklarin paylagilmas: kavramimin bir 6rnegi
bireylerden toplanarak toplum yararina kullamlan %2-5 lik , bir yillhik vergi olan
“zekat”ta goriliir. Islam dini faize de karsidir; bu nedenle koyu islam iilkelerindeki

bankalar miisterilerini ortak girisime dahil ederek kir ve zarar onlarla paylagirlar.

1.8 Kiiltiirel Farkhiliklarin Yolactig: Sorunlar

Uluslararas1 bir yonetici yabanci bir iilkede kiiltiirel farkliliklar nedeniyle
birgok sorunla karg:t karsiya kalabilir. Bu kisimda kiltiirel duyarsizlik nedeniyle

ortaya ¢ikan sorunlara birkag drnek verilecektir.

Yillar 6nce Amerika’da, 1946’da, bir ¢ift¢i New Mexico’daki bir Amerikali
Ispanyol giftgiler topluluguna yeni bir hibrid musir tird gelistirdigini
agiklamigtir. Zaten taninan ve sevilen bir kigi olan bu ¢ift¢i yeni tohumun
normal olarak ekilen tohuma oranla ii¢ kat1 iiriin verdigini gostermekte zorluk
¢ekmemis ve bu tohumun ekilmesi i¢in ¢iftgileri ikna etmekte dogru bir is
yaptigindan higbir kusku duymamugtir. Ciftciler, bu 6giidi tutmus, ancak ii¢
yil iginde diigitk verimli eski tohumlarina geri dénmiiglerdir.

Bu inamlmaz gibi goriinen durumun oldukga basit bir agiklamasi vardir.
Ciftciler yetistirdikleri musiri yemiglerdir. Bunu un haline getirmis ve
hanimlart bu undan, temel yiyecekleri olan bir gesit ekmek yapmuglardir.

Yiksek verime deger vermigler ancak buna karsiik unun tadim
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begenmemisler. Tohum ¢iftgilere tanitilmadan 6nce verim testi yaninda ayrica
bir lezzet testi yapilmadif i¢in bu yeni misir tohumunun ekimi bagarisizlikla

sonuglanmstir®.

Yukaridaki 6rnek, kiiltiirel tercihlerin etkilerini ve herkesin bizim zevk ve
onceliklerimize sahip oldugunu varsaymakla kargilagabilecegimiz giighikleri

gostermektedir.

Asagidaki olay ise zaman duyarliligi konusundaki farkhliklarin sonuglarini
ortaya koymaktadir. Bat1 toplumlarinda, igi zamaninda bitirmemek oldukga ciddi bir
bi¢imde cezalandirilir, i§ bitirme tarihlerine sadik kalanlar ise 6dillendirilir. Batill
iggiler soOzlerini tutmay: bir gorev bilirler ve bir igi zamaninda bitirmemekle

itibarlarinin zedelenecegine inanirlar.

Bu konuda Orta Dogulular s6zii edilmeye deger bir vaka olustururlar. Bizim
zaman programlama kavramimizin Araplarin yagsaminda hi¢ yeri olmadigi
gibi, bir Araba bitirme tarihinden s6zetmek bile bogaya kirmiz1 bez sallamaya
benzer. Arap kiiltiiriinde ig bitirme tarihi Gizerinde 1srar etmek, onun sizi bir
koseye sikigtirip tehdit etmesinin sizin lizerinizde yaratacagi duygusal etkiyi
yarattir.

Bu bilingsiz aligkanliklar arasindaki g¢atigmanin bir sonucu olarak
Amerikalilarin yiizlerce miizik seti Araplarin radyo tamir diikkanlarinda
dokunulmadan yatmaktadir. Amerikalilar bunlarin belli bir tarihe kadar tamir
edilmesini istemek gibi ciddi bir kiiltiirleraras: hata yapmiglardir.

Bu durumla nasil basedilebilir? Bir Arap bagka bir Araba igini nasil yaptirir?
Her kilturiin belli bir isi sonuglandirmak tizere baski yapmak i¢in kendine
ozgl yollan1 vardir. Araplar genellikle Amerikalilarin terbiyesizlik olarak
gordikleri bir yolu tercih ederler.

Arabasi bozulan bir Arap durumu soyle anlatmigtir

“llk olarak garaja gidip ustaya arabamdaki aksaklig1 anlatiim. Ona arizanin

ne oldugunu bilmedigimi ona hissettirmem. Sonra, arabayi birakip binanin

%2 Hall, Edward and Whyte, Intercultural Communication : A Guide to Men of Action, Human
Organization 19, No:1, 1960.
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etrafin1 dolagirim. Garaja geri doniip ise baslayip baglamadigimi soranim. Ogle
tatilinde tekrar gidip islerin yolunda olup olmadigint aragtiririm. Aksam isten
¢iktigimda gidip ustanin baginda dururum. Bunu yapmazsam bagkasinin
arabasiyla ugragir.

Bir Arap tarafindan rahatsiz edilmedinizse, hi¢ rahatsiz edilmemigsiniz

demektir.?

Dil de uluslararas: yéneticilere sorun yaratabilir. Dil ile ilgili tek sorun yeni

bir kelime toplulugu 6grenmek zorunda olmak degildir. Birgok uluslararasi yonetici

aym dilin konusuldugu degisik kiiltirlerde aym kelime ya da deyimin farkh

anlamlara gelebilecegini tecriibeleriyle ogrenmiglerdir. Ornegin, Ingiltere’de

“homely’’ sozciigii dost¢a, yakin, sicak, rahat anlamina gelirken aym sozcik

Amerika’da basit, hatta ¢irkin anlaminda kullanilr., Aymi zamanda herzaman

bekliyorum ¢ come anytime’’ deyimi de farkli yorumlanabilir.

Ziyaret zamanmnin kimin tarafindan belirlendigi farkh kultiirlerde bir sorun
yaratir. Hintli bir sosyal psikolog olan George Coelho, buna bir 6rnek
gostermektedir. Amerikali bir igadami Hintli bir igadamindan su daveti
almigtir:  ’Ailenizle birlikte bizi ziyaret ederseniz seviniriz. Herzaman
bekliyoruz’’. Birkag hafta sonra Hintli ayni daveti aym ifadelerle
tekrarlamigtir. Her seferinde Amerikali mutlaka ugrayacagini sdylemis ancak
hi¢ ugramamgtir. Amerikan kiltirii agisindan bunun nedeni gok agiktir.
Amerikan kiiltiiriinde “’herzaman bekleriz’’ bir nezaket ifadesidir. Evsahibi
belirli bir zaman gostermedikge asla beklenmiyorsunuz demektir. Oysa,
Hindistan’da bu sozciikler mecazi degil, gercek anlamda sarfedilir. Evsahibi
misafirinin emrine amadedir ve gelmesini gergekten bekliyordur. Bunun kesin
zamanini misafire birakmak nezaket geregidir. Misafir hi¢ gelmezse Hintli
onun gelmek istemediZini diigiinir. Bu tir bir yanliy anlayma kargihikli i

iligkisi iginde bulunan taraflar arasinda ciddi bir kopukluga yolagabilir®.

3 Melville J. Herkovits, Man and His Works, New York : Alfred A.Knopf, 1954.
24 1 erner, Daniel and Lasswell, Harold D., The Policy Sciences, Stanford: Stanford University Press,

1951.
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Amerikan kiltiriinde bir yonetici astina ig verip bunun yetigip
yetismeyecegini sordugu zaman, “’evet’’ ya da “’hayir’’ geklinde bir mesaj almay1 ve
cevap “hayir’’ ise nedenlerinin kendisine agiklanmasini bekler. Ast isi yetistirmeyi
kabul ettigi takdirde ondan igi zamaninda bitirmesi beklenir. Bat1 kiiltiiriinde
kigileraras: iligkilerde dogruluk 6nemli bir degerdir.

Opysa, Japonya ya da Hindistan’da insanlarin yerine getiremeyecekleri sozler
vermeleri olagandir. Hayir demekten ¢ekinmek, bir kiginin ricasina olumsuz tepki
vererek onu kirmaktan kaginmanin bir sonucudur. Aym zamanda kisinin kendinden
istenen birseyi yapamayacagim ifade etmekten utanmasi da bu duruma bir 6rek
olusturmakta ve batii bir iy adamunin bu durumda  karsilacagi sorunlan

gostermektedir.

Amerikali bir igadami, teknik bilgisi olan bir bagka isadami kendisine
fabrikasinda ayda 1000 adet civata tretildigini séyledigi zaman onun sdziine
giivenir. Isadaminin fabrikasinda 1000 adet civata iiretilip tiretilemeyecegini
belirlememize ihtiyag olmadigim1i Bati kiltiri 6gretmistir. Bu tutum
bagkalarinin iglerine burnunu sokmak ve onun faaliyet planlarim1 g¢alma
girigimi olarak yorumlanabilir.

Ancak bu kiltirel 6zellik birgok Amerikali’mn Japon iireticisinin soziine
giivenerek gergekten ayda 1000 adet civata iiretebildiklerine inanmalarina yol
agabilir. Amerikali, fabrikada gezdirilip kapasitesinin ancak ayda 500 adet
civata oldugunu agiklikla gérmiis olsa bile kendi kendine ‘’belki adamin bir
kayinbiraderi vardir. Ayrica o mali zamaninda yetistirdigi siirece bitiin bunlar
beni ilgilendirmez’’ diyecektir. Amerikali geri doniip de ayda ancak 500 adet
civata almaya baglayinca hatasini anlar. Amerikalinin bilmedigi husus, Japon
kiltirinde, Japon isadaminin zor durumda kalmayacagindan kesin olarak
emin olmadik¢a agtk agik boyle sorular sormaktan kagimlmasi gerektigidir.
Japonya’da belli bir faaliyeti yapmamak ya da belli bir standarti tutturmamak
kiginin itibarim1 kaybetmesi anlamini tagir. Kargisinda kendisini zor durumda
birakacak kadar aptal, cahil ya da duyarsiz bir yabanci oldugu zaman, Japon

kendisine en zararsiz yolu seger.
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Buna benzer kiiltiirler arasi haberlegme tuzagina diigen Amerikalilar
kendilerini daha da fazla kandirilmig hissedeceklerdir, ¢iinkii bunu yapan

Japon is gevrelerinde taninmig ve sayilan bir kisi olabilir®.

» M. Lugmani,Z.A.Quraeshi and L.Delene, Marketing In Islamic Countries : A View Point, MSU
Business Topics, Summer 1980.
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ILBOLUM ‘
ULUSLARARASI PROJE YONETIMINDE KULTUREL
FAKTORLER

2.1 Haberlesme

“ Proje haberlesme yonetimi, proje miidiiriiniin en 6nemli sorumluluklarindan
biridir. Efektif haberlesme, proje muduriini, basarili bir proje gergeklestirebilmesi
ihtimalini oldukga yiikselten bir faktordiir. Haberlegsme, icinde proje 6nerilerinin —zaman,
butge gibi- ve proje durum raporlarinin da bulundugu pek ¢ok konuyu kapsar. Aym
zamanda sevk edileceklerde, problemlerin belirlenmesi ve ¢6ziimiinde ve de projenin

bitirilmesinde oldukga nemli rol oynar.”*®

2.1.1 Haberlesme Siireci

Haberlesme, distince ve fikirleri bir kisiden digerine aktarma siirecidir. Siireci

baglatan kigi gonderici, digeri ise alicidir. Sekil 2.1 haberlesme siirecini 6zetler.

Giiriiltii

iigince —p Kodlama —p fletim —p Alm _p Kodu gﬁzme_;AnlIna

Geri besleme

Sekil 2.1 Haberlegsme Siireci

Kaynak: A Francesco ve B.A.Gold, International Organizational Behaviour, Prentice Hall, NewJersey,
1997, 5.56

% p.J. Zipf, a.g.e., 5.36
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Haberlesme siireci, diigiince yada fikri olan génderici ile baglar. Génderici,
dustince ya da fikrini, alicinin anlayabilecegine inandig1 sekilde sozel ya da s6zel olmayan
bigimde agiklar. Mesaj anlagilabilir bir formatta kodlandiktan sonra ses, faks, not veya
elektronik posta olarak aliciya iletilir. Alict mesaji aldiktan sonra kodu kendine gore
yorumlar ve gonderilen mesajdan bir anlam ¢ikarir. Alicinin algiladig: ile gondericinin
diigincelerinin ayni oldugu oranda haberlesmenin etkili oldugundan bahsedilebilir.
Haberlesmenin ana pargas: olmamasina ragmen, alict gondericiye mesajin alindigina ve
anlagildigina dair bir geri-bildirimde bulunabilir. Geri bildirim siireci, alict ile

gondericinin yer degigmesi ile ayni1 alt1 adimi kullanir.

Bozulma veya kesme, haberlesme siirecine genellikle girerler. Bozulma ve
kesmeden sorumlu faktorlere guriltii adi verilir. Giirilti, trafik, diger kisilerin
konugmalar ya da faks makinasinin kesilmesi gibi teknolojik nedenlerden olabilecegi
gibi, daha da 6nemlisi alici ve gondericinin birbirini anlamasini daha da zor kilacak
kiiltirel ve sosyal farkliliklardir.

2.1.2 Kiiltiirler Aras1 Haberlesme Farkliliklan

Kiltiirler arast haberlegme farkliliklari, birden fazla kiiltiirden insanlarin
haberlesme iginde bulunmalari halinde ortaya ¢ikar. Bu, aym kiiltiirdeki insanlar
arasindaki haberlesmeden daha zordur. Guriltii, dil, degerler, davraniglar ve diger pek ¢ok
faktérden dolayr artar. Farkli kiltirden kisiler arasindaki haberlesmedeki en bilyiik
farkliliklar, dil kullanimi, konugma stili ve hareket tarzidir.

2.1.2.1 Dil Kullanim1
Iki kigi aym dili konugabilirler, fakat oldukga farkli konusabilirler. Ornek olarak

Amerika Birlesik Devleti ile Ingiltere aym dili Ingilizceyi kullanmalarma ragmen,
birtakim kelimelerin anlamlan oldukga farkhdir hatta birbirine zittir.
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Daha zor bir durum ana dilleri farkli olan iki kiginin haberlegme kurmas: sirasinda
yasanir. Biri ya da ikisi birbirlerinin anlayabilecegi bir dili konusurlar ya da bir terciiman
kullanirlar. Bir kelimenin ya da deyimin, diger dilde karsiligi olmayabilir. Bir tek ingilizce
kelime igin tiirkgede pek ¢ok kargilik bulunmaktadir.

Dil ve kilttirel farkliliklardan dolayi, firmalar uluslararasi pazarlarda uriinleri
satarken marka ya da tiriin isimlerine dikkat etmelidirler. Ornek olarak yillar 6nce Suudi
Arabistan’da pazarlamasi yapilan bir spor ara¢ hemen hemen hi¢ satmamugtir. Ciinki

aracin modelinin arapgadaki karsili1 “’yavag giden at’’t1.

Bazi durumlarda kiltiirler ve diller arasindaki farkliliklar, terciimanlarn igini

imkansiz hale getirmektedir.

2.1.2.2 Sozel Haberlesme Stilleri

IRy

Sozel haberlesme stilleri, kiiltiirlerin haberleyme modellerinde degistigi bir diger
yoldur. Gudykunst ve Ting-Toomey?’ dort farkli sozel haberlesme stili tamimlamiglardir:
dogrudan-dolayli, ayrintili-6zli1, kigisel-genel ve aletle-duygusal. Kullanilan kelimeler ve
biraraya getirilis bigimi 6zel bir kiiltiir hakkinda pek ¢ok sey soyler.

Sozel stiller kiltiriin bir pargasidir. Genellikle ayn1 dili konugan ilkeler benzer
kiiltiirlere sahip olurlar, fakat asla aymi kiiltir olmaz. Bundan dolay1 ayni dili konugan
farkl kultirlerden insanlar farkli sozel stiller kullamrlar. Ornek olarak Dogu Hindistan
Ingilizcesi genel bir stil kullanirken, Amerikan ingilizcesi kisisel bir stil kullamir. Bu,
higbir tarafin beklemeyecegi bir haberlesme engelini olugturur.

2.1.2.3 Sozel Olmayan Haberlesme Stilleri

Sozel olmayan haberlegme, sesin tonu, ellerin hareketi, jestler gibi haberlegsmenin

sozlerin olmadigi kismidir. Ana dili aym1 olmayan ve terciiman kullanan iki kiginin
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haberlesmesinde, haberlesmenin s6zel olmayan yonleri olduk¢a 6nem kazanir. Aslinda
kigiler genellikle sozleri anlamasalarda, jestlerden anlayabildiklerini éne siirerler. Halbuki
sozel olmayan hareketler, farkli kiiltiirlerde inanilmaz farkli anlamlara gelir. Etkili bir

haberlesmeci olmak igin dili ve s6zel olmayan yonleri bilmek olduk¢a 6nem tagir.

Duygular. Duygusal ifadeler, evrensel olarak goriilebilecek alanlardan biridir. Brezilya,
Isveg, Yunanistan, Japonya ve Amerika Birlesikl Devletleri’nde kiiltiir alaninda yapilan
caligmalar, insanlarin nege, Uzintii, siirpriz gibi olaylara benzer duygular hissettiklerini
ortaya koymugtur. Fakat nigin ve ne zaman farkli kiiltirden insanlar duygularim farkl
gosterirler. Ornek olarak Finlandiya’da kisilerin smif ya da dizey farkliliklar1 oldukga
buiylik problemler yaratabilirkn, Venezuella’da bu olduk¢a normal kargilanmaktadir.

Beden hareketi (Kinesics). Beden hareketi, viicudun ¢esitli organlarimi kullanarak
yapilan haberlesmedir. Yiiz ifadesi, el-kol hareketleri ve durug gibi. Ornek olarak giiliimse
mutluluk gostergesi iken, Asyalilar tarafindan sikinti ve rahatsizlik anlaminda da
anlagilabilir. Dogrudan konusulan kiginin goziine bakilmasi, Amerika Birlesik
Devletleri’'nde iyi bir haberlesmenin gostergesi iken, Orta Dogu’da bagarihi bir
haberlesmenin gerekliiigidir. Fakat Cinliler ve Japonlar igin kargisindaki insana

giivenmeme anlamina gelir. Dogrudan g6z kontagi kurmaya oculesics denir.

El-kol hareketinin anlamlar1 da kiiltirden kiltire degisir. Italya, Yunanistan ve
belli Latin Amerika tlkelerinde, el-kol hareketleri o kadar fazladir ki, karsidan bakan
sadece kiginin el-kol hareketleriyle konugtugunu diigiinebilir. Japon ve Cin kiiltiirinde ise
el-kol hareketlerinin kullanimi oldukg¢a nadirdir ve genellikle eller ve kollar viicuda yakin

tutulur.
2.1.3 Kiiltiirler Arasi1 Haberlesme Farkliliklarinin Haberlesme
Siirecine Etkileri

Dil kullanim, s6zel stiller ve sozel olmayan haberlesme, haberlesme stirecini

iki noktada etkiler. Ilk nokta, géndericinin diigiincesini kodladig1 andir. Dilin segimi,

%" Gudykunst and Ting-Toomey, Culture and Interpersonal Communication, Newbury Pak, CA:Sage
Publications, 1988.
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kullanilan sozel stiller ve bir anlam tagiyan sozel olmayan haberlesme, géndericinin,
alicinin anlayacagini umdugu sekilde diigiincesini ifade eder. Génderici, alicinin

alabilecegi 6lgiide diislincesini ne kadar kodlarsa, haberlesme o kadar bagarili olur.

Ikinci nokta kiiltiirler-arast farkliliklarin haberlesmeyi etkiledigi, alicinin
mesaji ¢ozdigii ve anlamaya galigtifi siiregtir. Eger alici, gondericiyi onceden
biliyorsa ve de bir haberleyme siirecine daha d6nceden girmigse, dili, sozel stilleri ve

sOzel olmayan haberlesmeyi daha iyi ¢6zebilir.

2.1.3.1 Kiiltiirler Aras1 Haberlesmeye Engeller

Haberlesmedeki pek ¢ok sozel ve sozel olmayan farkliliklar, farkhi
kiltiurlerden kisilerin birbirlerini farkli anlamalarina yol agabilir. Edward T. Hall bir

keresinde  “’Tum insanlar, kiltiirlerinin kolesidir’*?®.

Kigiler kelimeleri ve
aksiyonlari, kargilarindaki insanlar kendi kiiltiirlerindenmis gibi algilarlar. Bu,
kaltiirler-aras:1 haberlegmenin ana engelidir. Farkli bir kiiltiir 6nceden caligilsa dahi,
kisi o kiltlirden bir kisiyle kars1 karsiya kaldigi zaman tamamen farkh bir dil
kullanimi, sozel stiller ve s6zel olmayan hareketler ile kargilagabilir. Tiim bu farkli
yaklasimlar, kultirdeki degigimler, algilama ve deneyim de haberlesmeyi

zorlastirir®.

2.1.3.2 Kiiltiirler Aras1 Haberlesmeyi Arttirma

Kulttrler arasi haberlesmedeki engellerin pek ¢ogu kiiltiirlerin farkliligindan
dolay: ¢iktigindan, kiltiirler-arast haberlesmeyi arttirmanin ilk yolu karsidakinin
kultiirinti anlamaktir, Hofstede, Trompenaars, ile Kluckhohn ve Strodtbeck’in
kulttirel yapilarini kullanmak iyi bir baglangictir. Bazi haberlesme stillerindeki
farkhiliklar, onlarin kultiirel farkliliklarindan dogar. Fakat ne yazik ki, Giiney
Afrikalilarin kigisel ve Panamalilarin birlestirici olmalarini bilmek yeterli degildir.

Ozel bir kilturin detaylarimi galigmak ve sozel ve sozel olmayan haberlesme

2 Hall and Hall, “’How Cultures Collide™, in Weaver, G.R. (ed.) Culture, Communication, and
Conflict: Readings in Intercultural Relations, Needham Heights, MA: Ginn Press, 1994, 5.3
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yollarin1 6grenmek onemlidir. Haberleseceginiz kigi hakkinda ne kadar fazla sey

Ogrenirseniz, mesajiniz o kadar iyi anlagihir.

Kulturler-aras1 haberlesme genellikle bir kiginin ana dili olmayan bir dili
konugmasi veya bir ¢evirmen kullanmasi sirasinda s6z konusu oldugu igin, basit
kelimeler kullanma ve yavag konusma olduk¢a yardimci olur. Aymi zamanda karst
tarafin anlamayacagi karmagik aciklamalardan, agir ve teknik terimlerden
kagmilmalidir. Diger kisiyle konugtuk¢a, onun konugmasina uyum saglamaya
calisiimahdir. Eger karsidaki kigi, anlagilabilenden daha hizli konuguyorsa bunu ona
bildirmek gerekmektedir. Eger yabanci dil yeterli gelmiyorsa, bir ¢evirmen

istenmelidir.

Ana noktalan tekrar etmek ve ozetlemek de faydalidir. Karsidaki kiginin
anladifindan emin olmak i¢in arada bir onay alinmasi gerekmektedir. Sadece evet ya
da hayir seklinde cevaplar alinacak sorular sorulmasi da yeterli degildir. Kore ve
Japon kultiiriinde, evet kars1 tarafin dinledigi manasma gelir. Konusana katildig:
veya onu anladifi anlamina gelmez. “’Sizin bu konudaki goriigiiniiz nedir?’’ ya da
“Bu teklife nasil bakiyorsunuz?’ seklindeki sorular, konugmanin anlagilip

anlagilmadigini test etmeyi ve de kargidakinin fikrini almay1 saglar.

Kiltiirler-aras1 haberlesmede, yukaridaki tavsiyelere uyulmasi, karsi kiiltiire

saygt duyulmasi, her iki tarafinda esit kosullar altinda konugmasi énem tagur.

2.1.4 Haberlesmenin Yoneticiler i¢in Onemi

Her yoneticinin iginin olduk¢a biiyiik bir kismi haberlesmedir. Yaklagik bir
hesaplamayla bir yoneticinin ginliik iglerinin yaklagik %80’i haberlesme aktiviteleri
ile geger’®. Diinya gapinda kiiresellesme arthig1 icin, kiiltiirler-arast haberlegsme

yetenegi gitikce daha da 6nem kazanmaktadir.

2 A H. Bell, Business Communication: Toward 2000. Cincinnati, OH: South-Western,1992
*® J. Greenberg, Managing Behavior in Organizations. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1996
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Haberlesme, kigiler arasindaki iligkilerin kurulmasi igin hizmet eder. Eger bir
yonetici kendini agiklamada bagarili ise, uluslararasi organizasyonel davranig
yonetimi daha kolay hale gelir. Omek olarak baganli bir liderlik, haberlesme
yetenegine, alt kademelerdekileri igin gerekliliklerini anlama konusunda motive
edebilmeye dayanir. Dolayisiyla, kiiltiirler-arasi haberlesmeyi daha iyi anlama ve
kiiltiirler arasi haberlegme yeteneklerini daha da arttirmanin, organizasyonel

hareketin pek ¢ok alaninda etkisi olur.

Haberlesme siirecinin engelleri incelendiginde, pek ¢ogu gondericinin mesaji
kodlamas1 sirasinda, alicinin mesaji ¢bzmesi sirasinda ya da ¢evreden gelen giiriiltii
sonucunda engellerin olustugu ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla yoneticiler, engelleri en
aza indirgeyecek ortamlarda ve gekillerde haberlesmeye ortam saglamalidir.
Kiiltiirdeki, algilamadaki ve deneyimdeki farkliliklar1 gézonine almak, giriltiyt

azaltmaya ve kodlama ve ¢ozme siireglerini daha genisletmeye yardimei olur.

2.2 Miizakere ve Catisma Coziimii

Kiiresel ekonomilerde, firmalar gittikge daha da artan oranlarda kendi
iilkelerinin diginda iy yapmaya baglamiglardir. Bir anlagmanin maddeleri tstiinde
tartisirken, iki veya daha fazla sayida organizasyon isin igine karigtigi icin, kiltiirler-

arast miizakere, uluslararas1 yoneticilerin vakitlerinin %50’ sinden fazlasini alir®’.

Ayn kiiltiir iginde dahi, iki taraf bir anlagma tistiinde goriigiirken, her iki taraf
da kendisi igin en kirh olam alabilmek igin pazarlik eder. Ustiine tstlik, kiiltiirler-
arast miizakerelerde isin icine, farkli kiltiirler, farkli kanunlar ve farkli ekonomik

sistemler girer. Bu durumda miizakere siireci daha da zorlagir.

31 N.J. Adler, International Dimensions of Organizational Behaviour,2™ Edition Boston: PWS-Kent,
1991, 5.182.
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2.2.1 Miizakerenin Tanimi

Miizakere, iki veya daha fazla tarafin, her iki tarafin kabul edebilecegi bir
sonug Ustiinde uzlagabilmek igin pazarlik etmeleridir. Miizakere, kigisel ya da is igin
hergiin yapilir. Miizarekenin konusu iki arkadagin hangi filme gitmeleri konusunda
karar vermeleri gibi basit veya iki yabanci girketin ortak bir firma kurmalari gibi

karmagik ve zor olabilir.

Miizakere, bir haberlegme siirecidir. Yiizyiize olabilecegi gibi, telefon, faks ya
da elektronik posta ile de gergeklesebilir.

2.2.2 Miizakere Siireci

Amag¢ Miizarekenin amaci, taraflarin tamaminin kabul edecegi bir sonuca varmaktir.
Bazi kiltirlerde ama¢ daima kazanmaktir. Taraflar kendi amaglarim
gerceklestirmeye caligirlar. Bazi kiiltiirlerde ise, taraflar anlasmaya varabilmek igin
bir takim isteklerinden vazgegerler. Bazi kiiltiirlerde ise sadece bir tarafin istedigi
olur. Diger taraf, anlagmay: o sartlarla kabul etmek zorunda birakilir.

Miizakere siireci bes agamadan olusur: (1) hazirlanma, (2) iligki kurma, (3) bilgi
degisimi, (4) ikna ve (5) anlagmadir®>.

Hazirlanma asamasi Hazirlanma asamasinda, taraflar miizakerede nasil
davranacaklarina karar verirler ve karg: taraf hakkinda toplayabildikleri kadar bilgi
toplamaya caligirlar. Bu agama yiizyiize goriigmeden once, genellikle taraflarin
kendi alanlarinda olur. Miizarekeciler kendi pozisyonlar ile birlikte, her iki tarafin

amaglan, ihtiyaglar ve ilgilerini anlamalidirlar®.

*2'N.J. Adler, International Dimensions of Organizational Behaviour,2™ Edition Boston: PWS-Kent,
1991

* W. Uty, Getting Past No: Negotiating Your Way from Confrontation to Cooperation, Rev. Ed New
York : Bantam, 1993
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Tliski Kurma asamasi Iligki kurma asamasy, taraflarin herhangi birinin
ofisinde ya da tarafsiz bir yerde goriismelere baglamasidir. iligki kurma agamasinin
amaci, taraflarin birbirlerini tanimasidir. Bu tanigma ve kartvizitlerin degigimi ile

baglar, konugmalar, yemekler ve diger aktivitelerle devam eder.

Taraflarin birbirlerini ne kadar taniyacaklan kiiltiirlerine baglidir. Ornek
olarak Amerikalilar iliski kurma asamasinda ¢ok fazla vakit harcamazlar. Her iki
taraf birbirlerini tamttiktan sonra, miizakere siirecinin bir sonraki agamasina gegerler.
Diinyanin geri kalan kisminda, bu kadar hizli bir gecis s6z konusu degildir. Ornek
olarak Meksika kiiltiiriinde, 6ncelikle miizakere edilecek konularin diginda konularda
konusulur ve tartigilir. Meksika’ya gelecek tarafa muhakkak Meksika kiiltiiri
hakkinda bilgi verilir ve kiltiirel gezi turlar1 diizenlenir. Meksika kiltiriinde, iligki

kurma agamasi oldukg¢a uzun siirer.

Bilgi degisimi asamasi Bilgi  degisimi asamasinda,  genellikle  bir
presentasyonla baglar, daha sonra sorular, cevaplar ve tartigmalarla devam eder.Bu

agamanin anlami, miizakerecinin kiiltiirel gegmigine bagh olarak degisir.

Ikna asamasi Miizakere siirecinin, doérdiincii asamasi iknadir. Taraflar

birbirlerini kendi amaglar1 ve teklifleri konusunda ikna etmeye ¢aligirlar.

Anlasma asamasi Miizakere siirecinin son agamasi, anlagma agamasinda
her iki tarafinda kabul ettigi ortak bir sozlesme iizerinde karara varilir. Kiltiirel
farkliliklar bu agamada da kendini gosterir. Ornek olarak Amerikalilar dogrusal bir
yaklagimla miizakere etmeyi tercih ederler, bir konu istiinde anlagtiklari zaman,
baglayic1 bir sozlesme imzalarlar. Rusyahlar, tiim konular iistiinde anlagildiktan
sonra sozlesme yapmayi tercih ederler’ ve sozlesmeye daha az anlam eklerler™.
Ruslar, miizakerelerde taviz vermeyi zayiflik olarak gériirler ve ¢ok nadir olarak

bunu yaparlar®.

%4 7. Pettibone, Negotiating a Joint Venture in the Soviet Union: How to Protect Your Interests,
Journal of Business Strategy, November/December 1990, 5-12

% H, Deresky, International Management: Managing Across Border. New York: Harper-Collins, 1994
% Adler, ag.e,s.34
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2.2.3 Kiiltiiriin Miizakere Siirecine Etkisi

Kiiltiir varyasyonlar1, miizakere siirecinin her agamasinda ortaya ¢ikar. Hatta
miizakere sirecinin kendisi, kiilttirden kiiltiire farklilik gosterir. Asagidaki érnekler
bu genis farkliliklar1 gésterir.

Japon kiiltiirii, uyuma ¢ok 6nem verir. Japonlar, kararlarini, nemaweashi ve
ringi seido olarak bilinen grup kararlartyla alirlar. Japonlar igin, miizakere. daha 6nce
grup karan ile alinan, sonuglarin bir seranomisi niteligindedir. Japonlara gore
sozlesme bir baglangigtir. Japonlar ayrica kontratlarin gok baglayict olmamasini

tercih ederler.’

Tam tersine Amerikalilar, miizakere siirecini sorunlarin goziilecegi zaman
olarak goriirler. Belli bir manti3a, dayali gergek¢i yaklasimlar gosterirler.®® Kanuni
bir s6zlesmeyi anlagmay1 onaylar. Amerikalilar igin kontrat bir bitistir ve sozlesme

sartlarindan sapma, ek sozlesmeler olmadig1 miiddetge mimkiin degildir.

Fransizlarda miizakere siirecine, problem-¢6zme modunda yaklagirlar. Fakat
miizakereyi daha ¢ok bir sanat olarak goriir ve miizakere masasinda bulunan

sonuglart ¢ok dikkatli bir gekilde incelerler.

Bu t¢ oOrnek, miizakere kavramimin ¢ok genig kiltir varyasyonlarini

anlamamiza yardimci olur.

37 M.Chen, Asian Management Systems:Chinese, Japanese, and Korean Styles of Business, NewYork:
Routledge, 1995, s.45

% E.S.Glenn, D.Witmeyer and K.A.Stevenson, Cultural Styles of Persuasion, International Journal of
Intercultural Relations, 1977, s 52-66
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2.2.4 Durumsal Faktorler ve Miizakere Taktikleri

Miizakerenin ortam: ve mizakere taraflar1 tarafindan uygulanan cografi yer,
oda diizenlemeleri, miizarekecilerin se¢imi ve zaman kisitlamalar1 gibi taktikler,

miizarekenin bagarisin: etkiler.

Taktikler aym zamanda, kullanilan dili, ses tonunu, viicut hareketlerini de

igerir.

2.2.4.1 Durumsal Faktorler

Cografi yer Miizarekecilerin ilk alacaklari karar, nerede toplanacaklardir. Eger
taraflarin her biri diinyanin bir ucundaysa, cografi yer segimi oldukga Gnem tagir.
Boyle durumlarda genellikle bir tarafin iilkesinde ya da tarafsiz bir iilkede biraraya
gelinir. Miizarekeleri bir tarafin ofisinde yapmak her zaman daha avantajlidir,. Ev
sahibi taraf yol ve otel masrafi 6demez. Bilgilere ¢ok daha kolay ulagr.

Miizakere tarafsiz bir ortamda yapildifi zaman, her iki taraf da masraflarin
artmamasi i¢in miizarekeyi biran 6nce bitirmeye ¢aligirlar. Tarafsiz alanin segiminde
genellikle egit uzakliklar gézoniine alinir. Kuzey Amerikali ve Asyali miizarekeciler
Hawai'yi segebilirken; Giiney Amerikali ve Avrupali miizarekeciler NewYork'u
secebilirler. Bazi miizarekecilerde, vize uygulamalri ve finansal ambargolardan
dolayr gorigmeleri kends tlkelerinde yaparlar. Omek olarak Mainland Cinlileri
miimkiin oldugunca goriigmeleri kendi iilkelerinde yaparlar.®® Bu, onlara zaman
avantaji tanir. Hong Kong'tan bagarili bir miizakereci, bagarisinin nedenini Cin'e

gidip zaman konusunda hig acelesi yokmug gibi davranmak oldugunu séylemistir.

Oda diizenlemeleri Diger bir durumsal faktor, miizakere goriigmelerinin yapildig:
yerin diizenlemeleridir. Masanin sekli ve oturma diizeni oldukga onem tagir. Ornek
olarak kare bir masada kargilikli oturan taraflar, biiyiik bir rekabeti temsil ederken,
yuvarlak bir masada yanyana oturan taraflar birlikte ¢aligmay1 tegvik eder.

3 M. Chen, a.g.c., 5.66
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Miizakerecilerin Se¢imi =~ Miizakerecilerin se¢imi bir takimi temsil edecek
kigilerin segimidir. Segilen kigi sayisi, genellikle organizasyonun ulusal kiltiiriini
gosterir. Ornek olarak Amerikan firmalari, kendilerini temsil icin genellikle bir kisi
ya da kiigiik bir takim gonderirler. Amerikalilar biiyiik bir grup gondermenin boga
masraf oldugu disincesindedirler. Japonlar tam tersine, biyilkk gruplan tercih
ederler. Takimlarinin buyikligiiniin, diger tarafi altetmek igin bir avantaj olacagini
duginiirler. Buyik takimlar, girket iginde degisik alanlardan kigileri miizakerede

bulundurabilmelerini saglar.*

Kimin gonderildigi de kiltiirii yansitir. Amerikan firmalari, miizakereciyi,
pozisyon ve performansina bakarak seger. Eger miizakere dogrudan birinin konusu
ile ilgili ise, genellikle firmayi o kigi temsil eder. Eger o kiginin performans: iyiyse,
klas, cinsiyet, firmadaki diizey gibi kigisel faktorlere bakilmaz.

Meksika firmalarinda, tam tersine, kiginin firmadaki diizeyi ve sosyal

baglantilari miizakerecinin segiminde etkilidir.*!

Zaman kisitlamalann  Zaman kisitlamalari, miizakerecilerin ¢aligmalar i¢in gergek
ya da ongorillen bitis zamanmidir. Miizakere igin tahmin edilen siire, kiiltiirlere gére
degisir. Eger miizakereci taraflardan biri, digerinin ilkesine geldi ise, ev sahibi
miizakereci, misafir miizakerecinin otel ya da ugak rezervasyonlarim1 kontrol ederek,
miizakereyi ne kadar zamanda bitirmeyi planladiklarim 6grenebilirler. Bu bilgiyi

kullanarak, anlagmay: geciktirmek ziyaretgileri endigeye sokar.

Zaman faktoéri, kiltiirlere gore degisim gosterir. Ornek olarak Amerikan,
Isveg ve Alman kiiltirlerinde zaman gok degerlidir ve goriigmelerin efektif gegirilip
biran once bitirilmesi beklenir. Orta Dogu ve Asya’da ise miizakereler gok daha

uzun siirer ve miizakereciler genellikle zaman telagina pek girmezler.

“°M. Chen, a.g.e., 5.67
*! R Fisher and W.Ury, Getting to Yes : Negotiating Agreement Without Giving In. Boston: Houghton
Mifflin, 1981, 5.56
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2.2.4.2 Sizel Taktikler

Sozel taktikler, yapilan ilk teklif, sozler, tehditler ve tavsiyeler gibi konusulan
miizakere davraniglarini igerir. Belli bir takim davraniglarin miizakerenin sonucunda
buyik etkisi vardir. Miizakereciler, (1) daha ¢ok soru sorarak, (2) sozlesmenin son
asamasindan once daha az taahiitte bulunarak , (3) ilk tekliflerinin miktarim

yiitkselterek — satic1 daha fazla, alic1 daha az — karlarini arttirirlar. *?

Ik teklif Ik teklif, kiiltiirtin biiyik oranda etkiledigi, taraflar tarafindan yapilan
niyettir. Cinli ve Rus miizakereciler ilk tekliflerine, inaniimaz rakamlarla baslarlar.“'
Amerikali ve Isvegli miizakereciler tekliflerine, sozlesme miktarina oldukga yakin
rakamlarla baglarlar* Japonlar, banana no tataki uri- muz satiglani yaklagimi
dedikleri, inanilmaz teklifler yapmay: sevmezler. Fakat bazen, 6zellikle yabancilarla

goriigmeler yaparken bu yolu kullanirlar. 5

Diger sozel miizakere davramislar1  Diger s6zel miizakere davraniglart; sozleri,
tehditleri, tavsiyeleri, uyarilar, odiilleri, taahiitleri, sorular1 ve komutlari igerir(Bkz.
Tablo 2.1).

Tablo 2.2, Japonya, Amerika ve Brezilya’daki sozel davrams degisimini
gostermektedir. Amerikali ve Japonlarin taktikleri Brezilyalilar ile kiyaslandiginda
birbirine daha yakindir.

“2N.J. Adler, a.ge., 5.37

“*N.J. Adler, a.g.e., .38 ve Chen, a.g.c., 5.68

“4 A. Graham, Brazilian, Japanese and American Business Negotiations, Journal of International
Business Relations, No:16, 1992, 5.195-215
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Tablo 2.1

Genellikle kullanilan miizakere terimleri

Taktik

Aciklama

6rnek

Sz verme

Eger Ybenim istedigim birgeyi
yaparsan, ben de senin istedigin geyi
yaparim.

Siparigi 100 arttirirsamz, fiyath 5
USD diisiiriiriim.

Tehdit etme Eger benim istemedigim birseyi | Eger bu komyu basina sizdirirsamz,
yaparsan, ben de senin istemedigin | miizakereyi sona erdiririm.
bir geyi yapanm.

Tavsiye Yapmam istediim bir geyi yaparsan, | Fiyat1 diisiiriirseniz, gengler daha gok

tiglincii kisi senin istedigin geyi yapar. | alirlar.

Uyan Yapmam istemedigim bir seyi | Eger bu indirimi yapmazsan, mallar

yaparsan, (gilincti  kigi  senin | stokta kalir.
istemedigin eyi yapar.

Odiil Size positif bir sey verecegim. Bugiinkii olumlu yaklagimimzdan
dolayl, yarmki gé6riigmeyi sizin
ofisinizde yapmay1 kabul ediyorum.

Ceza Size negatif birsey verecegim. Bagirmamz1 dinleyemeyccegim.
Toplantry: terk ediyorum.

Rica Sosyal bir diizey rica ediyorum. Herkes bu iiriine 5 USD veriyor.

Taahhiit Istediginiz birseyi yapacagim. 15 Hazirana kadar 100 tinite sevk
edecegim.

Sir verme Size kendim hakkinda bir sir | Bu ay 100 is¢imizi isten ¢ikarttik, Yil

verecegim. sonuna kadar bu igi almak
zorunday1z.

Soru Size birgey soracagim? Brezilya’daki ortagimz  hakkinda
bilgi verebilir misiniz?

Emir Bunu yapmamz istiyorum. Fiyatimz diigtirin,

Kaynak: N.J.Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, 2™ Edition, Boston: PWS-
Kent, 5.206-7’den A.Francesco ve B.A.Gold, International Organizational Behaviour, Prentice Hall,
Newlersey, 1997, .77

45 M.Chen, a.g.e., .68
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Tablo 2.2 Japon, Amerikali ve Brezilyali Miizarekecilerin Sé6zel Miizakere
Davraniglarmin Kiyaslamasi
(Yarim saat siiresince kullanilan ortalama adetler)

Davrams (Taktik) Japon Amerikal Brezilyah
Séz verme 7 8 3
Tehdit etme 4 4 2
Tavsiye 7 4 5
Uyan 2 1 1
Odiil 1 2 2
Ceza 1 3 3
Rica 4 2 1
Taahbhiit 15 13 8
Sir verme 34 36 39
Soru 20 20 22
Emir 8 6 14
Numaralar (ilk 30 dk) 5.7 9.0 8.4
Ik tekliflerin kir diizeyi 61.5 573 75.2
(80 en fazla)
IIk dédiin 6.5 7.1 94

Kaynak: N.J.Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, 2™ Edition, Boston; PWS-
Kent, 5.207’den A.Francesco ve B.A.Gold, International Organizational Behaviour, Prentice Hall,
NewlJersey, 1997, 5.78
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2.2.4.3 Sézel Olmayan Taktikler

Sozel olmayan taktikler, kelimeler disgindaki miizakere davraniglaridir. Farkl
kiltiirlerden kigilerin giinliik konugmalarinda, s6zel olmayan davraniglarinda oldukga
buyiik farkliliklar bulunur. Bu farkliliklarla birlikte miizakereye baglh ozel
hareketler, kiltiirler-aras1 miizakere durumunu oldukga zorlagtirir. Sézel olmayan
hareketler, sozel hareketlerden daha fazla dikkat gekerler ve kisiler, diger kiiltiirden

insanlarin miizakere stirecindeki davramglarini kendi kiiltiirlerine gére yorumlarlar.

Sessizlik  Tablo 2-3, Japonlar, Amerikalilar ve Brezilyalilarin s6zel olmayan
miizakere davraniglarmin  bir G6rnegini  gostermektedir. S6zel miizakere
davraniglarindaki gibi, Japonlar ve Amerikalilar birbirlerine daha yakin sonuglar
vermiglerdir. Japonlar konugma sirasinda sdylenene cevap vermek igin, anlamak igin
belli bir siire sessiz kalirlar. Bu, Amerikalilar ve Brezilyalilar igin uygunsuz ve
miinasebetsizdir. Amerikalilar birkag saniye sessizlik olusursa, bunu bozmak igin

devreye girerler.

Konusma karismas1  Sessizligin tersi davranig, konugma karigmasidir. Aymi anda
birden fazla kiginin konugmasi olan konugma karigmasi, Brezilyalilar tarafindan sik
sik yapilir. Japonlar ve Amerikalilar, bir bagkasi konugmaya bagladiginda genellikle

susarlar.

Yiize bakis_ Goz kontagi, yiize bakig formlarinin en 6nemlilerinden biridir. Tablo
2.3’ de goriilebilecegi tizere yiize bakis1 en ¢ok Brezilyalilar, daha sonra Amerikalilar

ve en son Japonlar gergeklestirirler.
Dokunma Dokunma davaramglar da kiiltiire olduk¢a baglidir. Amerikalilar ve

Japonlar sadece el sikigmasi ile yetinirken, Brezilyalilar dokunmamin daha yakin
iligkiler kurmay1 kolaylagtirdigini diigiiniirler.
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Tablo 2.3 Japon, Amerikali ve Brezilyali Miizarekecilerin S6zel Olmayan Miizakere
Davramglarinin Kiyaslamasi

Davranis (Taktik) Japon Amerikah Brezilyalt
Sessiz siireler (30 dakika 55 3.5 0
icinde 10 saniyeden fazla

siirenler)

Konusmalarmn karigmasi 12.6 10.3 28.6
(10 dakikada)

Yiize bakis (10 dakika 1.3 33 5.2
icinde toplam dakika)

Dokunma (El sikisma 0 0 4.7
harig, 30 dakika icinde)

Kaynak: N.J.Adler, International Dimension of Organizational Behaviour, 2™ Edition, Boston: PWS-
Kent, 5.207°den A.Francesco ve B.A.Gold, International Organizational Behaviour, Prentice Hall,
Newlersey, 1997, 5.78

2.2.5 Kiiltiirler-i¢i ve Kiiltiirler-Aras: Miizakere Farkhiliklar:

Kulttrler-arast miizakere dinamikleri, kiltiir-igi miizakerelerden farklhidir.
Japonlar, Amerikalilar, Fransiz kokenli Kanadalilar ve Anglo-kokenli Kanadalilar
arasinda yapilan bir aragtirmaya gore, gruplar kiiltiirler-aras1 miizakerelerde, kiiltiir-
i¢i mizakerelere gore daha farkli davranmaktadirlar.®® Bu farkliliklar oldukga gok
gesitliliktedir. Ornek olarak Fransiz kokenli Kanadalilar, Anglo-kokenli
Kanadalilarla daha ortak bir ¢aligma igine girerken, Fransiz kokenli Kanadalilarla bu
kadar ortak bir ¢aligma igine girmezler. Amerikalilar, kiiltiirler-aras1 miizakere
gorusmelerinde farkli davranmazlar. Fakat Japonlarla miizakere goriigmelerinde,
Amerikalilarla olan kiiltiir-i¢i miizakerelerinden daha fazla tatmin olurlar.

46 J L. Graham, Cross-Cultural Interaction: The International Comparison Fallacy?, Journal of
International Business Studies, No:20, 1989, s.515-37
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2.3 Motivasyon

Farkli lkelerden insanlann motive eden unsurlar aym degildir.
Organizasyonlar, bir iilkede deger verilen odiillendirmenin, bir bagka iilkede higbir
anlami olmadiZini, hatta bazi ilkelerde rahatsiz edici oldugunu anlamaya

baglamiglardir.

Insanlar ne igin c¢alisirlar? Para icin mi, satis odilleri i¢in mi yoksa sirket
amaglari igin mi? Kigiler i5in kendisi ile mi tatmin olurlar? Kiiltiir, bu sorularin
cevaplarini etkiler mi? Ornek olarak bir Brezilyali satis ddillerine bir Rustan daha

fazla mu ilgi gosterir?

2.3.1 Motivasyonun Tanimi

Motivasyon, bir kigiye birgey yaptirma gabasimin miktaridir. Motivasyon
ayrica kisilerin igyerinde davramig bigimlerini agiklayan “temel psikolojik siireg”
olarak da tammlamir.*’” Motivasyona bir dier bakis acist da “bir kiginin kigisel
ihtiyacim1 tatmin ederek, organizasyonun amaglarimi yerine getirme istegi”*®

seklindedir.

Motivasyon, kritik bir organizasyonel kavramdir. Organizasyonlar,
motivasyonlu kigiler ararlarken galiganlarini motive edebilen yoneticileri de bagarili

olarak goriirler.

2.3.2 Kiiltiiriin Odiilleri Etkileme Sekli

Ttm motivasyon teorilerinde, 6dullerin etkilerine ya da davraniglara gore
yerine getirilme ihtiyaglari dikkate alinir. Farkl kiiltiirel 6ncelikler, farkli 6diillerin

etkileri ve organizasyonlardaki motivasyonel pratikleri etkiler.

7 R N.Kamungo and M.Mendonca, Introduction: Motivational Models for Socities, New Delhi : Sage
Publications, 1994, p.16

“8S.P.Robbins, Organizational Behaviour : Concepts, Controversies and Applications, 7% Ed., Upple
Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1996 , p.212
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2.3.2.1 Kiiltiirel Faktorlerin Odiillerin Degerini Etkilemesi

Bat1 motivasyon modelleri kiiltiire bagli olarak kigiseldir ve toplu bir kiiltiir
uygulamak dogru degildir. Ornek olarak Japon kiltiiriinde higbir kisi gruptan ayr
olarak odillendirilmez. Bir Japon galigana kigisel bir ddiil verme, o kiginin moralini

ve motivasyonunu bozabilir.

Eger bir kiltiir ataerkil ise, kigiler para, mevki, makam gibi 6diiller almay1
tercih ederler. Anaerkil bir kulturde ekstra tatiller, birtakim ek faydalar veya
sembolik ddiiller tercih edilir.

Baz1 tlkelerde, maddi malzemelerin dagitimi, performansi gésteren bir
odiilden ¢ok hediye olarak goriilir. Ornek olarak Cin’de tatil hediyesi olarak
organizasyonlar genellikle yiyecek dagitirlar. Daha yitksek pozisyondaki kisiler,
daha yiiksek veya iyi kalitede malzemeler alirlar. Ama kisiler bu hediyeleri

performanslar ile kiyaslamazlar.

Aym ilke iginde dahi, ¢ok gesitli faktorler, kisilerin odiilleri degerlendirme
onceliklerini etkiler. Ornek olarak Bahamalar’da, otel galiganlar1 daha yiiksek
maaglar, iyi galigma kogullari, yapilan ig igin saygi gérme on motivasyonel faktoriin

tigiinii olugturmaktadir.*

Tayvan’ da galiganlar, personel karakterlerine bagli olarak o6diillere farkl:
tepkiler verirler.”® Calisanlar iistinde en fazla poxzitif etkiye yol agan faydalar, yil
sonu bonuslari, kdr payi, ikramiye, tatiller, hastalik izinleridir. Fakat faktorler
arasinda, cinsiyet, yas, medeni hal, egitim ve organizasyondaki pozisyona bagli
olarak pek ¢ok farkliliklar goziikebilir. Bekar caliganlar egitim, kariyer gelisimi ve
esnek caligma saatlerine onem verirken, evli galiganlar igin kir payr dagitimi,

¢ocuklar i¢in egitim yardimi yapilmasi ve ikramiyeler daha bityiikk 6nem tagr.

4 K.R.Charles and L.HMarshall, Motivational Preferences of Caribbean Hotel Workers : An
Exploratory Study, International Journal of Contemporary Hospitality Management, No:4, 1992

%Y. Hong and L.J.Wang, Impact of Employee Benefits on Work Motivation and Productivity,
International Journal of Career Management, No:7, 1995, 5.10
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2.3.2.2 Organizasyonel Odiil Uygulamalar

Organizasyonlar, genellikle 6diilleri galigan motivasyonu ile egdeger tutarlar.

1995 yilinda, Asya gapinda yapilan bir aragtirmada Asya ( Singapur, Tayland,
Malezya, Endonezya, Filipinler, Brunei, Vietnam, Cin, Tayvan ve Hindistan )
borsalarinda hisse senetleri en yiiksek degerle islem goren 500 firma incelenmigtir.
Bu incelemenin sonucunda ¢aliganlari en motive eden odillerin para, seyahat ve
promosyonlar oldugu ortaya ¢ikmustir.’’ Arastirmalardaki firmalarin %65’ inin
motivasyon igin 6dutllendirmeyi kullandiklar1 ortaya ¢ikmugtir. Taylandli firmalarin
en ¢ok, Hint firmalarinin ise en az ddillendiren firmalar oldugu da aragtrmanin bir

diger sonucu idi.

Bir diger 6rnek DHL firmasinin Hong Kong’daki satig personeli i¢in 1995’ te
bagladig1 para ve seyahat 6dillendirme programidir. Kigilerin bilgi ve deneyimlerini
arttirmak igin verilen egitimden sonra, firma her satiggiya bir kargo ugag1 konteynir
modeli hediye etmigtir. Satiggr, o ayki hedefini astign zaman, ucagin konteynirin
doldurmak igin kiigiik bloklar almaktadir. Satigg1 bloklari hemen paraya gevirebilme
hakkina sahip oldugu gibi, aym zamanda biriktirip sonunda bir seyahat
kazanabilmekteydi. Her satig¢inin konteyniri masanin istiinde bulunmaktaydi ve
herkes konteynirindaki geligmeyi gorebiliyordu. Herhangi bir satig1 sunglandirmakta
giichik ¢eken bir satiggi, konteynirt dolu olan satiggiya dangiyordu. DHL satis

grubu, bu program sonunda satig hedeflerini oldukga agmigtir.

2.3.3 Kiiltiirler Aras1 Calismanin Anlami

Daha 6nce de bahsedildigi iizere, motivasyon teorilerinin gogu 1950 ve 1960’
larin Amerikan kalttiriini yansitmaktadir. Bu teoriler diger kiiltiirde test edildigi
zaman, uygulanabilir olmadiklan ortaya ¢ikmaktadir.

3! S. Desker-Shaw, Revving Up Asia’s Workers, Asian Business, No:32, 1996, s.41
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2.3.3.1 Is Cahsmasimin Anlami

Motivasyon igeren temel kavramlar1 inceleyen bir ¢aligma, George England
ve Igin Anlami ( Meaning of Work- MOW ) Uluslararasi Aragtirma Grubu tarafindan
yapilan igin anlami aragtirmasidir.  Caligma, davranig bilimcileri tarafindan
hazirlanmig ve sekiz iilkede uygulanmugtir. Yaklagik 15 000 caligandan alinan
sonuglar sonucunda, igin anlaminin tlkeden Ulkeye degistigi ortaya ¢ikmustir.
England ve arkadaglari, igin anlammi tanimlamak ig¢in ti¢ temel kavram

kullanmiglardir:

* is merkezciligi_  Isin genel 6neminin ve degerinin kiginin yasamma olan
etkisi.

* Calisma hakkindaki sosyal normlar_ Isle ilgili haklar ve sorumluluklara
iligkin toplumsal inanis ve beklentiler.

* s amaclan Kisiler tarafindan ig hayatlarinda gortlen ve tercih edilen ig

amaglar1 ve degerleri.

Is merkezciligi I merkezciligi iistiine olan sorular isin kiginin tim hayatina gére

ne derece dnemli oldugunu sorarlar. Sekil 2.2 bu sekiz iilke igin sonuglar1 gosterir.
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Sekil 2.2 Is Merkezciligi Skorlar

Kaynak: MOW International Research Team, The Meaning of Work: An International Perspective,
London: Academic Press, 1987, s.83’den A.Francesco ve B.A.Gold, International Organizational
Behaviour, Prentice Hall, NewJersey, 1997, 5.100

Sonuglar tilkeden iilkeye biiyiik farkliliklar gostermektedirler. Japonlar, isi
hayatlarinin oldukga 6nemli bir parcas: olarak goriirlerken, Ingilizler daha az 6nem
vermektedirler.  Sekiz iilkede yapilan galigmada; caliganlarin %86.1°i finansal
ihtiyaglart olmasa dahi, galigmaya devam edeceklerini ifade etmislerdir. Hatta
Ingiltere’ de, ki en diigiik oranin bulundugu tlkedir, galisanlarin % 68.9’u ¢aligmaya
devam edeceklerini ifade etmiglerdir. Sekiz iilkede is, ortalama bir kiginin hayatinin

ana kismin1 olugturmaktadir.
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Suudi Arabistan’da ankete katilanlarin %94°ii , ¢ahgmadan konforlu bir
hayat siirebilseler dahi, ¢aligmaya devam edeceklerini ifade etmiglerdir. Bu,
England’in ¢aligmasinda gozoniine alinmayan Arap iilkelerinde galigmanin anlamini

gostermektedir.

Cahsma hakkindaki sosyal normlar MOW takiminin inceledigi ikinci alan,
galigma hakkindaki sosyal normlardir. Iki norm tanimlayip, bu sekiz iilkedeki
kigilerin nasil davrandiklarini 6lgmiiglerdir. Haklar normu, kisilerin is haklar1 ile
toplumun ve organizasyonlarin kigilere ig ile ilgili sorumluluklarim temsil eder. Bu
norma gore, toplumun her Uyesianlamli ve ilgi geken bir iste caligir; bu isi
yapabilmek ve devam edebilmek igin uygun egitimi alir ve ig/method kararlarina
katilma hakkina sahiptir.

Zorunluluk skoru yiiksek olan iilkeler, geleneksel metoda daha yakinken,
haklar skoru yiksek olan iilkeler geleneksel metoddan uzaklagmaktadirlar.
Hollanda ve Amerika Birlesik Devletleri bu konuda ug iki 6rnektir. Hollanda, en
yiiksek haklar skoruna ve en disiik zorunluluk skoruna sahiptir. Amerika’da sosyal
normlar tam tersidir. Amerikalilar en yiksek zorunluluk skorlarindan birine
sahipken, en dugiik haklar skoru da kendilerinde bulunmaktadir. Geleneksel
calisma en azindan ideal olarakAmerika Birlegik Devletleri’nde halen giigliidiir.

Is Amaclar  Tablo 2.4 farkls is alanlarinin sekiz tilkedeki 6nemini gostermektedir.
Higbir tilke ayn1 dereceye sahip degildir. Fakat tiim tilkeler igin “ilgi gekiciig” 1, 2
ve 3.siralarda iken “lyi 6deme” de 1, 2 ve 3. Sradadirlar. Tam tersine pekgok iilke
igin “Yiikselme ve Promosyon Igin Iyi Firsatlar” ve “Iyi Fiziksel Caliyma Kosullar1”

da en alt siradadirlar.
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Tablo 2.4 Is Amaglarmin Onemi
1s amaclar Belgika Almanya israil Japonya Hollanda ABD Yugostavya*  Imgiltere
(N=446) N=1248) (N=772) (N=2897)  (N=967) (N=988) (N=512) ON=742)
Tlging 825 7,26 6,75 7,38 7,59 7,41 7,47 8,02
is 1 3 1 2 2 1 2 1
Iyi 7,13 7,73 6,60 6,56 6,27 6,82 6,73 7,80
ddeme 2 1 3 5 5 2 3 2
Kigileraras1iyi 6,34 6,43 6,67 6,39 7,19 6,08 7,52 6,33
iligkiler 5 4 2 6 3 7 1 4
Tyi iy 6,80 7,57 5,22 6,71 5,68 6,30 5,21 7,12
givenligi 3 2 10 4 7 3 9 3
Ty ile kigi 5,77 . 6,09 5,61 7,83 6,17 6,19 6,49 5,63
arasindaki
uyum 8 5 6 1 6 4 5 6
Otonominin 6,56 5,66 6,00 6,89 7,61 5,79 5,42 4,69
goklugu 4 8 4 3 1 8 8 10
Ogrenme 5,80 497 5,83 6,26 5,38 6,16 6,61 5,55
imkam 7 9 5 7 9 5 4 8
Cegitliligin 5,96 5,71 4,89 5,05 6,86 6,10 5,62 5,62
goklugu 6 6 11 9 4 6 7 7
Uygun ig 4,71 5,71 5,53 5,46 5,59 5,25 5,01 6,11
saatleri 9 6 7 3 8 9 10 5
Tyi fiziksel 4,19 439 5,28 4,18 5,03 4,84 5,94 4,87
galiyma
kogullary 11 11 9 10 10 11 6 9
1yi sdal veya 4,49 4,48 5,29 3,33 3,31 5,08 4,00 4,27
yitkselme
firsats 10 10 8 11 11 10 11 11

Sol: Ortalama siralamalar

Sag:Her iilkede verilen siralama. 1 nolu sira en 6nemli ig amact iken, 11 nolu sira en az 6nemli ig

amacidir.

*Yugoslavya igin hedef kitle segilmigtir.

Kaynak: MOW International Research Team, The Meaning of Work: An International Perspective,
London: Academic Press, 1987, s.122’den A.Francesco ve B.A.Gold, International Organizational

Behaviour, Prentice Hall, NewJersey, 1997, 5.102
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24 Gruplar ve Proje Takimlari

Gruplar, kiltirlere gore farkli degerlendirilirler.  Japonlar igin grup
oryantasyonu, ulusal kulturiin 6nemli bir pargasidir. Japon organizasyonlarinda,
kararlarin grup iginde alinmasi, ringisei, ¢ok sik kargilagilan bir uygulamadir. Kisisel
basarinin desteklendigi Amerika Birlegik Devletleri’nde firmalar gruplara katilim
desteklerler fakat takim galigmasi kisisellikle genelde gatigir.

Kigiselligin grup c¢aligmasmmin  kiiltiirel boyutu, organizasyonlarin
davraniglarim1 agiklamak igin, Ozellikle de kigilerin ve gruplarin kullaniminda
oldukga 6nemlidir.’* Bagkalarindan énce kendi ¢ikarlarinin dikkate alinmasi durumu
olan kigisellik, Kuzey Amerika, Avusturalya ve Bati Avrupa toplumlarinin genel
karakteristigidir.

2.4.1 Grup Kavram

Grup, birbirleriyle iletigim halinde olan, birbirlerinin belli ortakliklarinin
farkinda olan kisilerin olusturdugu topluluktur.”® Gruplar, ya dogal bir sekilde ya da

yoOneticilerin kigilerle bir grup olusturmasi sonucunda ortaya gikar.

Grubun boyutu, gruptaki kigsilerin adedi, grubun haberlegmesini ve dinamigini
etkiledigi i¢in 6nemlidir. Gruplar 2 ila 20 iiye arasinda degisirler. iki kisinin yiizyiize
konugarak haberlegmesi ile, yirmi kiginin birbiriyle konugsarak haberlesmesi olduk¢a
farkhdir.

Gruplarin bir amaci bulunmaktadir. Gruplarin ayrica belli bir zaman limiti ve
butgesi bulunur. Zaman limitlerinden, kaynak yetersizliginden ve diger sebeplerden

dolay1 gruplar yetersiz kalabilirler ve amaglarin1 gergeklestiremeyebilirler.

%2 G.Hofstede, Culture’s Consequences : International Differences in Work-Related Values, Beverly
Hills, CA:Sage Publications,1980
3M.Olmsted and A. Hare, The Small Group, 2™ Edition, NewYork: Random House, 1978, 5.11
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Takim, takim iiyelerinin fikirlerini devamli beyan ettikleri, amaglar1 yerine
getirmek i¢in kendi kendilerine yonetme teknikleri kullanan bir gruptur. Takimlar ve
gruplarin bir yapilar, siiregleri ve karar alma gekilleri, bulunmaktadir. Ulusal kiiltiir
ve firma kiiltiirleri bunlar bir 6lgiiye kadar etkiler.

2.4.2 Grup Yapisi

Grup yapisi, grup lyelerinin birbirleriyle etkilesim yollarii ortaya koyar.
Yapiyr olugturan elemanlar; kurallar, normlar ve durumlardir.  Bunlar tiim
kiiltiirlerdeki gruplar1 anlamak icin kullamsh olan analitik kavramlardir. Ornek
olarak, tim gruplar, kiltiirel degerlere bakilmaksizin, sosyal normlar gelistirir ve
kullanirlar. Benzer gekilde, pekgok grupta iiyelerin seviyeleri belirlenir, az sayida

Uye st seviyededir.

2.4.2.1 Yapinin Elemanlar:

Kurallar ve normlar  Kurallar, grup tliyelerinden uymasi beklenilen hareketlerdir
ve yazili olarak belirtilir. Normlar ise genellikle grup tyeleri tarafindan belirlenen,
yazili olmayan kurallardir. Gruplar kendi normlarini kendileri yarattiklar: igin,
gruplarin hareketlerini diizenlemek igin normlar kurallardan daha etkilidir.

Resmi / Resmi Olmayan Gruplar Resmi gruplar, belli bir amaci gergeklegtiren
gruplardir.  Genellikle yonetim bir lider belirler, iiyelik zoruniudur ve kurallar
hareketleri de kapsar.

Resmi olmayan gruplar organizasyonlarda kendiliginden olugur ve genellikle
yonetimin bu olugumdan haberi olmaz. Fonksiyonel alanda birlikte ¢aligan kisiler,
uzmanlagma sirasinda ve sik yapilan bir igin sonucunda, benzer deneyimler ortak
amagclar ve arkadagliklara dayal bir iligki kurabilirler. Resmi olmayan gruplar, bazi
durumlarda, gérevleri grup tiyelerine dagitirlar.

Roller ve Mevkiler Roller, grup iginde gesitli pozisyonlarin uygun ve beklenilen

hareketlerini tanimlayan normlardir. Grup iginde her roliin bir konumu vardir.

Konumlar, grup hiyerarsisi iginde rollerin diizeyidir. Sosyal gii¢ - yetki-
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digerlerinin komutlarim1 soru sormadan yaptirmalart yetenegine denir. Konum ve
sosyal gii¢ arasinda bir baglant: vardir. Yiiksek konumda olan bir kisinin glicii
grupga kabuil gorur. Cesitli organizasyonlar i¢inde grup uyeleri genellikle farkli
roller tistlenirler. Bu rol gatigmasina yolagar giinkii ¢esitli rollerin istekleri uyumlu

olmayabilir.

Liderler ve Takipciler Iki 6nemli rol, liderler ve takipgisidir. Gruplar ustiindeki
arastirma iki tip lider tanimlar: Gorev liderleri ve sosyo-emosyonel liderler. Gorev
lideri, baglatict lider olarak tamimlanir, grubun bir amacin gergeklestirilmesine
yogunlastirir. Gorev liderleri, amaglan agiklar, bilgi sunar, grubun diger tiyelerinden
bilgi alir ve de karar alirken grubun gelisimini degerlendirir. Diger bir deyisle,
gorev liderinin amaglar agik-se¢ik sonuglar almaya yonelmektir. Sosyo-emosyonel
lider, iliski veya bakim lideri de denir, grubun emosyonel ve sosyal yonlerine
odaklanir. Sosyo-emosyonel liderler, grup iiyelerini cesaretlendirir, gatigmalar1 ¢ozer
ve grubun isini kolaylastiracak davramiglari ortaya koyar. Tiim bunlarin iistiinde, bu

lider grubun birbirine bagliligini inga eder ve korur.

Takipgiler, grup iuyeleri iginde liderlik rolii olmayanlardir. Arastirmalar,
takipgileri ihmal etmesine ya da lideri ve amaci destekleyici olmasini déngérmesine
ragmen takipgilerin katiimi ve liderin onlara destegi, organizasyonel ve ulusal
kiiltiire gore degisir. Hofstede™ nin giic uzakh@_degiskeni , ulusal kiiltiirii gii¢
uzakligindan diisiik olanlarin, liderin aksiyonlarim en fazla sorgulayan en az
destekleyici takipgi, yiiksek olanlarin ise en gok destekleyen takipgiler olduklarim

ifade etmektedir.

2.4.3 Grup Siirecleri

2.4.3.1 Haberlesme

Haberlesme, amagclarin gergeklestirilmesi igin ana mekanizma oldugundan

gruplarda gok énemlidir. Kiiltiir, gruplardaki haberlesmeyi, rollerini ve konumlarin

> G.Hofstede, a.g.e., 5.123
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ve de aralarindaki haberlegmeyi belirleyerek etkiler. Ornek olarak, kiiltiir kimin ne
kadar konugabilecegini, konugmay: bolebilecegini etkiler. Diigiik-gii¢ uzaklifina
sahip gruplardaki haberlesme ile yiksek-giic  uzaklifina sahip gruplardaki
haberlesme birbirinden farklidir. Diigiik-giic uzakligi, daha gok resmi olmayan
haberlesme yapilari olugtururken, yiiksek-gii¢ uzakligina sahip kiiltiirler, resmi

haberlegsme yapilari olugtururlar.

2.4.3.2 Grup Kiiltiirii

Gruplar, kendi kiiltiirlerini geligtirirler.”> Grup kiiltiiriiniin temeli, yasal veya
yasal olmayan gruplardaki tiyelikler ile etnik veya dinsel gegmis ya da ortak
deneyimlerin kullanildig1 bir bolimdeki tiyeliktir. Gruplarin farkli kiiltiirleri alt
kultirlerdir. Grup kiltira ve alt kiiltiirler, paylagilan semboller, seramoniler ve
degerleri olugturur ve kullanirlar. Bunlar, grubu diger gruplardan ayiran anlamlardir.

Kuvvetli grup kiiltiirii, gruplan iki yonde etkiler: Birincisi, olduk¢a verimli ve
ortak ¢aligan bir grup olusabilir ve de daha kolay gerceklesebilir. *® ikincisi, kuvvetli
grup kilturi grup iginde catigmalara yolagip; personel, teknoloji, finans ve prestij
gibi organizasyonel kaynaklarin kullaniminda problemler dogurabilir.
Organizasyonlarda, gatigma belli bir diizeyde kabul edilebilir ve yenilik¢iligin bir
kaynagi olabilir. Gruplar arasinda gatigmanin olmamasi, grubun oldukga diisiik bir
ortak ¢aligma verimliligi i¢inde bulundugunun géstergesi olabilir.

Gruplarin kultiirii degisebilir.  Yeni liderlik, ilerikgi teknoloji, organizasyononun
yeniden yapilanmasi ve gorevlerin yeniden dagitimi grup kiiltiiriinii degistirebilir.
Omek olarak, yeni teknoloji grup iiye deneyimine rakiptir ve iiye durumunda
degisikliklere yolagabilir. Yeni grup normlar1 ve kiltiir, grup iiyelerinin yeni

teknoloji ile tekrar gorevlendirilmesini saglar.’’

% H.Trice and J.Beyer, The Cultures of Work Organizations, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall,
1993, 5.19
3¢ E. Mayo, The Problems of an Industrial Civilization, NewYork:Arno Press, 1945, s.13

>7'S. Barley, Technology as an Occasion for Structuring : Evidence from Observations of CT Scanners
and the Social Order of Radiology Departments, Administrative Science Quarterly, 1986, s.78
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2.4.3.3 Karar Verme

Gruplarin 6nemli anahtar fonksiyonlarindan biri kararlar1 vermedir. Grup
kararlar;, teknik ve organizasyonel sebeplerden dolay1 faydalidir. Teknik olarak
gruplar yetenek, bilgi ve deneyimlerin olusturdugu bir havuzdur ve bir karar
vericinin yetenek, bilgi ve deneyimlerinden daha fazladir. Organizasyonel agidan,
pekgok kiginin aktif katilimi ile grup karar1 alma bu kararin uygulanmasini oldukga
kolaylagtirir.

2.4.4 Takimlar

Takimlar yaraticilik, esneklik ve yiiksek diizeyde performans gerektiren yeni
tip organizasyonlarin ihtiyag:la.rlm kargilamak tizere kurulurlar. Takimlar, gruplara
benzerler giinkii rol ayrimui yapilir, normlar olusturulur, bir kiiltiir kurulur ve bir

haberlesme yapisina sahiptirler.

2.4.4.1 Gruplar ile Takimlar Arasindaki Farkhiliklar

Teknik olarak, bir grup takimdan farkhdir, giinkii takimlar tamamlayict,
buittinlestirici yeteneklere sahip, ortak bir amaci gergeklestirmek igin toplanmig ve
birbirlerini sayan kisilerden olusan kiigiik gruptur.’® Takimlarda birlik ve sorumluluk
daha g¢oktur ve gruplardan daha efektif olarak iyelerinin yetenekleri kullanilir.
Weiss™ su farkliliklar belirtmistir:

- Paylagilan liderlik  Takimlarda paylagilan liderlik rolleri varken, gruplarda
genellikle kuvvetli bir tek lider vardir.

%8 J. Katzenbach and D.Smith, The Discpline of Teams, Harvard Business Review, March-April 1993,
s.112

* J. Weiss,Managing Diversity, Cross Cultural Dynamics and Ethics, Minneapolis / St.Paul : West
Publishing, 1996, 5.142
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- Sorumluluk  Takimlar, kigisel ve ortak sorumluluga sahipken, gruplarda
genellikle kigisel sorumluluklar s6zkonusudur.
- Amag Takimlar 6zel bir amag icin galigirken, gruplarin amaglar
organizasyonunun misyonuna uygun olur.
- Haberlesme Takimlarda siiresi kisitlanmayan tartigmalar ve aktif problem
¢Ozme toplantllérl varken, gruplar efektif toplantilar yapmaya ozen
gosterirler.
- Etkinlik Takimlar etkinliklerini dogrudan yaptiklari igin sonucuna gore
olgerken, gruplar sonucun digerlerine olan etkilerine dogrudan bakmazlar.
- Calisma stili  Takimlar tartiir, karar verir, fakat isi birlikte yaparlar. Ote
yandan gruplar tartigir, karar verir, kigileri belirler ve isi kisiler kendileri

yaparlar.

2.4.5 Dort Kiiltiirde Is Ortamindaki Gruplar

Kiiltiirler, gruplar1 ve takimlan farkli yonlerde yapilandirir ve kullanirlar.
Giiney Afrika’da, grup olusumu sosyal degigim igin bir mekanizmadir. Japonya’da
gruplar, Japon kiltiriniin  ortaklasmact  degerlerini  yansitirlar.  Kore
organizasyonlarda grup ya da takimlara dayanmayan Asya kultiiriiniin bir 6rnegidir.
En son érnek Israil’de demokratik ¢alisma gruplan takimlarin fonksiyonlarmi yerine

getirir ve toplumun ana degerlerini yansitir.

2.4.5.1 Giiney Afrika : Cesitli Kiiltiirli Gruplar

Giiney Afrika’da , ekonomik, sosyal ve politik gelismeler yagandikga, yeni grup
tipleri ortaya ¢ikar. Siklikla gruplar, sosyal amaglari yerine getirirler. Asagidaki
ornek South African Broadcasting Corparation — Giiney Afrika Yayin Firmasi’min
Avrupali olanlarla ile olmayanlar arasinda ik ayrimini siirdirme politikasinda

ulusun popiilasyonunun olugumunu yansitma tegebbiisiinii géstermektedir.

Nelson Mandela’nin dogum giinii saat 06.00 ve “Giinaydin Giiney Afrika”
yayinda. Iki kravath erkek — biri siyah, biri beyaz- Bagkan’in giilen yiiziine
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karst durmaktadirlar ve Bagkan Ingiliz ve Afrikalilarin dogum giinii
tebriklerini kabul etmektedir.

Haberler masasinda bir siyah kadin ve bir beyaz adam giiniin en flag
haberlerini iki dilde sunmaktadirlar. Resmi yetkililer, bu tiir ¢ok dilde yayin
yapan programlarin Giiney Afrika Yaymn Firmasi’min gelecekte yeniden
dogusu olacagini ifade etmektedirler ve bu efer pahali ve karmagiksa,
geemisin giinahlarini 6demek igindir.

Amerika bagarili aksiyonlar ve ve kiiltiirel farklilik kavramlar ile miicadele
ederken, Giliney Afrika hitkimeti gruplarin birbirine kaynagmasina
cabalamaktadir. Egitimde, iy yasaminda ve hiikiimette yillarin radikal
irkeiligini ortadan kaldirabilmek igin siyahlar, firmalarin st diizeylerine

getirilmektedir. 60

Giiney Afrika’daki ¢ok kiltiirli gruplarin bagarilarini degerlendirmek igin
¢ok erken. Ayrica ulusal sosyal politikanin uygulanmasina ek olarak, ayri grup
olusumlarinin yenilik yaratip yaratmayacagimi ve kararlarin kalitesinin geligip

gelisgmeyecegini bilmek de miimkiin degil.

2.4.5.2 Japonya : Grup Karar Alma

Japonya’da, organizasyonlarda kullanilan karar alma siireci siklikla, ringusei
olarak adlandirilan grup genel mutabakatiyla alinan kararlardir. Disiik veya orta
duzeydeki yoneticiler bir kararin uygulanmasindan 6nce bir dokiimani dolagima
cikarip, grup Uyelerinin fikir ve onaylarimi alirlar. Bu siireg, galisanlarin kendi
seslerini duyarabilmelerine ve de yoOnetici tarafindan verilecek son karan
degistirebilmelerine imkan tanir.

Cok sayida insanin katilimi gergeklestii zaman, bu metod oldukga yavagtir.
Fakat daha iyi kararlarin alinmasinin yanisira, ortak karar alindigi igin, bu kararin

uygulanmasinin kalitesi ve hiz1 artar ve bu karara itirazlar azalir.

% K McLarin, The Voice of Apartheid Goes Multicultural, The New York Times, July 25,1995, 5.2
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2.4.5.3 Kore : En Ust Diizeyde Karar Alma

Butiin Asya tlkeleri, grup olarak karar alma yontemini kullanmazlar.
Chaebols olarak da bilinen genig aile firmalar1 olan Kore firmalan ¢ok nadir olarak
karar almak i¢in gruplari kullanirlar. Igin sahibi ve yoneticileri olan aile tyeleri

kararlar: alirlar ve de galiganlar bu kararlar1 uygulamakla yiikiimliidiirler.

Bazi Kore firmalan, Japon sistemine benzer konsensus olarak karar alma
sirecini kullamrlar.  Fakat gergekte bu “Uist yoneticiler tarafindan kullnilan

gostermelik bir metoddan Steye gitmez.”®!

. Gergekte, cahiganlarin grup kararina
katilma imkanlar1 oldukga kisitlidir ve haberlegsme yapisi da oldukga resmidir. Kore

“yakin gegmiste dzel sektorii yonlendiren, asker-idaresi altindaki bir hiikiimet” idi. ®

2.4.5.4 Israil : Demokratik Karar Alma

Israil’deki ortak giftlik ve endiistrilerde, Israil’in demokrasi, esitlik ve ortak
caliymanin sosyal degerlerini gosteren demokratik katilimi, operasyonlarin tiim
yonlerinde kendisini gosterir. Ortak iftliklerin prensibleri, mallarin sahipliginin
toplumda olmasi, Uyelerin tam esitligi, demokratik karar alma, igin degeri, ¢ocuk
bakim1 igin toplumsal sorumluluk ve gruplarin kisilere gore onceligidir.®® Son
yullarda kigisel sahip olabilme ve daha fazla kigisel Ozgirlik igin baskilar
yapilmaktadir. Grup-merkezli yaklagimin esitlik¢i karakterisu sosyal diizenlemede

aciklanmugtir:

Ortak yerlesim birimlerinin Gyeleri ¢aligmalari i¢in para almazlar. Giyecek,
yiyecek, tibbi bakim gibi ihtiyaglarinin tamami cemiyet tarafindan kargilanir.
Cocuklar yagitlar1 ile birlikte biyiirler, yemekler yemek salonunda hep
birlikte yenir ve uyeler diizenli olarak konular hakkinda tartigmak ve oy
kullanmak igin toplanirlar. Pekgok i tiyeler arasinda degismeli olarak

' C.Chand and N.Chang, The Korean Management System:Cultural, Political, Economic
Foundations, Westport, CT:Quorum, 1994, s.135.

€2 K. Chung and H.Lee, National Differences in Managerial Practices, NewYork: Praeger,1989, p.177
% M. Gannon, Understanding Global Cultures : Metaphorical Journeys Through 17 Countries,
Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 1994, p..215.
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gergeklestirilir. Her iki-ii¢ yilda bir yetkili pozisyonlardaki — iiretim miidiirii,
kontrolcii, ortak yerlesim birim miidiirii gibi — kisiler degisir.  Giiciin,
kigilerin elinde artmasina izin verilmez. Kibbutizm olarak adlandirilan ortak
yerlesim birimlerinin kisi adedi 100 ild 2000 arasinda degigebilir. Fakat her

kiginin organizasyondaki rolii goriilebilir ve degerlendirilebilir.

Demokratik ideoloji, ortak yerlegsim birimlerinin tiim iiyelerinin karar alma

asamasina katilimini gerektirir. Kibbutzlar bir takim olarak gorev yaparlar.

2.4.6 Yoneticiler Icin Etkisi

Yeni tip organizasyonlar ortaya ¢iktikga, oOzellikle farkli kiiltiirlerde galigan
organizasyonlarda gruplar ve takimlar daha da 6nemli hale gelmektedirler. Bundan
dolay: yoneticilerin, grubu incelemek, yonetmek ve de devam ettirmek icin vasifll
olmalar1 gerekmektedir.

2.4.6.1 Gruplar: Yénetme

Tek-kulttrli gruplar ve takimlar ile g¢ok kiltirlin gruplar ve takimlarin
yonetiminde farkliliklar vardir. Gruplar daha ¢ok karmagik hale geldikge, yoneticiler
din ya da etnik kimlik gibi fonksiyonel olmayan kriterlerden ¢ok, yetenek ve
uygunluk gibi kriterleri sézkonusu gorev igin dikkate almalidirlar. Diger bir deyisle,

organizasyonun amaglari, cok-kiiltiirel diigiincelerin tistesinden gelmelidir.®*

Bunu bagarabilmek igin, yoneticiler agik bir vizyon ve amaci belirleyip,
agiklamalidirlar.  Agik, giicli bir ama¢ olmadan, gruplarin gesitliligi ¢ok cesitli
amaglar yaratacak ve grup iginde rekabet olugacaktir.

Yoneticiler, grubun iyeleri arasinda egit gii¢ yaratmalidirlar. Eger alt
gruplardan biri kultirel agirliktan dolay: daha fazla giice sahip olursa, bu grubun

® M. Gannan, a.g.e., 5.215.
N.J. Adler, a.g.e., 5.126
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diger uyelerinin katitmamasi gibi bir sonuca yolagabilir ve de yapinin ¢oziilmesi gibi
bir catigma ortaya g¢ikabilir. Yetkiyi dagitmamn bir yolu, bir is bagarabilme
yetenegini gozonine almaktir.  Etnocentrizm- birinin kiltiiriiniin, digerlerinin
kiiltiirtine baskin ¢ikmast 6ngoriisii- den de kaginmak oldukga énemlidir. Bir kiiltiirii
gozetmek, ozellikle yoneticininkini, diger kiiltiirlere baskin gormek, ¢oklu kiiltiirel
etkilesimin faydalarini azaltir. Grup tyeleri, digerlerinin kiiltiirlerine kargihkli saygt
gostermelidirler. Son olarak, grubun ¢esitliliginden dolay: yoneticiler daha fazla geri
dontime imkan saglamalidirlar. Adler’e gore * kiiltiirel olarak farkli olan takimlar,
neyin iyi veya kot fikir ya da karar oldugu konusunda aym perspektife sahip
homojen kulturlii takimlara gére daha gok probleme sahiptirler. Digaridan geri
besleme grubun kendini takim olarak goérebilmesine yardimci olur ve takima
cesitliliginin degerini 6grenmesini saglar, her iiye tarafindan 6nerilen fikirler taninir

ve ortak karara giiven duyulur.

Ozet olarak yoneticiler, gruptaki diger kiiltiirlerin dogasim anlarken kendi
kiltarlerinin  sinirlart iginde sikigip kalmamalidirlar.  Yoneticilerin  6grenmesi
gereken iki 6nemli etki, bagka bir kiiltiirde gergeklesen hareketi nasil inceleyecegini
bilmek ve Onyargisiz ortamin kogullarini olugturarak grubu yoénetmenin yollarini
bulmaktir.

2.4.6.2 Gruplarin ve Takimlarin Yeni Kullanimlar:

Global bakig agisindan, geleneksel organizasyonel yapilarin yerini gruplar ve
takimlar alacaktir. Belli bir cografi yerde konumlanmig firmalar ve hiyerarsiler
yerine, esnek, yiiksek teknoloji kullanan firmalar olacak®. Bu gruplar, fikir,
finansman ve 6zel amaglar i¢in kigilerin yeni kombinasyonlarinin gerektigi projeler
ustinde ¢aligacaklar. Proje tamamlandiktan sonra grup dagilir ve iyeler diger
takimlarda gorev alirlar.

Kiltiirler-aras1 gorigme ve miizakerelerde takimlarin kullanimi artacaktir.

Organizasyonlarin karsi kargiya kaldiklari sorunlar karmagiklastikga, cesitli

N.J. Adler,a.g.e, 5.127
" R Reich, a.g.e, s. 112
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yeteneklerin biraraya gelebilecegi, bagimsiz kararlarin gergeklestirilebilecegi, kendi
kendini yoneten miizakereciler takimi gerekli olacaktir. Bu takimlar ¢ok kiiltiirli
olacak ve de kiiltirel ve teknolojik konularin miizakeresi igin koordine

mekanizmalarn olacaklardir.

2.4.7 Takim Uyelerinin Monochronic ve Polychronic
Yaklasimlar:

Bu tezi iki ana yoldan biri ile okuyabilirsiniz: Birincisi sadece yogunlagarak,
bagka hi¢ bir gey ile ilgilenmeyerek; ikincisi de okurken, televizyon izleyebilir, bir
seyler yiyebilir yani ayn1 anda birden fazla sey ile ilgilenebilirsiniz. Ik yaklagim,
yani sadece bir tek konuya yogunlagsmak , hayata monochronic yaklagimi ifade eder.
Ikinci yaklasim olan iki veya daha fazla konuyla aym anda ilgilenmek polychronic
yaklasim olarak isimlendirilir. Bu yaklagimlar, monochroniclikten polychroniclige
kadar olduke¢a genis bir yelpazededirler.®®

Monochronic ve polychronic yaklagimlar ele alinirken, “’ayni1 anda’” ve “’bir
kerede’’ kelimelerinin bazen ortak anlamlarda kargimiza ¢ikmasindan dolayi, bazi
kargikliklar ortaya gikmaktadir. Ornek olarak bir saat iginde 3 ayri proje ile ugragmak

monochronic yaklagim mudir yoksa polychronic?

Eger B projesine A projesi bitirilip baslanirsa, C projesine B projesi bitirilip
baglanirsa bu yaklagim kesinlikle monochronic yaklagimdir. Fakat A projesinde bir
konuyla ilgilenip, B projesinde konuya gegip, ardindan tekrar A projesindeki konuya
geri dontip, ardindan C projesindeki bir konuyla ilgilenmek gibi yaklagimlar
polychronic yaklagimin tipik bir 6rnegidir. Ayn1 gekilde mektup yazarken, telefonla
konugup, bir yandan da elma yiyip, radyodan haber dinlemek ileri polychronicligin

acik bir gostergesidir.

68 Edward T.Hall, The Dance of Life: The Other Dimension of Life, Anchor Press, 1983.
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2.5 Liderlik

Kiltiirel degerler ve normlar, organizasyonel liderligi belirler ve destekler.
Organizasyon uyelerinin destekleri olmadan, liderler yetkilerini uygulayamaziar.
Takipeilerinin destegiyle, liderler, organizasyonel ve sosyal amaglari gergeklestirmek

i¢in kaynaklar yonetebilirler.

Sosyal degerler, liderligin ozel bir stilini desteklerken, yonetici de
organizasyonun etkinlii ve efektiflifini arttirarak amaglara ulagmak igin, kultiiriin
degerlerini de anlamali ve ¢dzmelidir. Ornek olarak firma stratejilerini olustururken,
yeni Uriinlerin ve pazarlarin geligiminde, organizasyonun kiltiiriinii yonetirken ve
organizasyonel degisimi yonetirken, liderler kiiltiirden ve kiiltiiriin degisiminden de
destek alirlar. Ulusal ve organizasyonel kiiltiir lideri etkiler ve lider de kiiltiirleri
etkiler.

2.5.1 Liderligin Tanim1

Liderligin tammi, 6zellikle kiiltiirler-arasi ortamda, dogrudan yapilamaz. Bir
zorluk, biittin kiltiirlerde liderlik kelimesi yoktur. Japonca,Cince ve Korece liderlige
en yakin terim ingilizce’de “ko¢” tur®”. Bagkanlik, Asya kiiltiirlerindeki aile
organizasyonlarindaki yetki pozisyonunu ifade eder °. Almanca’da Ingilizce’deki
yoOnetici terimine kargilik gelen tam bir kelime yoktur. Giiniimiizde Almanlar lider
anlamina gelen “Fihrer” kelimesini de kullanmak istememektedirler. Ciinkii bu
kelime Hitler ile bagdastiriimaktadir.”" Tabii ki bazt dillerde liderlik kelimesinin
kargiligmin bulunmamasi, o ilkelerde liderligin olmadigimi degil, farkl kiiltiirlerde

yetki rollerinin farkli anlagildig1 nitanslar oldugunu gosterir.

Glig uzakligr kavrami, liderligin 6nemli bir noktasidir. Giig uzakligi,
organizasyonun daha az giice sahip elemanlarinin esit olmayan gii¢ dagitiminin

kabuliinin isteksizligidir. Modern organizasyonlarnn temel karakteristiklerinden biri

% H. Trice and J Beyer, a.g.e., s. 253
® R Westwood and A.Chan, Headship and Leadership, Hong Kong : Longman, 1992, 5.125
"I H. Trice and J Beyer, a.g.c., s.254
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liderler ve takipgilerinin rolleri ve sorumluluklari agik olarak ayrilir. Ne yazik ki,
bazi kulturler gtig farkhliklarini digerlerinden daha fazla vurgularlar.

Liderligin bir tamimi, organizasyonun rutin direktiflerine uygun olarak,
verimin arttirilmasidir’>.  Bu tanm, lider ile diger organizasyon rolleri arasindaki
farkin 6nemini anlatmaya yardimci olur. Eger organizasyonun rutin iglerinden bir
artiy saglanamazsa, bu liderlik degil, yoneticilik veya idarecilik olur. Liderlik,
yaraticilik, vizyon ve uzun-dénem organizasyonel geligime yogunlagirken; yonetici,

rutin operasyonlarla ilgilenir.

2.5.2 Kiiltiir ve Liderlik

2.5.2.1 Ulusal Kiiltiir

Ulusal kultur, liderligi etkiler. Vatandaglarin haklar1 ve gorevleri, ulusal
kiltirin gekirdegini olugturur ve bir diinya bakist saglar. Bu degerler, kanunlar, etik
kodlar ve anayasalarda yazili olarak belirtilir ve toplumun tiyeleri tarafindan dogru
kabul edilerek uyulmasi beklenir. Eger lider, ana-gekirdek-degerlere kars: ¢ikar ve

kanunsuz sekilde davranirsa, yetkisini kaybeder ve gérevinden uzaklagtirilabilir.

Ulusal kiltiir degerleri ile organizasyonlar1 davramglar arasinda iligki
oldukca komplekstir. Ornek olarak Bati kiiltiirlerinde gittikce artan bir sekilde
bayanlarin lider ve yonetici olmalar1 tegvik edilmekte ve de esit ise esit ticret
odenmesi konusunda desteklenmektedir. Ne yazik ki Amerika Birlegik
Devletleri’nde kanunda kadin ve erkek egit ise de, “cam tavan” etkisi varolmaktadir.
Bu kolayca farkedilmeyen ve de bayanlarin yénetimin en iist diizeylerine ulagsmasini
onleyen engellerdir”. Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Japon firmalar1 cam
tavanin  etkisini bagka bir agidan, Japon olmayanlara engeller olarak

uygulamaktadirlar.

™ D. Katz and R Kahn, The Social Psychology of Organizations, 2™ Edition, New York : John
Wiley&Sons, 1978, 5.528

" G.Northcraft and M. Neale, Organizational Behaviour : A Management Challenge, 2™ Edition, Forh
Worth, TX: The Dryden Press, 1994, 5.230
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2.5.2.2 Politik Kiiltiir

Bir ilkenin politik sisteminin degerleri, organizasyonel liderligi etkiler.
Politik yapilar genellikle temel ulusal kiiltiir degerlerini, liderligin en uygun ve
efektif tipi hakkinda fikirler ile yansitir. Hijkiimetleri demokratik politik degerler ve
sistemlere sahip olan Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri’nde, ¢aligma hayatinda
katilime1 yonetim tarzi tercih edilir. Ispanya gibi otokratik politik rejime sahip olan
ve demokratik tecriibesi fazla olmayan ilkelerde, karar agamasinda caliganlarin

katilim1 beklenmez’*.

2.5.2.3 Organizasyonel Kiiltiir

Liderler, organizasyonel kiiltiri etkiler ve genellikle bir organizasyonun
performansini arttirmak igin onu yaratir devamini saglar ya da degistirirler””. Bir
goriige go6re, organizasyonel kiltiirii yonetme, liderin organizasyonu ana
katiimidir”.  Bu dogru ya da yanlis olsun, liderlik ile organizasyonel kiiltiir
arasindaki son aragtirmalarin pekgogunu olugturmaktadir. Sadece liderler
organizasyonel kiltiirii yaratip, devam ettirip, degistirmezler fakat aym zamanda
kiiltiirde liderler ve davramiglarinin istiinde bir takim kisitlamalar ve diizenlemeler
koyar. Ormnek olarak, katilimei bir organizasyon kiiltiiriine sahip bir organizasyonda
gorev alan kararlarin kendi almaya aligmig bir yonetici efektif olmakta zorluk geker.
Ozet olarak, ulusal, sosyal ve organizasyonel kiiltiir toplumlar arasinda degisebilir ve
liderlik stillerini bir noktaya kadar etkiler.

™ M. Guillen, Models of Management : Work, Authority and Organization in a Comparative
Perspective, Chicago : University of Chicago Press, 1994, p.54.

7> H.Trice and J.Beyer, a.g.e., 5.254

76 E.Schein, Organizational Culture and Leadership, SanFrancisco : Jossey-Bass, 1985, p.126
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2.5.2.4 Liderlik, Kiiltiir ve Organizasyonel Degisim

Daimler-Benz’in son aksiyonlari, liderlik ile ulusal, sosyal ve organizasyonel
kiiltiiriin etkilegimini gostermektedir. Liiks otomobiller iireten Daimler-Benz 1993
yilinda tarihinde ilk kez zarar etti. Bunun sebebi 1992 —1993 ‘te yasanan durgunluk
ve de rakipleriyle olan rekabetlerinde geg kalmalariydi.

Karliliga dénebilmek i¢in, Edward Reuter, Daimler-Benz’in bagkani, firmada
oldukga biiyitk degisiklikler baglatt:. Isgiicii %20 oraninda azaltildi. Kér edilmeyen
i§ kollar1 ve miidiirleri birakildi. Ek olarak, yonetim kigisel varolmanin gostergesi
olarak otomobilleri Almanya diginda da iiretmeye karar verdi. Degisimlerin hedefi o
kadar agikt1 ki: “Satig dikkaninin tabanindan, yonetim kurulu odasina, pek tanidik

olmayan bir slogan benimsendi: “Degis ya da 61””".

Bu degisiklikler, organizasyonun gelecegi igin firmamn liderlerinin yeni bir
vizyon belirlemesini, organizasyonun yeniden yapilanmasini ve degisime kars1 olan
ulusal ve organizasyonel kiiltiire kargin yeni bir organizasyon kiltiri yaratmayi

gerektirdi. Bu degisimlerin sonucunda, Daimler- Benz, 1995’in baginda kéra gegti.

Daimler —-Benz ornegi efektif liderligin karmagikligin1 yansitir. Reuter kendi
yetkisini saglayan, ulusal ve organizasyonel kiiltire kargi ¢ikarak, yeni bir

organizasyonel kiiltiir yaratmagtir.

Organizasyonel * liderlik bir takim hareketleri gerektiren zorluktadir.
Organizasyonlan degisen ekonomik ve sosyal durumlara uydurabilmek igin yeni

yonetim metodlan yaratip uygulayarak, kiiltiirle miicadele igindedir.

" P.Gumbel and A. Choi, Germany Making Comeback with Daimler in the Lead, The Wall Strect
Journal, April 7, 1995, 5.10
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2.5.3 Liderlik Teorileri

2.5.3.1 Amerika Birlesik Devletleri’nde Gerg¢eklestirilen
Teoriler

II. Diinya Savasi’ndan bu yana liderlikle ilgili olarak 3 500’un (izerinde
aragtirma yapilmig ve bunlarin biiyiik kism1 Amerika Birlesik Devletleri’ndeki sosyal
bilim adamlar tarafindan gerceklestirilmistir.”® Onemlileri kisisel ozellik, x ve y
teorileri ile Ohio State ve Michigan Universiteleri davramg teorileridir. Her teorinin
detaylar1 degismesine ragmen, ana konusu, belli amaglar1 bagsarabilmek igin

takipgilerin motivasyonunu saglamaktir.

2.5.3.2 X ve Y Teorisi

Her liderlik teorisinin gii¢hi ve zayif yonlerini tartismak yerine, Douglas Mc

Gregor’un teorisi kavrayiga ve algilamaya dayanir.

Mc Gregor’a gore, X teorisi kigilerin i§ yapmaktan kagindiklari ve bundan
dolay1 da devamli olarak kontrol ve yonlendirmeye gerek duyduklarini savunur. 'Y
teorisi ¢ok daha iyimserdir ve caliganlar1 kendi kendine motive edebilen karmagik
igleri, uygun ortamda oldukca smurli kontrol ve yoénlendirmeyle

gergeklestirebileceklerini savunur.

Teori X yoneticileri, kigilerin seytan olduklarin1 digantirken, Teori Y
yoneticileri kigilerin temelde iyi olduklarina inamirlar. X ve Y teorilerinin
ongoriiciileri, Kluckhohn ve Strodbeck’in temel insan dogasi boyutu ile uyumludur.
McGregor’un teorisi yonetim teorilerinde yeni ufuklar agmasina ragmen, Amerika
Birlegik Devletleri’nde ve diger kultiirlerde liderin davramgini agiklamaz. Ornek
olarak biitiin kiiltiirlerde, insanlar sadece iyi ya da sadece kotii olarak goriilmezler.
Kluckhohn ve Strodbeck’in fikirlerine goére, bazi kiltiirler insan dogasim daha

78 B.Bass, Bass&Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, Research, and Managerial Application,
3" Edition, NewYork, The Free Press, 1990.
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karmagik veya kanigik olarak gorirler. Kisiler i ortaminda, bazen X bazen de Y

teorilerine uygun olarak davranirlar.

Celiskili normlara ve degerlere sahip olan kiiltiirler, geligkili liderlik olarak
isimlendirilen bir liderlik tipine sahiptirler.” Celigki -birbirine zit iki deger ya da
hareket arasinda kararsiz kalmak- karmagik ve gesitli toplumlardaki hareket deger

yargilarinin kesin olmamasi1 durumunda ortaya gikar.

McGregor’'un teorisi, ufak farkliliklarla, modern toplumlar ve
organizasyonlarin geligkisini yansitir. X ve Y teorisini ayri ayn degerlendirmek
yerine, insan davraniglar1 ve organizasyonlannin X ve Y teorilerinin birlesiminden

olustuguna inanilmaktadir.

McGregor’ un Y teorisi ayrica lider ile takipgileri arasindaki iligkinin sadece
bir kontrol ve gozetlemeden karsilikhi etkilesim ve bilgi aligverisi i¢inde olmasi

gerektigini savunur.

2.5.3.3 Liderin Cahsanlar Hakkindaki Kiiltiirel Varsayimlari

Liderler ile galiganlar arasindaki varsayimlarin sonuglarim gézlemenin bir
yolu, cgesitli tuilkelerdeki emekg¢i iligkilerini incelemektir. Emekg¢i iligkileri, insan
dogasinin anahtar éngorillerini yansitirlar.  Ornek olarak iscilerin tembel olup
olmadig, giivenilip glivenilemeyecegi, insiyatif kullanarak caligip galisamayacaklar

o ulkenin insan dogasin1 yansitir.

Avrupa’daki emekgi iligkileri, Amerika Birlesik Devletleri’nden oldukga
farklidir. Pekgok Avrupa iilkesinde emekgi iligkiler politiktir ve iggiler ile yonetim
arasinda biiyiik sosyal smif farkina dayanir. Ayrica, hitkiimet de, ig¢i ve yonetimi
duzene sokmak ve caligamin sosyal giivenligi igin sorumlulugunda da oldukga
onemli bir rol oynar. Ustelik iggi birliklerinin olduk¢a uzun tarihi gegmisleri ve

" R Merton, The Ambivalance of Organizational Leaders, NewYork: Appleton-Crofts, 1970.
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ekonominin iginde olmalarindan dolay1 kabul edilirlilikleri Birlesik Devletler’de
daha yiiksektir.*

Japon is¢i iligkileri, Amerika Birlesik Devletleri’nden ve Avrupa’dan
farklidir. Her firma genellikle bir ig¢i orgiitii kurar ve kontrol eder. Omek olarak
orglitin bagt firma tarafindan gorevlendirilen orta diizeyde bir yonetici olabilir.
Hayat boyu ¢aligtirma, kideme dayal: terfi, performansa dayali terfi gibi yonetimsel
uygulamalar, II. Dinya Savagi’nin bitiminden sonra geligen tepkilere cevap olarak
gerceklestirilmeye baglanmigtir. Genis 6lgtide bunlarin basarisindan dolays, bugiin
Japon ig¢i birlikleri goriigmelerde oldukga sorumludurlar ve sozlesmeye uyarlar,

grevler oldukga nadirdir.*!

Giiney Afrika’da yonetim ile ig¢i arasinda farkli bir iligki vardir. Temelde
ig¢i birlikleri ile hiikiimet arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir ve bu iligki
sayesinde ig¢i haklar1 kanunlarla korunmaktadir. (Brisco 1995, p.163) Bu kanunlar,
gorigmeler igin bir gergeve olustururlar ve miizakereler bu ¢ergevenin etrafinda

gergeklestirilir.

McGregor ve diger Amerikan teorisyenleri olduk¢a énemli konulari belirtmig
olmalarina ragmen , Amerikan liderlik teorileri diger kiiltiirlere uygulandigi zaman

oldukea fazla kisitlamalarla karsilasiriar.**

2.6 Organizasyonel Kiiltiir

Organizasyonlar, uluslar gibi kiiltiirlere sahiptirler. Farkli organizasyonlar
ayn:1 amaglara sahip olabilirler, fakat organizasyonel kiiltiirdeki farkliliklar, onlarin

bu amaglara ulagsma bigimlerini belirler. Ornek olarak finansal hizmet veren bir

¥ D, Briscoe, International Human Resource Management, Upple Saddle River, NJ: Prentice Hall,
1995, 5.160.

¥! D Briscoe, a.g.¢, 5.163

%2 B.Bass, a.ge., 5.124
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firma, yeniligi ve risk almay: desteklerken, bir dier firma giivenilirlik ve miigteri

hizmetlerine 6nem verebilir.

Organizasyonel davramgin, organizasyonel kiltiirii nasil etkiledigine dair
aragtirmalar olduk¢a artmigtir. Pekgok firmamin bagarisi, onlarin ig kiiltiiriine
baglidir. Ornek olarak, Japon ulusal kiltirini gok iyi yansttan Japon otomobil

endustrisinin basaris1 Japon organizasyonel kiiltiir yapisina baglidir®.

2.6.1 Organizasyonel Kiiltiir Kavram

Toplumda bir kurulusun ya da grubun iyesi olmak o topluluga uyum
saglamay1 gerektirir. Uyum saglamanin ve grup ya da kurulug tarafindan
benimsenmenin temel kosulu ise, ortak amaglar, standart ve degerler ile aligkanliklar,
felsefe ve ideolojileri paylagma geregini ortaya koyar. Uyelerin benzer davramslar,

tutumlar ve igbirligi icinde hareket edebilmeleri igin bu gerekli bir husustur.

Yukandaki agtklamalar 1s181nda, organizasyonel kiiltiiriin aileden, toplumdaki
tim kurum, kuruluglar, aile millet ve devlet ile bigimsel ve bigimsel olmayan tiim
gruplagmalarda o toplulugun o6zelliklerini yansitan ve ¢evresiyle iligkilerini
duzenleyen bir husus oldugu ifade edebilir. O organizasyonel kiiltiir ’organizasyon
tiyelerinin paylastiklart anahtar degerler, standartlar, normlar, inanglar ve anlayiglar
toplulugu’’ olarak tanimlanabilir.®*

Organizasyonel kiiltiir, o organizasyonun g¢evrede taninmasini, degerini,
toplumsal standartlarini; gevredeki diger organizasyon ve bireylerle iligki bigimlerini
ve diizeylerini yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, organizasyonu topluma baglayan,
onun toplum iginde yerini, Onemini ve hatta bagarisini belirleyen en Onemli
araglardan biridir. Ancak her organizasyon kiiltiirii, icinde yasadig1 toplumsal kiiltiirii
ve iligkide bulundugu diger organizasyonel kiiltiirlerin etkilerini tagimakta ve
olusumlarinda bu kiiltrlerin de katkisi bulunmaktadir. Kiiltiir gevreye ters diigmez

¥ R. Cole, U.S. Quality Improvement in the Auto Industry : Close but No Cigar, California
Management Review, 1990, p.32
¥ Daft, R L., Management, McGraw-Hill, NewYork, 192, 5.75
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aksi takdirde orgut yasamu tehlikeye girebilir. Ayrica, gevrenin norm ve degerlerine

uygun oldugu takdirde yeni bir kiiltiir gevreye 6nemli etkiler yapar.

2.7.2 Organizasyon Kiiltiiriiniin Diger Kavramlarla iliskileri

Kultiir, organizasyon iginde g¢aliganlann o organizasyonun amaglarina ve
calisanlan da birbirine baglayici bir rol oynar. Eger kiiltiir, bu toplayici roliinii yerine
getiremiyorsa zayiftir ve bu takdirde insanlarin organizasyona ve birbirlerine
sadakatleri azalir. Bu durumda, eger ekonomik amagh bir kurulug ise, galiganlar
sadece maddi ¢ikarlar1 igin 6rgiite hizmet etmis olurlar. Bu nedenle, organizasyonun,
amag, karar, strateji, plan ve politikalarinin olugturulmasinda ve basarisinda kiiltiiriin
onemli bir roli vardir. Cinki cgaligsanlarin inang ve bagliigi giiclii ve birbirine
benzemektedir. Birbirine benzeyenler de giigli bir grup olusturur ve birbirlerine
sadakatle baglanirlar. Gugli kiiltirlerin oldugu kuruluglarda galiganlarda giiven
duygusu artacak ve kendilerini daha giiglii ve enerjik hissedeceklerdir.

Guglia kiltiire sahip kuruluglar orgiitte kendileri ve orgiite yeni giren tyeler igin
faaliyet ve caligmalarina 151k tutan ve gii¢ veren isaret ve sembollerle c¢aligirlar. O
halde, kiiltiir ile sembol arasinda bir iligki vardir ve sembol kiiltiiriin yerlesmesinde
ve koklesmesinde yardimci olan, ¢aliganlar igin anlam tagiyan bir nesne, resim,
faaliyet ve olaydir.®> Sembol veya semboller sayesinde orgiit iiyelerinin duygulari
galeyana gelir, rol ve goérevlerine kars1 ilgi, arzu ve heyecanlar1 artar. Semboller
uyelerin  birbirini  tamimalarina,  yakinlagmalarina ve  dayanmigmalarini
giglendirmelerine de araciik eder. Omegin, bir ornek giysiler, uniformalar,
yakalarda taginan rozetler, duvarlara asili anlaml tablolar ve afigler orgiit i¢in ve
orgit diginda Uyelerin heyecanlarim artirmak, gérevlerini hatirlatmak kiiltiirlerinin

diger ve felsefesine uymak konusunda arzu duygular artar.

Kiltiiriin koklesmesi ve gii¢lenmesi igin gerekli olan bir diger kavramda
kahramanlardir. Gigli kiltiirlerde bir diger bir gok kahraman vardir. Bu insanlar
gegmiste bu orgiite yapmig olduklari yararli hizmetlerle devlesmis orgiitii amaglarina

% Bartol, K.M. ve D.C. Martin, Management, McGraw-Hill, NewYork, 1991, 5.104
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ulagmada zafere ulagtirmig etkin kisilerdir. Bunlar yol gésterici birer dev semboller
de sayilabilir.*® Ciinkii, ¢alisanlara veya Orgiit liyelerine davaya inanmigligin birer
canlt semboludiirler. Orgiit tiyeleri igin kahramanlar, 6rgitiin kiiltiiriiniin gerektirdigi

roli layikiyla yerine getiren ve onlarin izlemesi i¢in model olusturan kimselerdir.

Kahramanlardan sozettikten sonra, bu kahramanlarin 6rgiitiin amag, norm ve
standart ve degerlerine nasil hizmet ettiklerine davramglartyla nasil bir ahlaksal
degerler modeli olusturduklarina iliskin hikayeler de orgut kiiltiiriiniin yerlegmesi
igin 6nemli bir arag ve tyelerin davraniglarinin diizenlenmesi, bu konuda tére ve
aligkanliklar edinmeleri i¢in 6nemli bir rehberdir. Hikayeler, ge¢miste o6rgiitte
yasanmi§ gergek olaylara dayanan, yeri ve zamam geldik¢e tekrarlanan ve iiyeler
tarafindan benimsenerek paylagilan oykiilerdir.  Genellikle kahramanlarin
basarilarindan s6zederken bunlarin yaptiklar: ve yasadiklari konu ve olaylar anlatilir.
Bu olaylarda kahramanlar1 bagariya gotiiren davramiglar ve bu davramgin altindaki
degerler, inamglar, aligkanliklar, sosyal ve ahlaksal normlar ortaya konarak eski ve
ozellikle de yeni 6rgiit tiyelerine davraniglarinda rehber edinecekleri kiiltiir agilanmig

olur.

Orgiit iiyelerini duygularindan ve heyecanlandiran, enerjilerini agiga gikartan
ve onlan1 harekete gegiren bir diger husus da slogandir. Slogan Kkiiltiiriin
benimsendigini, tyelerin bunu her zaman ve gerektigi yerde uygulamaya hazir
olduklar1 izlenimi etrafa, ozellikle de, rakip orgiitlere duyurmak igin bir aragtir.
Slogan, bir 6rgiitiin bir degerini, bir amacin, bir inancini ya da bir normunu basari ile
ifade eden kelime, satir veya ciimledir.*’ Bu kelime, satir veya ciimle bizzat kiiltiiriin
kendisi ya da bir pargasi oldugu i¢in galiganlara 6zel anlami ifade eder, onlarin arzu

ve enerjilerini harekete gegirir.

Orgit kulttriinin koklesmesinde onemli bir role sahip olan bir diger kavram
da seronomidir. Seronomi, 6zel bir olay i¢in bir araya gelen bir grubun yarar1 igin
yapilan planlanmig bir faaliyettir. Bu faaliyetle 6rgiitiin amacina hizmet eden, deger

ve normlarina kusursuz hizmet etmis bulunan kimselerin bagarilari dile getirilir. Bu

¥ Hill, C.W..L. ve G.R.Jones, Strategic Management, Houghton Mifflin Co., 1989, 5.272
8 Koontz, H. ve H. Weihrich, Management, McGraw-Hill, 1991, s.281
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kisiler oradalarsa odullendirilir ya da &vgii ve saygt ile yadedilerek diger tiyelere

ornek olmalar1 saglanir.

2.7.3 Organizasyon Kiiltiiriiniin Onemi

Gorildugi tzere, kiltiir, insan topluluklarinin gegmisleri, yasama ve tiretim
bigimleri, bunlarla ilgili gelismeler ve sosyal iligkileri ile ilgilidir. Organizasyon
kiiltiirii toplum kiltiiriiniin bir alt tiriinii ya da alt kiltiiriidiir. Bu nedenle kiiltiir ©* bir
organizasyonun igindeki kigilerin ve gruplarin davramigini yonlendiren, normlar,

davramislar, inanglar ve ahgkanliklar sistemi’’ olarak da tanimlanabilir.*®

Guniimiizde organizasyon kiiltiri  kuruluglarin rekabet avantaji
kazanmalarinda Onemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii, organizasyon kiiltiirii,
isletmenin amaglar, stratejileri ve politikalarinin olugmasinda 6nemli bir etkiye sahip
oldugu gibi, yoneticilerce segilen stratejinin yuritiilmesini kolaylagtiran ya da

zorlagtiran 6nemli bir aragtir.

Gughi  orgit  kultiiriine sahip olan igletmelerde, iggorenlerin nasil
davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davramigsal parametreler olugturulur.
Aksine, zayif orgitsel kulture sahip bir kurulusta isgorenler ne yapmalari ve bunu
nasil yapmalar1 gerektifi konusunda davranig belirlemeye ¢aligarak zaman
kaybederler. Kisacasi, paylasilan ortak deger, inamg§ ve davranmiglara sahip olmayan
zayif kiltiirler belirlenen 6rgiit stratejisini yiiriitme agsamasinda giiclii kiiltiire sahip
organizasyona kiyasla orgit igi ve gevresel iligkilerinde davranig cgabuklugu ve

ataklig1 gosteremedikleri igin giiglii kiiltiire sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar.

Organizasyon kiiltiiriinii etkileyen birgok faktor vardir. Igletmenin iginde
bulundugu sektoriin belirgin 6zelliklerinden olan iriinii, miisterileri, buyikligi ve
yerlesim yeri, rekabet gartlari, finans ve insan kaynaklari, bigimsel 6rgiit yapisi,
yOnetim sistemleri, bilgi sistemleri, karar verme bigimleri, haberlegsme sistemleri,

fonksiyonel politikalar, ahlaksal faktorler gibi hususlar kiiltirlerin olusmasi igin

% Boone, L.E. ve D.L. Kurtz, Contemprary Business, Dreyden Press, 1992, 5.182.
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inanglar, degerler ve varsayimlar bitiiniini olustururlar. Deger, inang ve
varsayimlarin bir araya gelmesi ile davramg kaliplarimi olugturan bir kiiltiir ortaya

¢ikar.

Tum stratejiler varsayimlara gore olusturulur. Stratejiler bilgi temeline dayali
gibi goriniirler, fakat bilgilerin yorumu, inang, deger ve varsayimlarla sekillenir.
Gelecegin tahmin edilmesi igin de varsayimlarda bulunmak zorunlulugu wvardir.
Varsayimlar, organizasyon icin Onemli oldugu kadar belli riskler de tagirlar.
Varsayimlar, alternatif stratejileri belirlemek zorunda olan stratejik planlamacilar ve
ust diizey yoneticiler tarafindan girket kiiltiirii dikkate alinarak belirlenir. Risk
tstlenen bazi yoneticiler guchi bir gekilde biiyliyen bir pazar ve siurli rekabet
imkanlariyla birlikte parlak bir gelecegi planlarken ayn1 ortamda aym sartlarda olan
bagka bir kiiltiirel ortamin yoneticileri belirsiz bir gelecek goriir ve daha sirlh
stratejileri tercih ederler. Dolayisiyla segimde ve basarili uygulamalarda kultiriin
Oonemi buyiktir. Stratejik planlamacilar varsayimlari, inanglart ve buna dayali
sonuglar1 planlayarak tiim stratejik alternatifleri degerlendirirler. Bu da asagidaki

siire¢ yardimiyla olugturulur:®

1.Strateji ile ilgili tiim varsayimlarin olugturulmasi,
2.0Olusturulan her varsayimin gegerliliginin test edilmesi,

3 Herbir varsayimin olas: olumlu yada olumsuz sonuglarinin tahmin edilmesi.

Gergekgi ve gegerli olmayan varsayimlar organizasyonun stratejik
sorunlarinin nedenini olugtururlar. Varsayimlar yaninda inanglar da strateji se¢imini

olumlu ya da olumsuz bigimde etkiler.
Isletmelerde egemen olan bazi inanglar1 goyle belirleyebiliriz:
1.En iyi olma inanci,

2.Isin yiiriitiilmesinde ve iyi yapilmasinda ayrintilarin 6nemli oldugu inancy,

3.Insanlarin birey olarak 6nemli olduklar inanc1,

¥ Rowe, A.J., R.O.Mason, K.E.Dickel ve N.H. Synder, Strategic Management: A Methodological
Approach, Reading Book, Addison, Wesley, Co., 1989, .49
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4. Ustiin kalite ve hizmet araci,

5.0rgiitteki tiyelerinin gogunlugunun yenilikgi olmast ve basarisizligin
azaltilmasinda istekli olunmas: gerektigi inanci,

6.1letisimi zenginlestirmek igin bigimsel olmayan davramslarin da gok 6nemli
oldugu inanci,

7.Ekonomik biiytimenin ve karin orgiitsel temelini olusturdugu inanci.

Stratejiler igletme gevresinin yapist hakkinda paylagilan degerler istne
kurulur. Bu degerlerin gegerliligi ve giicii organizasyonun bagarist tizerinde 6nemli
bir etkiye sahiptir. Strateji de yapilan bir degisiklik ¢ogu kez kiltirdeki bir
degisikligi gerektirdiginden bu konunun ayrintilarini da disginmek gereklidir. Gergek
degisim, inang¢ ve degerlerdeki degisimle baglar, yani yeni strateji ve faaliyetler bu
degisiklikler sonucu uygulanabilirler. Yeni stratejileri hayata gegirmek i¢in ¢evresel
degigsimlere uygun yeni bir inang ve degerler sistemi olusturmakta fayda vardir.
Asagidaki Sekil 2.3 bize inang ve deger analizi yaparak, basar igin inang ve deger

sistemimizin yeniden nasil olugturalabilecegini gostermektedir.
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Sekil 2.3 : Inang ve Degerler Analizi

Gegmis: Bizi biiyiik yapan nedir? Gelecek: Gelecekte diinya nasil olacak?
Eski inang ve degerler Yeni inang ve degerler
I '
Eski strateji Yeni Strateji
: :
Faaliyetler Yeni Faaliyetler
b/ Bagan ———

Kaynak: Rowe ve Digerleri, s.49
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2.7 Uluslararas: insan Kaynaklar1 Yonetimi

Organizasyonlar, kigileri yonetirken degigsik yaklagimlara sahiptirler.
Caliganlar, nasil bulduklar, nasil 6deme yaptiklar, nasil egittikleri ve nasil terfi
ettirdikleri kiltiirle degisir. Bu konular, firma global ise, daha karmagiktir, giinkii
isin icine bir de kultir faktori ve tim caliganlara esit davranma gerekliligi
girmektedir. Ayrica organizasyonlar, ¢aliganlar1 merkez tilkeden farkli bir yerdeki
goreve gonderirler, bu da organizasyon ve caliganlar igin yeni sorunlar ortaya

cikartir.

2.7.1 Uluslararas: insan Kaynaklar: Yénetiminin Tanimi

Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Yonetimi ti¢ ana alan1 kapsar:
1. global firmalardaki insan kaynaklar yonetimi
2. yabanci iilkeye yerlesen galiganlarin yonetimi
3. farkl: tilkelerdeki insan kaynaklari yonetimi uygulamalarimn

kargilagtiriimasi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi caligamin idaresi ile ilgili her konudan
sorumludur. Bu, galiganlar1 segme, ige alma, oryantasyon ve egitimi gergeklestirme,
performans: degerlendirme ve caligan iligkilerinin tiim yonlerini kapsar. Bir
organizasyon bagska bir tilkede ¢aligirsa, farkli ulustan kisilerin ise alma gibi daha

karmagik noktalar insan Kaynaklar1 Yonetimi’ nin sorumlulugu alanina girer.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin en énemli kisimlarindan biri, organizasyonun
kuruldugu tilkeden farkli iilkede ¢aligan kigileri yonetmektir. Firma, bu kigiler igin
aym iilkede calisan personelinden daha fazla sorumluluk alir. insan Kaynaklari
Yonetimi yoneticileri bu kisileri o tilkede kogullara aligtirmak igin, ev bulma,

vergilerinin firma tarafindan 6denmesi gibi birtakim konularda yol gosterirler.
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Insan kaynaklarim yonetirken, global bir organizasyonda her iilkeyi kendi
bagina mu ele almnacagi ya da birbiriyle baglantili olarak mi degerlendirilecegine

karar vermek gerekir.

Bu karan etkileyen faktorler, firma stratejisi, subelerin bulundugu iilkelerin
arasindaki iligki, Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarin etkileyen bu iilkelerdeki
kanunlardir. Insan Kaynaklari Yoneticisi dogru kararlar alabilmek icin lokal Insan

Kaynaklar1 Yonetimi kanunlarindan ve uygulamalarindan haberdar olmalidir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi kanunlari, kontrolleri ve uygulamalari, bir
firmanin bir yere sube agip agmamaya verecegi karar etkileyebilir. Maag diizeyleri,
caliganlarin avantajlari, bir tilkede digerine gore daha avantajli olabilir. Ornek olarak
Hollanda’da firmalar iglerini kaybeden kisilere iki y1l boyunca maaglarinin %70 ini
odemelidirler’. Caliganlara bu tiir haklarin verilmesi, uluslararasi1 firmalara
oldukg¢a pahaliya malolmaktadir.

%0 1J.J. Wiersma, Human Resource Mangement Practices in the Netherlands : An Exploratory Study,
BRC Papers on Cross-Cultural Management, Hong Kong Baptist University, 1996
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III. BOLUM
SIEMENS TELEKOMUNIKASYON BOLUMUNDE
ULUSLARARASI PROJE YONETIMINDE KULTUREL
FAKTORLERIN ETKISINE iLiSKiN BIR ANKET CALISMASI

3 Arastirmanin Yéntemi

3.1 Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu aragtirma, kultirel farkliliklarin uluslararasi proje yonetimi istiindeki

etkilerini belirlemek amaci ile gergeklestirilmistir.

Organizasyonlarin ¢aligtiklari bolgeler iilke sinirlanmi agtikga, projeler
de ulke sinirlarini agarlar. Uluslararasi Proje Yonetimi’nde hedef, masraf, zaman ve
kalite konularimin yanisira, proje takim iuyelerinin farkli kiiltirlerden olmasi, saat
farki, ulusal ve bolgesel bayramlar, yizylize goriigmeler igin seyahatte
gerekebilecekler(vize,vb.) gibi ek hususlar da dikkate alinmlaidir.

Farkli tilkelerden insanlar, aym igleri farkli sekillerde gergeklestirirler.
Davraniglardaki bu farkliliklarin sebebi, kiiltiirdiir. Kiltiir modelleri, ilk bakista
yabanci ve anlagilmaz gelen davraniglar agiklamamiza ve anlamamiza yardimci olur.
Is hayati, daha uluslararas: ve global oldukga, kiiltiir modellerine ihtiyag daha da
artmugtir.

Kultiira goyle tanimlayabiliriz: Bir toplumun kendi i¢ yasalarina gére bigim
kazanmasi ve geligmesi, bir toplumun yagam bigimlerinin g¢esitli alanlarda
olgunlagmasi, insamn tinsel bagari ve yaratiliglari, genig bir toplumun biitiin
alanlarinda ortak olan dinsel, ahlaki, estetik, teknik ve bilimsel niteliklerinin
toplumsal algilarinin biitiing, degerlendirme yeteneklerini gelistirmis olma durumu ve

de belli bir konuda kazanilmig genis ve diizenli bilgidir.

Ekim 1996’dan itibaren Orta Asya ve Kafkas Cumhuriyetleri olarak
isimlendirilen Kazakistan, Azerbaycan, Tiirkmenistan, Ozbekistan, Kirgizistan ve de
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Tajikistan’daki 6zel kuruluglara ait telefon santrallerinin satig ve satig sonrasi servis

hizmetlerinin genel sorumlulugu Siemens Tirkiye’ye verilmigtir.

Bu baglamda Siemens Turkiye, gerek dogrudan bolgelerde, gerekse de
Turkiye’de bu hizmetleri saglamak i¢in yeni bir yapilanma siirecine girmistir. Bunun
sonucunda Turkiye’de 14, Kazakistan’da 15 ve de Azerbaycan’da 6 adet Proje

Miidiiri gorevlendirilmigtir.

Proje miidiirlerinin sorumluluklan su sekildedir:

1. Santral ihtiyaci olan potansiyel misgterilerle ya da firmaya bagvuran
miigterilerle gorigtilmesi, gerekli akvizisyonlarin yapilmasi, migteriye
teklif verilmesi.

2. Gerek duyulursa miigteriyle birlikte tiretim yeri olan Almanya
Diisseldorf’a bilgilendirme gezisi diizenlenmesi ve bu geziye katilim.

3. Miigterinin santrali satin almaya karar vermesi durumunda Hukuk
bolimii ile koordineli olarak s6zlesme hazirlanmasi ve sézlesmenin
kargilikl olarak imzalanmasi.

4. Projelendirme ve Lojistik Bolimii ile baglantiya gecerek siparigin
Almanya’ya verilmesinin saglanmasi. Yine bu grup ile koordineli
olarak siparigin normal siiresi olan 8 haftada montaj mahaline sevkinin
saglanmasi.

5. Teknik grup ile baglantiya gegerek gonderilen santralin 6zelliklerine
baglh olarak montaj ve devreye almayr gergeklestirebilecek nitelikte
teknik personelin saglanmasi ve montaj mahaline ulagiminin
saglanmasi.

6. Eger sozlesmede varsa, miigterinin teknik personelinin Moskova,
Istanbul ya da Miinih’te teknik egitime goénderilmesi i¢in egitim grubu
ile koordinasyon.

7. Santralin kullanicilarina sistem devreye alinmadan 2 veya 3 giin 6nce
kullanic1 egitimi verilmesi i¢in egitim grubuna gerekli bilgilerin

verilmesi ve de egitimcinin bolgeye ulagiminin koordine edilmesi.
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8. Sistem devreye alindiktan sonra miigteri ile devreye alma protokolii
imzalanmast.

0. Protokoliin imzalanmasini1 miiteakip garanti siiresi olan 12 ay boyunca
sistemde olugabilecek tiim sorunlarin ¢6ziimiinde miisterinin kontak
kigisi olmasi.

10.  Garanti siiresinin dolmasini miiteakip miisteri ile bakim anlagmasinin

imzalanmasi ve miigterinin teknik servise devri.

Herbir projenin en az ti¢ lilkede ge¢mesi ve de uluslararasi proje yonetiminde
bahsi gecen tim noktalarin birebir kargilagilabilmesinden dolay: anket galigmast
Turkiye, Kazakistan ve Azerbaycan’da goérevli bulunan Proje Midiirleri arasinda

yapilmugtir.

3.2 Arastirmanin Problemleri

Aragtirmamizda kiiltir farkliliklarinin  uluslararast proje yonetiminde

farkliliklar yaratip yaratmadigini inceledik.

3.3  Arastirmanm On Calsmas

Aragtirmaya bir temel olusturmak, Ongorillen amaglara ulagsmak ve
aragtirmaya saglikli bir model olusturabilmek igin bir literatir aragtirmasinin

yapilmasi bu agamada gergeklestirilmigtir.

3.4 Arastirmanin Modeli

Siemens Telekomiinikasyon Bolimi‘'nde galigan farkli kiltiirlerden gelen
Proje Mudrleri’nin uluslararasi proje yonetiminin karar alma, grup ¢aligmasina
yatkinlik, hiyerargik caligmasi tarzina yaklagimlan gibi gesitli konular ile kiiltiir
arasinda bir iligki olup olmadigi test edilecektir.
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Bilindigi gibi KI-KARE test istatigi, iki veya daha fazla degisken arasinda
bagimlilik olup olmadii test eden bir istatistik teknigidir”’ Bu modelin
uygulanmas su sekilde gergeklesecektir:

1. Proje muidirleri iilkelerine gore gruplandirilacaktir,

2. Proje miudirlerinin tlkeleri ile Uluslararasi Proje Yonetiminin g¢esitli
faktorleri birer degisken olarak analize tabii tutulacak ve proje
miuidiirlerinin  lkeleri ile bu faktorlerin gergeklestirilmesi arasinda bir
iligki olup olmadig, KI-KARE ile test edilecektir.

3.5 Bilgi Toplama Yontemi

Aragtirma igin gerekli bilgileri toplayabilmek igin aragtirmanin ekinde

sunulan anket formu ¢ sekilde uygulanmigtir.

Turkiye’de bulunan Proje Miudirleri igin yiizyize gorisme yontemi
uygulanmigtir. Kazakistan ve Azerbaycan’da ofislerinde bulunan Proje Miidiirlerine
anket formu elektronik posta ile gonderilmis ve de cevaplar ayn1 gekilde alinmigtir.
Montaj mabhallinde goérev yapan ve de elektronik posta ile ulagilabilme imkani
olmayan Proje Miidiirlerine anket formu faks ile gonderilmis ve de cevaplar faks ile
alinmagtir.

Anket formuna son geklini vermeden 6nce sirket yoneticilerinin goriiglerine
bagvurulmug ve gelistirilen anket formu bir 6n teste tabi tutulmustur. Bu test
sonucunda bazi sorulara cevap alinamayacag belirtildiginden, bu sorular anket

formundan gikartilmig ve de anket formuna son gekli verilmistir.

*! Saim Kaptan, Bilimsel Arastirma ve Istatistik Teknikleri, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi,
Egitim Bilimleri Boliimii, Ankara, 1993, 5.270.
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3.6 Arastirmanm Hipotezleri

Ho :Proje mudiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile ayni anda pek ¢ok aktiviteden

hoglanmamalan arasinda iligki yoktur.

Ho: :Proje miidirlerinin farkh tlkelerden olmasi ile ayni anda sadece bir is ile

ugragmalari arasinda iligki yoktur.

Hoyz :Proje mudiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile grup odiillendirmelerinin kigisel

odillendirmelerden daha 6nemli olmasi arasinda iligki yoktur.

Hp; :Proje miidurlerinin farkli tilkelerden olmasi ile grup basarilarinin kigisel
bagarilardan daha 6nemli olmasi arasinda iligki yoktur.

Hos :Proje midirlerinin farkli ulkelerden olmasi ile grup tarafindan kabul

edilmelerine verdikleri 6nem arasinda iligki yoktur.

Hos :Proje midiirlerinin farkl tilkelerden olmas: ile grup olarak galigmaya verdikleri

Onem arasinda iligki yoktur.

Hys :Proje miidiirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile kararlarim astlarina danigmadan

vermeleri arasinda iligki yoktur.

Hg7 :Proje midiirlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile astlan ile gériigiirken yetkilerini

ve gliglerini kullanmalar arasinda iligki yoktur.

Hog :Proje miidurlerinin farkl tlkelerden olmasi ile astlarinin fikirlerini almalari

arasinda iligki yoktur.

Hgs :Proje miidiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile astlarinin proje midiirlerinin

kararlarim tartigamamas: arasinda iligki yoktur.

110



Ho10 :Proje miidurlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile 6nemli gérevlerin astlara delege

edilmemesi arasinda iligki yoktur.

Ho1: :Proje miidirlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile toplantilarin erkek yoneticiler
tarafindan yonetilmesinin, bayan yoneticiler tarafindan idare edilmesinden daha

faydali olacag: diisiincesi arasinda iligki yoktur.

Ho12 :Proje mudiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile profesyonel kariyerin erkekler

i¢in kadinlardan daha 6nemli oldugu diigiincesi arasinda iligki yoktur.

Hoi1s :Proje miidurlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile erkeklerin problemleri mantik

yolu ile kadinlarinsa hisleri ile ¢6zdiigii diigiincesi arasinda iligki yoktur.

Ho14 :Proje miudirlerinin farkl: iilkelerden olmasi ile organizasyonel problemlerin

erkekler tarafindan daha iyi ¢oziilebilecegi diigtincesi arasinda iligki yoktur.

Hgis :Proje miidiirlerinin farkli tlkelerden olmasi ile igyeri ortaminda kadin ve

erkegin egit haklara sahip oldugu diisiincesi arasinda iligki yoktur.

Hois :Proje mudiirlerinin farkl: iilkelerden olmasi ile tstlerinden direktif almak

isteyip istememeleri arasinda iligki yoktur.

Ho17 :Proje miidiirlerinin farkl iilkelerden olmasi ile iistlerinden aldiklar direktifleri

sorgulayabilmeleri arasinda iligki yoktur.

Hpis  :Proje miidirlerinin farkli tilkelerden olmas:1 ile fikirlerini rahatlikla

agiklayabilmeleri arasinda iligki yoktur.

Hoi9 :Proje midirlerinin farkli tlkelerden olmasi ile kullamlan kelimelerin

anlamlarina verdikleri 6nem arasinda iligki yoktur.

Hozo :Proje mudiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile yapacaklar: iglerin agik olarak

tanimlanmasina verdikleri 6nem arasinda iligki yoktur.
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Hoz: :Proje miidiirlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile ¢aliganlarinin aile problemlerine

gosterdikleri yaklagim arasinda iligki yoktur.

Hozz  :Proje miudiirlerinin farkli tulkelerden olmasi ile galigsanlarinin kigisel

problemlerine gosterdikleri yaklagim arasinda iligki yoktur.

3.7 Arastrmann Ol¢me Araci

Uygulanan anket formunda Uluslararast Proje Yonetiminin kiiltiirden
etkilenebilen yonleri 8 ana faktor gergevesinde ele alinmigtir. Bunlar; ayn1 anda pek
¢ok aktivite ile ugragabilme (polychronic), grup ¢aliymasina yatkinlik, karar alma
(decision-making), ataerkellik (masculunity), hiyerarsi, belirsizlikten kaginma
(uncertanity avoidance), yiiksek-igerikli kiiltiir (high-context culture) ve de gig

mesafesi (power distance)’dir.

Sorulara verilen cevaplar;
Kesinlikle katiliyorum.
Katiltyorum.

Hemen hemen katiliyorum.
Bilmiyorum.

Hemen hemen katimiyorum.
Katilmiyorum.

Kesinlikle katilmiyorum.

N oAb

olmak tizere 7 basamakta degerlendirilmektedir.
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3.8 Ornekleme Siireci

Aragtirma  sonuglarinin  givenirlili§ini  arttirmak  ve  genellemelerde
bulunabilmek bakimindan, Siemens Telekomiinikasyon Boliimii’nde ¢aligan 33 Proje
Miidiiriinden 31’ine anket gonderilmis ve tamamindan cevap alinmistir. Iki Proje
Midurii  yidlik izinlerini kullandiklarindan  dolayr kendileri ile baglantiya
gecilememis ve de ankete dahil edilememiglerdir. Aragtirma kapsamina giren Proje
Midiirlerinin %94’ti ankete dahil edilmigtir. Dolayistyla aragtirma sonuglarinin

gecerli olacag1 séylenebilir.

Arastirmaya katilan Siemens Telekomiinikasyon Boliimii’niin Proje
Miidiirlerinin ¢esitli ozellikleri ile bunlara iliskin frekans ve yiizdeleri

asagidadir:

Tablo 3. l:Aragtirmaya -Katilan Proje Miidiirlerinin Cinsiyetlerine Iliskin Frekans ve
Yizdeleri

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 20 35,5
Erkek 11 64,5
Toplam 31 100,0
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Tablo 3. 2:Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Yag Diizeylerinin Frekans ve Yiizdeleri

Yas Diizeyi Frekans Yiizde
20-25 2 6,5
26-30 12 38,7
31-35 11 35,5
36-40 4 12,9
>40 2 6,5
Toplam 31 100,0

Tablo 3. 3:Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin
Yiizdeleri

Cahstiklari Ulkelerin Frekans ve

Dlke Frekans Yiizde
Kazakistan 15 48,4
Azerbaycan 4 12,9
Turkiye 12 38,7
Toplam 31 100,0

Tablo 3. 4:Aragtirmaya Katilan Proje Midiirlerinin Tabiyetlerinin Frekans ve Yiizdeleri

Tabiyet Frekans Yiizde
Turk 12 38,7
Rus 3 9,7
Azeri 3 9,7
Kazak 13 41.9
Toplam 31 100,0
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Tablo 3. 5:Arastirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin s Tecriibelerinin Frekans ve Yiizdeleri

Is Tecriibesi Frekans Yiizde
1-5 8 25,8
6-10 11 35,5
11-20 11 35,5
>20 1 3,2
Toplam 31 100,0

Tablo 3. 6:Aragtirmaya Katilan Proje Miidirlerinin

Medeni Durumlarmin Frekans ve

Yiizdeleri
Medeni Durum Frekans Yiizde
Bekar 13 41,9
Evli 18 58,1
Dul-Boganmig - -
Toplam 31 100,0
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3.9 Arastirmanin Hipotezlerinin Test Edilmesi

3.9.1 H, Hipotezinin Testi

Ho :Proje mudirlerinin farkl ilkelerden olmasi ile ayn1 anda pek gok aktiviteden

hoslanmamalar: arasinda iligki yoktur.

Hio : Proje miudiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile aym anda pek ¢ok aktiviteden

hoslanmamalar: arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 7:Arastirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile aym anda pek ¢ok aktiviteyle
ugragmak istememeleri arasmdaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 8 3 4 - - - -
(72,71) | (37,5) | (100,0)
Azerbaycan 1 3 - - - - -
(9,09 | (37,9
Tirkiye 2 2 - 4 4
(18,2) | (25,0) (100,0) | (100,0)
Toplam 11 8 4 4 4

Proje Miidiirlerinin galigtiklan tlkeler ile aym anda pek gok aktiviteden
hoglanmamalar1 arasindaki iligki analizi i¢in ki-kare (chi-square) yontemi
kullanlmigtir. Serbestlik derecesi 8 (Sd=(3-1)*(5-1)=8), X* degeri ise 23,936
bulunmugtur. Bu deger P < 0,01 seviyesinde anlamlidir.” Bu deger anlamh
oldugundan Hy hipotezi red, Hjo hipotezi kabul edilir.

Verilen cevaplardan da agikca goriilebilecegi tizere Tiirkiye’de galigan Proje
Midiurlerinin  %66’s1 ayni anda birden ¢ok aktiviteyle ugragmaktan
hoglanmaktadirlar. Bunun tam tersi olarak Kazakistan ve Azerbaycan’da ¢alisan

" P, inceledigimiz degiskenin normal dagilimdaki yerini géstermektedir. Yani, degiskenimizle ilgili
yapilan analiz sonucunda, onun normal egrideki pozisyonunu bize verir. P< .05 oldugunda, sonncunun
anlamlilik kazanir ve bu anlamhhk P< 0001 seviyesine kadar uzamr. P< .05 en az anlamlilik, P<
.0001 scviyesi ise en fazla anlamlhlifi verir. Anlamhibk arttik¢a, bulgularmmzin gegerlilik ve
giivernirligi artmaktadir.
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Proje Miidirlerinin tamami aym1 anda birden ¢ok aktivite ile ugragmaktan
hoslanmamaktadirlar. Bunda Orta Asya ve Kafkaslarda 70 yildan fazla egemenlik
siren Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler Birligi’nin etkisi gozard:i edilemez. Rus
kiltiiriintin geregi olarak bir kigi ayn1 anda sadece bir igi yapmali ve de ondan
sorumlu olmalidir. Azerbaycan ve Kazakistan’da gorev yapan Rus, Azeri ve de
Kazak asilli Proje Miidirlerinin verdikleri cevaplar 70 yillik donemin etkisinden
halen kurtulunamadigin1 ispat etmektedir ve miimkiin oldugu kadar ayn1 anda birden

fazla aktivite ile ugragmak istememektedirler.
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3.9.2 Hp Hipotezinin Testi

Hp; :Proje miidirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile aym anda sadece bir is ile

ugragmalar: arasinda iligki yoktur.

Hi; : Proje midiirlerinin farkli tilkelerden olmas: ile aym anda sadece bir ig ile

ugragmalari arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 8:Arastirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile aym anda sadece bir is ile ugrasmalan

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 13 2 - - - - -
(65,0) | (66,67)
Azerbaycan 4 - - - - - -
(20,0)
Tirkiye 3 1 - - - 5 4
(15,0) | (33,33) (100,0) | (100,0)
Toplam 20 3 - - - 5 4

Proje Midiirlerinin caligtiklar1 tilkeler ile aym anda sadece bir iy ile
ugragmalar1 arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square) yontemi kullamlmugtir.
Serbestlik derecesi 6, X* degeri ise 18,109 bulunmustur. Bu deger P < 0,01
seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hy; hipotezi red, H;; hipotezi
kabul edilir.

Bu hipotez, aslinda bir 6nceki hipotezin dogrulamas: seklindedir. Kazakistan
ve Azerbaycan’da galigan Proje Midiirleri ayn1 anda sadece bir aktivite ile
ugragmakta, Tirkiye’de ¢alisan Proje  Miidirlerinin @ %70°i  bu  fikre
katiimamaktadirlar. Yani ayn1 anda birden fazla aktivite ile ugragmaktadirlar.
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3.9.3 Hy, Hipotezinin Testi

Hoz :Proje miidiirlerinin farkl: iilkelerden olmasi ile grup 6diillendirmelerinin kigisel
odillendirmelerden daha 6nemli olmasi arasinda iligki yoktur.

H;; : Proje miidiirlerinin farkl iilkelerden olmas: ile grup ddiillendirmelerinin kigisel

odillendirmelerden daha 6énemli olmasi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 9: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile grup édiillendirmelerinin kigisel
édiillendirmelerden daha énemli olmas1 arasidaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7

Kazakistan - - - 2 13 - -
(50,0) | (92,85)

Azerbaycan - - 1 2 1 - -
(33,33) | (50,0) | (7,15

Tirkiye 2 3 2 - - 4 1

(100,0) | (100,0) | (66,67) (100,0) | (100,0)
Toplam 2 3 3 4 14 4 1

Proje Midiirlerinin galigtiklar1 tlkeler ile grup 6dillendirmelerinin kigisel
odillendirmelerden daha 6nemli olmas: arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-
square) yontemi kullanilmigtir. Serbestlik derecesi 12, X* degeri ise 36,178
bulunmugtur. Bu deger P < 0,001 seviyesinde anlamhidir. Bu deger anlamli
oldugundan Hy, hipotezi red, Hj, hipotezi kabul edilir.

Verilen cevaplardan da gorilebilecegi gibi, Kazakistan ve Azerbaycan’da
kigisel odiillendirmelerin grup odiillendirmelerinden daha 6nemli oldugu ortaya
¢ikmaktadir, Turkiye’de caligan Proje Miidiirleri arasindaki durum ise biraz daha
farkhdir. Grup ¢aligmasina veya kigisellige verilen 6neme gore Proje Miidiirlerinin
kimi grup odillendirmelerini daha onemli bulurken, kimileri ise kigisel

odiillendirmelerin daha 6nemli oldugunu ifade etmektedirler.
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3.9.4 Hys Hipotezinin Testi

Hos :Proje midirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile grup basarilarinin kigisel

bagarilardan daha 6nemli olmasi arasinda iligki yoktur.

H;3 : Proje midiirlerinin farkli Glkelerden olmasi ile grup basarillarinin kigisel

bagarilardan daha 6nemli olmasi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 10: Arastirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile grup bagarilarmimn kisisel bagarilardan
daha 6nemli olmas: arasmdaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7

Kazakistan - - 2 13 - - -
(50,0) | (76,47)

Azerbaycan - - - 4 - - -
(23,53)

Turkiye 6 4 2 - - - -

(100,0) | (100,0) | (50,0)
Toplam 6 4 4 17 - - -

Proje Miidirlerinin galigtiklar:  iilkeler ile grup bagarilaninin  kigisel
bagarilardan daha onemli olmas: arasindaki iliski analizi igin ki-kare (chi-square)
yontemi kullamlmgtir. Serbestlik derecesi 6 , X* degeri ise 27,322 bulunmugtur. Bu
deger P < 0,001 seviyesinde anlamhidir. Bu deger anlamli oldugundan Hys hipotezi
red, Hys hipotezi kabul edilir.

Turkiye’de caligan Proje Miidiirleri grup basarilarinin kigisel bagarilardan

daha 6nemli oldugunu ifade ederken, Kazakistan ve Azerbaycan’da ¢alisan Proje

Miidiirleri her iki bagarinin da egit 6nemlilikte oldugunu ifade etmektedirler.
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3.9.5 Hy4 Hipotezinin Testi

Hos :Proje midirlerinin farkli tlkelerden olmas: ile grup tarafindan kabul

edilmelerine verdikleri 6nem arasinda iligki yoktur.

Hys : Proje mudirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile grup tarafindan kabul

edilmelerine verdikleri 6nem arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 11: Aragtrmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile grup tarafindan kabul edilmelerine
verdikleri 6nem arasmdaki iligki.

1 2 3
Kazakistan 7 8 -
(36,84) | (80,0)
Azerbaycan 3 1 -
(15,79) | (10,0)
Turkiye 9 1 2
(47,37) | (10,0) | (100,0)
Toplam 19 10 2

Proje Miidiirlerinin galigtiklar: tilkeler ile grup tarafindan kabul edilmelerine
verdikleri Onem arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square) yontemi
kullantlmigtir. Serbestlik derecesi 4, X> degeri ise 8,44 bulunmugtur. 0,05 diizeyinde
ki-kare degerinin 9,49’dan yiiksek olmalidir. Dolayisiyla Hos hipotezi kabul, Hj4
hipotezi red edilir. P < 0,1’dir.

Her ti¢ tilkede gorev yapan proje midirleri, gruplant tarafindan kabul

edilmelerinin 6nemli oldugunu ifade etmiglerdir.
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3.9.6 Hys Hipotezinin Testi

Hys :Proje miidurlerinin farkl iilkelerden olmasi ile grup olarak ¢alismaya verdikleri

Onem arasinda iligki yoktur.

H;s : Proje mudurlerinin farkh iilkelerden olmast ile grup olarak ¢aligmaya verdikleri

verdikleri 6nem arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 12; Aragtirmaya Katllan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile grup olarak galismaya verdikleri
verdikleri 6nem arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan - - 1 - 10 4 -
(100,0) (90,9) | (100,0)
Azerbaycan - - - 3 1 - -
(100,0) | (9,1)
Turkiye 8 4 - - - - -
(100,0) | (100,0)
Toplam 8 4 1 3 11 4 -

Proje Miudirlerinin ¢aligtiklar: iilkeler ile grup olarak caligmaya verdikleri
verdikleri Onem arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square) yontemi
kullamlmugtir. Serbestlik derecesi 10, X> degeri ise 53,075 bulunmustur. Bu deger
P < 0,001 seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hys hipotezi red, H;js
hipotezi kabul edilir.

Bu hipotez sonucunda Siemens Telekomunikasyon Boliimii’nde Tiirkiye’de
gorevli olan Proje Miudiirlerinin grup g¢aligmasina yatkin olduklar1 ortaya ¢ikarken,
Azerbaycan ve Kazakistan’da gorev yapan Proje Miudiirleri grup caligmasina
Turkiye’deki Proje Miidiirleri kadar 6nem vermemektedir. Proje Yonetimi gibi grup
¢aligmasinin gok 6nemli oldugu bir konuda, proje miidiirlerinin grup caligmasina
yatkin olmamalar1 kisa, orta ve de uzun vadede olduk¢a ciddi problemler ortaya
cikartabilir. Yoneticilerin, bu konuda Proje Miidiirleri ile tek tek ve de bir arada

gortserek bu ¢ok 6nemli sorunun ¢éziimiinii saglamalar1 gerekmektedir.
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3.9.7 Hoe Hipotezinin Testi

Hos :Proje miidiirlerinin farkli tlkelerden olmasi ile kararlarim astlarina danigmadan

vermeleri arasinda iligki yoktur.

Hje : Proje mudirlerinin farkl tilkelerden olmasi ile kararlarini astlarina danigmadan

vermeleri arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 13: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile kararlarim astlarma damismadan

vermeleri arasindaki iligki.
1 2 3 5 6 7
Kazakistan - 15 - - - -
(83,33)
Azerbaycan 2 2 - - - -
(100,0) | (11,11)
Turkiye - 1 - 2 4 5
(5,56) (100,0) | (100,0) | (100,0)
Toplam 2 18 - 2 4 5

Proje Midiirlerinin galigtiklar1 iilkeler ile kararlarim1 astlarina danigmadan

vermeleri arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square) yontemi kullamilmigtir.

Serbestlik derecesi 8, X*> degeri ise 40,615 bulunmustur. Bu deger P < 0,001

seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hys hipotezi red, H;¢ hipotez

kabul edilir.

Kiultiirlerin agik etkisi bu hipotezde de gorilmektedir. Azerbaycan ve

Kazakistan’da ustiin asta danigmadan karar vermesi olduk¢a normalken, Tiirkiye’de

durum tam tersidir. Tiirkiye’de galisan Proje Miidiirleri kararlarin astlarina danigarak

vermektedirler.
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3.9.8 Hy; Hipotezinin Testi

Ho7 :Proje muidiirlerinin farkl iilkelerden olmas: ile astlari ile goriigiirken yetkilerini

ve giiclerini kullanmalar: arasinda iligki yoktur.

H;7 : Proje miidiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile astlar1 ile goriigiirken yetkilerini

ve gilerini kullanmalar1 arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 14: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile astlar ile goriigiirken yetkilerini ve
gliclerini kullanmalar arasindaki iliski.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan - 15 - - - - -
(65,22)
Azerbaycan 2 2 - - - - -
(100,0) | (8,69)
Turkiye - 6 2 - 1 3 -
(26,09) | (100,0) (100,0) | (100,0)
Toplam 2 23 2 - 1 3 -

Proje Midiirlerinin galigtiklar: tlkeler ile astlari ile goriigiirken yetkilerini ve
giglerini kullanmalari arasindaki iligki analizi i¢in ki-kare (chi-square) yontemi
kullanilmugtir. Serbestlik derecesi 8, X> degeri ise 25,608 bulunmustur. Bu deger
P < 0,01 seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hy; hipotezi red, Hy;
hipotezi kabul edilir.

Azerbaycan ve Kazakistan’da galigan Proje Miidiirleri astlar1 ile goriigiirken

yetkilerini ve giiglerini kullanmaktadirlar. Tirkiye’deki Proje Miidiirlerinin %66’s1
da bu yetki ve giicii kullanmaktadirlar.
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3.9.9 Hgs Hipotezinin Testi

Hos :Proje miudiirlerinin farkl iilkelerden olmasi ile astlarinin fikirlerini almalar

arasinda iligki yoktur.

H;s : Proje miidiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile astlarinin fikirlerini almalari

arasinda iligki vardr.

Tablo 3. 15:Arastirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile astlarmimn fikirlerini almalar
arasmdaki iliski

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 15 - - - - - -
(88,24)
Azerbaycan 2 2 - - - - -
(11,76) | (100,0)
Tirkiye - - 2 - 5 5 -
(100,0) (100,0) | (100,0)
Toplam 17 2 2 - 5 5 -

Proje Miidirlerinin caligtiklar1 ulkeler ile astlariin fikirlerini almalari
arasindaki iligki analizi i¢in ki-kare (chi-square) yontemi kullamlmigtir. Serbestlik
derecesi 8, X* degeri ise 44,676 bulunmustur. Bu deger P < 0,001 seviyesinde
anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hgg hipotezi red, H;s hipotezi kabul edilir.

Hi¢ hipotezinin bir kez daha dogrulayan H;s hipotezi, Kazakistan ve
Azerbaycan’da galigan proje midirlerinin astlariin  fikirlerini  almadiklarini

gostermektedir.
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3.9.10 Hgy Hipotezinin Testi

Hoo :Proje miidiirlerinin farkh iulkelerden olmasi ile astlarinin proje miidiirlerinin

kararlarini tartigamamasi arasinda iligki yoktur.

Ho : Proje mudiirlerinin farkli tilkelerden olmasi ile astlarimin proje miidiirlerinin

kararlarim tartijamamasi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 16: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile astlarmin proje miidiirlerinin
kararlanim tartigamamasi arasinda iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 15 - - - - - -
(62,5)
Azerbaycan 4 - - - - - -
(16,66)
Turkiye 5 - - 1 3 - 3
(20,84) (100,0) | (100,0) (100,0)
Toplam 24 - - 1 3 - 3

Proje Miudiirlerinin galigtiklar: tlkeler ile astlarinin proje miidiirlerinin
kararlarimi tartigamamasi arasinda iligki analizi i¢in ki-kare (chi-square) yontemi
kullamlmugtir. Serbestlik derecesi 6, X*> degeri ise 14,315 bulunmustur. Bu deger P
< 0,05 seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hgs hipotezi red, Hjo
hipotezi kabul edilir.

Verilen cevaplardan da agikca goriilebilecegi tizere Kazakistan ve
Azerbaycan’da proje miidiirlerinin kararlar1 astlari tarafindan tartigilamamaktadir.
Turkiye’de ise proje miudirlerinin %42’si bu fikirdedir. %25 ise kararlarinin

kesinlikle astlar1 tarafindan tartigilmasi gerektigini belirtmiglerdir.
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3.9.11 Hgio Hipotezinin Testi

Hoio :Proje miidirlerinin farkli tilkelerden olmasti ile 6nemli gorevlerin astlara delege

edilmemesi arasinda iligki yoktur.

Hio : Proje midiirlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile 6nemli gorevlerin astlara delege

edilmemesi arasinda iligki vardr.

Tablo 3. 17: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile nemli gérevlerin astlara delege
edilmemesi arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan - 1 8 6 - - -
(33,33) | (88,88) | (100,0)
Azerbaycan 1 2 1 - - - -
(100,0) | (66,67) | (11,12)
Turkiye - - - - 1 2 9
Toplam 1 3 9 6 1 2 9

Proje Midiirlerinin ¢aligtiklar tlkeler ile énemli gorevlerin astlara delege
edilmemesi arasindaki iliski analizi i¢in ki-kare (chi-square) yontemi kullanilmugtir.
Serbestlik derecesi 10, X* degeri ise 32,97 bulunmugtur. Bu deger P < 0,001
seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hy;o hipotezi red, Hj 1o hipotezi
kabul edilir.

Tirkiye’deki proje miidirlerinin tamami, ¢nemli gorevlerin astlara delege
edilebilecegini belirtirken, Kazakistan ve Azerbaycan’da proje miidiirleri 6nemli

gorevlerin astlara delege edilmemesi yoniinde goriis bildirmislerdir.
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3.9.12 Hy11 Hipotezinin Testi

Hoi1 :Proje miidrlerinin farkli tilkelerden olmas ile toplantilarin erkek yoneticiler
tarafindan yonetilmesinin, bayan yéneticiler tarafindan idare edilmesinden daha

faydali olacag: diisiincesi arasinda iligki yoktur.

Hiu : Proje miidiirlerinin farkli ulkelerden olmas: ile toplantilarin erkek yoneticiler
tarafindan yonetilmesinin, bayan yoneticiler tarafindan idare edilmesinden daha

faydali olacag diisiincesi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 18: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile toplantilarin erkek yoneticiler
tarafindan y6netilmesinin, bayan yoneticiler tarafindan idare edilmesinden daha faydali olacag:
diisiincesi arasidaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 2 8 2 3
(66,67) '

Azerbaycan 1 1 1 1

(50,0)
Tarkiye 1 1 1 1 1 1 1

(50,0) | (33,33)
Toplam 2 3 10 4 1 2 1

Proje Mudurlerinin galigtiklari ilkeler ile toplantilarin erkek yoneticiler
tarafindan yonetilmesinin, bayan yoneticiler tarafindan idare edilmesinden daha
faydali olacag: diigiincesi arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square) yontemi
kullanilmigtir. Serbestlik derecesi 12, X> degeri ise 20,563 bulunmugtur. 0,05
diizeyinde ki-kare degerinin 21,03’den yiiksek olmalidir. Dolayistyla Hoy; hipotezi
kabul, Hy; hipotezi red edilir. P < 0,1’dir.

Tablodanda agtkca goriilebilecegi lizere Siemens Telekomiinikasyon
Bolimiinde galisan Proje Mudiirlerinin tilkeleri ile toplantilarin erkek yéneticiler
tarafindan yonetilmesinin, bayan yoneticiler tarafindan idare edilmesinden daha

faydali olacag diigiincesi arasinda bir iligki yoktur.
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3.9.13 Hyi12 Hipotezinin Testi

Ho12 :Proje mudurlerinin farkl: iilkelerden olmasi ile profesyonel kariyerin erkekler

i¢in kadinlardan daha 6nemli oldugu diigiincesi arasinda iligki yoktur.

Hi1z : Proje midiirlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile profesyonel kariyerin erkekler

i¢in kadinlardan daha énemli oldugu diigiincesi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 19:Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile profesyonel kariyerin erkekler igin

kadinlardan daha énemli oldugu diigiincesi arasmdaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 4 4 2 - - 3 2
(66,67) | (66,67) | (50,0) (60,0) | (28,57)
Azerbaycan - 1 2 - - 1 -
(16,665) | (50,0) (20,0)
Turkiye 2 1 - - 3 1 5
(33,33) | (16,665) (100,0) | (20,0) | (71,43)
Toplam 6 6 2 - 3 5 7

Proje Miidiirlerinin galistiklar tilkeler ile profesyonel kariyerin erkekler igin

kadinlardan daha 6nemli oldugu diiglincesi arasindaki iligki analizi i¢in ki-kare (chi-

square) yontemi kullamlmugtir. Serbestlik derecesi 10, X>

degeri ise 17,227

bulunmustur. 0,05 diizeyinde ki-kare degerinin 18,31’den yiiksek olmalidir.
Dolayistyla Hy, hipotezi kabul, Hy;; hipotezi red edilir. P < 0,1°dir.

Tablodan da agikca goriilebilecegi tiizere Siemens Telekomiinikasyon

Boliimiinde ¢alisan Proje Mudirlerinin tlkeleri ile profesyonel kariyerin erkekler

icin kadmlardan daha 6nemli oldugu diigiincesi arasinda bir iligki yoktur.
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3.9.14 Hyss Hipotezinin Testi

Ho13 :Proje mudiirlerinin farkl: ilkelerden olmasi ile erkeklerin problemleri mantik

yolu ile kadinlarinsa hisleri ile ¢ozdiigi diistincesi arasinda iligki yoktur,

Hii3 : Proje mudirlerinin farkl ulkelerden olmas: ile erkeklerin problemleri mantik

yolu ile kadinlarinsa hisleri ile ¢ozdiigi diigiincesi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 20: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile erkeklerin problemleri mantik yolu
ile kadinlarinsa hisleri ile ¢6zdiigii diisiincesi arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 5 5 2 2 - - -
(100,0) | (100,0) | (50,0) | (40,0)

Azerbaycan - - - 2 - 1 1
(40,0) (33,33) | (16,67)

Turkiye - - 2 1 2 2 5
(50,0) | (20,0) | (100,0) | (66,67) | (83,33)

Toplam 5 5 4 5 2 3 6

Proje Mudiirlerinin galigtiklar: lkeler ile erkeklerin problemleri mantik yolu

ile kadmlarinsa hisleri ile ¢ozdugi digtincesi arasindaki iligki analizi igin ki-kare

(chi-square) yontemi kullanilmugtir. Serbestlik derecesi 12, X> degeri ise 24,509
bulunmugtur. Bu deger P < 0,025 seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli

oldugundan Hg;3 hipotezi red, Hj;3 hipotezi kabul edilir.

Kazakistan’da ¢alisan Proje Miidiirleri, erkeklerin problemleri mantik yolu ile

kadinlarinsa hisleri ile ¢ozdiiklerini ifade ederken, Azerbaycan ve Tiirkiye’deki Proje

Miidiirleri bu goriige katilmamaktadirlar.
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3.9.15 Hg14 Hipotezinin Testi

Hois :Proje midirlerinin farkli ilkelerden olmasi ile organizasyonel problemlerin

erkekler tarafindan daha iyi ¢oziilebilecegi diigiincesi arasinda iligki yoktur.

Hii4 : Proje mudirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile organizasyonel problemlerin

erkekler tarafindan daha iyi ¢oziilebilecegi diigiincesi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 21:Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile organizasyonel problemlerin erkekler

tarafindan daha iyi goziilebilecegi diigiincesi arasindaki iligki.

1 2 3 5 6 7
Kazakistan 5 1 4 2 2 1
(100,0) | (33,33) | (80,0) (50,0) | (18,18) | (33,33)
Azerbaycan - 1 1 - 2
(33,33) | (20,0) (18,18)
Turkiye - 1 - 2 7 2
(33,33) (50,0) | (63,64) | (66,67)
Toplam 5 3 5 4 11 3

Proje Midirlerinin ¢aligtiklart tlkeler ile organizasyonel problemlerin

erkekler tarafindan daha iyi ¢ozilebilecegi diigiincesi arasindaki iligki analizi igin ki-

kare (chi-square) yontemi kullamlmigtir. Serbestlik derecesi 10, X* degeri ise 15,490

bulunmugtur. 0,05 dizeyinde ki-kare degerinin 18,31’den yiksek olmalidir.

Dolayisiyla Hoy4 hipotezi kabul, H;i4 hipotezi red edilir. P < 0,2’dir.

Aragtirmaya katillan proje midirlerinin  tilkeleri

ile

organizasyonel

problemlerin erkekler tarafindan daha iyi g¢oziilebilecegi diigiincesi arasindaki
herhangi bir iligki yoktur.
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3.9.16 Hyss Hipotezinin Testi

Hozs

erkegin egit haklara sahip oldugu disiincesi arasinda iligki yoktur.

:Proje miuidiirlerinin farkli tlkelerden olmasi ile igyeri ortaminda kadin ve

Hiis : Proje miidiirlerinin farkli tilkelerden olmas: ile igyeri ortaminda kadin ve

erkegin esit haklara sahip oldugu diislincesi arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 22: Arastirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile isyeri ortaminda kadm ve erkegin esit

haklara sahip oldugu diisiincesi arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 9 1 - - 2 - 3
(100,0) | (20,0) (66,67) (75,0)
Azerbaycan - 2 - - - 1 1
(40,0) (12,50) | (25,0)
Tiirkiye - 2 1 1 1 7 -
(40,0) | (100,0) | (100,0) | (33,33) | (87,50)
Toplam 9 5 1 1 3 8 4

Proje Midiirlerinin caligtiklar1 tlkeler ile igyeri ortaminda kadin ve erkegin

esit haklara sahip oldugu diisiincesi arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square)

yontemi kullanilmigtir. Serbestlik derecesi 12, )'Q degeri ise 28,442 bulunmusgtur.

Bu deger P <
hipotezi red, H;s hipotezi kabul edilir.

0,01seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hpo;s

Kazakistan’da ¢aligan proje miidiirlerinin biiyiik kismi, igyeri ortaminda kadin

ve erkegin esit haklara sahip oldugunu belirtirken, Tiirkiye’de kadin ve erkegin igyeri

ortaminda egit haklara sahip olmadigini diigiinenlerin daha agirlikta oldugu ortaya

¢ikmigtir. Bunda Tiirkiye’nin daha ataerkil bir toplum olmas da etkilidir.
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3.9.17 Hoi6 Hipotezinin Testi

Hois :Proje midirlerinin farkli tlkelerden olmasi ile iistlerinden direktif almak

isteyip istememeleri arasinda iligki yoktur.

Hiis :Proje midurlerinin farkli tilkelerden olmasi ile tistlerinden direktif almak

isteyip istememeleri arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 23: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile tistlerinden direktif almak isteyip
istememeleri arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7
Kazakistan 9 6 - - - - -
(69,23) | (66,67)
Azerbaycan 4 - - - - - -
(30,77)
Turkiye - 3 - - 3 6 -
(33,33) (100,0) | (100,0)
Toplam 13 9 - - 3 6 -

Proje Muidiirlerinin galigtiklar: tlkeler ile tstlerinden direktif almak isteyip
istememeleri arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square) yontemi kullanimigtir.
Serbestlik derecesi 6, X> degeri ise 17,377 bulunmustur. Bu deger P < 0,01
seviyesinde anlamhdir. Bu deger anlamli oldugundan Hy;6 hipotezi red, Hy 6 hipotezi
kabul edilir.

Gerek Kazakistan ve gerekse de Azerbaycan’da, proje miidiirleri, iistlerinden
direktif almada herhangi bir problem yagamamaktadirlar. Tiirkiye’de ise proje

muidiri Ustlerinden direktif almaktan hoglanmamaktadirlar.
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3.9.18 Hy17 Hipotezinin Testi

Hy;17 :Proje miidiirlerinin farkli iilkelerden olmas: ile iistlerinden aldiklari direktifleri

sorgulayabilmeleri arasinda iligki yoktur.

H;17 :Proje miidiirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile tistlerinden aldiklar1 direktifleri

sorgulayabilmeleri arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 24:Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile iistlerinden aldiklan direktifleri

sorgulayabilmeleri arasindaki iligki.
1 2 3 4 6 7

Kazakistan - - - - 1 14
(25,0) | (82,35)

Azerbaycan - - - - 1 3
(25,0) | (17,65)

Turkiye 5 3 - 2 2 -

(100,0) | (100,0) (100,0) (50,0)
Toplam 5 3 - 2 4 17

Proje Miidurlerinin galigtiklar tlkeler ile tstlerinden aldiklari direktifleri

sorgulayabilmeleri arasindaki iliski analizi ig¢in ki-kare (chi-square) yontemi

kullaniimigtir. Serbestlik derecesi 8, X*> degeri ise 27,801 bulunmustur. Bu deger
P < 0,001 seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hp,7 hipotezi red,
H; 17 hipotezi kabul edilir.

Kazakistan ve Azerbaycan’da proje miidiirleri uistlerinden aldiklar1 emirleri

kesinlikle sorgulayamamaktadirlar. Tiirkiye’de ise daha modern bir yaklagimla, proje

miidurleri tstlerinin direktiflerini sorgulayabilmektedirler.
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3.9.19 Hy;s Hipotezinin Testi

Hois  :Proje midiirlerinin farkli itilkelerden olmasi ile fikirlerini rahatlkla
agiklayabilmeleri arasinda iligki yoktur.

Hj;s  :Proje miidiirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile fikirlerini rahatlikla

aciklayabilmeleri arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 25:Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile fikirlerini rahathikla agiklayabilmeleri
arasindaki iligki.

1 2 3 4 S 6 7

Kazakistan - - - - - 5 10
(62,50) | (90,9)

Azerbaycan - - - - - 3 1
(3750 | (6.1

Turkiye 6 3 3 - - - -

(100,0 | (100,0) | (100,0)
Toplam 6 3 3 - - 8 11

Proje  Mudirlerinin  ¢aligtiklann  Glkeler ile fikirlerini rahatlikla
agiklayabilmeleri arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square) yontemi
kullanilmigtir. Serbestlik derecesi 8, X> degeri ise 34,669 bulunmustur. Bu deBer
P < 0,001 seviyesinde anlamlidir. Bu deger anlamli oldugundan Hy;s hipotezi red,
H; s hipotezi kabul edilir.

Tirkiye’de c¢aligan proje midurleri fikirlerini rahatlikla agiklarken,

Azerbaycan ve  Kazakistan’da proje  miidiirleri  fikirlerini  rahatlikla

agiklayamayacaklarim diiginmektedirler.
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3.9.20 Hy Hipotezinin Testi

Hoio  :Proje miidiirlerinin farkli tlkelerden olmasi ile kullanilan kelimelerin

anlamlarina verdikleri énem arasinda iligki yoktur.

Hiis Proje midirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile kullamilan kelimelerin

anlamlarina verdikleri 6nem arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 26:Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile kullanilan kelimelerin anlamlarma
verdikleri 6nem arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7

Kazakistan 5 5 5 - - - -
(45,45) | (45,45) | (83,33)

Azerbaycan 2 2 - - - - -
(18,18) | (18,18)

Turkiye 4 4 1 3 - - -
(36,37) | (36,37) | (16,67) | (100,0)

Toplam 11 11 6 3 - - -

Proje Miidiirlerinin ¢aligtiklar iilkeler ile kullanilan kelimelerin anlamlarina
verdikleri Onem arasindaki iliski analizi igin ki-kare (chi-square) yoéntemi
kullanilmigtir. Serbestlik derecesi 6, X* degeri ise 8,337 bulunmustur. 0,05
dizeyinde ki-kare degerinin 12,59’dan yiiksek olmalidir. Dolayisiyla Hgo hipotezi
kabul, Hj;s hipotezi red edilir. P < 1’dir

Her t¢ tlkedeki proje midiirleri de kullanilan kelimelerin anlamlarina énem

vermektedirler.
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3.9.21 Hgyo Hipotezinin Testi

Hozo :Proje miidiirlerinin farkl: tilkelerden olmas: ile yapacaklari islerin agik olarak

tammlanmasina verdikleri onem arasinda iligki yoktur.

Hiz :Proje miidirlerinin farkli iilkelerden olmasi ile yapacaklar iglerin agik olarak

tanimlanmasina verdikleri 6nem arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 27: Aragtirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile yapacaklan islerin agik olarak
tammlanmasima verdikleri 6nem arasimdaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7

Kazakistan 15 - - - - - -
(57,69)

Azerbaycan 4 - - - - - -
(15,38)

Tarkiye 7 1 2 - 2 - -
(26,93) | (100,0) | (100,0) (100,0)

Toplam 26 1 2 - 2 - -

Proje Mudiirlerinin g¢aligtiklar: ulkeler yapacaklari iglerin acik olarak
tammlanmasina verdikleri onem arasindaki iliski analizi igin ki-kare (chi-square)
yontemi kullanilmigtir. Serbestlik derecesi 6, X* degeri ise 9,439 bulunmugtur. 0,05
dizeyinde ki-kare degerinin 12,59°dan yiiksek olmalidir. Dolayisiyla Hoyo hipotezi
kabul, Hjzo hipotezi red edilir. P < 0,2°dir

Her tug¢ ilkedeki proje midirleri de yapacaklar1 iglerin agik olarak

tanimlanmasina olduk¢a 6nem vermektedirler.

137




3.9.22 Hgy1 Hipotezinin Testi

Hoz1 :Proje miidirlerinin farkls iilkelerden olmasi ile galiganlarinin aile problemierine

gosterdikleri yaklagim arasinda iligki yoktur.

Hiz; :Proje midiirlerinin farkl: tilkelerden olmasi ile galiganlarinin aile problemlerine

gosterdikleri yaklagim arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 28:Arastirmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile galisanlarmm aile problemlerine
gosterdikleri yaklagim arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7

Kazakistan 6 9 - - - - -
(50,0) | (64,29)

Azerbaycan 2 2 - - - - -
(16,67) | (14,29)

Turkiye 4 3 1 4 - - -
(33,33) | (21,42) | (100,0) | (100,0)

Toplam 12 14 1 4 - - -

Proje Midiirlerinin ¢aligtiklar1 tilkeler yapacaklari ile galiganlarinin aile
problemlerine gosterdikleri yaklagim arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square)
yontemi kullanilmugtir. Serbestlik derecesi 6, X* degeri ise 9,976 bulunmustur. 0,05
diizeyinde ki-kare degerinin 12,59’dan yiiksek olmalidir. Dolayisiyla Hgz; hipotezi
kabul, Hj2; hipotezi red edilir. P < 0,2’dir

Her u¢ ulkede de proje miidiirleri, c¢aliganlarin aile problemleri ile

ilgilenmektedir.
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3.9.23 Hy,; Hipotezinin Testi

Hp,  :Proje midirlerinin farkli ilkelerden olmasi ile galiganlarinin  kigisel

problemlerine gosterdikleri yaklagim arasinda iligki yoktur.

Hiz; Proje midirlerinin farkli ilkelerden olmas: ile galiganlarinin kigisel

problemlerine gosterdikleri yaklagim arasinda iligki vardir.

Tablo 3. 29: Aragtrmaya Katilan Proje Miidiirlerinin Ulkeleri ile aliganlarmm kisisel problemlerine
gosterdikleri yaklagim arasindaki iligki.

1 2 3 4 5 6 7

Kazakistan 6 9 - - - - -
(50,0) | (56,25)

Azerbaycan 2 2 - - - - -
(16,67) | (12,5)

Turkiye 4 5 1 2 - - -
(33,33) | (31,25) | (100,0) | (100,0)

Toplam 12 16 1 2 - - -

Proje Miidiirlerinin ¢aligtiklar1 tlkeler yapacaklari ile galiganlarmin kigisel
problemlerine gosterdikleri yaklagim arasindaki iligki analizi igin ki-kare (chi-square)
yontemi kullanilmigtir. Serbestlik derecesi 6, X> degeri ise 5,414 bulunmustur. 0,05
duzeyinde ki-kare degerinin 12,59’dan yiiksek olmalidir. Dolayistyla Hyp, hipotezi
kabul, Hya, hipotezi red edilir. P < 1°dir.

Her ¢ tlkede de, proje miidirleri ¢aliganlarinin kigisel problemleri ile

ilgilenmektedir.
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SONUC

Globallesen diinyada, projeler de iilke simirlarim agip birden fazla iilkede
gergeklesir hale gelmistir. Projelerin ¢ok ¢esitli iilkelerde gergeklestirilmesi, standart
proje sorunlarinin yam sira, kiltiirel farkliliklar, iilkelerin sosyo-ekonomik diizeyleri

gibi konular da proje yonetiminin birer konusu haline gelmisgtir.

Kilturiin proje yonetimi ustiindeki 6neminin anlagilmasindan bu yana,
kulturiin proje yonetimiyle ilgili konulart tstiine pek ¢ok aragtirma yapilmigtir.
Kultiriin ¢aligma hayatina olan etkisine iligkin en kapsamali ¢aligma Hofstede
tarafindan 1980 yilinda, IBM firmasimin 40 iilkedeki temsilciliklerinde galigan
personelde gergeklestirilmistir.

Aragtirmamizin  anket kismi Hofstede’nin  yapmis oldugu anketten
esinlenilerek hazirlanmigtir. Hofstede’nin ele aldigi giic uzakligy, belirsizlikten
kaginma, ataerkillik-anaerkillik ve de kisisellik / ortaklik faktorlerinin yanisira aynt
anda biden gok aktivite ile ugragma, karar alma, hiyerarsi ve de yiiksek igerikli kiiltiir

faktorleri de anketimize eklenerek proje miidiirlerine uygulanmigtir.

Kazakistan ve Azerbaycan’da gorev yapan Proje Mudiirleri, aym anda birden
fazla aktivite ile ugragsmak istememektedirler. Ankete katilan proje miidiirlerinin
tamami istisnasiz bir gekilde ayn1 anda sadece bir igle ilgilenmeyi arzu ettiklerini
ifade etmiglerdir. Turk proje mudiirleri bu konuda daha esnektirler ve de miidiirlerin
buyik kismi ayni anda pek gok aktivite ile ugragmaktadirlar. Tabii bunun bagari mi,

basarisizlik m1 getirdigi ayr1 bir aragtirma konusudur.

Turkiye’de gorevli olan Proje Midiirlerinin grup ¢aligmasina yatkin olduklari
ortaya ¢ikarken, Azerbaycan ve Kazakistan’da gbrev yapan Proje Miidiirleri grup
calismasina Turkiye’deki Proje Miidiirleri kadar 6nem vermemektedirBunun yanisira
Kazakistan ve Azerbaycan’daki Proje Miidiirleri 6dillendirmelerde kisisel
odullendirmeleri etrcih etmektedirler. Gorildigii tizere Orta Asya ve Kafkaslar’da

calisan Proje Miidiirlerinde agir1 bir kigisellegme bulunmaktadir. Proje Yénetimi gibi
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grup c¢aliymasinin g¢ok oOnemli oldugu bir konuda, proje miidiirlerinin grup
caligmasina yatkin olmamalari kisa, orta ve de uzun vadede oldukga ciddi problemler
ortaya cikartabilir. Yoneticilerin, bu konuda Proje Miidiirleri ile tek tek ve de bir

arada goriigerek bu ¢ok 6nemli sorunun ¢oziimiinii saglamalar1 gerekmektedir.

Karar alma da, Tiirkiye ile Kazakistan ve Azerbaycan arasindaki farklilik agik
olarak goziikmektedir. Kazakistan ve Azerbaycan’da calisan Proje Midirleri
kararlarin1 tek baglarina almakta ve astlarina danigmaya gerek gormemektedirler.
Turkiye’de galigan Proje Mudiirleri ise, bilyilk gogunlukla, yeni yonetim anlayiginin
gerektirdigi, grup olarak karar-alma ve kararlarini alirken o kararlari uygulayacak
kigilere damigma ve fikirlerini alma yontemini kullanmaktadirlar. Ayrica 6nemli
gorevlerin astlara delege edilmesine, Kazakistan ve Azerbaycan’da hemen hemen hig
rastlanmazken, Tirkiye’de Proje Miidiirleri Onemli gorevleri astlarina delege

etmektedirler.

Gerek Kazakistan’da, gerek Azerbaycan’da, gerekse de Tirkiye’de Proje
Midirleri kadin ve erkek yoneticiler arasinda bir fark gormemektedirler. Alt-
kiltirlerin ve daha Once cahigilan girketlerin etkisi olarak, bazi Proje Miidiirleri
bunun tersi fikir belirtmiglerse de, ¢ogunlukta Proje Miidiirleri isletmelerinde ve de

projelerinde kadin-erkek ayrimi gézetmemektedirler.

Kazakistan ve Azerbaycan’da calisan Proje Miidiirleri hiyerarsik kurallara
kesinlikle uymaktadirlar ve de ustlerinin verdikleri emirleri sorgulamamaktadirlar.
Ayrica kendi direktiflerinin de sorgulanmadan uygulanmasini beklemektedirler.
Turkiye’de ise durum tamamen farklidir. Proje midirlerinin biiyiikk ¢ogunlugu,
fikirlerinin agik olarak tartigilmasini ve bunun sonucunda alinacak ortak kararlarin

uygulanmasini tercih etmektedirler.

Her ug¢ kiltirde, yiksek icerikli kiltiir - high-context culture- olarak ifade
edilmektedir. Anketimiz bunu bir kez daha dogrulamis ve de ¢aliganlarin kullanilan
kelimelerin anlamlarina olduk¢a 6nem verdikleri ifade edilmigtir. Bu iilkelerde gorev
yapan Proje Miidiirleri astlariyla konusurken kullanacaklari kelimeleri oldukga
dikkatli segmelidirler. Aksi takdirde beklenmeyen tepkiler alabilirler.
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Anket sonuglarindan da agikca goriilebilecegi tizere, farkl kiiltiirlerde Proje
Yonetimi’nde farkli unsurlara azami dikkat gosterilmelidir. Proje Yonetimi’nde
anahtar faktorlerden biri olan proje ekibinin motivasyonu, farkina dahi varilmadan,
Proje Miuduri tarafindan bozulabilir. Bu da projenin 6ngérillen zaman ve biitge

iginde tamamlanabilmesini imkansiz kilar.
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EK -1 ORJINAL ANKET FORMU-INGILIZCE

GENERAL INFORMATION

1. Country
() Turkey
() Kazakhstan '
() Azerbaijan

2. Age
() 20-25
() 26-30
()31-35
() 36-40
()>40

3. Gender
() Male
() Female

4. Marital Status
() Single
() Married

5. Nationality
() Turk
() Russian
() Azeri
() Kazakh

6. Work experience as years
()15
()6-10
()11-20
()>20
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1-Employees don’t like to juggle several
activities at the same time.

Strongly
Agree

Apgree

Slightly
Agree

Don't
Know

Slightly
Disagree

Disagree

Strongly
Disagree

2- When I sit down at my desk, I work on one
project at a time.

3-Group welfare is more important than
§ individual rewards.

4- Group success is more important than
individual success.

5- Being accepted by the members of your
work group is very important..

6- 1 value working together as a group.
7- Managers should make most decisions
i without consulting subordinates.

8- Managers should frequently use authority
and power when dealing with subordinates.

9- Managers should seldom ask for the
# opinions of employees.

| 10- Employees should not disagree with
management decisions.

11- Mers should not delegate important
tasks to employees.

% 12- Meetings are usually run more effectively
§ when they are chaired by a man.

13- It is more important for men to have a
professional career than it is for women to have
a professional career.

14- Men usually solve problems with logical \
analysis; women usually solve problems with )
intuiton. '

15- Solving organizational problems usually
requires an active, forcible approach, which is
typical of men.

16-Men and women are working in equal
enviroments.

17- T am comfortable taking order from those
with higher positions.

18- People feel comfortable questioning their
§ supervisor’s decisions.

19- People value being direct and speaking
their mind freely.

20- People rely mainly on the use of words

convey meaning.
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21- It is important to have job instructions
{ spelled out in detailed so that employees
always know what they are expected to do.

22- Managers should help employees with their
family problems.

23- A manager should help employees solve
their personal problems.
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EK -2 CEVIRi ANKET FORMU-TURKCE

Genel Bilgiler

1.  Ulke
() Tiirkiye
() Kazakistan
() Azerbaycan

2. Yas
() 20-25
()26-30
() 31-35
() 36-40
()>40

3. Cinsiyet
() Erkek
() Kadin

4. Medeni Hal
() Bekar
() Evli

5. Tabiyet
() Tiirk
() Rus
() Azeri
() Kazak

6. Is Tecriibesi-yil olarak
()15
() 6-10
()11-20
()>20
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1- Caliganlar aym anda birden fazla
aktivite ile ugrasmamahdlrlar.

Kesinlikl
kathyoram

Katiliyoram

Hemen
hemen
atliyorum

Bilmiyorum

Hemen hemen
katilmiyorum

Katilmiyorom

Kesinlikle
katilmiyornm

2- Masama oturdugum zaman ayni anda
sadece bir proje ile ugragirim.

3- Grup odiilleri kigisel 6dillerden daha
Onemlidir.

4- Grup bagans: kigisel bagarilardan
daha 6nemlidir.

5- Grubun iiyeleri tarafindan kabul
edilmek onemlidir.

6- Grup olarak ¢alismaya 6nem veririm.

7- Yoneticiler kararlarini astlarina
danigmadan almalidirlar.

8- Yoneticiler astlan ile gortstrken
sahip olduklar yetki ve giicii
kullanmalidirlar.

9- Yoneticiler astlarinin fikirlerini
nadiren almalidirlar,

10- Caliganlar yoneticilerin kararlarina
itiraz etmemelidirler.

11- Yt‘)neticilr dnemli karlanm
astlarina delege etmemelidirler.

12- Toplantilar bir erkek tarafindan ‘
A yonetildiginde daha verimli olurlar. &

13- Profesyonel kariyer, bir erkek igin

bir bayandan daha 6nemlidir. '

14- Erkekler problemleri mantik yolu
ile gozerken, kadinlar hisleri ile
cozerler.

15- Organizasyonel problemler bir
§ erkegin tipik yaklagimi olan aktif ve
4 gucle cozilebilir.

16-Erkek ve kadin esit sartlarda
caligmaktadirlar.

| 17- Ustlerimden direktif almakta
i herhangi bir problemim yok.

18- Kisiler tistlerinin kararlarini
sorgulayabilirler.

19- Kigiler agik olarak akillarindakileri
Ij soyleyebilirler.

20- Kigiler kullanilan kelimelerin
anlamlarina dikkat ederler.
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21- Kigilere kendilerinden neler
beklendigini anlatan detayl iy tanimlan
verilmelidir.

22- Yoneticiler personellerinin aile
sorunlariyla iléilenmelidirler.

23- Yoneticiler personellerinin kigisel
problemleriyle ilgilenmelidirler.
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