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OZET

Kiresellesen ve uluslar arasi faaliyet gosteren isletmelerin sayismda gorilen biyik
artiglar, uluslar arasi isletme yoneticileri tizerinde , diger tlkelerin kiltiirlerini dgrenme
yoninde baskilan beraberinde getirmektedir. Bu egilim aym zamanda farkli ilke
kultirlerinden degerlerin, evrensel bir ig-6rgiit kaltirii olusturacak bigimde bitiinlesmeleri
yoninde ¢abalarn harcanmasma da yol agmugtir. Yonetsel basanmn temel 6zellikleri,
degisime ¢abuk uyum saglama, farkhi kaltirlerden gelen insanlan etkilemek ve performans
icin kabul g6érmiis is degerleri etrafinda toplamaktir.

Yapilan bir ¢ok aragtirma, oOrgitsel/yonetsel davramis ve uygulamalannin farkli
kiiltiirel ortamda degisiklik gosterebildigini gostermektedir. Ozellikle turizm sektoriintin
6nemli bir boliimani olusturan konaklama endistrisine yonelik yapilan aragtirmalar ulusal ve
etnik kiltartn insan davramslarmin ana belirleyici faktoéri oldugu , ulusal kiiltir ile uyumsuz
bir yonetim anlayisinmn isletmeleri bagansizhiga surtkleyecegini ortaya koymustur. Giglii bir
orgiit kiiltird olusturmak i¢in baska bir tlkeye giden yoneticiler kendi stillerini, anlayiglarim
ev sahibi dlkenin kiltirtine uydurmak i¢in 6nemli diizenlemeler yapmalidir. Fakat bu kolay
bir is degildir. Diger bir kiltiire uyum saglama da kargilasilan engeller vardir. Bu tir engelleri
agmak i¢in atilmasi gereken ilk adim, kiiltiirel farkliliklardaki ¢ok yonliiltigii anlamaktadir.
Farkliigin timiinin giderilmesi mimkiin degildir, ancak basan farkl degerleri anlamak ve
ozimsemekten gegmektedir Bu 6nem konaklama sektorimde doruga ¢ikmaktadir, ¢linki
konaklama sektorii emek- yogun bir endiistnn olmas: ve temel girdisi insan olmasmdan dolay:
insan kaynaklarinin yonetimi agisindan oldukga duyarh bir 6zellige sahiptir

Bu caligmada Turkiye’de faaliyet gosteren uluslar arasi otel isletmelerinde farkh
kulttirlere mensup yoneticilerin ig/ yonetim iligkin degerleri ve bu degerlerin onlarin yonetim
anlayiglann ve boyutlann da meydana gelen degisimleri incelenmigtir.

Elde edilen bulgular, farkli kualturlerdeki yoneticilerin ige iliskin deger
sistemlerinin ulusal deger sistemlerinden oldukg¢a farklilagmug oldugunu, bu degerlerin hem
sektorin, hem de calisanlarn yapisina uygun , rasyonel ¢ozime agiulik veren degerler

sistemine dénigtigiini gostermektedir.



SUMMARY

Great amount of increase in the number of companies that has been operating
internationally in the globalizing world, has come up with an intense stress of having to learn
other cultures on company managers working in the international level. Meanwhile, this
attitude has lead an effort in order to gather values from different cultures to create a universal
business-organization culture. Quick adaptation to changes, to affect people and to gather
them within common values of business are the main properties of administrative success.

Many researches have shown that organizational/managerial behaviors and
implications can vary in different cultural environment. Especially researches made on
hospitality industry, which stands to be the significant part of tourism, has clarified that
national and ethnic cultures are the determining factor of human behavior and that national
culture is incoherent with the managerial understanding would lead the business to fail.

Managers, who have gone abroad to set up a superior organization culture, should
make arrangements to adapt their own styles and understanding to the culture of hosting
country. However, it is not an easy task. There are handicaps while adapting themselves to
another culture. The first step should be to regard and have a common understanding of cross
cultures. It is improbable to avoid them all. Moreover success comes out by respect and
understanding the different values.

This point of view is highly important in hospitality industry. As the hospitality
industry involves an intense-labor industry and the main input is human, it is perceptive in
human resources management.

In this study, the directors of cross cultures managing, in the international hotels
operating in Turkey and their managerial values and the changes on their understanding and
visions are studied.

The research findings shows that the work related value systems of managers from the
different cultures are extremely distinguished than the national value systems. These values
are suitable to the characteristics of the sector as well as the employees and are transformed
into the value system that gives more significance to the rational solution.
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GIRIS

Farkh kaltorel ortamlarda ise ve yonetime iligkin degerler ve bunlarn
yonetimdeki etkileri Gzerinde yapilan caligmalar yeni olmamakia beraber,
kiiresellesme ile birlikte 6nemi her gegen giin daha da artmaktadir. Uluslararas:
isletmecilikteki onemli gelismelerle birlikte yonetim alamndaki anlaywglar ve
uygulamalann kiltorel farklihklara, farkh kiltirdeki yonetim uygulamalanna ve
kultiirel degerlerin 6rgiit ve yonetimini nasil ve ne yonde etkiledikleri tizerinde
yogunlagsmasina neden olmustur.

Ozellikle uluslararas: igletmeler, gok sayida tlkede faaliyet gosterdikleri igin,
bir ¢ok kiiltiiriin etkisinde kalmakta aym zamanda bu kiltirleri etkilemektedirler.
Cagdaglagma ugrasma giren toplumlara diger kiiltirler de tasarlanms kurumian ve
drgiit kuramlarm aktarma baskist altindadir ve bu aktarma sitirecinde 6nemli kiiltir
tastyicilan olan isletmeler, beraberlerinde kultir 68elerini de getirmektedir. Aym
sekilde isletmelerde, tasarimlari, degerleri ve onlann gerektirdigi davramslar yerel
kultarle bagdagsmadiginda 6nemli sorunlar yasamaktadirlar.

Bu nedenle etkin orgitler ve yonetim anlayislan icin, kiiltiir etmeninin gz
oniine alinmas: gerektigi agiktir. Kiltiirleraras1 baglamda varoldugu ileri siiriilen
farklilagma, sonugta igletrnelerin caligma bigimlerini ve yonetim anlayiglarin
etkiledigi i¢in duyarli kalinmasi gereken bir konudur. Eger calisan insan, yerel
“kaltaran etkisindeyse evrensel oldugu ileri siiriilen 6rgiit ve yonetim kurallan altinda
nasil performans ortaya koyacag digtnilmesi gereken bir olgudur. Bagka bir
kiltirin insam verimli yapan, onu calismaya 6zendiren yontem ve ilkelerin, farkh
bir kaltiirde aymu etkiyi gosterip gdstermeyecegini analiz etmek ¢ok onemlidir.

Normalde sosyal gelisme ve sanatta bagdastinlan deger, davrams ve kiiltir
bicimlerinin  aslnda  ekonomik  bagarimin  anahtar  Ogeleri  oldugu
unutulmamalidir. Uluslararas: isletmeler arasinda, yabanci ortaklarn gittikge daha



fazla artan, mal ve hizmet Urettifi giinimiiz dinyasinda, is yasamm denetleyen
kaltir aligkanhklanm algilayarak, kualtir farkliliklarimt ekonomik avantaj bigimine
getirenler ayakta kalabileceklerdir.

Tirk Turizmi Tirkiye’nin uluslararas: rekabette biiylik avantajlara sahip olan
stratejik bir sektordiir. Sahip oldugumuz tarih ve uygarlik tecriibesi, sosyal dinamizm
kiiltirel zenginlik ve gesitlilik dinyada baska bir benzerine rastlanmayacak degerde
essiz bir cofrafya ile Tirkiye diinya turizminin Snemli ve vazgegilmez bir aktori
olmayé devam edecektir. Boyle bir perspektif icinde kiltiirel farkhlagmalarn
uzlagtinlmasina yénelik yonetim becerileri Tirkiye’yi yakindan ilgilendirmektedir.
Onemli olan yerel kiltirin olusturdugu cerceve iginde etkin bigimde caligacak,
topluma ve igletmeye optimum katkiy: saglayacak , 6zgin 6rgit yapilan ve yonetim
anlayiglan gelistirmektir.

Bu amagla ele aldigmmz galigma G¢ boélimden olugmaktadir. Birinci bélimde
diger bolimlere alt yap: olusturmasi agisindan genel kavramlar detayli bir gekilde
incelenmistir Bu baglamda, uluslararast isletmelerin tamm, onemi, kapsamu,
isletmeleri uluslararasilagmaya iten nedenler, uluslararasi pazarlara giris kararlan,
yontemleri, konaklama isletmelerinin i¢ ve dis biiytime stratejileri ele alinmustir.
Aynca diinya turizm hareketlerinin, ilkelerde nasil bir geligme egiliminde oldugu
belirlenerek, bu gelismelerin igcinde Tirkiye’nin yeri belirlenmeye caligilmustir. Daha
sonra ¢aligmamizin ana konusunu tegkil eden kiiltiir kavramu tamtilarak,6zellikleri ve
6geleri konusu hakkinda bilgilere yer verilmistir.

Ikinci bolimde ise uluslararasi isletmelerde orgut kiltora tamnu, 6nemi,
islevleri, orgitsel kultirel boyutlar, farkli kaltirel ortam tzerine yapilmis olan
aragtirmalar ve Tuark yonetim kiiltiri ele alinmus, farkh kiltirel ortamin yénetime
etkisi ve yonetsel farkliiklar, kiltirel farkliiklann yonetme stratejileri, kiiltiirel
farklihgm etkin yonetilmesinde dikkate almacak kriterler ve kiiltiirel sinerji detaylt
bir sekilde incelenmigtirr Ayrica kiltirel farkliiklarin uluslararas1 igletme



yoneticileri tzerindeki etkileri ve uluslararasi yoneticilerin geligimi ve egitimi bu
bolimdeki incelemelere dahil edilmistir.

Ugiinci  bolimde uluslararas1 otel igletmelerine yonelik uygulama yer
almaktadir. Bu ¢ahgmanin amaci, Tirkiye’de faaliyet gosteren uluslararas: otel
isletmelerinde gorev yapan farkli kiiltirlere mensup yoneticilerin, kiiltirel
farklibklan agiklayan ve bu konuda bir ¢ok caigmamn bagvurdugu Hofstede nin
kultirel boyutlarda egilimlerini belirlemek ve bu egilimlerin farkhh yo6netim
anlayiglarinda meydana getirdigi degisimleri inceleyerek bir kargilastirma yapmadir.
Bu dogrultuda elde ettigimiz bulgular farkli istafistiki analizler kullamlarak
degerlendirilmis ve yorumlanmistir,



BIRINCi BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR VE GENEL BILGILER



1.1.ULUSLARARASI ISLETMELERIN TANITILMASI

1.1.1.ULUSLARARASI iSLETMELERIN TANIMI VE ONEMi

Uluslararasilagma, igletmelerin gelecekte uluslararasi hareketlerin etkilerinin
farkinda olmalari ve farkli dilkelerdeki isletmelerle ig birligine gegmeleri strecidir’.

Son yillarda geleneksel uluslararasi ticaret, yeni sekliyle ¢ok uluslu
isletmecilik buytk boyutlara ulasmus ve diinya capinda politik, ekonomik ve sosyal
gelismeleri etkiler hale gelmigtir. Bugiin diinyadaki bircok biiyiik igletmenin tiretim
faaliyetleriyle kendi baglarna yarattiklan katma deger birgok kiigiik ve nispeten fakir
tlkenin gayri milli hasilasindan daha fazladir. Devletlerin uluslararasi ticaretteki rokii
azalirken, cokuluslu isletmelerinki artmustir. Dis ticaretin bigimlendirilmesinde,
ekonomik kararlanin alinmasindaesgiidim ve denetim saglanmasinda ¢okulusiu
isletmeler giin gegtikce daha fazla rol uistlenmektedir®.

Uluslararas: literatiirde oldugu gibi Tirkge literatirde de  uluslararasi
isletmecilik ile bir karmagiklik s6z konusudur. Uluslararasi isletmelerin ortaya
¢iktiklart ve bu konudaki ik aragtirmalarn bagladifi toplumlarda bile uluslararasi
isletmeleri tammlayan tek bir tamm mevcut degildir Literatirde belirtilen
kavramlarin kimi zaman birbirlerinin yerine kullamldip: goriilmektedir. Asagida
kavramlann genel kabul gormiis olanlan su sekilde tanimlanmaktadir®.

! BEAMISH W.Paul; MORRISON J. Allen, ROSENZWEIG M. Philip; JNKPON, C. Andrew:
International Management, Mc Graw Hill, 2000, s.3.

2 YUKSEL,Oznur: “Uluslararas: isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalan”,Gazi Kitabevi, 1999,
s.103.

? KUSLUVAN, Salih: “ A Review of Theories of Multinational Enterprises” 9 Eyltl Universitesi
1.1B.F. Dergisi, C.13,S.1, 1998, 5.163-180

* MUTLU, Esin Can: Uluslararas: Igletmecilik, Beta Basim Yaymcilik, 1999, s.9.



Uluslararas: Isletme (International Company): Genellikle kendi dlkesi disinda
bir veya daha fazla ulkede faaliyet gosteren isletmelerdir diye tammlanabilinir. Bir
¢ok kaynakta cok uluslu ve global isletme kavramlan yerine de kullanilmaktadir.

Cok Uluslu Isletme (Multinational Company): Iki veya daha fazla ilkede
miilkiyeti kismen veya tamamen kendisine ait olarak tiretim ve pazariama faaliyetleri
yuriiten , kendisine ait igletme stratejileri olan ve bu stratejileri tiim bagh kuruluslan
veya subelerinde uygulayan isletmelerdir.

Global isletme (Global Company): Faaliyetlerini diinya gapinda sirdiiren,
ileri teknoloji kullanan, global iiriin, fiyat, vb. gibi politikalar yiiriiten dinya
vatandas1 yoneticiler tarafindan yonetilen isletmeler global igletme olarak
adlandinimaktadir.

Bu tamimlarin yam sira, literatiirde; uluslar 6tesi isletme, uluslar tsti igletme,
¢ok uluslu tegebbiis vb. terimlere de rastlanmaktadir.

1.1.2. ULUSLARARASI ISLETMECILIGIN KAPSAMI

Uluslararas: igletmecilik yonetiminin temel fonksiyonlarim ve igletmeciligin
genel politikalanmn hepsini kapsamakta ve tiim bu konular uluslararasi boyutta
incelenmektedir.

Uretim, insan kaynaklari yonetimi, pazarlama politikasi ve stratejileri,
finansal yonetim, karar alma, v.b. konular kapsarm olusturmaktadir. Bu konular
disinda gokuluslu isletmeler ve ev sahibi iilke hiikiimetlerinin igletmelerle olan
iligkileri, tilkelerin sosyal, kiiltiirel, politik, yasal ve ekonomik sistemleri de biiyiik ve
6nemli yer tutmaktadur.



Asagdaki sekill’de uluslararas: isletmeciligin kapsam gosterilmigtir °.

ULUSLARARASI ISLETMECILIGIN KAPSAMI

1

DIS CEVRE DEGISKENLERI COKULUSLU ISLETMELER
TICARET TEORILERI Dig Direkt Yatirim Teorisi Girig $eklinin
Ekonomik: fsgicts, Sermaye, Teknoloji, Segimi Cokulush isletmelerin Bagansi
Odemeler Dengesi Politika, Politik Risk, vb.
Ekonomik Olmayan: Politik, Sosyal ve Kiltiire]
Sistem ULKE YASALARI VE COKULUSLU
ISLETMELERIN SORUMLULUKLARI
DEVLETE AIT Transfer Ucretleri

Ulusal: Ticaret Kanunun, Yatirimlar, Vergiler Vergilendirme

Uluslararasy: IMF, GATT, Uluslararas: Déviz Transferleri

Anlagmalar Yonetim

L

COKULUSLU {SLETMELERIN FONKSIYONEL ALANI

URETIM FINANSMAN PAZARLAMA | INSAN KAYNAGI

GOKULUSLU ISLETMELERDE KONTROL, ORGUTLEME, INSAN KAYNAGI

Sekil 1: Uluslararas: Isletmeciligin Temel Konulart
1.1.3. ISLETMELERI ULUSLARARASILASMAYA ITEN NEDENLER

Uluslararasilasma siirecinde, proaktif ve reaktif motivier olmak tzere iki
farklh kategorinin varhg: dikkat gekicidir (Tablo 1). Proaktif motivler, isletmenin
uluslararas1 gevrede benzersiz yetenek ve pazar firsatlan yakalamaya yonelik strateji
degisikliklerini tegvik ederken, reaktif motivler, isletmenin yerel ya da yabanci

’ RUGMAN, R. Alan ; LECRAW, J. Donald ; BOOTH, D.Lauranca: International Business Firm
and Environment, McGraw Hill Publishing, Singapore, 1995, s.6.
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pazardaki baski ve tehditlere zaman iginde gosterdidi pasif faaliyet degisikliklerini

yonlendiren faktorlerdir®.

Tablo 1. Uluslararasilagma Baslangicinda Ana Motivier

Proaktif Motivler Reaktif Motivler

- Kar ve biylime hedefleri - Rekabet baskilari

- Yonetimin arzu ve hevesliligi - Yerel Pazar: kiigiik ve doymus

- Teknoloji yeteriligi ve uriin - Agin Uretim / artan kapasite
benzersizligi

- Yabanct pazar firsatlari / - Beklenmedik yabanc: siparigler
pazar bilgisi

- Olgek ekonomisi - Uluslararasi miigteriye yakinlik /

- Vergi avantajlan psikolojik mesafe

Bu baglamda isletmeleri uluslararasilagmaya yonelten etkenler su
stralanabilir’.

sekilde

s Ulkede cikabilecek ekonomik durgunluk, mevsim degisiklidi nedeniyle
ortaya ¢ikan talep yetersizligi gibi talebi olumsuz yonde -etkileyen

nedenlerden dolay isletmeler dis pazarlara agilma yollan ararlar.

» Cesitli nedenlerden, isletmede atil kapasite var ise, tiretim artirilarak, ihracat

yoluyla, satis ve kar artirilabilir.

» [¢ pazarlardaki yogun rekabet, isletmelerin karhihigim ve pazar paym

olumsuz olarak etkiler. Boyle durumlarda igletmeler, yogun rekabete maruz

kalan ariinlerini dig pazarlara satarak risklerini azaltabilirler.

$ BEAMISH, W.Paul; MORRISON J. Allen; ROSENZWEIG M. Philip; INKPON, C. Andrew: a.g.e.,

s.3.

7 AKSU, Mustafa: “Uluslararas1 Pazarlamanmn Onemi ve Diga A¢ibma Distincesinde Olan Isletmelerin

Dikkate Almas1 Gereken Faktorler” Pazarlama Dimyas1 Dergisi, Y11.7, 8.42,1993, 5.19.



» ¢ pazarlarda 6mrini tamamlamak iizere olan {irinlerini dig pazarlarda tekrar
canlandirabilirler.

» QOgzellikle gelismekte olan veya geri kalmug dlkeler yabanci sermayeyi
iilkelerine ¢ekerek, kalkmmalarim hizlandirmak amaciyla, dig yatinmcilan
vergi kolayliklan ve diger tegvik araglan ile 6zendirirler.

= Dis pazarlarda giigli rakipleriyle rekabeti 6grenen isletmeler, i¢ pazardaki
rakiplerine gore daha avantajhi konumu sahip olurlar.

1.1.4. ULUSLARARASILASMA SURECINE YONELIK MODELLER

Isletmeler ig¢in uluslararasilasma siireci gesitli teorilerle agiklanmaya
cabistlmigtir. Genel olarak ise bu siireg Uppsala Uluslararasilagma Modeli (The
Uppsala Intemationalization Model — UM) ve Yenilikle Ilgili Uluslararasilasma
Modelleri (The Innovation Related Internationalization Modelis ~ IM) ile iki ana

grupta toplanmugtir®,

Uppsala Uluslararasilasgma Modeli’nin temelleri Johanson ve Wiedersheim-
Paul (1975) tarafindan atlmig ve uluslararasilagma modellerine yenilerinin
katilmasim saglamigtir. Ogrenme teorisine dayanan bu model, uluslararasi pazarlara
girerken isletmelerin gesitli agamalardan olugan bir siireg iginde yer aldigim, stirecte
bir sonraki asamaya gectiklerinde uluslararasi pazarlarla daha yogunlastiklan
belirtilmektedir. UM Modeli uluslararasilasma siirecinin dért asamada olustugunu

ileri sirmektedir.

8 UNER, Mithat; KARATEPE, Osman: “ Hizmet Pazarlamas: Sorunlarina Franchising” Coziim
Onerileri, Hacettepe Universitesi, .LB.F. Dergisi, C.14, 8.2, 1996, 5.187.
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1. ASAMA: Isletmelerin diizenli bir uluslararasi pazarlama faaliyeti yok.

2. ASAMA: Isletmeler bagmmsiz aracilar (acentalar) kanaliyla ihracat

yaparlar.

3. ASAMA: Denizagin satis birimleri kurulur.

4. ASAMA: Denizasin iretim birimleri kurulur.

Bu modelde, aynica, uluslararasilagmanin nasil  gergeklestiginin
agiklanmasinda psikolojik yakinhik kavramina bag vurulmaktadir. Model, psikolojik
yakinbk kavramim igletme ve yabanci pazar arasinda bilgi akisimi engelleyen ve
kolaylagtiran faktorler biitiind olarak ele almaktadir. Bu fakt6rler arasinda dil, kaltiir,
politik sistemler, egitim diizeyi veya endiistriyel gelismiglik siralanabilir.

Diger taraftan, Yenilikle Ilgili Uluslararasilagma Modelleri, Bilkey ve Tesar
(1977), Cavusgil (1980), Reid (1981), Czinkota (1982) tarafindan gelistirilmigtir
(Tablo 2). Modellerin tamamu, ihracat1 yeniligin uyarlanmasi olarak gérmektedir. Bu
modellerin tamam davranigsal modeller olup aralarndaki temel farklihik ihracata
baglamay1 saglayan faktorler ve uluslararasilagsma asamalarmin sayilan ile
tanimlarina yoneliktir.
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Tablo 2. Yenilikle figili Uluslararasilagma Modellerinin Kargilastiriimasi

Bilkey ve Tesar (1977) Cavuygil (1980) Czinkota (1982) Reid (1981)
1. Asama: Dahili pazarlama — 1. Asama?- Thracatin
1. Asama: [sletme yonetimi | Isletme sadece kendi tilke 1. Asama: Tamamiyla | farkinda olmamak ~ Firsat
ihracatla ilgilenmemektedir. | pazannda mallanm ilgisiz isletme. tanima, ihtiyag
satmaktadr. canlandirma problemi.

2. Asama: Isletme yénetimi

2. Asama: thracat Oncesi —

2. Ayama: thracat egilimi

siparig alma istegindedir. isletme bilgi temini 2. Asama: Ki il Mot da
etme emini . a: Kismen — Motiv: vramg,
Ancak, aktif ihracatn & fomm —ronasyon, §
et ok i gabasindadir ve ihracatin isletme. inanglar ve ihracat
u ugunu i
4 gunts aragtrmalk sin uygunlugunu degerlendirir. beklentileri.
¢aba harcamamaktadir.
3. Asama: Tecriibe cinsinden 3. Asama: [hracat
3. Asama: Yonem altil ot Iiotme pikolojik. | 3. Asama: Arast d s fhracat
ihracat: Isletme psikoloji . a: 1ran enemesi — Thraca
ifracat: faal olarak PTG pSIEold) _ , _
agidan yakin bazi Gilkelere isletme. sayesinde elde edilen
aragtirmaktadir. . L
ihracat yapar. kigisel tecritbe.
4. Asama: Igletme tecriibe 4. Asama: Aktif Katihim — .
. . . . 4. Asama: Thracati
temeline gore psikolojik Daha fazla sayida yeni iilkeye | 4. Asama: Tecriibe eden .
. ] ] ] degerlendirme — fhracat
olarak yakin iilkeye ihracat | ihracat/Dogrudan ihracat satig { isletme. .
sonuglan.
yapar. hacmini arttirir.
5. Asama: Yonetim strekli
) | olarak dahili ve yabanci ) 5. Asama: [hracatin onay
5. Asama: [sletme tecriibeli 5. Asama: Tecriibeli
. pazarlar arasmda simrh . — Ihracatm kabulii veya
ihracatgidir. kiigiik ihracatg:. .
kaynaklarin nasil dagitilacag: red edilmesi.
kararlarmi verir.

6. Asama: Igletme psikolojik
agidan uzak iilkelere
ihracatin uyguniugunu
aragtinr.

6. Asama: Tecriibeli
bliyitk ihracatg1.
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1.1.5.ULUSLARARASI PAZARLARA GIRIS KARARI,
YONTEMLERI VE STRATEJILERI

Ekonomistlere gére bir diger iilke pazarma giriste 2 temel strateji
bulunmaktadir. Isletmeler bir tlkedeki Giretim merkezinde bir bagka ilke pazarina
ihracat yaparak uluslararas: isletme statlisine kavugabilir. ikinci olarak ise igletme
sahip oldugu teknoloji, sermaye, iggiicii, girisimcilik gibi kaynaklanm bir diger ulke
pazarmna transfer edebilir ki, bu kaynaklar dogrudan kullamcilarina satabilecegi gibi,
bagta iggticti olmak tizere ad1 gegen iilke kaynaklariyla da birlestirilebilir’.

Bir igletmenin uluslararasi arenaya hangi yolla girecegi oldukg¢a kompleks
oldugu kadar, birgok secenefi icerisinde barnndiran bir karardir. Bu segenekier
arasinda, igletme, farkh ve bazen de birbiri ile gelisen birgok faktorii g6z 6niinde
bulundurmak zorunda kalir. Uluslararasi ¢evre ve bu gevrenin kendine 6zgu
karakteristikleri kapsamuinda igsel faktorler, digsal faktorler ve tercih edilen
uluslararasilasma yolunun oOzellikleri degerlendirilerek, isletmenin hedef ve
stratejilerine en uygun uluslararasi pazara giris ve bu pazarda faaliyet gosterme

yontemi segilir.

® UNER, Mithat: « Konaklama Sektorinde Yabanci Sermaye Yatirumlar: ve Pazar Faktoriy”
H.U1LB.F Dergisi, 1997, Cilt 15, Say1.2, s.115.
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Sekil 2” de uluslararasilagma yolunun segim karan gosterilmistir™.

i¢sel Faktorler Uriin
¢ Urtin Urlin farklilag
{sletme Uluslararast ¢
byuklogn deneyim karmagiklif avantaji
e, ‘\‘ : fo#"" Ve,
A v v,
Temih Edilen U]uSIararasuasma ssEENlsay ."----..----.-". ".--.----t
Yolunun Ozellikleri e 2 6 .’:. .
oo luslari a&ﬂa my”
Risk P Cuns”® "o o --.“S Y r g a-o
b : . Yy :
Esneklik [~ ';--"Yoluhuﬂ.,Seg:un Kara'rr"' )
.‘---l--.,:: .:-----u---;-“ "----v;
Dissal Bakorler _—~ K G
Ev sahibi alke Ulke riski / Pazar Dolaylive || Rekabet Ihracat
ile sosyokultii- talep biyaklogi dolaysiz yoguniugu aracilannm
rel fark belirsizligi ve gelisimi ticaret varhigt

Sekil 2. Uluslararasilasma Yolunun Secim Karari

1 HOLLESEN, Svend: Global Marketing, Prentice Hall, 1998, 5.202.
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Tam bu faktorler g6z 6niinde bulundurularak verilen kararlar neticesinde
uluslararasilagma yolundaki igletmeler Sekil 3’deki stratejilerden birisini belirlerler'’.

Uluslararas: Pazara
Girig Stratejileri

Ihracat Ortakhklar Direkt Yabanci
- Lisans Anlagmalan Yatirnm

- - Franchising

- - Anahtar-teslim Projeler

- - Sozlegmeli Uretim
- - Ortak Yatirim (joint
venture)

Sekil 3. Uluslararas1 Pazara Giris Stratejileri

1.1.5.1. IHRACAT (EXPORTING)

Isletme buyiklikleri, uluslararasi deneyim ve farkh driin geligtirme
yetenekleri siurh olan isletmeler yabanci pazarlara girmeyi tercih etmezler ya da risk
dizeyi diger uluslararasilasma stratejilerine gore daha disiik olan ihracat yolunu
secerler. Ayrnica, bu yolu segen isletmelerin yatinm gereklilikleri de diger
uluslararasilasma stratejilerine gore daha azdir. Sonugta ise ihracat stratejisi

isletmelere daha az risk — daha az getiri segenegini sunar.

' MUTLU Can Esin: a.g.e.,5.97.
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1.1.5.2.LISANS ANLASMALARI

Lisans anlagsmalarinda bir isletme (lisans6r), somut olmayan varhgm belirli
bir stre i¢in baska bir isletmeye (lisansiye) belirli bir bedel karsihginda verir. Bu

somut olmayan degerler bes kategori ierisinde incelenebilir'Z.

= Patentler, buluslar, formiiller, dizaynlar,

» Edebiyat, miizik ve sanatsal diger faaliyetlere yonelik telif haklarn,
»  Markalar, ticari isimler, isletme isimleri,

=  Metotlar, programlar, sistemler,

= Franchise’lar, lisanslar, kontratlar.

Genellikle lisansér bu degerler kapsaminda teknik destek ve asistanlik
hizmetlerini vermekle ytkamla iken, lisansiye haklarini etkin kullanma ve bedelini
6demekle yikimlidiir.

Lisans anlagmalarinda miilkiyet devredilmez, onun yerine bir kiralama iglemi
s6z konusudur. Dolayisiyla bu anlagmalar belirli siireler ile siurhdir. Bu siireler
icerisinde, lisansiyenin miulkiyete sahip olan tarafa, satiy hacmi veya isletme kan
tizerinden diizenli bir bigimde 6deme yapmasi gerekmektedir. Boylece yapilan
6demelere “royalty” adi verilir®.

Lisanslama genellikle teknoloji transferine yonelik bir strateji olup
uluslararasilasma sirecinde ihracat stratejisi, ortak yatirimlar ve direk yabanci
yatinmlara gore daha az zaman ve yabanci pazara niifuz gerektirir.

12 DANIELS, John, RADEBOUGH H. Lee: International Busines Environments Operations,
Addison-Wesley Pub. Co. Massachusetts., 1995, 5.544
1* SEYIDOGLU Halil: Uluslararas: Iktisat , Giizem Yayinlari, No:11, 1996, s.675.
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1.1.5.2.1. Lisans Anlagmalarimn Uygulandigi Durumlar

Ampirik arastirmalar birgok lisanslama anlagmasmin lisansiye tarafindan
gindeme getirildigini ortaya ¢ikarmustir. Bu anlamda, ilk agamada lisansiyenin
miizakere ve genel iligkiler cergevesinde lisansére kargi dezavantajhh duruma dustigii
soylenebilir'®, Lisansiye agisindan durumun bir diger yoni ise, lisans anlagmasmn
isletmenin net nakit akigim arttirmas1 ancak uzun vadede karlihkta bir azalmay1 da
beraberinde getirmesidir. Bu igletmelerin teknolojik agidan diger isletmelere gore
pazarda once konumlanmasi igletmelerin pozitif nakit akislarimdan yararlanmalarim
saglamaktadir. Aynica Uriin gelistirme maliyetleri de oldukg¢a diisik seviyelerde
seyretmektedir. Iste bu yeni teknolojinin yararlarindan hzh getiri saglamak, disik
seviyelerdeki {iriin geligtirme maliyetleri ve erken zamandaki nakit akiglan lisansiye
roliindeki isletmeleri cezbeden faktorlerdir.

Sekil 4’de Lisanslama getirilerinin hayat egrisi goriilmektedir’.

Royafty
iyetleri
Nakit Akis1: Lisanslam
it Akigt: Isletme Igi
eni Uriin Geligtirme

Aragfirma / gelistirme ve
geligtirme maliyetleri

Kar

Malivet

Sekil 4. Lisanslama Getirilerinin Hayat Egrisi

" HOLLESEN Svend, a.g.c., 5.241.
1> HOLLESEN, Svend: a.g.e., 5.241.
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Lisansor agisindan ise bu stratejinin kullanim nedenleri*®.
= Isletmenin yabanci pazarda ihracat ve dogrudan yabanci yatinm igin yeterli
sermaye, yonetim kaynaklan ve bilgisi yoksa, ancak en az taahhiit ile ilave
kar saglamak istedigi durumlar da tercih edilir,

= Lisanslama, sonradan dogrudan yatinm yapilabilecek pazarlan proaktif
olarak test etme ve gelistirme yoludur,

» Konu olan teknolojinin isletmenin asil odak isi olmadigi durumlarda
gegerliligi fazladir,

» Lisansiye tarafindan gelistirilecek yenilikler lisansore aktarlir. Bu gibi
durumlarda, teknoloji geribildirimi oldukga fazladir,

=  Gerekli 6l¢ek ekonomisinin saglanamadig, lisansor agisindan oldukea kigik
ikincil pazarlarda uygulanmasi tercih edilir,

» Ev sahibi tlkenin ithalat, dogrudan yabanci yatinm ya da her ikisini de
kisitlamadigi durumlarda tercih edilir,

= Lisansiyenin gelecekte bir rakip olmadign durumlarda uygulanmasi tercih
edilir,

» Lisansiyenin gelecekte potansiyel bir rakip oldugu durumlarda teknolojik
degisimin yeterli hizhilikta ve lisansériin teknolojik Gstinligimii koruyacak
diizeyde oldugu durumiarda uygulanmasi tercih edilir.

1 BEAMISH, W.Paul; MORRISON J. Allen; ROSENZWEIG M. Philip; INKPON, C. Andrew:
ag.e.,s.106.
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1.1.5.2.2 Lisans Anlagsmalarina Yonelik Problemler Ve Risk Faktorleri

Haklarnim diger isletmeye veren lisansér varliklan iizerindeki kontrolii az da
olsa kaybeder. Bu unsur g6z 6niinde bulundurularak lisans anlagmalarinda agagidaki
noktalara yer verilmelidir"’.

Hikamlere uyulmadig takdirde anlasmanin gegersizligi,
= Kalitenin test edilmesine yonelik metotlar,

= Satis gelistimmeye yonelik her iki tarafin da harcamalarim gerektiren
sorumluluklar,

»  Varligin kullammina yonelik cografi simirhiliklar.

Bu unsurlara yonelik maddelerin olmadigi durumlarda, lisans anlagmasi
verimsiz iglemekte, iki taraf birbirini rekabet iginde bulabilmekte ya da bir bolgedeki
dustik kalite, Grinin imajm yikic1 ve satislan digiiriicti etkiye sahip olabilmektedir.
Omegin Pierre Cardin markas1 800’Gn izerinde lisansiye tarafindan 93 iilkede
deodoranttan giyime bir ¢ok alanda kullamilmaktadir. Bu genis diizeydeki farkli
faaliyetlerin kontrolii ve denetimi ise oldukg¢a giigtiir. Bu durum kalite kontroliindeki
aksakliklani beraberinde getirmis ve bu isim altindaki tim irinlerin Ozellikle
A.B.D.’de bu olumsuz imajin etkisinde kaldig1 g6zlenmistir.

Lisanslanan varliga bagh olarak, lisansor ya da lisansiye bu anlasma sonunda
karsihkli rakip olma riskini tasirlar. Cogunlukla birgok lisans anlagmasi, yerel
pazarda bir rakip yaratma ve Gstinligi kaybetme riskine kars: farkl: iilke igletmeleri
arasinda gerceklesmektedir. Rekabet konusundaki bir diger husus ise, taraflardan
birisinin gereken teknolojiyt gelistirmesi nedeniyle anlasma siiresi dolmadan &nce

rekabet siirecinin baglamasidir.

" DANIELS, D. John; RADEBAUGH, H. Lee:a.g.e., 5.537.
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1.1.5.2.3. Lisanslama Aqisindan Cazip Olmayan Pazarlar

Reel lisans getirilerini etkileyen bir dizi durum, baz pazarlarda lisans
anlagmalarim cazip kilmamaktadir. Lisanslamayi diizenleyici yasal organlann varlif
bunlardan bir tanesini olusturmaktadir. Fransa, Irlanda ve Ispanya gibi iilkelerde
hiikiimet tarafindan onaylanmayan lisans anlagmalari gegerli olmamaktadir. Ayrica
bazz urin ve bolgeler igin lisans anlagmalarina izin verilmemektedir. Baz
durumlarda ise devlet rekabeti azalttif1 gerekgesi ile bu anlagmalan yasaklarken, bazi
tlkelerde anlasma siireleri smirlandinlmaktadir. Ayrica vergiler ve lisans bedelleri
tizerinde belirleyici hikiimler konabilmektedir. Tam bu etmenler gergevesinde,
pazarlar, isletmeler agisindan farkh cazibelere sahiptirler'®.

1.1.5.3. FRANCHISING

Franchising, bir igletme hizmetini genellikle sermayesi olan ancak is tecriibesi
az olan ya da hi¢ olmayan kigik bagimsiz yatinmcilara satmak anlamina gelir.
Franchising lisans anlagmalanna benzemekle birlikte, bir ismi kullamim hakkindan is
kavramimn tamamum kapsayacak kadar da genis gergevededir. Bu anlamda iki ana
franchising tiirinden bahsedilebilir"’.

*» Urin ve ticari isme yonelik franchising: Ticari isim lisanslarma gok
benzemektedir. Genellikle {iriin veya trin hatlaninin anlagmalaria satigim
iceren dagitim sistemlerini kapsamaktadir (Coca Cola ve Pepsi siseleyicileri
gibi).

» 1[5 “paketine” yonelik franchising: Franchisor tarafindan transfer edilen bu

paket ev sahibi tlkede yerel isletmeyi kuracak, belirtilen ve kontrol edilen
sekilde karli isletebilecek tiim faaliyetleri igerir.

'* BEAMISH W.Paul, MORRISON J. Allen; ROSENZWEIG M. Philip; INKPON, C. Andrew: a.g.e.,
s.109.
' HOLLESEN, Svend : a.g.c., 5.242.
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Franchising genellikle hizmet sektoriinde gorilen bir yéntem oldugundan
dolayr anlagma kurallart gok kesin bir sekilde belirtilmektedir. Bu anlagmalar
basarih olabilmesi igin gokuluslu isletmelerin irinlerinin ve hizmet sekillerinin egsiz
ve standart olmas: gerekmektedir. Bu kosullar saglandiginda 2 taraf i¢in de biytime
kolaylasmaktadir. Bagka bir deyisle, standardizasyon bu tir anlagmalarin bir anlamda
basar1 unsuru olmaktadir”®. En yaygm ornekler ise megrubat, otel, fast-food, araba

kiralama sirketleri, otomotiv servisleri ve eglence isletmeleri alanlarindadir.

1.1.5.3.1. Franchise Vericisi Agisindan Avantajlar ve Dezavantajlar

Franchising siirekli bir iligki olup gelisme ve pazarlamaya yonelik stratejik
planlani, operasyonel yonlendirmeleri, kalite kontroli ve standartlarmm igerir. Bu
iligkilerin kapsam isletmeden igletmeye degismekle birlikte franchisor tarafindan
sunulan baz asistanhk hizmetleri finansman, yer se¢imi, reklam ve promosyon ve
egitim alanlarim igerir. Bu iliskiler zinciri franchise vericisi agisindan baz1 avantajlan

ve dezavantajlar1 beraberinde getirir’".

Franchise Vericisi Agisindan Avantajlar:

Franchise vericisi agisindan avantajlar, igin biytmesi, satin alma giici,
motivasyon ve isbirligi, islemsel kolaylikk, franchise alicisiun katkisi  ve
strekliligidir. Franchise vericisi, igletmesini ve pazar paym digik bir maliyete
katlanarak bayiitme imkamna sahiptir. Her franchise alicis1 kendi satis yerini
acacagindan ve franchise vericisinin belirlemis oldugu standartlara uyacagindan
dolay1, franchise vericisi tatmin edici bir sekilde dagitim agmm genisletebilir ve
rakipleri karsisinda istiin duruma gegebilir. Franchise vericisi franchise alicilani i¢in
toptan ekipman ve malzeme teminine gidebilir; bu da pazarlik ve satm alma giictinii
artinr. Diger bir taraftan franchise ahcilan kendi igletmelerinin basinda
olduklanndan, satiglan arirmak amaciyla standardizasyonu korumak ve kaliteyi

® MUTLU,Esin Can: a.g.e., s109.
2 UNER, Mithat; KARATEPE,Osman: a.gm., 5.194-195.
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artrmak yoniinde yiiksek motivasyonla calisirlar. Ayrica, franchise vericisi gunluk
islerle ve yonetim sorunlariyla ugrasmak zorunda degildir. Franchise alicis1 iginde
bulundugu pazan iyi tamdifindan, ginlik olaylan iyi algiladifmdan ve sorunlara
¢6zim bulmakta daha odakli oldufundan franchise vericisine onemli katkilarda
bulunur. Bu katki aym zamanda iyi bir performans ve memnun edici Kar
anlamindadir.

Franchise Vericisi Agisindan Dezavantajlar:

Franchise vericisi agismdan dezavantajlar ise, yanhg franchise alicis1 se¢imi,
franchise alicismin mali durumu, yanlis personel segcimi ve imajn zedelenmesi,
serbestlik etkisi, iletisim sorunu ve yeni bir rakiptir. Gerekli aragtirmalan yapmadan,
referanslar toplamadan ve franchise alicih@ icin aday olan kigileri iyi analiz etmeden
yapilan segimler, hem sistemin isleyisini aksatir hem de yillarca ugrasip olusturulan
isletme imajm biyik oOlgide zedeler. Yeterli satiy yapamayan franchise ahicilan
ddeme gicligine digmekle birlikte franchise vericisinin karlihgm da biyik ol¢ide
dustrebilirler. Ayrica, franchise alicisi personel segiminde gerekli dikkati
gostermedifi zaman standartlar digina ¢ikilarak hizmet kalitesinde aksakhiklara
sebebiyet verebilir. Franchise vericisinin franchise birimleri Uzerinde dolaysiz
kontrol kurmast ise biraz zordur; bu da politikalar ve usuller tizerinde degisiklik
yapmay1 zorlastiricl bir etmendir. Tiim bu olumsuzluklar neticesinde franchise alicist
sistemden aynldig1i zaman 6grendigi teknikleri ve kazandig tecritbeyi, aym bolgede
franchise vericisinin karsisina benzer bir is kurarak, yeni bir rakip kimliginde
kullanabilir.

1.1.5.4. ORTAK YATIRIM (JOINT VENTURE)

Uluslararasi ortak yatiim, farkh uluslardan iki veya daha fazla sirket
tarafindan sahip olunan isletmedir. Uluslararasi ortak yatinm baglangicta temelden
yeni bir igletme olarak kurulabilecekleri gibi varolan igletmelerin bazi birimlerinin
birlesmesi yolu ile de kurulabilirler. Kurulug gekilleri nasil olursa olsun, g¢ogu
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uluslararast ortak yatinmin amaci bir igletmenin yalmz bagina ulagamayacag:
sonuclan elde etmek igin ortaklar tarafindan kaynaklarm ve cabalarin bir araya
getirilmesidir.

Giinimiuzde birgok ¢okuluslu o6rgiit uluslararasi ortak yatiimlan isletme
stratejilerinin anahtar unsuru olarak kullanmaktadirlar. Genel olarak Amerikan
cokulusiu orgutleri ortak yatrimlan uluslararasi aremaya giris ydntemleri
tercihlerinin  33%’inde kullamirken, Japonlarda bu oran 40%’lara kadar
gikabilmektedir™.

1.1.5.4.1. Uluslararasi Ortak Yatirim Kurma Nedenleri

Uluslararas: ortak yatinmlar Sekil 5’de gosterildig: tizere dort temel amaca
ulagmak igin kurulurlar. Her bir amag¢ icin isletmelerin farkhi endise ve gortsleni
olmasiin yami sira bu amaglar dogrultusunda isletmeler farkli 6zelliklere sahip

ortaklar ararlar 2.

_— Yabanc: Pazarlara Girmek Yeni Bir Iste Cesitlenmek
“eni Pazarlar a avy
Varolan Varolan Isi Giglendirmek Yabaneci Uriinleri Yerel Pazarlara Getirmek
Pazarlar | qm
Varolan Uriinler Yeni Uriinler

Sekil 5. Uluslararasi Ortak Yatirnm Kurma Nedenleri

% BEAMISH W.Paul;MORRISON J. Allen; ROSENZWEIG M. Philip; INKPON C.Andrew: a.g.¢.,
s.116.

B BEAMISH W.Paul; MORRISON J. Allen, ROSENZWEIG M. Philip; JNKPON, C. Andrew: a.g.e.,
s.116.
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i1} Varolan Isi Giiclendirmek:

Uluslararas: ortak yatinmlar varolan iglerini giiclendirmek ve korumak i¢in
bircok yola basvururlar. Bunlarin baghcalan 6lgek ekonomisine ulagsmak, teknoloji
ve know-how elde etmek ve finansal riski azaltmak i¢in kurulan uluslararas: ortak
yatirimlardir.

Isletmeler genellikle biyiik rakiplerinin yakaladifn “6lgek ekonomisine”
ulagmak igin ortak yatmm kurarlar. Olgek ekonomisi hammadde, aragtirma ve
gelistirme, pazarlama ve dagitim alanlarinda ana isletmelere yardimci olur.

Cogu sektorde, kiigiik isletmeler bir araya gelerek kurduklan ortak yatinmlar
ile tek baslarina iretecekleri ya da disaridan satin alacaklart hammaddeleri daha az
maliyetle kullanma imkanina sahip olurlar. Ancak bu tir yatinmlarin da maliyetsiz
oldugu diganilmemelidir. Ozellikle tiim ortaklarin migterek kararim gerektirecek
dizayn ve turetim degisiklikleri gibi kararlarin alinmasi oldukga yavas ve gig
olmaktadir. Ayrica ortak yatinm ¢iktilannin transfer iicretleri ile ortaklara satimasi
bir diger minakasa konusunu olusturmaktadir. Dusiik tutulan transfer ucretleri
yiksek hacimli alig yapan ana isletme agisindan olumlu karsilamrken, diger taraf ise
yiksek tutulan transfer icretlerinin ortak yatinm kapsaminda hisse payr olarak
ortaklara dagitilmasimi gerekli gormektedir.

Ortak aragtirma ve gelistirme faaliyetleri ise hem zaman hem de para
kazanglarim beraberinde getirmesinden dolayr olduk¢a yayginlasmustir. AR/GE
alamnda olusturulacak ortak yatinmlarm en iyi elemanlarin ve kritik verilerin
paylagilmasinin tercih edilmemesinden dolayr yeni iiriin gelistirmeden ¢ok rekabet
yaratmayacak temel aragtirmalar tizerinde yogunlasmasi tavsiye edilmektedir.

“Teknoloji” agisindan ise, ¢ofu isletme kendi iglerinde gelistirmeye
calistiklan teknolojinin ¢ok yavas ilerlemesi, lisans anlagmalan yolu ile erigtiklerinin
ise ihtiyaglari kargilamada yetersiz oldugundan dolayr ortak yatinmlar olusturmay:
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tercih etmektedirler. Ortak yatinmlarin bu noktadaki gici, her iki isletme
caliganlarin igbirlidi igerisinde daha verimli sonuglar elde etmeleridir.

“Finansal risk” agisindan olaya bakildiginda ise, baz projelerin bir
isletmenin tek bagina yiriitebilmesi agisindan riskli oldufu gbéze carpmaktadir.
Omegin, petrol igletmeleri yeni aragtirdiklar bolgelerdeki maliyetlerini azaltmak igin
ortak yatinm stratejisini benimserler.

(11 Yabanci Pazarlara Girmek:

Ihracatin yeterli pazar Ustiinlifi saglayamayacagina, yabanci pazarda
yatirmun ¢ok yavag olup fazla kaynak gerektirecegine ve lisans anlagmalarmin
yeterli finansal getiriyi veremeyecegine inanan ¢ogu igletme ortak yatinm olusturma
yolunu segmektedir. Yabanct pazarlardaki yiiksek risk oram, birgok isletmeyi yerel
firmalarla ortaklik kurmaya itmistir. Bu ortak gogunlukla yerel pazarda iligkili bir
Urin hattina sahiptir. Risk azaltic1 bir diger faktor olarak da, Gretime baglamadan ve
hacmi artirmadan 6nce sadece satis ve pazarlama alaminda ortak yatinm girisiminde
bulundurmaktadirlar. Daha sonra ise yerel pazara uygun irin iretimine ve dizaymna
elverigli yerel tiretim merkezleri kurma yoluna gidebilirler. Ancak bazi bélgelerde
oyunun kurallari her an degisebileceginden, yerel bir ortak bile basaryr garanti

edemez.

(I Yabancy Uriinleri Yerel Pazarlara Getirmek:

Uriinlerini yabanc1 pazarlara gétiirmek isteyen ortak yatirim ortag gibi yerel
isletmeler de yabanci drunleri kendi pazarlarma getirmeyi isterler. Iste ortak
yatirimlari etkin kilan bu karsilikli beklentilerdir. Yerel ortaklar varolan tesislerden
ve dagitm kanallarnindan daha iyi fayda saglamak, tehdit edici yeni teknolojiden
kendilerini korumak ya da sadece bir geligme stratejisi olarak ortak yatinmlan tercih

ederler.
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(IV)  Yeni Bir iste Cegitlenmek:

Onceki asamalarda ortak yatinmlar bir ortagm iyi bildigi bir pazardan diger
ortagm iyi bildigi bir pazara yopelik faaliyetleri kapsamaktaydi Ancak baz
durumlarda bir ortagin ya da her iki ortagm da yeni uriin ve pazarlara girme
girisimleri olabilir. Isletme faaliyetleri ile iligkisi olmayan isletmelerin satin
alinmasmin basarisiz oldugu gergegine dayamlarak, 6nceden tammnan bir ortak ile
yeni bir ise girmek ¢ok zor olmamaktadir. Yeni bir triin, yeni bir ortak ile yeni
pazara girmek ise 50% oraminda bir bagar1 sansina sahiptir.

1.1.5.4.2. Uluslararas: Ortak Yatirnmlarda Basan Getiren Faktorler

Uluslararas: arenada bagartyr yakalamak isteyen ortak yatiriu olusturacak
ortaklarin asagidaki faktorleri g6z oninde bulundurmalari gerekmektedir™.

. Ortak yatirimun stratejik mantigimin kavranmast (en iyi segenek mi?).

. Ortaklik ve uyumun diizeyinin bilinmesi.

° Faaliyetlerin ve yonetimin belirlenip sekillendirilmesi.

° Anlagmanin yapilmasi.

. Faaliyetlerin yiritilmesi (kiiltirel farklibklann yonetimi, esneklik,
esitsizliklerin izlenmest).

1.155. SOZLESMELI URETIM

Sozlesmeli tretimde (contract manufacturing) uluslararasi pazara girmeyi
hedefleyen igletme, uriini dis pazarda yerel bir iireticiye yaptiirken pazarlama
faaliyetlerini kendisi tstlenmektedir. Bu stratejinin uygulanabilmesi igin tretimi
gerceklestirecek olan igletmenin uriinii global standartlarda tretebilme yetenefine
sahip olmas1 gerekmektedir.

24 BEAMISH W.Paul; MORRISON J. Allen; ROSENZWEIG M. Philip; INKPON, C. Andrew: a.g.e.,
5.122.
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Sozlesmeli retimde (contract manufacturing) uluslararasi pazara girmeyi
hedefleyen isletme, Grinti dis pazarda yerel bir ureticiye yaptinrken pazarlama
faaliyetlerini kendisi Ustlenmektedir. Bu stratejinin uygulanabilmesi igin retimi
gerceklestirecek olan isletmenin GrinG global standartlarda tretebilme yetenegine
sahip olmasi gerekmektedir.

Sozlesmeli Gretimde uluslararasi pazarlama faaliyetlerine katilan igletmelerin
dig pazarda bir tretim birimi kurmasi gerekmemektedir. S6zlesmeli iretimin en
belirgin sakincas1 ise karin paylasimu ve yiiksek teknolojinin transfer edilme
olasthgdir®.

1.15.6. ANAHTAR TESLiM PROJELER (TURNKEY PROJECTS)

Uluslararas1 bir igletme disanida bir anahtar teslim is yapma girigiminde
bulunuyorsa, tim faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli tim hazirhklarn
yapimasmdan sorumludur. Proje tamamlandifmda ise faaliyetin yonetimi ile ilgili
tim igler ve sorumluluklar uluslararasi igletme tarafindan egitilmis olan yerel
personele devredilir. Projenin tamamlanmasi kargihginda ise oldukga yiiksek bir
miktar ilgili isletmeye 6denir.

1.1.5.7. DIREKT YABANCI YATIRIM

Birgok faktor ¢okuluslu igletmeleri ortak girisimde bulunmak yerine direkt
yabanct yatinm yapmaya dogru itmektedir. Tasima maliyetleri, yiksek vergi
oranlan, ithalat kotalan, hikumet tegvikleri, uluslararasi pazardaki disik isgiici
tcretlerinden yararlanmak, pazarda hakimiyeti saglamak, pazan derinlifine ve
genisligine ele gegirerek ev sahibi iilkede prestij saglamak bunlardan bazlarim
olusturmaktadar.

% MUTLU Can Esin: a.g.e.,s.112.
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1.1.6. ULUSLARARASI KONAKLAMA ISLETMELERININ BUYOME
VE GENISLEME STATEJILERI

Konaklama sektorii turizm endiistrisi iginde yatitmci ve isletmecilerin en
fazla ragbet ettifi sektorlerin basinda gelmektedir. Bu sektoriin dunyadaki yapist
incelendiginde ise, biiyik zincirlerin 6nemli bir giice sahip oldugu goriinir.

Uluslararas1 otel zincirleri trin farkhlagtirmasina giderek pazarlanm
cesitlendirmektedirler. Bazi kent otelleri kiy1 otel igletmecilifine (Sheraton ve
Hilton) girerken yine baz kent oteli zincirleri devremiilk-devre kira pazarmda
(Sheraton) ¢alismaya baslamugtir. Mariot gibi baz otel zincirleri ise saghk triinlerine
ve hazir yemek sekiorine yatirim yapmustir. Kisaca belirtmek gerekiyorsa, ¢ok
uluslu otelcilik sektoriinde, yatay bitiinlesme ve irin cesitlendirme caligmalan
artmaktadir’®. Uluslararast konaklama sektorinde lider konumunda olan A.B.D.
isletmelerinin pazarlama marka yaratma ve sonralan ise operasyon ve yatirimmn
sorumluluklarim ayiran imtiyaz ve yonetim sdzlesmeleri ile 6nemli basanlar elde
etmelerine tanik olunmustur. Bu ve diger tlkelerin biiyiik konaklama zincirlerinin
biyiime ve gelisme stratejileri incelendiginde 2 tip strateji ile karsilagiimaktadir.
Bunlar, dis biiyiime stratejileri ve i¢ bilyilime stratejileridir.

Dis biiyiime stratejisi olarak birlesme,satin alma ve ortak yatinm gériliirken,
ic buyime stratejileri olarak imtiyaz (frainchasinig) anlagmalan, yo6netim
s6zlesmeleri, tesisin miilkiyetine sahip olma ve kiralama en fazla kullamlan
stratejiler olarak belirmektedir.

% YARCAN, Sukrit: Tarkiye’de Turizm ve Uluslararasilasma,Bogazigi Universitesi Yaymlan,1996,
s.100.
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1.1.6.1. Dis Biiyiime Stratejileri

En onemli dig biyime stratejisi olarak zincir igletmeler,birlegsme,satin
alma,ortak yatirim stratejilerini kullanmaktadsr.

1.1.6.1.1. Birlesmeler (Mergers)

Daha o6nce belirttigimiz gibi birlesmeler 2 veya daha fazla sirketin butiin
kaynaklarini birlegtirerek hukuki varhklarimi kaybetmeleri ve ortaya yeni bir isletme
olarak ¢ikmalan stratejisidir”’.

Isletmelerin birleserek biiyiimelerinde uygulanabilecek bir bagka yontem de
eski sirketler hukuki varliklarmi korurken,daha st konumda bir ana sirket teskil
edilerek, kiigiik girketlerin buna baglanmasidir.

CapStar Hotel Company, American General Hospitality ile 1998 yilinda 3
milyar A.B.D.$ karsiiginda yaptiklan birlesme buna iyi bir 6mek teskil etmektedir.

1.1.6.1.2. Satinalma Stratejisi

Satmalma stratejisi, gercekte birlesmenin degisik bir seklidir. Sirket, yeni bir
pazara girmek veya meveut pazarda etkinlifini artirmak amaciyla tatmin edici bir
sekilde galigamayan bir bagka isletmeyi kendi bimnyesine dahil eder. Satin almayr
birlesme stratejilerinden ayirt eden 6zellik, bir isletmenin alacak ve borglarnyla
birlikte tiim varhklarmin satin alan igletmenin varliklarma eklenmesidir. Birlesme
stratejisinde biitin igletmeler, hukuki varliklarim kaybederek yeni bir isletme ortaya

¥ DINCER, Omer: Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basm Yayun, Istanbul, 1998, 5.287.
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cikarken, satin alma stratejisinde diger igletmeler, satin alan isletmenin kimligine
buranmektedir®.

Satin alma stratejisi hizh biyime saflamak isteyen firmalar tarafindan
kullamlan bir stratejidir. Bir grubu tamamen yada hisselerinin bir kismum satin
alarak zincir igletme etki alanim genigletir. Bu sekilde toplu ahmlarda isletme,
zincirinin halkalarm: hizh bir gekilde artirmus olur. Omegin, bir sonraki yil igin
zincirine 30 yeni tesis kazandirmak amacinda olan bir isletmenin bu tesisleri teker
inga etmek yerine, kendi standartlarma uygun 30 otele sahip bir kigik zincir
isletmeyi satin alarak hedefine ulasir. Béyle toplu alimlar, isletme icin hem daha
uygun fiyatla hem de daha kolay olur.

Satin alma stratejisi otelcilik sektorinde oldukg¢a sik kullamlan bir dig
biiyiime stratejisidir. Bunun pek ¢ok 6megini gérmek miimkiindir. Buna en yakmn
omek olarak Starwood sirketinin ITT Sheraton ve Westin Otellerini satin almasi
gosterilebilir Aym sekilde 1998 yilinda Bass grubu Inter-Continental Hotellerini
satin almug, Marriott International, Renaissance Hotel grubunu 1997 yilinda sirketine
dahil etmistir”.

Daha kiigiik ¢apl bir satin alma olarak da Accor grubunun, Fransa, Belgika
ve diger Avrupa tilkelerinde otelleri olan Vivendi Hotel Sector’u satin almasi1 6rnek
verilebilir. Accor, Amerikan Yatinm Fonu Colony ve Blackstone kuruluslan ile
birlikte 52 otel (3.160 oda ) den olusan bu zinciri satin almug,3 ve 4 yildizh otellerden
olusan ve yillik cirosu 800 milyon Fransiz Frangi olan bu zncirinin %30’luk
hissesini satin alan Accor, tesislerin yonetimini de Gistlenmigtir".

% DINCER, Omer: a.g.e.,5.287.

29 -
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¥ www.hospitalitynet.org
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Yukandaki 6meklere pek ¢ok ilaveler yapmak mumkindir. Gorildaga tizere
satin alma stratejisini kullanan bir ¢ok konaklama isletmesi portfoylerini
zenginlestirerek biytime saglamaktadir. Bir grubun diger grubu toplu olarak satin
almas1 seklinde gerceklesen bu sekilde ki bir biyiime stratejisi sektorde biyik
firmalann ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

1.1.6.1.3. Ortak Yatinnm (Joint Venture)

Konaklama sektorinde ¢ok uluslu firmalanin genellikle az gelismis ve
gelismekte olan ulkelerde tercih ettikleri bir strateji olmamasina ragmen, gerekli
gordiiklerinde uyguladiklan bir biiytime stratejisidir.

Tablo 3’de konaklama isletmecilisinde bir ¢ ortakh yapt Omegi
gosterilmektedir’’. Ortaklik iliskisi su 4 anlagmay1 igermektedir: (a) bash bagma
ortaklik anlagmasi; (b) gelistirme s6zlesmesi; (c) ipotek ve ikincil borg anlagmalari;
(d) yonetim s6zlegsmesi ve agilig 6ncesi anlasmalar.

*' EYSTER, J. : “Management Contracts”, The Cornell Quarterly, May1s 1998, 5.47.
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Tablo 3: Ortak Yatinm (Joint Venture) Anlasma Ornegi.

Kurucu . Kurucu
Geligtirme
Para Ortas - SOzlegmesi Pama
. s - . ( )I 'ag"l
isletmeci Ipotek ve Ikincil - -
Borg Anlagmast ——— Isletmeci
Yonetim Sozlegmesi,
Teknik Yardm ve Agilig
Oncesi Anlagmalar1

Bir Ortak Yatinm anlagmasinda pazarlik konusu olan anahtar konular sunlardir:

1.Her bir ortagin ortaya koyacag: nakit, arazi, diger varliklar, sunulan hizmetler ve diger
degerier élgtisiinde ortaklik ytzdeterinin belirlenmesi.

2.Her bir ortadin G¢ ana konuda (geligme ve kazang, operasyon, tasarruf hakki) muayyen
oy verme hakki.

3.Fon temini: miktar, metot ve siresi, beklenmedik durumlar i¢in (proje maliyetinin
agtimasi, operasyon sirasinda olugan negatif nakit akimi vb.) ek fon saglama, bir tarafin
zoruniu oldugu fonu temin edememesi durumunda ortakhk ytzdelerinin tekrar
ayarlanmasi.

4.Anlagmanin kosullarindan herhangi birisinin veya anlagmanin tamamen fesih edilmesi
kosullarinin belirlenmesi.

Her anlagma diger tugiinden farklilik gosterse de, dordii de sirastyla pazarhk
edilir, ¢inki ¢ tarafinda aym konu izerinde hem fikir olup olamayacag: gibi diger
bir anlasma ile uzlasma zeminine gidilir. Omegin isletmeci firmatakip eden su
durumdan bir ya da ikisini kabul ederek sermayede daha fazla pay sahibi olabilir:
Teknik hizmet ya da agilis oncesi hizmeti igin digik tcret ya da bu hizmetleri
isletmeye tcretsiz vermek; daha digiik temel ya da tegvik yonetim tcretinde pazarhk
etmek; isletmeye nakit saglamak; ya da beklenen faaliyet acigmn bir bolimini
ortecek kredi saglamak. Aksi durumda, diger taraflarin ortaklhifa getirdifi artan
sermayeleri ve faydalan igletmecinin sermaye yiizdesini azaltir. Bu katkilara, para
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ortagmin ipotek miktarm artirmasi ya da faiz oranlarmm dustrmesi ya da kurucunun
nakit miktarm: artirmas veya kurulug asamast ticretini diisirmesi eklenebilir®”

1.1.6.2. i¢ Biiyiime Stratejileri

Uluslararast konaklama firmalanmn kendi kaynaklan dogrultusunda
izledikleri stratejiler bu bolimin konusunu olugturmaktadir. Bunlar: dogrudan
yatirim, kiralama, imtiyaz anlagmalar (franchising) ve yonetim s6zlesmeleridir.

1.1.6.2.1. Degrudan Yatinm

Guniimiizde zincir igletmelerin pek fazla kullanmadiklan bir stratejidir. Bunun
nedeni olarak bir konaklama tesisi yatirimmin yiiksek olmasi gosterilebilir. Ancak,
tesisin yatinm i¢in uygun olmasi ve pazardaki paym kaybetmemek igin zincir
isletme, boyle bir strateji izleyebilir.

Miilkiyete sahip olmanm konaklama isletmesi agisindan en biytuk faydasi,
verecegi kararlarda tam serbestlie sahip olmasidir. Diger segeneklerde oldugu gibi,
verecegi kararlarda bagka bir kisi veya kurulustan onay almak zorunda degildir.

Diger bir avantaji da, tesisin miilk degerini korumasi ve satis1 durumunda kar
getirebilmesidir. Ancak burada unutulmamasi gereken konu, uluslararasi anlamda
otelcilik isinde olan biyik zncir firmalar, kendilerini emlak yatinmcisi olarak degil
de isletmeci olarak lanse etmektedirler.

Bu stratejide konaklama firmasi, tim insan kaynaklan y&netim
fonksiyonlaninmm sorumlulugunu tstlenir. Bu sorumluluk yonetim kadrosunun se¢imi

¥ EYSTER ,J. : Sharing Risks and Decision Making:Recent Trends in the Negotiation Management
Contracts” The Cornell Quarterly, Mayis 1998, 5.46-47.
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ve yerlestirilmesi ve otel igindeki yetenekli calisanlan terfi ettirebilme esnekligi gibi

avantajlar saglar.

Yatinm alternatifiyle bagansizhigm bedeli, diger  alternatiflere kiyasla
oldukga agirdirYatinmm fazla miktarda kaynak tahsisi gerektirmesi, diger
alternatiflere nazaran daha yiiksek ticari ve politik riske konu olmasma yol agar.
Uner'in 1997 yilinda yaptigr bir aragtirmaya gore uluslararasi konaklama igletmeleri
icin Tarkiye pazarina giriste dogrudan yatimlarm ,lisans anlagmalanina gore daha
sik tercih edilen bir uluslararasilasma stratejisi oldugu bulgulanmugtir. Ayrica
uluslararasi1 konaklama isletmeleri yatiim altematifiyle Tirkiye pazarnmna giriste
cogunluk, yatinmlarda hisselerin % 50’den fazlasmu ellerinde tutmay: tercih
etmektedir**,

1.1.6.2.2. Kiralama (Leasing)

Kiralama basit olarak, milk sahibinin belirli bir sire ve kira ucreti
karsihginda miilkin kullanim hakkim baska birine vermesidir.

Kiralama, otelcilik sektorinin yam sira restoran iginde de gorilir. Bir
firmanin kiralama segenegini segmesinin pek ¢ok sebebi vardir. Bu sebeplerin
basinda yatinm miktarlarmin ¢ok yiiksek olmast ve firmamn bunu karsilayacak nakit
varligina sahip olamamasidir. Béylece yatinmlanim kendisi igin gerekli ekipman ve
diger harcamalara ayrrarak, kiralamay: biiytime stratejisi olarak kullanabilir.

Bu stratejide, mal sahibi tesisin igletilmesi ve kontrolinde aktif rol
almaz Kiralama stratejisinin en belirgin 6zelligi, otel ¢aliganlannin mal sahibinin

3 TEARE, R.: “ Developing Hotels in Europe:Some Reflections on Progress and Prospects”
International Journal of Contemporary Hospitality Management, MCB University Press, V.3, N.4,
1999, 5.151.

¥ UNER Mithat: a.g.m., 5.119.
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degil tesisi kiralayan firmanin elemanlan olmasidir ve mal sahibi isletme zararndan
sorumlu degildir, isletmeci firma galigma sermayesini karsilar®.

Iki cesit kiralama segenegi vardir.Birinde elde edilen kardan bir yizde
verilmesi seklinde kiralamadir. Eger kar olmazsa kira da olamaz. Diger segenek ise,
sabit bir Ucret karsilfinda kira anlagmasi yapmaktir Bazz anlagmalara sabit
tcrete,toplam cirodan ya da kardan bir yiizde de ilave edilebilmektedir.

Is dinyas1 her gegen giin daha fazla karmagik hale gelmektedir ve bu sektorde
yer alan miilk sahibinin de kiralama anlagmasi yaparken bazi durumlan goz oniinde
bulundurmas1 gerekmektedir. Bunlardan bir tanesi bakim-onarim islerinden kimin
sorumlu olacagidir. Anlagsma sirasinda bu konunun ayrintili bir bigimde, daha
sonradan bir ihtilafa digmeyecek sekilde, agiklia kavusturulmasi gerekmektedir.
Cunkii kullamlan ekipman ve diger malzemelerin zamanla yenilenmesi gerekir ve
eger bu yenilemenin kimin tarafindan yapilacag belirtilmemisse taraflar arasinda
anlagmazliklar ¢gikar. Bunun gibi diger baz1 konularda da miilk sahibi ve kiraci firma
ileride olusabilecek muhtemel anlagmazhiklart en aza indirecek maddeleri kontrata
lave etmelidir.

1.1.6.2.3. imtiyaz Anlasmalari(Franchising)

Franchising anlasmalarnmn  sartlan  isletmeden igletmeye farklilik
gosterir.Cogu imtiyaz veren sirket kendi ismini ve ticari markasini, logosunu, mimari
yapisim ve i¢ dizaymm kullanma hakkim talep eden kisi veya firmaya belirlenen
sartlar dahilinde verir.Otelcilik sektoriinde yapilan imtiyaz anlagsmalan sadece tirini,
hizmeti ve ticari unvam degil isin biitin olarak tamamm igerir’®.

B UNCTC: “ Negotiating International Hotel Chain Management Agreements, A Primer for Hotel
Owners in Developing Countries” Advisory Studies, Series B, N.5, United Nations, Newyork, 1990,
s.10.

¥ANGELO,R.M; , An.; Hospitality Today- An Introduction, Educational Institute of AHMA,
AB.D.,1996, 5.402.
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Franchising sistemi ile uluslararast biyiime saglayan konaklama
firmalarindan bazilan sunlardir:Holiday Inn Wordwide, Best Western International,
Choice Hotels International, Starwood Lodging, Forte Hotels, Hilton Imns Inc,
Marriott Corp, Hospitality Franchise Systems.

Otel yatirim maliyeti biiyik olan bir yatinmdir.Bir otelin ingasimn maliyeti
(arazinin satilmasi veya kiralanmasi ,yasal harglar, binamn ingasi, tegrifat, sabit
donamm ve arag- gereg) oda bagma birkag dolardan binlerce dolara degisiklik
gosterir.Franchise veren girket ¢ogunlukla binanin insaatma kanigsmaz. Firmalarin
yaptiklan anlagmalar  farkhbklar gosterse de yatimmcmin bir franchising
anlagmasinda tstlendigi diger maliyetler sunlardir’’.

Baslangic Ucreti:Baslangig iicreti imtiyaz (Franchise) haklarnm elde etmek
icin 6denir.Genellikle anlasma imzalandifinda 6denir ve 500 $ ‘dan daha az, 50.000
$ dan da fazla bir ticret olabilir Bir yada iki oda iicreti olarak hesaplamr.Omegin,
Days Inns of America’nin baglangig ticreti olarak 52.5008 (350$x 150) 6derken, 50
Odal bir otel 35.000 $ (minimum) édeyecektir.

Rovyalti Ucreti: Bu tcret lisans veren firmanmn devamb verdigi hizmetleri
igerir. Bu hizmetlere tesisin denetlenmesi, pazar aragtirmalan, v.b. dahildir.Cogu

sanayli dallarinda royalti Gereti toplam gelir lizerinden alinirken, konaklama
sektorinde sadece oda gelirleri iizerinden aliur.Bu iicret oda gelirinin 1 ile %5’

arasinda degisir.

Reklam ve Pazarlama Ucreti: Lisans veren firma genellikle reklam ve
pazarlama tcretini royalti {icretinde oldugu gibi oda gelirinin bir yizdesi seklinde
tahsil eder.Bu yiizde de %] ile %5 arasmdadir.

¥ ANDREW, W.P.; SCHWIDGELL, R.S.: Financial Management for the Hospitality Industry,
AHMA, Michigan,1993, 5.324.
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Rezervasyon Ucreti: Rezervasyon icreti rezervasyon sisteminin maliyetini
karsilayic1 bir dcret igerir.Diger iicretlerde oldugu gibi bu tcret de lisans veren
firmadan firmaya degisiklik gosterirBazi zincirler sistemden elde edilen
rezervasyonlara gore bir iicret belirlerken bazilart dolu oda bagi yuvarlak bir rakam
belirleyip aylik olarak tahsil eder.Bagka sekillerde hesaplamalar yapilabilir. Omegin
Hilton her rezervasyondan 6.90$ ve her dolu oda basina 7.42$ tucret tahsil ederken,
Holiday Inn Hotels oda gelirinin %1 ve her ay oda bag:1 5.428$ ticret tahsil eder’®.

1.1.6.2.4. Teknik Yardum Anlagmalari ve Yénetim Sézlesmeleri

Konaklama sektorinde 1980°lerden sonra ¢ok yaygin kullamlan en 6nemli
bilytime stratejilerindendir.Bu strateji uluslararas1 konaklama isletmelerinin az
gelismis ve gelismekte olan lkelerde varolabilmelerini ve pazan kontrol

edebilmelerini saglayan en avantajhi bityiime ve genisleme stratejisidir’”.

Uluslararas1 konaklama zincirleri gelisen iilkelerdeki etki alanlarim daha ¢ok
yonetim sozlesmesiyle genisletmektedirler.Zincir oteller baska tlkelere konaklama
teknolojisini transfer ederken aym zamanda iriin farklhilagtirma politikas: ile otellerin
tiirlerine ve kalitelerine gore cesitli smiflara ayirmaktadir®.

Amaci bilyimesini hizlandirmak ve riski en aza indirmek olan bir otel
isletmesinin, kiiltiirine ve politik yabanci oldugu bir iilkede genisleyebilmesi igin

yonetim sdzlegmesi ¢ekici bir aragtir.

Otelin miilkiyetine sahip olmak yerine zincir isletme, bir ucret karsihginda
teknik danmismanlik, acihs Oncesi yardim, pazarlama destedi ve yonetim hizmeti
verir.Bu stratejide, yonetim firmasi olarak iyi isim yapmug zincir igletme, otel sahibi

*# ANDREW, W.P.; SCHWIDGELL, R.S.: a.g.¢., 5.324.

¥ GHAL Y: Management Contracts and Public Enterprises in Developing Countries, ICPE
Monography Series, No.20, Newyork, 1998, 5.8-9.

*® YARCAN, Stkri; a.g.e., 5.100.
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adina oteli yonetmek ilizere sozlesme yapar ve otele kendi ismini verir.Yonetim
sozlesmesinin igletmeci firmalar igin goze carpan gekicilii otele sermaye olarak
katkida bulunmamasi veya ¢ok az bir pay sahibi olmasidir ki, béylece mali risk otel
sahibi tarafindan tstlenilmektedir.

Yonetim sozlesmeleri, uluslararasi turizm pazannda yer alan biyik
konaklama igletmelerinin (Holiday Inn, ITT Sheraton, Hilton, Marriot gibi) yam sira,
kendi ilkelerinde ulusal yada bolgesel faaliyet gosteren bafimsiz konaklama
isletmeleri tarafindan da kullamlmaktadir. Ozellikle A.B.D’ de goriilen bu igletmeler
bagimsiz olan otellerin yonetiminden, zincir isletme ile franchising anlagmast yapmug
otellerin yonetimine kadar farkh konumlardaki otelleri isletirler. Bu isletmeler
Avrupa ve Uzak Dogu ilkelerinde de boy gostermekte ve turizmin gelismesine
paralel olarak biylimektedir. Yonetim sozlesmeleri konaklama sektoriinde zincir ve
bagimsiz igletmelerin varhiklanm siirdiirebilmesine ve en makul seviyede
genislemelerine olanak kilan en 6nemli arag olurken, yeterli yonetim bilgisi ve ilgisi
olmayan yatinmcilara da buyiik firsatlar sunmaktadir.

Uluslararasi1 otel zincir isletmeleri,iilkemizde faaliyette bulunan uluslararas:
otel zincirlerinin bilgi ve tecriibelerini kullanarak da gelismektedirler.Bu isletmelerin
sayllari ve zncirlerinin halkalart yildan yila artmaktadir Kendilerini daha da
geligtirerek dinya capinda standartlara ulagtiklarinda, diinyanin ¢esitli bolgelerinde
yonetim sozlesmeleri ile ig yapacak konuma geleceklerdir.Elbette simdilik ¢ok ufak
olan bu adimlar, zamanla daha biiyiiyecek ve yabanci otel zincirleri ile rekabet
edecek diizeye gelecektir.Ancak bu da yoneticilerin uygulamalardaki basarilan ile
muimkin olabilecektir.
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1.1.7.DUNYA TURIZM HAREKETLERI VE TURKIYE ICIN BIR
DEGERLENDIRME

Turizm gegen yiizyil icin en fazla oranda dikkate deger ekonomik ve sosyal
olgulardan biri sayilmaktadir. Her yil diinya nifusunun artan orandaki bir bslimi
turizm faaliyetlerine katilmaktadir ve iilkelerin buyik ¢ogunlugu igin turizm,
ckonomilerinin en dinamik ve en hizh gelisen sektorlerden birisi olmustur®’.
Uluslararasi turist girigleri ve turizm gelirleri 2. Diinya Savasi’nin sona ermesinden
sonra, siirekli olarak bir arti egilimi gostermistir.Bu artista tlkelerin refah
seviyelerinin yiikselmesiyle turizme ayrilan kaynaklarin artinlmasinm yam sira, tlke
halklan arasindaki yakinlasmanmn da onemli etkisi vardir®.

Uluslararas1 turizm hareketlerinin yilda ortalama 1950-59 déneminde %11.7,
1960-69 arasinda %8.3, 1970-79 %6.1, ve 1980-89 doéneminde %3.9 oramnda arttif1
gorilmektedir®. Turizm igin gegen yanm yizyillik streg, turizmdeki devasa gelisim
nedeniyle en énemli tarihsel geligim siireci olarak adlandirilmaktadir. 1950 ve 1999
yillan arasinda uluslararasi turist vanslanmn sayisi, yilda ortalama %7 oraninda bir
artigla yalmizca 25 milyondan bugiinkii rakam olan 664 milyona ulasmustir®. Bu
rakamin, 2010 yilinda 1 milyara ve 2020 yilinda 1 milyar 600 milyona g¢ikacagi
tahmin edilmektedir. Bu sirekli olarak %4 biiyiime anlamina gelmektedir*’. Diinyada
ki toplam uluslararasi turizm gelirleri 1999 itibariyle 445 milyar dolar olarak
gergeklesmistir. Turizm gelirlerinin diinyadaki boélgesel dagiliminda Avrupa ilk sirada
yer alirken, bu kitay1 Amerika, Asya ve Afrika izlemektedir®.

! World Tourism Organization: Agustos,2000, s.1.

“BULUT, Erol: “ Ttk Turizminin Dimnyada Yeri ve Dig Odemeler Bilangosuna Etkisi” G.U1LB.F,
3/2000, 73.

3 TUTAR, Erding: “ Diinya Turizmi Igerisinde Turkiye Turizminin Yeri ve Gelecegi” A.U11B.F.
Dergisi, c.8, 5.251-265.

“ WTO: Agustos 2000, s.1.

4 WTO: 2020 Vision, 1996, 5.34.

% WTO: Tourism Highlights, 1996, s.1.



39

Yukanidaki rakamlardan da anlasilacag tizere, diinya turizminde saglanan bu
gelismeler ve yonelimler 21.yy turizmin dinya ekonomisinde difer sektorlerle
kiyaslandiginda daha biiyik ve 6nemli bir kalem olugturdugunu, son yitlarda mal
ticaretindeki biytime hizindan daha hizi bir biyiime oranma sahip oldugu
gorilmektedir. Cok sayida tilke yalmzca ¢ok sayida turisti iilkeye ¢ekmek konusunda
degil, aym zamanda turizmi bir refah kaynagina cevirebilme konusunda da basarili
olmuslardir®’.

Asagida bazi Ulkelerdeki turizm hareketlerine yoénelik genel bir
degerlendirilme yapilmgtir®®,

Turist sayisinda gegtigimiz yil en ¢ok artis yasayan bolge %23 oram ile Orta
Amerika olmustur.Bu bélgeyr Orta Dogu %17.5, Gimey Amerika %10 ve Afrika
%9’luk artislarla izlemiglerdir. Akdeniz ulkeleri de politik sorunlar ve deprem
felaketleri yasayan Tirkiye’nin yasadifi gerilemeye ragmen genelde iyi bir turizm
yili gecirmislerdir.Omegin turist sayillarinda Misir %70, Fas %22, Ispanya
%9,Yunanistan %5 oraninda artiglar yakalamiglardir Bununla beraber Akdeniz
destinasyonlan ashinda milenyumun da etkisi ile daha buyik artiglar beklemisler,
ancak bu beklenti daha miitevaz yiikseliglerle bir 6l¢tide bosa ¢ikmustir.

Afrika bolgesi turist girislerinde %9 oramnda bir biylime gostermigtir.Bu
bilyime diinya ortalamasinin yaklasik G¢ katina denk diagmektedir. Afrika’da turist
sayisinda en yiksek performansi gosteren iilkeler %22 ile Fas, %17 ile Zimbabwe,
%26 ile Zambiya olmustur.Buna karsin diinyanin onemli turizm destinasyonlart
arasindaki Tunus, sadece %3 ve Giiney Afrika’da sadece % 3.2 oraminda bir artis
saglayabilmigtir.

T WTO: Agustos 2000, s.1.
% TORSAB Dergi: S.196, Haziran 2000, 5.5-10
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Amerika kitas1 gegen yil cektigi turist sayis1 bakimindan dimyamn ortalama
artis hiza olan % 3.8’in biraz iizerinde bir artig olan %3.8’in biraz {izerinde bir artig
hiz1 yakalad1. Turist sayisinda Kuzey Amerika’daki destinasyonlarmdan ABD %]1.3,
Meksika %2,Kanada %3.8 oraminda artis kaydetmiglerdir. Karaip destinasyonlan ise
turist sayisindaki artiy izt bakimindan Farklilagan bir tablo sergilemislerdir. Bu
destinasyonlar arasindaki Kiiba %16 ve Dominik Cumhuriyeti %12.6’lik artiglarla en
¢ok kazananlar olurken, Puerto Rico %10.4 oranindaki dusisle turist saytst en ¢ok
azalan tlke olmugtur.

Turist girislerinde iki yil siiren azalmadan sonra Dogu Asya/Pasifik
bolgesindeki tlkeler gegen yil giiglii bir trend yakalamglardir. Onceki dénemde en
¢ok turistin geldigi yil olan 1996 yilindan bile 5 milyon daha fazla turist gekmeyi
bagaran bolgede turist sayismndaki artis, hemen biitin iilkelere yansimigtir. Bolgedeki
en iyi artiglan yakalayan tilkeler ise %11 ile Singapur, % 9.6 ile Japonya , %9.6 ile
Giney Kore, %8 ile Malezya, %7.9 ile Cin, %9 ile Hong Kong ve %5.6 ile Tayland
olmustur.

Avrupa’ya yonelik turist sayisinda gegtigimiz yil yalmzca %1 orammnda artis
olmustur. Avrupa’da turist sayisindaki artis ve dusigler ilkelere gére farkliliklar
gosterdi.Giiney Avrupa ozellikle de Ispanya %8.8 ve Yunanistan %5 gibi artiglarla
Avrupa ortalamasmin ¢ok iizerinde biiyirken, Portekiz de %3 oraninda artis
yakalamiglardir. Kosova savasi ve Rusya pazarindaki istikrarsizlik Orta ve Dogu
Avrupa Destinasyonlarimi olumsuz etkilemistir Bu tilkelerden Macaristan, turist
sayisinda %13.8 oranindaki dusisle en k6t performansi gosterirken,Polonya %4.5
ve Cek Cumhuriyeti de %1.8 ‘lik digisler yasamuglardir. Bununla beraber Dogu
Avrupa’nin yeni destinasyonlan arasmdaki Estonya 10.3, Latvia %5.8 ve Gircistan
% 10.4 oraninda artiglar yakalamay1 basarmuglardir.

WTO’nun tlke gruplan arasinda yiizélgiimii bakimindan en kiigik gruplardan
birisi olan Ortadogu bilindigi gibi turist sayisi 6teden beri hayli diisiik olan bir bolge
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konumundadir.1999 yilinda bu boélgedeki tlkeleri ziyaret eden turist sayis1 sadece 18
milyon diizeyinde gerceklesmistir. Bununla beraber boélge ilkeleri 1999 yilinda
%17.5 artig ile turist sayis1 dinyamn en hizh artan ikinci bolgesi olmugtur. Misir
turist sayisinda yakaladifi %40°lik artis ile Luxor katliamindan bu yana, ilk kez bu
olaym oncesindeki turist sayisini1 agmug tir.Suriye ise %10°luk bir artigla dikkat ¢ekici
bir bilylime gostermigtir.

1999 wyihinda bolge ilkeleri genellikle bir onceki yilm  diizeyini
yakalayabilmislerdir.Onemli bir artis yada dasis gozlemlenmeyen bolgede genel
olarak turist sayis1 %3.5 oraninda artrmstir. Bolge tulkeleri arasm da Hindistan %]1.1,
Pakistan %1.6 oramnda artiglar yakalarken, Bangladeg’e gelen yabanci ziyaretgi
sayist 2.3 oramnda dusts kaydetmistir. Sri Lanka ve Maldivler ise sirasiyla %16 ve
%10 oraminda artig yakalayarak bolge ortalamasimin istinde performans gosteren
tilkeler olmuglardir.

WTO’nun tlke gruplanndaki bolgelerde turist hareketlerinin ne kadarimn o
bélge disina yani o bolgedeki tlkeler haricindeki tlkelere gonderdiklerine
baktifimizda, digariya gonderdigi turistin orami bakimindan basta gelen bolgelerin
Giiney Asya ve Orta Dogu oldugunu gormekteyiz. Urettigi turist sayis1 bakimindan
birinci bélge olan Avrupa ise turist hareketinin %86.5’int kendi i¢inde tutmay:
basarmaktadir.

Diunyada ki bu gelisime paralel olarak Tirkiye 1980 yili doniigimiinden
sonra, turizm sektériinde 6nemli atilimlar gergeklestirmigtir. 1980°den sonra turizm
Tirkiye ekonomisinde en gozde sektdrlerden biri haline gelirken, bu gelismenin
sosyal, kiiltiirel ve ekonomik etkileri 6nemli boyutlara ulagmustir.

1983 yiindan giiniimize kadar gegen donemde turist sayis1 yildan yila
ortalama olarak %20°lik artiglarla 1.6. milyon kisiden 1997 yilinda 9.6 milyon kisiye
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ylikselmigken son iki yilda yasanan siyasi ve ekonomik krizden dolayr 1999 yilinda
7.464 bine dagmustiir.Yine aym dénemde turizm gelirleri yildan yila ortalama olarak
411 milyon dolardan, 1999 yiinda ise 193 milyon dolara diismistir Turizm
gelirlerinin ihracatimiza oran, 1983 yihinda %7,2 iken,1996 yilinda yaklagik %23'ler
seviyesine yiikselmig,1999 yilinda ise yaklasik %20 seviyesine gerilemigtir®. 2000
yihnda ise %27.8’e yikselmigtir. 2000 yili itibariyle, yatinm belgeli tesis sayisi
1824, yatak sayis1 325768’dir. Konaklama tesisleri iginde 5 yildizh isletme belgeli
otel sayis1 118°dir™°.

Turkiye’de 1999 yiinda yasanan olumsuz gelismeler (siyasi ve ekonomik)
ve dogal afetler turizmde,diinya siralamasmdaki yerini oldukga geri itmigtir. 1998
yihnda turist sayisnda 18. ve turizm gelirinde de 14. olan Tiirkiye,belirtilen
olumsuzluklardan dolay: her iki kategoride de 21. siraya gerilemistir’’.

Diinya Turizm Orgiiti’nce yapilan ve diinyaya resmen ilan edilen “Tourism
2020 Vision” isimli bir aragtrmaya gore Tiirkiye,2020 yilinda da 27 milyon turist
¢ekecek.Bu tahminler gergeklesirse Tirkiye, 1995-2020 wyillann arasinda turist
sayisinda ortalama yilhk 5,5 oraninda bir artig elde edecektir. Tirkiye bu artis hiza ile
Avrupa ulkeleri arasinda turist sayist en hizh artacak 4.ilke konumuna
gelecektir. Tarkiye’nin, Avrupa ve Akdeniz’deki geleneksel rakipleri olan Ispanya,
Italya, Fransa, Yunanistan ve Portekiz’in turist sayismdaki artig iz bakimindan
onumiizdeki yillarda Turkiye’'nin gerisinde kalacaklan tahmin edilmektedir.
Tiurkiye’nin WTO’nun yaptifi bu tahminlere gére 2010 yilinda Avrupa’nin
9.destinasyonu 2020 yilinda da 7.destinasyonu haline gelecektir.

Tum bu gelismeler son derece 6nemsenen yabanci sermaye yatirimlarina ve
girigimciler igin yesil 1k yakmaktadir. Ik kez 1955 yilinda Hilton ile uluslararasi

“ BULUT, Erol: a.g.m., 5.80 .
% Turizm Bakanlig: Istatistikleri: 2001.
! TURSAB Dergi: a.g.c., s.5.
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zincirlere merhaba diyen Tiirkiye, bugiin dinyanm en bayik 20 uluslararas: otel
zincirinden 12 ‘si gu anda faaliyet gostermektedir. Ayrica uluslararas: zincirler yalmz
Turkiye’de islettikleri otelleri degil, bolgede bulunan bagh otelleri de buradan
yonetmeye baglamuglardir. Bir bagka deyimle kimi uluslararasi otel zincirleri
Tirkiye’yi artik bir bolge merkezi olarak kullanmaktadirlar. Omegin, Sheraton ve
Hilton gibi zincirler Tirkiye’ye atadiklarn genel mudirlei aym zamanda
Ortadogu’da faaliyet gosteren zincire bagh biitiin otellerin bolge koordinatorii olarak
da gorevlendirilmektedir. Turkiye’yi ozellikle Istanbul’u s olarak kullanan
uluslararas1 zincirler, bu tercihlerinde Istanbul’un artik gergek anlamda bir dinya
ticaret merkezi olarak kabul edilmesinin de rol oynadigimu belirtmektedirler.
Tirkiye’nin uluslararas1 zincirler i¢in ¢ekici olmasinmn bir difer gostergesi de daha
once yalmz igletmeci olarak gelen bu zincirlerin giderek yatinmec olmaya
baslamasidir. Uluslararas: otel zincirleri esas olarak 1980’in ikinci yarismndan sonra
Tirkiye’ye ilgi gostermistir. 1985 sonrasi artan turizm yatinmlan dogal olarak
uluslararasi zincirlerin de dikkatini ¢ekmis, o donemde digik faizli krediler arazi
tahsisleri ve vergi muafiyetleri ile turizm yatimmunin ¢ok cazip hale geldigi Tiurkiye’
de basta sehir otelleri olmak tzere, pek ¢ok sehirde birbiri ardina oteller insa
edilmistir.Insa edilen bu oteller elbette beraberinde bir isletmeci gereksinimini de
getirdi.Iste bu gereksinim sonucu olarak uluslararas: zincirler Tirkiye’ye adeta akin
etmis, ilk olarak Istanbul, Ankara, Izmir gibi sehirlerde boy gosteren bu zincirler
zamanla kiyidaki diger sehirler ile Turkiye’nin diger illerine yayilmaya
baglarmglardir. Pazarin bu yapisi bugiin de devam etmektedir. Uluslararas: zincirlerin
Turkiye’ye ilgi gostermesinin bir bagka nedeni de durgun bir yap1 ve giderek daralan
bir Pazar haline gelen Avrupa’ya karsibk Tirkiye’nin hala gelisme trendini
strdiriiyor olmasidir. Globallesen dinya ekonomisinde, yogun rekabet ortaminda
yabanci sermaye, gelisme ve biyiime konularinda oldukga etkili bir silah olmakta ve
yabanci zincirler Tirkiye’nin vazgegilmez 6geleri durumuna gelmektedirler. Aynica
Turkiye’ye, yabanci sermayenin gelmesindeki en onemli faktérlerden biri, sahip
oldugu cografi konumudur. Artik klasiklegsen bir ifade ile Asya ve Avrupa arasinda
kopri gorevini Ustlenmesi, dagilan Sovyetler Birligi sonrasinda olusan Turk
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cumhuriyetleri ve Ortadogu ilkelerine olan yakinhigi ve bu ilkeler ile olan tarihi ve
kiiltiirel baglan olduk¢a 6nemlidir.

Sahip oldugu tarih ve uygarlik tecriibesisosyal dinamizm kiltirel zenginlik
ve gesitlilik,diinyada bagka bir benzerine rastlanamayacak degerde bir cografyas: ile
Tirkiye, dinya turizminin 6nemli ve vazgegilmez bir 68esi olmaya devam edecektir.

Turkiye turizm pazarnimn, dimya turizm pazarna nazaran daha hizh biytimesi
Tiirkiye’yi, uluslararasi konaklama isletmeleri arasinda cazip bir pazar haline
getirmistir. Uluslararasilagma Avrupa Birligi esiginde sik sik yeni ve zorlu tercihler
yapan Tiirkiye agisindan yasamsal bir 6nem tasimaktadir.

Diger yandan, globallesme isletmeleri ulusal boyuttan uluslararasi boyuta
tasirken, yonetimde, farkli kiltirlerden biraraya gelen insanlan yonetmek haline
gelmigtir. Buna gore, 1990 ‘h yillarda, isletme etkinliginin temel unsurlarindan biri,
farkl: kiltiirel 6zellikler tastyan isgiciini, ortak degerler etrafinda birlegtirerek, ¢ok
kilturlaligi bir avantaj haline getirmek olmustur. Global diinya, kiiltiirel farkliliklan
bilinci etrafinda birlestirecek bir yeni dinya diizenidir. Bu baglamda, uluslararasi
gruplarin, yabanci ortaklarin gittikce daha fazla hizmet drettifi ginimiiz ig
dinyasinda, kaltir farkhiliklarm algilayarak, bunu ekonomik avantaj bicimine
dénustiirebilen igletmeler, rekabetgi cizgide ayakta durabileceklerdir.
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2.1. KULTUR KAVRAMININ TANITILMASI

Uluslararas: igletmelerin oldukg¢a genis bir alanda ve farkh iilkelerde faaliyet
gosteriyor olmalari, yoneticilerin degisik tlkelerde, degisik kultirlerle kars1 karsiya
kalmalarma yol agmaktadir. Bagartya ulagmanin temel anahtanmn, ¢ok ulusiu
isletmelerin bitin birimleri arasinda tam bir uyum saglanmasi oldugu digtnilirse,
kaltir konusunun ve kiltiirel farkliiklara duyarli olmamin 6nemi agikga ortaya
g¢ikacaktir’”, Bu nedenle kiltir kavrammn ayrntth olarak irdelenmesi gerekli
gorilmektedir.

2.1.1. Kiiltiiriin Tanmm

Antropologlar tarafindan, ¢ok uzun zamandir incelenen kiltiirin en iyi nasil
tanumlanabilecegi ve bu tamim iginde hangi 6zelliklerin vurgulanmas: gerektigi
konusunda gok farkli gorigler ortaya konmustur. Kiltiirin tamm: konusunda
literatiirde kesin bir goris birligini s6ylemek miimkin degildir.Gergekten de
globallesme ile birlikte gelisen uluslararasilagsma ve iggiicii hareketliligi, kiiltiir
kavramina yeni boyutlar kazandirmustir®, Nitekim kultiirle ilgili konularda galigan
bilim adamlarindan hemen hepsinin kiiltirii yeniden tammlama g¢abasi bunu
gostermektedir. Bununla beraber gsimdiye kadar ortaya atilan biitiin tammlar gézden
gecirildiginde bakis acilarmin, ortak yonlerinin ve kiltirden neyin anlagilmasimin
gerektigini gormek mimkiindir.

2 COMMUNAL, Christne; SENIOR, Barbara: “National Culture and Management:Messages
Conveyed by British, French,German advertisement for manegerial Appointments “Leadership ;
Organization Development Journal, 20/1, 1999, s.26.

3 FERRAO, P.Gary : The Cultural Dimension of International Business,Prentice Hall, 1994, 5.17,
KAGITCIBASL Cigdem: Kiltiirel Psikoloji, YKY,1998, 5.36.

4 GROESCHL, Stefan ; DOHERTY, Liz: “Conceptualising Culture” Cross Culture Management,
V.7/4, 2000, s.12.
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Antropologlann géris birligine vardig: bir tamma gore kiltiir, toplumun bir
liyesi olan insan tarafindan kazamlan aligkanlik, beceri, gelenek, ahlak, hukuk, sanat,
inarug, bilgiyi iceren karmagik bir bitindir . Diger bir tamma gore ise kiiltiir,
bireyin toplumun bir iiyesi olarak iletisim kurmasimna, belirli davramslan ve olaylart
yorumlamasina ve sonugta degerlendirmesine yardimci olan degerler, fikirler ve
semboller dizisidir*®.

Bagka bir ifadeyle kiltir, bir grubu digerlerinden ayiran ortak
karakterlerdir'’. Cogu tammdan da anlagilacag: tizere kiltiriin ortaya g¢ikmasmda
baz1 6nemli unsurlar goze carpmaktadir. Bunlar; diizenli tekrar eden davramslar,
bunlarmn altinda yatan disiince yapis1 ve de ozellikle deger yargilandir®.

Tablo 4’de baz1 gurular tarafindan yapilan kiiltiir tamimlan yer almaktadir™.

5 ADLER, Nancy: International Dimensions of Organizational Behaviour, Wardworth Publishing
Company, 199, s.14.

$BALIGH, H.Helmy : “The fit Between the organization Structure and its Cultural Setting: Aspects of
1slamic Cultures” International Business Review 7,1998, 5.40.

57 GRIFFITH, D.A., M.Y.hu and RYANS, K.John : “Process Standardization across Intra and Inter-
cultural Relationships”Journal of International Busmess Studies,Volume 31, Number 2,Second
Quarter 2000, 5.304.

¥ JOGINDER , P.Singh : “ Managerial Culture and Work — Related Values in India”, Organization
Studies, 1/1, 1990 5.75.

% HOECKLIN, Lisa: Managing Cultural Differencess Strateges for Competitive Advantage, Addison
Wesley, 1995, 5.27. ; http://ic.intermundo.net/faq/whatis.shtml
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Tablo 4:Farkh Acilardan Kiiltiir Tanimlar

E.Taylor(1871):Bilgiyi,imam,sanat ve ahlaki,6if ve
adetleri, ferdin bagh oldugu bir cemiyetin Gyesi olmasi
sebebiyle kazandirdigs ahgkanhiklan ve bitin
maharetleri igine alan karmagik bir bitindir®

M.J.Herkowist (1948) Insanlarm yasam tarzim
sekillendiren inang, davramy, bilgi, degerler ve
amaglarn timiny tammlayan bir yapidir.

A.L.Kroeber&C.Kluckhohn(1952)
bigimleyen degerlerin aktariimasidir.

Davrams1

Becker &Geer(1970) Dil ile ifade edilen ortak
algilamalardir.

G.H.Hofstede(1980)Bir insan grubunu dier insan
grubu Gyelerinden ayiracak gekilde zihnin kollektif
programlamasidir.

E.T.Hall&M.R.Hall(1987) Bilgiyi yaratma, génderme,
muhafaza etme ve igleme sistemidir.

P.R.Harris& R.T.Moran(1987) Olaylara  uyum
gosterme olabilme kapasitesi ve bu becerileri,bilgileri
yent nesillere aktanimasidir.

Troompenaars&C.H.Turner(1997) Bir grup insan
tarafindan paylagilan tutumlar, inanglar, davramgsal
normlar ve temel varsayimlar kilmesi olup, her bir
tiyenin davramglanm ve diger kigilerm davramslarma
yonelik yorumlarm etkileyen kompleks bir biitiindiir.

Spencer&Oatey(1999), Varsaymmlar ve degerler,
normlar ve inanglar , somut unsurlardr.

2.1.2, Kiiltiiriin Ozellikleri

Bir onceki baghk altinda incelenen tammlar isifinda, kiltirin su genel

ozellikleri saptanmaktadir®.

MAULL, R.; BROWN, P.; CLIFFE, R.: “Organizational Culture and Quality Improvement”
International Journal of Operations;Production Management, 2001, V.21/3, s.302.

¢ PHATAK, V. Arvinal : Uluslararast Yonetim, The Kent International Series, 1989, 5.26-27.;
ERDEM Ferda: Isletme Kiltart, Friedrich-Naumann Vakf1,1996. s.31.; ONKVISIT Sank ; SHAW
John J.: International Marketing Analysis and Strategy, Second Edition, McMillan Company,
NewYork, 1993, s5.257.; BALIGH, Helmy H.: agm., s.40. ; HOECKLIN, Lisa: a.pg.e., s.25;
TEPSTRA, Vemn ;KENNETH, David, The Cultural Enviroment of International Business, Third
Eddition, Thomson Information/Pub, 1991, s.6.
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* Kilttirel 6zellikler dogustan kazamlmaz. Gegmisteki iligkiler sonucunda &grenilir
ve diger bireylerle karsihkh iligkilerin yonlendirilmesinde rol oynar.

* Kiiltiirler birbirinden farkli olmakla birlikte, kiiltiirler arasmda benzerlikler
gorilebilir.

* Kultirler kahci olmakla birlikte, ¢evre sartlarinin da etkisiyle yavas fakat siireklilik
arz eden bir degigim igindedirler. Kiiltiirin &zellikle maddi kismuni olugturan
unsurlarda bu degisim daha belirgindir®.

* Kiltar uzun ve siirekli bir strecin sonucudur, kokleri gegmise ve gelecege uzanir.
Kulturel 6grenme, degerlerin bir kusaktan digerine aktanimasi ile gergeklesir, diger
yandan giderek ilavelerle gelisir. Ayrica temelde insamn uyum saglama ozellifine
baglh olarak kultirde gerekliliklere veya degisikliliklere uyum saglayabilir.

* Kaualtar duragan bir olgu degildir, degisen ekolojik, sosyolojik, psikolojik
kosullara uymadiginda hasta bir agag gibi ¢iriimeye yiiz tutar.

* Hi¢ kimse kiltirin etkisinden tam kurtulamaz. Cunki kiltir bireylerin karar ve
davramslarim 6nemli olgude etkiler. Diger bir ifadeyle kiiltiir,toplumlarin deger
yargilarim bigimlendirerek ve toplum igin uygun davramslan belirler(Sekil 6)%.

62EROGLU, Feyzullah: Davrams Bilimleri,Beta Basim,4.Basky,Istambul, 1998,5.117.
3 ADLER, Nancy: a.ge.,s.14.
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DAVRANIS DEGERLER
‘\ /

Sekil 6: Kiiltiiriin Davranis Uzerindeki Etkisi

2.1.3. Kiiltiirii Olusturan Ogeler

Kailtir bir toplumu diger toplumlardan ayiran ve toplumlararas: farkhbiklarn
agiklayan temel unsurdur, yasama bigimidir.Biitiin toplumlann yasama bigimi ve
tarihi bir olmadifma gore kiiltirler arasinda farklihiklar ortaya ¢ikmas: dogal bir
olgudur.Iste bu farklilifin nedeni kiiltir 6gelerinin benzer olmamasidir.Biitiin
kulturlerde temel kualtir 6geleri vardir Kaltirlerin farkli 6zelliklere sahip olmasi
uluslararas1 yonetimde ayrt bir 6nem tasumaktadir. Ciinkii uluslararas1 yoneticiler,
kendi kiiltirleri ile faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki yabanci kiltiirler arasinda
kargilagtirmalar yapabilmek igin birtakim parametrelere ihtiyag duymaktadiriar. Iste
bu noktada, kiiltiiriin temel 6geleri, kiltiirel farkliliklarin 6l¢tilebilmesi agisindan bir
model olusturmasina yardimci olmaktadir. Uluslararas: igletme yéneticileri, kiltiiriin
hangi unsurlarin degisime kars1 direng gdsterecegini ve o direng alammnin toplumiar
arasinda ne gibi farkliliklar yaratacagim bilmelidir. Uzmanlar, kultiriin genel
bilegenleri iizerinde gesitli aragtirmalar yapmuslar ve bu bilesenleri asagidaki gibi

51ra1am1$lard1r64.

S“ERDOGAN, ilhan: Isletmelerde Davranis, Kiire Ajans, 1991, s.12, HARRIS P.R. ; MORAN, R.J.:
Managing Cultural Differences, Gulf Publishing Company, Houston, 1987, s. 10.
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o Degerler

e Maddi kultir

¢ Dil ve semboller

e Estetik

¢ Din, inanglar ve tutumlar

e Diger unsurlar
2.1.3.1. Degerler

Kaltiran unsurlan arasinda ele almmasi gereken Onemli bir unsur
deéerlerdir.Kisi veya toplum igin dogru olduguna inamilam igeren degerler, kiiltiirin
6nemli bir pargasi niteligini tasir™. Degerler hangi toplumsal davranislarm iyi, dogru,
onemli ve arzulan nitelikte oldugunu belirten ortak o6lgiit veya fikirler olarak
tanimlanabilir®®. Deger ve kurallann bilinmesi , farkli kulturleri anlama agisindan
zorunludur.Ozellikle uluslararahlasmayla birlikte farkhi kultarler arasindaki deger
farkliliklarim anlamak biiyik 6nem kazanmugtir®’.

Her toplum kendine 6zgi baz degerlere sahiptir. Toplumlan birbirinden
aywran en onemli Ozelliklerden biri sahip olduklan farkli deger sistemleri olarak
belirtilebilir. Kultirin unsurlan igerisinde yer alan degerler soyut ve genel
kavramlardan meydana gelmeleri bakimindan normalden farklibk g6sterirler.
Degerleri gormek ve tamimlamak oldukga zordur. Baz kiiltiarel degerler biitiin
insanlik igin 6nem tagir, ancak bu degerlerin sosyal anlami her toplumda ayn bir yere

ve oneme sahiptir®®.

% DOGHFAUS, N.; PETROF, J.; DONS F.: “ Values and Adaption of Innavations: A Cross-cultural
study” Journal of Consumer Marketing, V. 16/4, 1999, s.314

% ZEITHAMIL, A. Valeria ; BITTER, Mary Jo: Integrating Customer Focus Across The
Firm,McGraw-Hill,2000, s.41.

6"JOEL, D.Nicholson; LEE, P.Stepina: “Cultural Values: A Cross-National Study”, Cross Cultural
Management,V. 5. N.1,1998,5.34 .

% MAURO, Nicholas, SAMUEL, M Natale, LIBERTELLA, Anthony : “Personel Values,Business
Ethics and Strategic Development, Cross Culture Management,V.6, N.2,1999, 5.26.
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2.1.3.2. Maddi Kiiltiir

Maddi kiltir, insanlarm yaptiklan ile davraniglanimn birlestirilmesinin 6zel
bir seklidir. Toplumun teknolojik durumu, eserleri ve arag ve gerecleri maddi
kulttrlerinin bir pargasidir. Maddi kiltiirin iki yonii vardir: Teknoloji ve ekonomi.
Teknoloji mal ve hizmet Gretmek igin kullamlan teknikleri ve bir tlkedeki teknik
bilgi (know-how) diizeyini ifade etmektedir. Ekonomi ise bir kiltiirin yeteneklerinin
kullanilmas: sonunda elde ettigi fayda olarak tammlanir®. Iki toplumun teknolojik
veya ekonomik yonden kargilagtinlmasi, bir anlamda maddi kaltirlerin
kargilagtinlmas: olarak kabul edilir. Omegin ABD ve Avrupa ilkeleri arasmdaki
teknolojik ve ekonomik farkliiklardan s6z edildifi zaman, her iki toplumun maddi
kiiltiirleri arasmdaki farkliliklar hakkinda bilgi verilmig olmaktadir™.

Bir toplumun teknoloji dizeyi o ilke insanlanmn yasam standardm,
degerlerin ve inamglarini etkilemesi agisindan onemlidir. Eger bir tlke teknolojik
olarak ilerlemis ise, o iilke insanlar1 kaderin hayatlarinda ¢ok fazla bir yer tuttufuna
daha az inanarak, kendi hayatlarim kendilerinin kontrol edebilecekleri inancina daha
yiiksek bir oranda sahip olmaktadirlar ve bu ilke insanlannin degerleri yiksek bir
olastikla materyalist olacaktir. Ozetle, teknolojik diizey farki, ulkelerin geri
kalmigh$ veya geligmisliginin tespit edilmesi imkani vermektedir’'.

Maddi kultir 6geleri uluslararasi igletmelerin yonetiminde tizerinde durulmasi
gereken bir faktérdir. Hem yatinm asamasinda, hem de yoneticilerin kendi kultirleri
ile gorev aldiklant tlkelerin kiltiirleri arasindaki farkliiklan anlamalan i¢in gaba
gostermeleri de gok biyik bir 6nem tasimaktadir. Herhangi bir uluslararasi yonetici
icin fazla bir anlam tasimayan maddi bir deger, baska bir kultiirde bir stati semboli
olabilir. Bu ve benzeri farkhliklarin anlagilmasi yabanci bir kiiltirde zor bir gorevi

% PHATAK, V. Arvinal.: age., s.37.

" ERDOGAN, Ithan: a.g.c.,5.129.

" RUGMAN, M. Alan ; HODGETTS, M. Richard : International Business A Strategic management
Approach, Mc Graw-Hill Inc, 1995, s.131.
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bagarmak zorunda olan bu ydneticilerin davramglarmu ve kararlarim sekillendirmede

son derece yardimci olacaktir.
2.1.3.3. Dil

Dil ait oldugu toplumun kiltirel 6zelliklerini yansitan en dénemli unsurdur.
Dil, kulturleri belirleyici, sekillendirici bir gorev Ustlenirken aym zamanda da, kiiltiir
icin kritik bir 6geyi olugturur’. Cinkd dil, bilgi ve fikirlerin iletilmesinde kullamlan
temel aragtir. Ozellikle uluslararas: igletme yonetimi tamamen dilin kullammina
baghdir. Hi¢ kuskusuz ¢ok uluslu isletme yoneticilerinin basanli olmasinda en
6nemli yontem faaliyette bulunulan dlkenin yerel dilini 68renmesidir. Bu durum
yoneticiye pek ¢ok avantaj getirecek ve daha basanli bir yonetim sergilenmesinde
katkida bulunacaktir. Ozellikle yerel dilin bilinmesinin en 6nemli faydalar; Iginde
bulunulan durumun daha agik¢a anlagiimasi, yerel dili bilen bir yoneticinin, bagka bir
kisinin terciimelerine veya agiklamalarina giivenmek zorunda kalmamasi, verel dil
bilgisine sahip olan yonetici halk ile dogrudan iletisim kurabilmesi ve son olarak
yoneticiye bulundugu ulkenin kaltirting daha iyi anlama imkam vermesi gibi
agiklanabilir”™.

1998 yilinda 200 igletmenin genel miidirlerini kapsayan bir aragtirmanin
sonuglarina gore yerel dilin bilinmesi; ig goérenlerin moralini ve istekliligini,
yOneticinin igletmeye, isletme Grtnlerine, organizasyona, is etigine, kiltiire ve digsal
cevreye yonelik anlayiglanmi artirdigimi, boylelikle is gorenin daha verimli, kaliteye
odakli ve girisimci olmasi yoniinde davranislanim degistirdigini ortaya koymustur’®,

Bir isletmede calisanlann kararlara katithm etkin takim ¢ahigma yapabilmesi,
i tatminini ve igletmeye baghihiginin artmasi yonetim ile ig géren arasindaki saglikli

HOLLESEN, Svend: a.ge.,s.171.

 RUGMAN, M. Alan ; HODGETTS, M. Richard : a.g.e. 5.124.

™ ARGENTI, A. Paul : “ Strategic Employee Communications” Human Resource Management,
Fall/Winter , V.37., N.3-4, 1998, 5.201.
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iletisime baghdir”. Uluslararas: isletmecilikte dilin kullammu kritik bir 6neme
sahiptir. Sadece ev sahibi iilkede konusulan dili veya dilleri bilmek yeterli degil, aym
zamanda, kelimelerin kullamm bi¢imini ve mantigm da kavramak gereklidir.Cogu
zaman farkh bir kiiltiirde kullamian bir kelime, bagka bir kiiltiirde bagka bir anlamda
kullanilabilir™. Diger yandan iletisim tamamen konusulan dile bagimhi degildir.
Sozsiiz iletigimin saglikh olmasi agisindan biyik 6nem tagimaktadir. Bu bir hareket,
isaret, renk, cisim veya davramsg bigimi olabilir. Ornegin bir tilkede basan anlamma
gelen bir hareketi, digerinde anlamsiz, hatta argo olarak nitelendirilebilir.

Bu konuda ilkelere 6zgii 6meklerde verilebilir. Kapah kapi, ABD’de 6nemli
bir gorigmenin simgesidir. Cinkii Amerikali yoneticiler meggul olmadiklan
durumlarda kapilarmm agik birakmaktadirlar. Buna karsibk Alman yoneticiler
kapilarim her zaman kapali tutarlar, bu onlarin ziyaret¢i istemedikleri anlamma

gelmez”’.

Kisilerin birbirlerine olan yakinhk ve uzakhk mesafeleri de kulture goére
degisim gostermektedir. Ortadogu ve Akdeniz kiiltirtinde insanlar birbirlerine
dokunarak, yakin mesafede konugsmayi ve goriigmeyi tercih ederken, bir
Iskandinavyali i¢in durum tam tersidir. Cesitli sosyologlar ve psikologlar ABD’nde
konusmak igin bir araya gelen insanlarn birbirlerinden ayn kaldig uzakhklart dort
kategoriye bolmisler ve bu kategorilere gore Amerikan halkimin ve diger ilke

halklarmn davranslarin: incelemiglerdir(Sekil 7 )™

* RODWELL, John J ; R Kienzle and Mork A Shadur: “The Relations Among Work-Related
perceptions, Employee  Attidues and Employee  Performance:The Integral  Role
Communication”’Human Resource Management, Fall/Winter, V.37, N.314, 1998, 5.279-281.

6 VARNER, Iris; BEAMER, Linda: Intercultural Communtcation in The Global orkplace, Irwim, Inc,
1995, 5.30.

" MUTLU, Esin Can: a.g.e., 5.296.

™ LUTHANS, F;, HODGETTS, R.M. : a.g.€.2000, 5.287.
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Gizlilik

Yakn Hiskiler

Sekil 7 : ABD lletisim Mesafeleri

Bu kategorilerden ilki olan gizlilik mesafesi, gizli konulan gorisiirken
durulan uzakliktir. Yakin iligki mesafesi aile fertleri ve arkadaglan igin, toplum igi
mesafesi ¢esitli is gorigmelerinde, genel mesafe ise bir topluluga karsi yapilan
hitaplarda kullanibr. Amerikali yéneticilerin yagadig sorunlardan birisi, Ortadogulu
veya Latin Amerikali yoneticiler ile yaptiklan gorismelerde, yakin iliski mesafesinin
sik sik zorlanmasidir. Amerikalilanin gosterdigi tepki ise kars: tarafin daha da ¢ok
yakinlasmasina ya da tamamen uzaklasmasina firsat vermektedir. Dolayisiyla
Amerikali neden ¢ok yakin duruldugunu anlayamazken, kargisindaki yonetici ise
Amerikaliy1 antipatik veya soguk bulur. Amerikalilann mesafeli iligki tutkusu
ofislerine de yansimakta, st diizey Amerikali yoneticiler sekreter kontrolli,
koridorlardan ulasilan biiyiik ofisleri tercih etmektedirler. Japonlarda ise biyiik ofis
tutkusunun yerine alt dizey yoneticiler ile rahat iligki kurabilecekleri ¢aligma yeri
meraki bulunmaktadir. Avrupa’da ise tiim bunlar yerini midirlerin personeli ile
birlikte, duvarsiz bir ortamda calistig1 genis ofisler tercih edilmektedir”.

™ LUTHANS, Fred ; HODGETTS, M.: 1997, a.g.e., 5.286.
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Isletmenin dis ve i¢ haberlegmesinin yam sira, haberlesme konusunda kltirel
farkliliklara yol agacak bir bagka boyut tam agik ve usti kapali haberlesme
sekilleridir. ABD yoneticiler daima istediklerini en acik sekilde ifade etmektedirler.
Verilen gorevierde mutlaka birtakim kantitatif degerler bulunur ve zaman faktora
daima onemlidir. Japonya, Arap iilkeleri ve Latin Amerika’daki yoneticiler ise daha
¢ok st kapali bir gekilde haberlesme bigimini tercih etmekte, emirlerini agik bir
sekilde belirtip sonug beklemek yerine, gérevin niteliklerinin yorumunu kars: tarafa
birakip Amerikalilara gore sabirla beklemeyi tercih etmektedirler. Ouchi, Japonlarda
{istii kapali haberlesmenin gelecekte karar vermede anahtar 6zellik tasidigin, bunun
yabancilan trkittGging, ¢inki bir anlasma durumunda yabanc: birinin gorismede
bulundugu grubun hangi bireyi ile anlagmay1 imzalayacagim tabmin bile edemedigini
belirtmigtir®.

Organizasyonel yapida iletisimin yonii de farkli kultarlere gore degisiklik
gostermektedir. Asya tlkelerinde asagiya dogru haberlesme, Amerikalilara gore daha
dolaylidir. Emirler kesin ancak istii kapali bicimde verilmektedir. Farkh kiilttrlere
acik birtakim iletisim labirentler Sekil 8’de verilmektedir®'.

% | UTHANS, Fred; HODGETTS, R.M.: a.g.e.,2000, 5.202-203.
8 LUTHANS, Fred, HODGETTS, M.; a.g.€.,2000, 5.276-277.
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Birlesmig Milletler Fransa

Sekil 8: Organizasyonel Yapida iletisimin Yénii

Sekil 8°de gorillecegi tizere, Amerika, Cin, Fransa’daki isletmeler i¢in tek
yonli bir haberlesme daha agirlikli olurken (Yukandan agagiya ve asagidan yukanya
haberlesme), Birlegmis Milletler 6rneginde dairesel haberlesme sekli gorilmektedir.

Uluslararas1 isletmecilik literatiirii 6zellikle Asya ve ABD’li isadamlan ile
ilgili, gorasmelerinde yasanan problemlerin 6rnekleri ile doludur. Kimi topluluklarda
yapilan is gorusmelerinde konuya girmeden once gesitli konulardan ilgisiz
konusmalarin yapimasi tercih edilmekte, bdylece ortamn yavas ismdirma yolu
secilmektedir. Toplumlar arasinda gérilen bir diger fark ise s6z verme konusundadir.
Japonlarda ve Hintlilerde s6z verip yerine getirmemek olagan Kkarsilanabilir.
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Japonya’da bir kisi eger kendisinden bir sey istiyor, ancak o isi yapmaya giicti
yetmiyor olsa dahi, o isi yapabilecegi s6ztnii hi¢ digiinmeden verir. Oysa, Japon
kesinlikle kandirmak icin degil, karsisindakini kiramadigi, reddetmekten utandign
igin s6z vermistir. Bir Amerikali i¢in bu ¢ok anormal ve giiven kiric bir durumdur.
Japonlarm bu tutumu ig gorigmelerine de yansir. Yaptig: bir gériismenin olumlu
yanitla bittigini sanan bir Amerikali, bu konudaki hatasim ¢ok sonra anlayacaktir™.

2.1.3.4. Estetik

Estetik, bir kultirin sanat, folklor, mizik ve tiyatrosuna yansiyan gizellik ve
kalite anlayis1 olarak ifade edilebilir®®. Daha once de belirtildigi gibi, toplumlarda
degisik renkler veya cisimler farkli anlamlarda kullamlmaktadir, Mavi ambalaj
iginde piyasaya sunulan bir triin, Hong Kong’da hig ilgi gérmemistir. Ctinkii mavi
Cin kiltirinde o6limia temsil etmektedir. Buna karsihik ABD ve gesitli Avrupa
tlkelerinde siyah, Japonya’da beyaz gegerlidir. Yesil pek ¢ok Islam ilkesinde
popiler inanci sembolize eden bir renk iken, Fransa’da, Hollanda’da ve Isveg’te
kozmetik dinyasm temsil eder * Avrupa da operaya gitmek, Amerika Birlesik
Devletlerinden ¢ok daha popilerdirBu durumda opera sanatgilan , kendi
tlkelerinden ziyade farkli bir ilkede daha unli olabilmektedirler. Dolayistyla
uluslararas: igletmeler faaliyet gosterdikleri topluma hakim olan zevkleri iyi bilmeli
ve onlara gore politikalar belirlemelidirler®.

2.1.3.5. Dini Inan¢ ve Tutumlar

Din, toplumun inanglan ve tuturmlannda biiyiik etkiye sahip bir kavramdir.
Genel olarak toplumun donanimiannda, dinin, inanglarin ve tutumlarin rolii biyiik
olgude hissedilmektedir. Bu yizden uluslararast igletme yéneticileri o toplum

2 MUTLU, Esin Can: a.g.e., 5.301.

¥ HOLLESEN, Stevend: a.g.e., 5.177.

¥ MUTLU, Esin Can: a.ge. , 5.308.

% RUGMAN, M. Allan ; HODGETTS, M. Richard : a.g.e., 5.131.
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insanlarimmn  neden o sgekilde davrams gosterdikleri konularm aragtirmak
durumundadir. Isletme girdigi ortamun dini kurallarma aykin birtakim yenilikler
getirebilir, hatta caligma diizeni, o tlkenin dini tatilleri ile geligki olusturabilir. Bunun
omeklerine Ortadogu tlkelerinde rastlanmaktadir. Batili isletmeler Arap tlkelerinde
Persembe, Cuma; Israil’de Cuma, Cumartesi olan tatil ginlerine ayak uydurmak
durumunda kalmaktadir. Onemli olan din konusunun, toplumlarn ekonomik ve
sosyal hayatlarina gekil veren temel giiclerden biri oldugu ve uluslararas
faaliyetlerin secimi ve diizenlenmesinde biiyiikk bir role sahip oldugunun
bilinmesidir®.

Inanglar, bireylerin kendi dinyalarmm bir yoni ile ilgili algilann ve
tamimlarin meydana getirdigi siirekli duygulardir. Tutumlar ise, bireylerin kendi i¢
diinyalanmin bir yoni ile ilgili olarak, belirli defer yargilarma ve inanglarina baglt
olarak ortaya gikan cosku ve tanima siregleridir®’.

Gerek din, gerekse inang ve tutumlar y6énetim alanmda 6nemli bir isleve
sahiptir. Uluslararas: igletme yoéneticileri, faaliyette bulunduklan tlkelerde gegerli
olan dini kurallan bilir ve insanlarin inang ve tutumlan hakkinda bilgi sahibi
olurlarsa, hem bunlara aykin davramslarda bulunacak birtakim ¢atigmalarn
dogmasina sebep olmayacaklar, hem de pek ¢ok davranisi 6nceden tahmin ederek
kontrol etme sansma sahip olacaklardir®, )

2.1.3.6. Diger Ogeler

Yukanda belirtilen temel 6geler disinda, kiiltiiriin olusmasina neden olan yan
6geler de bulunmaktadir. Bunlar dogal cevre, yerlesim yeri, politik diizen, kanunlarn
kapsamu ve niifus oZeleridir. Sayilan bu 6geler kultiire bicim vermektedir. Dogal

% MUTLU, Esin Can: a.g.e., 5.308.

¥ ERDOGAN, Ilhan: a.ge., s.131.

% EREN, Erol: Orgittsel Davramg ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaymevi, 6. Bask1, Ocak 2000, s.156-
158.
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cevre kosullarmn sertlifi, yerlesilen arazinin &zellikleri, nifusun gen¢ veya yash
olmasi gibi etkenler kiiltiir olusumunda 6nem kazanmaktadir.

2.2. ORGUT KULTURUNUN TANIMI

Orgut kiltira “bir isletmede aym ya da benzer is deneyimlerini paylasan bir
grup insan arasinda anlagmay: saglayan ve onlann isteki davramslanm yénlendiren
kaliplasmus algilamalar, anlamlar ve inanglar sistemi” olarak tammlanmaktadir®™.
Temel unsurlar; orgiitteki bireyler arasmndaki etkilesimler sonucunda ortaya gikan
ortak inanglar, degerler, normlar, anlamlar ve bunlanin sembolik ifadeleridir’®.
Kiltir, bir orgatte islerin yapilma bi¢imi hakkinda ve yoneticilerin inang ve
degerlerini igerir .

JMaanen & E.Schein (1972) “Orgiit iiyelerinin paylagtidi deger, inang ve
beklentiler”, M.C.Schwartz & D.K.Jordan (1980) “Orgiit iyelerinin paylagtig ve
davrams  bigimlerini  sekillendiren inang¢ ve  beklentilerdir”  seklinde
tammlamglardir’™,

Orgit kiltirine yonelik ¢aligmalarda en fazla tercih edilen tamm Edgar
Schein tarafindan yapilan tammdir. Buna gére kiiltiir: “ bir grubun igsel butiinlesme
ve digsal uyum sorunlanm g¢ozimlerken yarattig, kesfettigi ve gelistirdigi, gegerli
kabul edilecek, dolayisiyla yeni iiyelere sorunlara iligkin dogru bir algilama,
diisiinme ve hissetme yolu olarak ogretilecek kadar etkin varsayimlar veya inanglar

% FAN, Ying; “A Classification of Chinese Culture”, Cross Culture Management, An International
Journal, V. 7, 2000, s.3.

% L ANCFORD, William ; WIMSATT, Alma Mintu “Another look at corparate American Culture”
Career Development International ,4/2 1999, s.88.

S'POOL, Stewen W.;“The Learning organization:motivating employees by integrating TQM

phisology in a supportive organizational culture” MCB Leadership;Organization Development

Journal, Vol.21/8, 1999, s.172.

%2 HOECKLIN , Lisa: a.g.e., 5.28.
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bitinudiir’ seklinde tammlamigtir’>. Tammda vurgulanan btinlegme ve dis uyum
konulan: Tablo 5°de gorilmektedir®™.

Tablo 5: Orgiit Kiiltiiriiniin Dig Uyum ve I¢ Biitiinlesme Islevieri

Dis Uyum Islev I¢ Btittnlegme Islev

Sunlar Uzerinde Oybirligi Sunlar Uzerinde Oybirligi

1. Temel misyon, iglevler, organizasyonun gorevleri | 1. Ortak dil ve kavram sistemi

2. Organizasyonun izleyecegi birincil hedefler 2. Grup simurlan ve dahil etme kriterleri
3. Amaglar i¢in kullanilacak belli bagh araglar 3. Statiy, gii¢ ve yetki dagilim kriterleri
4. Sonuglan dlgmek igin kullanilacak kriterler 4. Yakinhk, arkadaghk ve sevgi kriterleri

5. Odiil ve ceza dagitim kriterleri

5. Amaglara ulagilamazsa kullamlacak dizelticiler
6. Yonetilemez-ideoloji ve din-ydnetme kavramlar:.

Tablo 5°de yer alan Schein’e gore orgiitin uyum ve varh@m siirdiirme
konularmn kapsam ise su sekildedir™.

1-Hedef ve Strateji:Ana hedefin birincil goérevin, agikga ve tstii kapali
olarak belirtilmig fonksiyonlarin ortak olarak anlagilmast.

2-Amaglar: Ana hedeften tiiretilmis amaglar tizerinde anlagmaya varilmas.

3-Araglar:Hedeflere ulagsmada kullamlacak araglar/yontemler (zerinde
anlasmaya vanlmasi(6rgiit yapisy, iggiicii dagihm, 6diil sistemi ve yetki sistemi,vb.

% HATE, Mary Ja: Organization Theory, Modern, Symbolic and Posmodern Perspectives, Oxford,
University Press, 1997, 5.206. BUCH, Kimberly; WETZEL, David K. “Analyzing and Realigning
Organizational Culture” Leadership;Organization Development Journal,V.22/1,2001

* SCHEIN, Edgar: Organizational Culture and Leadership, Second Edition, 1992, s.52.

% SCHEIN, Edgar; a.g.e. , 5.52.
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4-Ol¢me:Grubun amaglanm gergeklestirmede ki basansmu olgmek igin ele
alinacak kriterler Gzerinde ortak bir karara varnilmasi(bilgilendirmede ve kontrol

sistemi gibi).

5-Diizeltme:Amaglara ulagilamadifi durumlarda dizeltme veya onarma
stratejileri hakkinda bir anlagmaya vanlmas:

Orgiitin biitinlesmeye (Entegrasyon) yénelik konularmin kapsami ise su
sekildedir™.

1-Ortak dil ve kavramsal kategoriler:Eger grup tyeleri birbirleri ile
iletisim kuramyorlar ve birbirlerini anlayamiyorlarsa zaten bir grubun varhigindan
bahsedilmez.

2-Grup, smurlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme kriterleri:Kulttri
en 6nemli konulardan biri kimin gruba dahil olacagi kimin disanda birakilacag
kriterleri iizerinde ortak bir gérige sahip olmaktadir.

3-Gii¢ ve konum:Butin orgitler hiyerarsik dizenini, kimin nasil giig
kazanacagi koruyacagt veya kaybedecegi kriterlerini ve kurallau ortaya
koymalidirlar. Bu konudaki bir uzlasma grup tyelerine saldirganlik duygulan ile bag

etmeleri konusunda yardimci olur.

4-Kigsisel iliskiler, arkadashk ve sevgi:Butin orgitler,gorevler yerine
getirilirken is arkadaglariyla kurulacak iligkilerin ve kigisel iligkilerin ne tiir bir
tutumla ele alinmasi gerektigini belirlemek durumundadir.

% SCHEIN,Edgar; a.g.e., 5.66.
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5-Odiiller ve Cezalar:Bitiin 6rgitler, hangi hareketin iyi ve istenilir, ne tir
hareketlerin kotii ve istenilmez oldugunu, hangi davramglann maddi ve manevi 6dil
kazandirdigmni,ne tir tutumlann cezalandinldigim saptamak zorundadirlar.

6-ideoloji ve din:Butin orgitler, diger biitin toplumlar gibi agiklanamayan
bazi olaylarla karsilasirlar.Bu olaylara grup ftyeleri tarafindan bir anlam
verilmesi, agiklanamayan olaylarla yapilan micadelede endiseyi azaltacaktir.

Schein’in modelinde bir kiltiire iligkin birbiriyle etkilesim i¢inde ¢ diizey

56z konusudur: Temel varsayimlar, degerler ve yaratilanlar®’.

YARATILANLAR
-Urtinler
~Teknoloji
-Gdoriilen organizasyonel yap1 ve stregler, davramig 6mekleri

t t ¢

DEGERLER

1 1

TEMEI... VARSAYIMLAR
(INANCLAR)
-Cevreyle iligkiler
-Gergegin yapisi (zaman, alan)
-Insan dogasimn yapis1
-Insan faaliyetlerinin yapist
-Insan iliskilerinin yapist

Sekil 9 : Kiiltiir Diizeyleri

%7 SCHEIN,Edgar; a.g.e., 5.66.

LDUZEY
Gorillen ve
agiklanan dizey

ILDUZEY
Goriilen ve bilingli
dizey

NLDUZEY
Kesin olarak kabul
edilen, goriilmez ve

bilincinde
olunmayan dtizey
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En st diizeyde oOrgiitiin yarattift fiziksel ve sosyal ¢evre yer alir. Burada
ifade edilmek istenen ofislerin diizeninden, konusulan dile,iretimde kullamlan
teknolojiden, tartigma stillerine kadar gozle gorimen 6zelliklerdir’®. Orta diizeyde ise
deger yargilan yer almaktadir. Bir grubun ideallerini, amaglarm ve onlara varma
yollarim gosteren degerleri ve ideolojiyi bir araya getiren bir diizeydir. Bir
organizasyonun deger sistemi, kiltiirin tammlanmasinda anahtar unsurdur. Orgiit
tiyelerinin ortak bir tutuma yoénelmesi icin normatif inanglarla olusturulmus ve
paylagilan ortak bir defer sistemi gerekir. Degerler paylagildiinda bunlar hem
motivasyon i¢in gicli bir kaynak yaratir (is stresinin azaltilmasi, uygun davrams,
Ozgiiven) hem de igletmenin hedef, politika, strateji ve eylemleri i¢in bir kilavuz
gorevini gorir. Isletmenin sirekli baganis1 ,butin ¢alisanlarn etrafinda toplanacag
anahtar degerleri yaratma yetenegine baghdir”. Her kiltirde, degerlerin diizen ve
onemi degisiktir. Bu bakimdan davramslara ,6zellikle isletme icindeki davramglara
etki eden degerlerin siras;, kiltiirden kiiltiire degisiklik gosterebilmektedir. Bir
kiltirde o6nemli olan bir deger, farkh bir kiltirde o6nemli olmayabilir.
Yonetici,personelin davramglarim igletmenin amaglarma uydurmak isterken etki

edecegi, 6nem verecegi degerleri bilmelidir'®.

Son yilarda arastirmacilar, yonetim anlayiglanm olusturmada personel
degerlerini anlamanin ¢ok 6nemli olduguna dikkat ¢ekmiglerdir. Arastirmacilarin son
bulgular, yonetim anlayiglant ile personel degerleri arasinda pozitif bir iligki
oldugunu ortaya koymustur. Aym zamanda yoneticinin degerleri ile sekillenen
yonetici anlayis1 ve orgiitsel baghlik arasmda gok kuvvetli bir korelasyon vardir'®’.
Guglu bir 6rgiitsel iklimi olusturmada (Pettigrew 1979, Schein 1985, Sacmann 1991,

*®SCHEIN, Edgar; a.g.e.1992,5.17.

ERDEM, Ferda; a.g.e. 5.38.

10 ABBAS ,J.Al, AZIM, A., KRISHNAN, K.: “ Expatriates and host country nationals:Manegerial
values and decisions styles”Leadership;Organization Development Journal, V.16,1995,5.27.

! HUNT, David Marshall ; AT-TWAIIRI, Mohammad L: “ Values and the Saudi Manager:An
Emprical Investigation”Journal of Management Development, V.15/5, 1996, s.48.
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Hatch 1993 ) isletmede uygulanan yonetim anlayiglarmn baytk etkisi oldugunu
belirtmislerdir'®. Bu etki sekil 10°da gorulmektedir.

Kiltiirel Farkhliklar

Orgit Iklimi [ Yénetici Degerleri [*—»| Yonetim Anlayislan

Sekil 10: Orgiitsel iklim, Yanetici Degerleri ve Yonetim Anlayislan Arasindaki

Kigisel ve toplumsal degerlerin bir alt kategorisi olan yonetsel deger
sistemleri genellikle ulusal kiiltirin bir yansimasidir. Ulusal kiltir ¢ocukluktan
baglayarak 6grenilen degerleri, inanglart ve varsayimlan kapsar. Ulusal kiiltir din,
cografi yakmlik, tarih ve egitim gibi faktorlerin etkisinde sekillenir'®.

Kiiltiirler aras1 deger farkliiklannmin arastiiimasmn 6nemli bir yolu, deger
skalanminin kullamlmasidir. Farkhi kutupsal degerleri igeren bu skalalar, 13 degisik
Olgcekte degerlendirilebilir. Higbir tlke kalttrii bu iki kutupta yer alan degerlere tam
olarak uymazken, sekil 11°de yer alan iki farkli deger arasinda bir yerde yer
alirlar Omegin son yillarda AB.D.’nin  yonetsel degerler temelinde ,6lgegin
sagindaki degerlere dogru bir egilim gosterdigi tespit edilmigtir'®.

2 WALLACE, Joseph, HUNT, James; RICHARDS, Christopher: “ The Relations Between
Organizational Culture, Organizational Climate and Managerial Values” The International Journal of
Public Sector Management, V.12/7, 1999,8.551-561

1% DICLE Ulkt, DICLE Atilla: “ Farkh Kultirlerde Yoneticilerin Ise fliskin Deger Sistemleri
Uzerinde Karsilaghrmali Bir Aragtirma:Singapur Omegi” 9.Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler, 24-26 May1s 2001, s.110.

1% HODGETTS, Richard M., LUTHANS, Fred, 2000, a.g.e., 5.183.
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Birinci kiime degerleri Ikinci kiime degerleri
Insam temelde kot olarak Insam temelde iyi olarak degerlendiren
degerlendiren gorig gorilg
Kisileri olumsuz degerlendirilmesi Kigileri olumlu agidan degerlendirilmesi

Insanlarin statik varliklar olarak goriilmesi
Kigsiler aras1 farkliliklarin kabul edilmemesi

Kisiden bitiintiyle yararlamlmasi

Duygulann agiga vurulmasim engellemek

Maske altindaki davranislar

Giig ve prestij igin statiiden yararlanilmasi
Insana giiven duyulmamasi

Bagkalar ile ylzlesmeden kaginma

Risk almadan kagima

Stire¢ yonetiminin verimsizliligine dair inanig

Rekabete ve bireysellige 6nem verme

Insanlann dinamik varlikiar olarak goriilmesi
Kigiler arasi farkhliklar: kabul edilmesi ve
yarariammasi

Duygulardan uygun olanin a¢1ga vurulmasi
ve bundan etkin verimliligin saglanmas1

Ozgtin davramglar
Orgtitsel amaglar i¢in statiden yararlamlmas:
Insana giiven duyulmas:
Bagkalan ile ylizlesme
Risk alma istekliligi
Streg yonetiminin verimlilifine dair inanig

Ortaklasa davramiga 6nem verme

Sekil 11: Deger Skalalan

Dizeyin en altinda temel varsayimlar yer alir. Yazara gére bir orgiitiin

kultiirel 6zelliklerinin belirlenmesi temel varsayimlarin 6grenilmesi ile mimkiindiir.

Sekil 9°dan da gérildigi tizere, kiiltir yapisinin gekirdegi olan varsayimlar 6ylesine

derinlemesine gomuladiar ki, ancak, 6rgit digindan kisi veya kisilerin orgiit tyeleri

ile bir araya gelip karmagik etkilesim siireclerini aragtirmalarim ve sorgulamalan ile

ortaya ¢ikar. Ayrica temel varsaymmlar sadece bireylerin diinya gorigleri ya da

inanglarm degil, is ve is iligkilerini etkileyen temel duygulan da (endise, korku,

sevgi v.b.) kapsar. Yazara gore kultiri olugturan temel kisum burada ki diizeyin



67

irdelenmesine baghdir'®. Temel varsayimlar organizasyon davramsma kilavuzluk
ederler ve asagida da goraldigi tizere 5 kategoriden olusur'®.

Ik kategori organizasyonun cevresi ile olan iligkilerindeki inanglardir:
Organizasyon i¢in hangi kimlik? hangi rol?, organizasyonun faaliyet gosterdigi

alan? gevresine karsi pozisyonu? v.s.

Ikinci kategori,gercegin zaman ve alan bazindaki yapisma iligkindir:zamana
bakig (gegmisle, bugtinle ve gelecekle uyum,organizasyon olaylarn aligilmsg siiresi)

Ugtincii kategori insan yapisina iliskindir: Insan nasil ele alimiyor? lyi-koti
veya notr olarak m? Insan degigime ve en iyi olmaya uygun bir yapiya sahip mi?

Dérdiincii kategori de insan faaliyetleri ile iligkilidir: Insan igin dogru nedir?
Cevre ve insan yapisma iligkin varsayimlar i¢in dogru nedir? Aktif-pasif veya
kaderci olmak m1 kendini gelistirmek mi? Is ve isin roli nedir?

Son kategori insan iligkilerinin yapismm tanimlamaktadir. Gelenek, aile, grup,
bireysellik-ortaklasa davranis. Bu kategorinin diger bir boyutu ise giiciin dagilim
temelleridir:otoriter, paternalist, damsmali veya katilmali yonetimin hangisi séz

konusudur?

Sonug olarak algilarin, eylemlerin ve yorumlann dayandifi temelin  kiltiir
modelininin bu ilk dizeyinde yer aldit ve bu diizeyin kiltiirel paradigmay
olugturdugu gorilmektedir.

19 SCHEIN, Edgar: a.g.e., 1992, 5.17.
1% ERDEM, Ferda: a.g.e. 5.37.
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2.3.0RGUT KULTURUNUN TEMEL iSLEVLERI

Bu agiklamalar isiginda 6rgiit kiltartnin temel islevleri asagidaki gibi
belirtilebilir'®’.

1. Kiltir; organizasyon tyelerine dil, ortak ifade ve kavramlan saglar.

2. Kigsilerin ve gruplann organizasyondaki yerlerini belirtir.

3. Gug ve statit dagilim, dyeler arasi iligkiler, 6diil yaptinm sistemini ve tim
organizasyonel olaylara bir anlam veren isletmenin ideolojisini kapsar.

4. Isletmenin misyonunu ve stratejisini,organizasyon amaglarm ve bu amaglara
ulagmak igin izlenecek yollar tanimlar.

Tum bu islevleri ile 6rgit kiltininin bir algilama, davrams ve yargilama
kodu, diger yandan baghilk yaratma 6zelligi nedeniyle dinamik bir yapiya sahip
oldugunu goriyoruz'®.

Algilama: Kaltur, kigilerin organizasyonda olup bitenleri anlamasim ve
yorumlamasint saglayan bir kod sunar. Bu algt ve yorum bi¢imi kuskusuz zamanla
organizasyonda kazamlan deneyimlerin organizasyon iiyelerine ¢esitli bicimlerde

aktannlmasi sonucunda olusur.

Davranma: Kiiltirel kodun ikinci etkisi ise davramg iiretmesi yani iyelere nasil
davranacaklarim gostermesidir. Diger bir deyigle, bir programlama s6z konusudur.
Giyinme, konusma, davranma bigcimi bu etkinin ginlik yagsama yansiyan
gorintileridir. Alinan kararlarda bu aligkanliklarla yakindan iligkilidir (6rmegin bir
musterinin, bir servisin veya bir yoneticinin isteginin yerine getirilmesinde
olabilecek bir gecikme hog gorulebilir mi veya hangi 6lgiide hos gériilebilir?).

7 ERDEM, Ferda: a.g.e., 5.28.
1% ERDEM, Ferda : a.g.e., 5.28-29
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Diger yandan kultir 6ngoriilmeyen, beklenmeyen veya acil olaylara iligkin
kararlari da belirler, ¢iinkii her zaman kullamlmaya hazir bilgileri igerir. Bu bilgiler
inanglarda, normlarda, tabularda igletmenin tarihinde ve igletme kahramanlanmn

davramslannda stoklanmugtir.

Yargiama: Kiultirin dcinct etkisi, kigileri ve davramslan yargilamada bir kod
olugturmasidir. Omegin iyi bir iletisimin icerigi nedir? Maksimum o6lgide bilgi
ahigverigi mi, stati ve resmi rollerin silinmesi mi, kurallara saygi gésterilmesini
saglamak mi? Veya formel isleyis kolaylastrmak mu? Bu ve benzeri sorulara
verilecek cevaplar igletmenin kiiltiiriiniin yargdama kriterlerine bagh olacaktir ve bu
kriterler formel organigramlarda yer almayan kriterlerdir.

Baghhk Yaratma: Giicli bir isletme kultarii paylagilan bir deger sistemini ifade
etmektedir. Diger bir deyisle kiltiir, isletmelerdeki g¢atismalan, gerilimleri
azaltabildigi ve farkliliklar: kapsayabildigi ol¢iide giiglidir.

Uyum Yaratma: Cevresel gerekliliklerle miicadele isletmelerin kiiltiirleri basarimn
anahtan ve basansizhigin kaynagi olabilmektedir. Katt ve igine kapah kiiltiirler
cevresel degigikliklere uyum saglayamadiklarmdan yok olma riskini tasirlar. Esnek,
yeniliklere agik ve kendini siirekli geligtirebilen kiiltiirler ise basan icin ideal
kultirlerdir.
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24. ULUSLARARASI iSLETMELER ACISINDAN ORGUT
KULTURUNUN ONEMI

Ekonomik ve ticari hayatta yaganan hizli degisimle birlikte, dlkeler arasindaki
siirlann yavag yavas ortadan kalkmasi ve diinyamin global bir pazar halini almasi
sonucunda ¢ok uluslu igletmeler 6n plana ¢ikmigtir.

Guonimuzde kiresellesme, artik isletmelerin ve ilkelerin g6z ardi
edemeyecegi bir gercektir. Dinyanin her yerindeki firmalar yeni pazarlarda
micadeleye girmekie ve diger firmalarla ittifaklar kurmaktadir. Nihai amag tektir:
Kiiresel is ortaminda daba etkili rekabet edebilmek ve rekabet giiciini artirmak'®.

Dinyanin cesitli tlkelerinde yasayan ve calisan milyonlarca yabanci, yani
farkh kaltarel nitelige sahip caliganla, yine diinyanin hemen her iilkesinde faaliyet
gosteren uluslararasi igletmeler arasinda bir kiiltir aligveris ve etkilesim
yasanmaktadir. Bu ¢ok boyutluluk gerek uluslararasi isletmelerin kendi i¢ iligkileri,

gerek gevreleri ile olan iliskilerinde pek ¢ok sorunu da beraberinde getirmektedir'™®.

“Simrsiz diinya™ fikrinin cazibesi ile uluslararasilasma her gegen giin biyiik
o6nem kazanmasiyla birlikte, uluslararasi oyuncular olarak nitelendirilen insan
kaynaklar yonetimi uygulamalari ve yonetim gelistirme konulan ¢ok biyiik 6nem
kazanmaktadir'!!, Global ekonominin avantajlarindan vyararlanarak ,uluslararas:
sermaye ve ticaret sireclerine yogun olarak girmek durumunda olan giinimiiz
isletmelerinin arzu edilen verimliligi elde etmelerinde, yatinmda bulundugu tlkenin
kulturel degerlerini mutlaka dikkate almasi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle soz
konusu yeni pazarlarda bagarinin anahtari, o pazarin agirlikli olarak kiiltiirel gevresini

19 BINGOL, Dursun: “Kiresellesme ve Orgit Kiltiir”, Nuh Diinyast, Ekim 1999, N. 35, 5.16.

19 TOSUN, Kemal: Yonetim ve Isletme Politikas1, Cilt 1,Istanbul 1990, 5.146.

1 ANDERSON V.; GRAHAM, S.; LAWRENCE, P.: “Learning to Internationalize”, Journal of
Manaement Development, V: 17, N: 7, 1998, s. 496.
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ogrenip, anlamak ve bu dogrultuda politikalar gelistirmektir'2Z. Dolaystyla
uluslararasilagmanin ~ davrams boyutu giderek omemli olmaktadir. Ozellikle
uluslararasi igletmelerin artan globallesmeyle birlikte, kiiltar stratejik rekabet avantaji
igin bir kaynak durumundadir ve 6nemi gittikge artmaktadir'™®. Tablo 6, bes aduml
bir uluslararasilasma modelini igermektedir. Buna gére uluslararasilagmann
davramigsal boyutu faaliyette bulunulan dlkenin kiltiirine deger verme ve farkli
kultirleri anlayabilme, baskin mantigin revizyonu 6n plana ¢ikanlmasmdan
olusmaktadir' ™,

Diinyanm farkli bolgelerinde ve tlkelerinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu
isletmelerin uluslararasilagma agamasinda, tim bagl isletmeleri ortak amaglar
dogrultusunda yonlendirecek politikalan olusturmalan ¢ok zor ve karmagik bir
siiregtir.

Bu sire¢ iginde, uluslararasi igletmelerin faaliyetlerini, uyguladiklan
politikalari ve izledikleri stratejileri etkileyen ¢ok cesitli faktorler vardir. Kaltiir’ de
bu faktorlerden birisi belki de en onemlisidir. Ulkelerin sahip olduklan kiltiirel
degerler ve bu degerlerdeki farkliliklar degisik tlkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu
isletmeleri oldukga etkilemektedir. Dil, din, 6rf, 4det ve gelenekler, aliskanliklar vb.
gibi birgok faktorit binyesinde bulunduran kiltir olgusu ve bu olgunun tlkeler
arasinda ayut edici birtakim ozellikler tasimasi, ¢ok uluslu igletmelerin
faaliyetlerinde kultirin genig bir bigimde ele alinmasint gerektirmektedir'”®. Cunka
ulusal siurlarin disina ¢ikan bir igletme beraberinde teknolojiyi, kiiltiirii, yonetsel

2 ARSLAN, Mige; PIRTINI, Serdar: “Uluslararas1 Pazarlamada Tiketici Davramgim Etkileyen
Faktorlerden Kaltiir ve Onemi”Pazarlama Diinyas1,Kasim-Aralik 2000,s.36.

13 GRANELL, Elena: “Culture and Globalisation: A Latin American Challengece” Indsustrial and
Commercial Traning, Volume32/3,2000, s.89.

114 ANDERSON V.; GRAHAM, S.; LAWRENCE, P.: a.g.m., 5.496.

U509ZALP Inan; SERBETCI, Derya; “Cok Uluslu Igletmelerde Kaltirel Farkhiliklanin Etkileri”,
Uluslararas: {gletmecilikte Segme Yezilan . AULIB.F. Yaym No: 105, 1995, 5.252.
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uygulamalan ve ig hayatinin felsefesini gittigi tlkeye tagr. Uluslararas: igletmeleri
birer kiiltiirel katalizor olarak gormek yanlis olmayacaktir™'®,

Tablo 6: 5 Adimh Bir Uluslararasilagma ve Ogrenme Modeli

Iﬂusl;er:ir::::asma Tanimlama Ogpirenme
Uluslararasilagma arzusu Karar verme prosesinin anlagilmasi
Bu tir isteklerin amaci Gegmis deneyimler ile 6grenme
Istekli Bu tiir hareketlerin kigkirticilar: Baskin mantifin  yeniden gdzden
Bu hareketlerie ilgili | gegirilmesi,
gidiler/zorlayict kuvvetler
Kararn “Oyunum kurallarni” bilmek
uygulanmasi/tamamlanmasi “Teknik™ bilgi ve kabiliyetler
Prosediirel Taktik hareket oryantasyonu Gerekli kanun/Pazar bilgisi
Organizasyonel/yapisal Programli 6grenme
degisiklikler Intibak egitimi
Gereksinimlere uygun  sekilde | Kiltire deger verme ve digerlerini
Da davranmak annlayabilme
Yeni kogullardan haberdar olmak | Uretken 6grenme
Cevresel taleplere duyarlilik Baskin mantigm revizyonu
Diger meslektaglar ile yakin] Cift tarafli igbirligi ve gelisme
isbirligi icerisinde hareket etmek “Sosyal/ly” iligkileri, bilgi ve becerisi
Etkilegimsel Mevcut ve yeni mugteriler ile etkin | Koordinasyon mekanizmalar
ve anlaml iligkiler kurma Cesitliligin/Benzerliklerin yonetimi
Is/organizasyon cizgisini belirleme
Deneyimlerden, gozlemlerden etc. | Bakis agismda bireysel ve
“uluslararasi anlayts” olugturmak | organizasyonel degisiklikler:
Kavramsal Digtincenin ve 9a11§mamn dtizenli | davramglar, inamiglar, duygular,
olarak yeniden degerlendirilmesi hiikiumler, fikirler, gorusler, gorimisler,

sezigler, diigtinme tarzlan
Cok yonlit mantiklar

118 C AN, Halil ; TECER, Meral: Isletme Yonetimi, TODIE Yayn, No: 169, Ankara 1978, s.19.
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Uluslararas: isletmelerin yonetim etkinligi tzerinde de kiltirin ne denli
onemli oldugu bilinen bir gergektir. Kaltirel degerlerin biiyiik gesitlilik arz etmesi
ve gidilen her tlkede farkh kiiltiirel degerlerle karsilasilmas: bu konunun énemini ve
zorluk derecesini arttrmaktadir. Var olan kultiirleri ve bu kiiltiirler arasindaki
benzerlik ve farklihklan anlamak, bu faktorii g6z ardi etmenin getirecegi zararlar
g6z oniine alind1f1 zaman daha biiyiik 6nem kazanacaktir'!’.

Kalturler aras1 farkhlagma, iki veya daha fazla kiltirdeki ¢ahisanlarin diizenli
bir temel tzerinde birbiriyle etkilestigi zaman ortaya ¢ikar. Giglii bir érgit sistemi
olusturmak icin baska bir tlkeye giden yoneticiler ve calisanlar yonetsel degerlerini,
iletisim modellerini ve difer uygulamalarim ev sahibi tlkenin kiltiiriine uydurmak
icin 6nemli dizenlemeler yapmali ve bu konuya ayn bir hassasiyet gdstermeleri
gerekmektedir''®*. Bu konuda yapilan ilgi cekici bir arastrmanin sonucu ise su
sekildedir. Japonya da faaliyet gosteren bir g¢ok uluslararas: isletme, Japonya’'nin
kendi kiltaring koruyan ve degerlerine sadik bir tilke olmasi nedeniyle uzun vadede
bagan i¢in faaliyette bulundugu ilkenin kiltiirel degerlerine 6nem vermesi, anlamasi

ve saygili olunmasi gerekliligini ortaya koymustur'®®.

Fakat bu kolay bir ig degildir. Diger bir kiiltiire uyum saglamada ¢alisilan
ortam, sergilenen yonetim becerileri,orgiit stratejisi,orgiitiin yapisi ve 6dillendirme
sistemleri gibi bir gok engelle karsilagiir bu durum sekil 12°de goriilmektedir'®.
Tum bu engeller c¢alisanlanin moral ve performansim etkilemektedir ve bu tiir
engelleri agmak icin atilmasi gereken ilk adim, kiltirel farkliliklardaki g¢ok
yonlulugi anlamaktir.

u7 TOSUN, Kemal: a.g.e., 5.146.

18 FISH, Alan : “ Cultural Diversity:Challenges Facing The Management Of Cross —Border Business
Carees” Career Development International, V.4/4,1999, s.197.

! KRANIAS, S., Dimtrios. “ Culture Control:The Case of Japanese Multinational Companies and
Their Subsidiaries in the UK"Management Decision,38/9, 2000, s.638-648.

12K LMANN, H. Ralp: Beyond The Quick Fix: Managing Five Tracks to Organizational Sucsess,
San Fransisco:Jossey- Boss Publishers, 1987, 5.33.
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Ortam
Dmaka Kaxmaslkhk

Yinetici

Smgyigﬁ; - <> <4 Yonetim Beceriler
- Sorun,_Yonetimi
Odiillendirme Sistemi e

HarekIe Gegme

Sonuglar
Moral
Performans

Sekil 12: Kiiltiirel Farkhliklardan Kaynaklanan Sorunlar

Yine, Peters ve Waterman’da 1982°de yayimladiklan “In Search of
Excellence” eserleri ile isletmecilikte yeni bir mod, yeni bir organizasyon yasasi
ortaya koymuslardir. Sekil 13°de gérildagia gibi ¢evreye uyumu, etkinlik,
entegrasyonun-farklilagma arasindaki hassas dengeyi agiklamada kiiltiir, bir ¢6ziim
olarak goriilmeye baslamustir'>".

12l ERDEM, Ferda: a.g.e., s.32.
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, Stratq/ \Si\stemler
Paylagilan
Degerler (Kiiltiir)

Bilgi Stil

Personel

Sekil 13: Mc Kinsey Modeli: Organizasyonun 7 Anahtar.

Yapilan arastirmalarda, en etkili organizasyonlarin bir tek kiiltiire taraftar
olma egiliminden kagmnarak, faaliyette bulunulan ilkelerin kaltiring dikkate alan
yaklagimlar oldugunu ortaya koymaktadir'”®. Yapilan aragtirmalar da bu sonuglart
destekler sekildedir.

Arastirmalarda kultir ile bir igletmenin basansi arasinda iliski oldugu
sonucunu ortaya koymustur. Yukarnda belirtildigi tizere, Peters ve Waterman (1982)
aragtirmalarinda “istisnasiz olarak kiltiriin hakimiyetinin kabul edilmesini bagarih

isletmeler i¢in bunun kagiulmaz oldugu sonucuna varmiglardir'®.

122 VINCERE, Albert A.: “The Cyles of Global Leordership”, American Journal of Management, V.
01/3, 1995, 5.12.

3pETERS, T.J.; WATERMAN, RH.; In Search of Excellence, Harper and Row Inc. New York,
1982, 5.75.
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2.5.0RGUT KULTURU BOYUTLARI

Toplumsal degerlerin o6rgitsel  davramglar (zerindeki etkileri zihniyet,
yasama ve calisma bicimleri, iletisim sistemleri gibi konularin tlkeden lkeye
degisiklik gostermesi ile ilgilidir. Bu nedenle igletme kultiirlerine iliskin 6nemli bir
boyutu toplumsal egilimlerin saptanmasidir. Boyle bir saptama, isletmelerin yeni
gerekliliklere uyum saglamada hangi gugcliklerle karsilasacagina veya hangi

degisimlerin kolay gerceklesebilecegine iliskin 6nemli ipuglan vermektedir**,

Tony Morden (1999) uluslararas1 kiltir farklibklanm ortaya ¢ikaran
caligmalan ¢ kategoride toplarmstir. Bunlar*?;
o  Tek boyutlu modeller
e  Cok boyutlu modeller

e  Tarihsel-sosyal modellerdir.
2.5.1. Tek Boyutlu Model

Tek boyutlu model kendi igindeyiiksek- dusik kapsamh kiltirler,
monochronic-polychronic  kiiltiirler, Fukuyama giiven analizi seklinde tge
ayrlmustir,

2.5.1.1. Yiiksek ve Diisiik Kapsamh Kiiltiirler

Hall, ulusal farklibklari, yiksek ve digik kapsamh kiltirler olarak ele
almustir. Bu boyut bireylerin ve ait olduklan toplumlarin enformasyona ve bilgiye
nasil ulastiklarim tanimlamaktadir'®®.

124 ERDEM, Ferda; a.g.e., s.127.

125 MORDEN, Tony: “Models of National Culture-A Management Review”, Cross Culturel
Management, V. 6, N.1, 1999, 5.19,

126 SPARROW,Paul ; WU, Pei-Chuan: * Does National Culture Really Matter?Predicting HRM
Prefences of Taiwanese Employees” Employee Relations, V.20/1,1998 5.30.
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Yiksek kapsamhi kiiltirler, enformasyon ve bilgiye bireysel olarak
ulagmaktadirlar. Yani insanlar bir karan uygulamadan 6nce veya bir organizasyon
olusturma asamasinda bilgileri, kisisel bilgi aglan ile toplamaktadirlar. Kisiler,
bilgiye ulagmada o konu ile duyduklann séylemleri, tartigmalann g6z oniine
almaktadirlar. Dugiik kapsamli kiiltiirlerde ise bilgiye ulagmada, bir arastirma
tabanindan yararlaniimaktadir. Bunlar raporlar, veri tabanlan, internet vb. dir.

Anlagilacag: tzere disik kapsamh kiiltiirlerin, yiksek kapsamh kiltiirlerde
oldugu gibi kargihkh bir diyalog kullamlmazken, daha ¢ok veri tabanlan gibi
bilimsel yollardan bilgiye ulagtif1 goriilmektedir.

Asapidaki Sekil 14°te yiksek ve digiik kapsamh iilkeler gorulmektedir,
yiiksek kapsamh tilkelerden, digiik kapsamli tilkelere dogru bir siralama

izlenmistir*?’.

° Japonya
° Cin

. Italya, Ispanya, Portekiz Fransa, Akdeniz Insanlar
) Latin Amerikahlar

. Araplar, Afrikahlar

. Hindistanlilar

. Kore, Gineydogu Asya

. Merkez Avrupalilar

. Slavlar

. Diger Amerikan Kultirleri

. Benelux Ulkeleri

. Ingiltere, Avustralya

) Iskandinavya, Finliler

) Kuzey Amerikalilar

. Yeni Zelandalilar, Giiney Afrikalilar

. Almanlar, Isvigre, Avusturya

Sekil 14: Yiiksek ve Diiiik Kapsamh Ulkeler

127 MORDEN,Tony, a.gm., s.23., http:://ic.intermundo.net/fag/contexting.shtml, erigim tarihi:
28.03.2001
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2.5.1.2. Monochronic ve Polychronic Kiiltiirler

Lewis; bu boyutu bireylerin ve igletmelerin zamana karsi gosterdikleri
duyarlilip1 olarak tammlamaktadir.

Monochronic kiltarlerde zamam kullanma ¢ok dnemlidir. Bir bagka deyimile;
bu kultarlerde para zamandir, dakiklik her zaman 6n plandadir. Lewis yaptig
arastrmada, Almanlar, Finliler ve Kuzey Amerikalilart bu kategoriye girmektedir.
Polychronic kiltiirlerde ise, zamana karsi olan hassasiyetin daha esnek oldugu
bulgulanmustir. Bu kiltiire ait olan bireylerin dakiklik konusunda gok daha gevsek
davrandiklan saptanmustir. Bu kategoride de Hintliler, Araplar ve Latin Amerikalilar
yer almaktadir. Diger yandan yukandaki ayrnmlarm her ikisini de biinyesinde tasiyan
toplumlar da bulunmaktadir'®,

2.5.1.3. Fukuyama’nin Giiven Analizi

Japon kokenli siyaset bilimci Francis Fukuyama; giiven ile sosyal sermaye,
organizasyon ve igletme geligimi arasindaki iliskiyi analiz etmis, buna gore, yiiksek
guvenli ve dugtik giivenli toplumlan tanumlamig ve kiyaslamigtir.

Yiksek giivenli toplumlarda, bireylerin ¢ahistiklart igyerlerinde daha esnek ve
gruba dayali bir ¢aligma anlayisi iginde oldugunu bulgulamis ve organizasyonlarda
daha dusiik seviyede ¢aliganlara, yiiksek sorumiuluklar verildigi saptanmugtir. Diisiik
guvenli toplumlarda ise; yiiksek giivenli toplumlarin tam tersine galisanlar birtakim
burokratik kurallarla izole olmaktadirlar.Ayrica diisik givenli toplumlarda ana

unsur ailedir'?.

18 MORDEN, Tony : a.g.m., 5.23, http://ic.intermundo.net/fag/Monochronic. shtml
12 FUKUYAMA, Francis: Giiven (Sosyal Erdemler ve Refahin Yaratimast) T.1B.Yaymlari, 2000,
s.165.
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Fukuyama en etkin orgitlerin, paylagilan etik degerlere verdigi onem ile
degerlendirilmesi gerektigini 6nermektedir. Aym isletmede c¢abisan farkh insaniar
ortak etik normlara gére hareket ediyor ve birbirlerine giiveniyorlarsa , bunun uzun
vadede igletmenin maliyetlerini azaltacagim vurgulamaktadir. Onemli olan ortak
degerleri paylasmaktir. Gavensizlik ortamu basansizlips beraberinde getirecektir'>°,

2.5.2. COK BOYUTLU MODEL

Cok boyutlu modelde Geert Hofstede, Trompenars, Lessem ve Neubauer’in
Analizi yer almaktadir.Yaptifimz aragtirmamin altyapistm olusturmasi ve bu alanda
yapilmus en detayh ¢aligmay: igermesi agisindan Geert Hofstede’nin aragtirmas: daha
detayli incelenecektir.

2.5.2.1 Geert Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar

Cok boyutlu modelin en fazla referans alan arastirmasi, Geert Hofstede
tarafindan yapilmustir. Hofstede bu aragtirmasini, diinya ¢apinda yetmisin tizerinde
farkl: tlkeden 116.000 kiginin kathmu ile gergeklestirmigtir. Arastirmadan elde
edilen sonuglar, kendisinden sonra yapilan pek gok aragtirmaya da dayanak noktasi

olmustur™!.

Kilturt bir insan grubunu , diger insan grubu iyelerinden ayiracak zihnin
kollektif programlamasi seklinde tammlayan G.Hofstede? toplumsal degerleri
isletmeler igin dort temel boyut agisindan ele almaktadir. Bu boyutlara iligkin
toplumsal ve organizasyonel sonuglar ulusal kiiltir — isletme kiiltiird iligkisinin

incelenmesinde onemli veriler saglamugtir. Literatirde ozellikli bir yeri olan bu

130 MORDEN, Tony : a.g.m., 5.26. ; SPARROW,Paul ; WU, Pei-Chuan: a.g.m., 5.30.

13! NICHOLSON, Joel D. ; STEPINA, Lee D.; “Cultural Values: A Cross National Study”, Cross
Culture Management, V. 5, N. 1, 1998, 5.35.

132 HOFSTEDE, Geer’t:  Identifying Organizational Subcultures:An Emprical Approach” Journal of
Management Study , 1998, s.2.
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caliymada Hofstede, kultart bireylerin inang ve temel varsayimlarim etkileyen bir
.. 133

degisken olarak gérmugtir .

Hofstede’nin aragtirmasinda farkl: kiltiirlerden olan insanlarin nasil ve nigin
belirli bir sekilde davrandiklarim agiklamada yardimer olan kaltirin dért boyutunu,
giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik, erkek kultor-disi kaltir olarak
belirtmistir>*.

Ancak, 1991 yilinda Hofstede, IBM icin Asya’da yapmus oldugu bir
aragtirmanin sonuglarina dayanarak bu boyutlara besincisini eklemis, uzun dénemli
ve kisa donemli bakis acist ile zaman oryantasyonun da kiltirel boyutlanindan biri
olarak ele almmas: gerektigini ifade etmigtir'>

bes boyutu saptanmustir.

. Bu eklemeyle kiiltiirin temel olarak

= Giig Mesafesi (Hiyerarsik Mesafe)
= Belirsizlikten Basedebilme

= Bireyci-Ortaklaga Davranug

*  Disi Kiiltiir ve Erkek Kiltir

= Zaman Oryantasyonu

2.5.2.1.1 Gii¢ Mesafesi

Bu boyutun incelenmesinde hareket noktasi, toplumun bireylerine egsit
davramp davranmadigidir. Bazi ulusal ve bolgesel kiiltiirlerde, gi¢ dagiliminda

133p[7AM, Abraham.; PINE, Roy; MOK, C.: “Nationality us Industry Cultures: Which Has A Greater
Effect on Managerial Behaviour?”, Int. J. Hospitality Management, Vol:16, No: 2, 1998, pp.127-145.
134 HOFSTEDE, Geert : Culture and Organizations: Software of Mind, McGraw-Hill. UK.Ltd, London
1991,5141.

*NEWMAN, Karen L., NOLLEN,Stantey D.: “Culture and Congiuence: The Fit Between
Management Practices Anal National Culture”, Journal of International, 48 Quarter, 1996, 5.759.
ROTTS, John C., ERDMAN, Ron: “Does National Culture Influence Consumers’Evaluation of
Travel Services? A Test of HOFSTEDE’s model of Cross-Cultural Differences” Managing Service
Quality,V.10/6, 2000, s.411.



81

bityiik esitsizlikler goralir. Kuskusuz higbir toplumda gii¢ dagihmimnda tam bir esitlik
saglanamamigtir, ancak bazlarinda digerlerine gére daha buytk esitsizlik s6z

konusudur¢.

Insanlarin Gstleri tarafindan verilen talimatlara tamamen uyduklan wlkeler
yiiksek gii¢ mesafesine sahiptirler. Bu tir dlkelerde kurulu isletmelerde
organizasyonun st kademelerinde kesin riayet ettigi gorilmekte ve oldukga buyik
bir organizasyon yapisina sahiptir. Bu 6zelliklere sahip olan isletmelerde galiganlar
arasindaki esitsizligin tesvik edildifi ve zaman igerisinde arttifi da aragtirma

sonuglan arasmda yer almaktadir™’.

Esitsizlifin yaygin oldugu toplumlarda organizasyon merkezdir, hiyerarsik
piramit yiksektir (dolayistyla hiyerarsik mesafe uzundur) ve yukarntya dogru iletisgim
smurhdir (Omegin, Malezya, Meksika, Hindistan, Arap iilkeleri). Tiirkiye bu boyut
icin yiksek gii¢ mesafesine sahip tlkeler iginde yer almaktadw. Gug¢ dagiimmda
esitsizligin az oldugu toplumlarda ise hareketlilik fazladir, organizasyonlar merkezi
degildir, hiyerarsik piramit basiktir, yukartya dogru iletisim yaygindir (Ornegin
Avusturya, Danimarka, Israil, irlanda, Norveg, Finlandiya, Almanya)'*®

Giic mesafesi boyutu, dimyamn farkli tlkelerinde faaliyet gosteren
uluslararasi igletmeler ve bu isletmelerde gorev yapan yoneticiler igin son derece
onemlidir. Conki faaliyet gosterilen ilkelerin kiltirlerine bagh olarak farklihik
gosteren giic mesafesi, isletmenin organizasyon yapisimt olustururken, merkezlik
derecesinin belirlenmesi ve yonetici segimi konularinda 6nemli rol oynayacaktir.
Aksi takdirde yoneticiler kendilerini kiiltirel kaynakli bir ¢atigma igerisinde
bulabilirler veya var olan kiltiirel 6zellikleri degistirebilmek i¢in uzun stireli ve son
derece zor bir degisim siirecini baglatmak zorunda kalabilirler.

1% ERDEM, Ferda; a.g.e., s.128.

Y"DOWOR, Niraj; PARKER, Philip M.; PRICE, Lydia J.: “A Cross-Cultural Study of Interpersonel
Information Exchange”, Journal of International Business Studies 3rd Quarter, 1996, s.501.

138 HODGETTS Richard M.; LUTHANS, F.: a.g.e., 2000, 5.116.
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2.5.2.1.2. Belirsizlikle Basedebilme

Kaiiltirel analizdeki bu boyut, bir toplumda belirsizlie gosterilen toleransi
ifade etmektedir™. Kavramdan da agik¢a anlagilacagi gibi, bir toplumun
belirsizlikten bagedebilen yapiya sahip olmasi, o toplumun bireylerinin herhangi bir
ise atilma konusunda belirsiz durumlardan ¢ekinip ,saglam durumlar segmesi ve

tercihini o yonde kullanmasidir'®.

Bazi kiiltirlerde belirsizlik bireylerde yiiksek kaygi yaratir, i§ gerilimi
yiiksektir ve kigiler belirsizligi tehlike olarak goriirler. Tersi durumda ise bireyler risk
almaya egilimlidirler, belirli o6lcide stres kigiler igin motivasyon kaynagidir,
degisimler daha ¢abuk kabul edilir.

Belirsizlikle bas edebilen ilkelerdeki isletmelerde ise yoneticilerin daha rahat
bir sekilde risk alabildigi, ¢alisanlarin hirsli ve sorumluluk alma pesinde oldugu ve
buna bagh olarak umdugunu bulamayan calisanlar ve yoneticiler nedeniyle personel
devir hizinin yikseldigi gorilmektedir'*’. Bu boyut igin Irak, Italya, Yunanistan,
Peru, Brezilya belirsizlik tolerans: yiiksek, Danimarka, ABD, Ingiltere, isveg’te
disik ¢ikmmstir. Tirkiye belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu ulkeler
grubunda yer almaktadir’®. Belirsizlikle bag edememe sonucta belirsizlikten
kaginmay1 giindeme getirecektir. Belirli bir toplumda insanlarin belirsizlikten
kagmma egilimleri yiiksekse, yagsami kendileri i¢in daba giivenli bir duruma getirmek
amactyla i giivencesini, yazili ve bigimsel kurallan artirmaya calisacaklardir™®.

Tirkiye gibi benzeri iilkelerde kiiltiriin belirleyici etkisiyle belirsizlige karsi
tolerans1 azalmis olan insanlar, tehdit edici belirsizligi azaltmak i¢in gii¢ mesafesini

13 ERDEM, Ferda; a.g.e., 5.130.

1 MUTLU, Esin Can: a.g.e., 5.312.

YINOE, Raymond A.; HOLENBECK, John R.; GERHART, Barry, WRIGHT, Patrick M.: Human
Resource Management Gaining a Competitive Advantage,Second Edition,Mc Graw Hill,1996,s.-80

142 HOECKLIN, Lisa: a.g.e., 5.60.
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Turkiye gibi benzeri ilkelerde kiiltirin belirleyici etkisiyle belirsizlige karst
tolerans: azalmig olan insanlar, tehdit edici belirsizligi azaltmak i¢in giic mesafesini
acarak tepki vermektedirler. Belirsizligin tstesinden gelinemedifi zamanlarda ya da
artan belirsizlik toplumu paralize ettiinde insanlar Tanriya,generallere ya da sivil
politikacilara sigmarak belirsizlii azaltmaya caligirlar. Kuskusuz béylesi toplumlan
teror, ekonomik kriz gibi olgular ¢abuk paralize eder. Bu gozlemler Tirk
toplumunun, belirsizlifin Gstesinden gelebilmek i¢in giic mesafesine gereksinme
duydugunu gostermektedir'*®. Belirsizlikten kaginmann getirdigi sonuglann daha iyi
gorebilmek icin “ giic mesafesi” kavramiyla iligkilendirmek gerekir.

Uluslararas1 yabancit bir ilkede yatinm karan verirken, belirsizlikten
basedebilme boyutunu goz ardi etmemelidirler. Ozellikle faaliyet alanmin se¢imi ve
yonetict atamalarinda bu boyut 6nem kazanmaktadir. Risk almay1 seven yoneticilerin
atanmasi da belirsizlikten kaginan toplumlarda yoneticinin pasiflesmesine ya da
¢alisanlar ile arasindaki baglann zayiflamasina yol agmaktadir.

Belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldugu ilkelerde , yatinm yapilan
isletmelerde plan, politika ve prosediirlerin ¢ok agik ve kesin hiikiimier igermesi ve
higbir gekilde siipheye yer birakmamasi gerekmektedir. Diger yandan calisanlara
giiven vermesi agisindan tecribeli ve kendisini kamitlams yoneticilerin ve ¢ok sayida

uzmanin gorevlendirilmesi de son derece 6nemlidir.
2.5.2.1.3. Bireyci — Ortaklasa Davramsg

Ortaklasa davranma zihniyeti bir gruba ait olmanin énemini vurgulamaktadir.
Bu zihniyette kimlik, bir sosyal grubun fonksiyonudur. Toplumlardaki genel egilim

o wees

beraber disiinme ve davranma yoniindedir. Bireyci zihniyetin gorildagi toplumlarda

14 SARGUT, Selami: a.g.e., 5.122.
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ise bagimsiz davranma kigisel cikarlar ve kendini gerceklestirmenin 6nemi soz

konusudur'®’.

Baz:1 aragtirmacilar, insan kaynaklar yonetim uygulamalarnm kdltiirlere bagh
olarak degistigini, bireycilige ve ortaklagsa davramsa yonelik kiltdrlerin farkh insan
kaynaklan yonetimi uygulamalarim tegvik ettifini ve gerektirdigini sOylemigtir'*.

Hofstede Bireycilik-ortaklaga davramg boyutunu bir taraftan bireysellik, bir
taraftan ortaklasa davramsta bulunan iki kutuplu bir biitiin olarak ele almaktadir™’.

ABD’deki Japon sirketlerinde yapilan bir aragtrmada da (Hofstede nin
aragtirmasimi destekler sekildedir) Hofstede nin belirttigi gibi yonetim uygulamalar
kiltire 6zgii oldugundan, bireysel yonetim uygulamalarnmin ortaklasa davrams
yonetim uygulamalarina bir Gstinliga yoktur'*®.

G.SM.H. yiiksek olan ABD, Kanada, Isveg, Avustralya, Danimarka gibi
iilkeler bireyci yaklasima sahiptirler. Buna karsin Guatemala, Pakistan, Ekvator gibi
G.SM.H. disik olan iilkelerde bireysellik derecesi dugiiktiir, ortaklasa davramsg

egilimi vardir'®.

Hofstede’min yapmus oldugu aragtirmalarda , ekonomik olarak zengin
iilkelerde bireyselligin daha fazla gorildigini, buna kargin fakir ulkelerde ise
ortaklaga davramga yéneligin var oldugu goriilmektedir. Bireycilligin yiiksek oldugu
iilkelerde yer alan isletmelerde caliganlarin hirsh oldugu ve yiiksek oranda kigisel

145 ERDEM, Ferda: a.g.e., 5.132.

146 RAMAMOORTHY, Nagaajan; CARROLL, J.Stephen.: “Individualism / Collectivism Orientations
and Reactions, Toward Alternative H.R.M. Practices”, Human Relations, V. 51, N. 5, 1998, 5.571 -
585.

147 UTHANS, F.; HODGETTS, R M.:2000, a.g.¢., 5.103.

14 RAMAMOORTHY, Nagaajan; CARROLL, J.Stephen: a.gm., 5.571-585.

149 LUTHANS, F.; HODGETTS, RM.: a.g.e.s, 1997,
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inisiyatif kullanmak istedikleri goriliirken, bireyselligin disiik oldugu tlkelerde daha
diigik hirs ve inisiyatif kullanim: oldugu saptanmugtir™ .

2.5.2.1.4. Disi Kiiltiir — Erkek Kiiltiir

Bir toplumun deger sisteminin bir boyutu da, cinsiyetler arasindaki rollerin
paylasilmasinin az ya da ¢ok 6nemli olusudur. Baz1 toplumlarda erkek ve kadmlarin
farkla birgok roli iistlenmesine tolerans gosterilir. Diger baz1 toplumlarda ise erkek
ve kadmlarn ne yapmalan gerektigi konusunda kesin bir ayinm vardir. Ozellikle bu
tiir toplumlarda erkekler egemen rolleri tstlenirler. Kadinlarn roli ise hizmete ve
bakima yoneliktir'>'. So6z konusu aymmin gigli oldugu toplumlar igin erkek
(6rnegin Japonya, italya, Avusturya, Isveg) ayinmin daha az oldugu toplumiara da
disi (6megin Danimarka, Isveg, Norveg, Hollanda, Finlandiya) nitelendirilmesi

yapildiginda su temel 6zellikler ortaya gikmaktadir'>*:

Erkek ozelliklerin agirlikli oldugu toplumlar igin iste yukselme, ytiksek
ticret, 6grenme ve bunu kullanma imkdmnin olmasi ve teknik gelismelere ayak
uydurma Snemlidir. Hofstede’ye gore, eger bir toplumda atilganhik,para elde etme ve
materyalist egilimler egemen degerler olarak 6ne ¢ikiyorsa, insana verilen 6nem arka
planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin erkek kultarini 6ne aldig
sOylenebilir.

Disi ozelliklerin agirlikh oldugu toplumlarda ise dostga bir atmosferde
calismak, ig arkadaslan ile iyi iliskiler ve igbirligi konular: onceliklidir'>.

150  UTHANS, Fred; HODGETTS, R.M.: a.g.e. 2000, s.119.

I ERDEM, Ferda: a.g.e., 5.134.

152 RODRIGES, Carl A.; BLUMBERG Harvey: “Do Femine Cultures Really Behave More Feminine
Than Masculine Cultures?A Comparison of 48 Countries’Feminity-Masculinity Ranking to Their UN
Human Development Rankings” Cross Culturel Management-An International Journal,V.7, N.3,
2000, 5.28.

153 ERDEM, Ferda: ag.e.,s.135.
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Hofstede tarafindan erkek yaklagima sahip bir toplum; basari, para, servetin
hakim degerler olarak kabul edildigi bir toplumun tamimidir. Disi yaklagima sahip
toplumlarda ise hakim olan degerler, bagkalarim dagiinmek ve yasam kalitesine 6nem
verme  seklindedir. Omegin: Japonya eril yaklasima sahip bir ulustur. Bu
toplumlarda st diizeylerde olmak, kazang ve maddi servet saglamak, gelismek,
biyimek, miicadele etmek erdem olarak kabul edilir. Disi yaklasima sahip ulus
olarak kabul edilen Norveg¢’te ise, arkadashk ortamina ve iy giivenlifine Onem

verilir***,
2.5.2.1.5 Zaman Oryantasyonu

Hofstede’nin IBM igin Asya iilkeleri iizerinde yapmis oldugu kulttirel
nitelikli arastirmalar neticesinde, toplumlarnin zamana bakis agilarinin ve verdikleri
6nemin kultirel agidan buyik bir 6nem tasidigiu ve zaman oryantasyonunun
kiiltirin boyutlarindan birisi olarak ele alinmasi gerektigi ortaya ¢ikmustir.

Toplumlan uzun dénemli ve kisa donemli dasiinen toplumlar olarak ikiye
ayiran Hofstede uzun donemli diigtinen toplumlarda, gegmise ait degerleri koruma,
sabrr, baglilik, bitytuklere sayg gibi degerlerin 6nem kazanmadigni, bu tir iilkelerde
emege karsit biyik bir saygi duyuldugunu ve yonetim agismdan uzun donemli
diigiinme 6n planda oldugunu belirlemigtir. **’.

Yukanda incelenen boyutlar, kiiltir konusunun davramslar {zerindeki
etkilerinin ne kadar zor anlagilabilecegini gostermektedir. Cunkii bitiin boyutlar
dinamiktirler ve her zaman beklenen yonde gelisme gostermemektedir. Bu
durumlarla karsilasmanin en 6nemli nedeni, kiiltiir konusunun temelinde yatamn
insan faktorii olmasi ve sosyal bir varlik olan insanin her zaman kurallar dahilinde
hareket etmesinin imkansiz olmasidir.

1541 UTHANTS, F.; HODGETTS, R.: a.g.e, 1997, 5.104.
153 NEWMAN, Karen Z.; NOLLEN, D. Stanley.: a.g.m., 5.756.
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2.5.2.2. Trompenaars’m Kiiltiirel Boyutlan

Son yillarda kultir ve ¢ok kiiltiirlii ortamlar {izerine yapilan aragtirmalardan
bir digeri de, Trompenaars adinda bir Alman aragtirmacinin yaptig1 aragtirmadir. 28
tilkeden 15.000.000°i askin yonetici ile yaptig1 aragtirmaya ,11.500.000 yoneticinin
katildign sonuglar elde etmistir. Sosyolog Talcott Dorsons’un deger ve iligki
oryantasyonlan Gzerine inga ettii ve insanlarin birbiriyle iligkilerini temel alan beg
farkl1 kaltarel boyutu ortaya koyan Trompenaars, zaman ve gevre faktorlerini de goz
Oniine alarak olusturdugu kiltirel farkliliklar haritasinda uluslararas: igletmeler i¢in
pratik yollar teklif etmigtir'>®.

Trompenaars, bir ilkenin kultirtni,Evrenselcilik-Ozelcilik, Bireycilik-
Ortaklasa Davrams, Duygusal-Nétr iliskiler,Spesifik-Yaygm Kaiiltiirler, Kazanilan-
Verilen Statii, Zaman Oryantasyonu kriterlerini esas alarak incelemigtir.

2.5.2.2.1 Evrenselcilik (Universalism) veya Ozelcilik(Partikitlerizm):

Evrenselci toplumlar, genel kural ve yikimlilikleri ahlaki iliskilerin giigli
bir kaynag olarak kabul ederler. Evrenselci toplumlarda, bireyler her durumda egit ve
durtist bir pazarhgm en iyt yolunu ararlar ve pazarlk siirecine yakin dostluklar dahil
olsa bile bu kurallara uyarlar.Ozelciligin yaygin oldugu toplumlarda ise 6zel olaylar
genel kurallardan ¢ok daha fazla 6nem tagir.Aileye, arkadaghiga dayal iligkiler
karmagik kurallardan daha guglidir ve gosterilen tepkiler olaylara karigan insanlarin
niteligine gore degisir A.B.D., Avusturya, Almanya, Isvigre, ve Ingiltere’de yitksek
oranda evrenselcilik hakimken,Venezuella, Sovyetler Birligi,Cin,Endonezya’da

ozelciligin yaygm oldugu bulgulanmgtir'®’.

1% TROMPENAARS, F.: Riding The Waves of Culture Understanding Diversity in Global Business,
(Burr Ridge and L.Irwimn 1994, s.10., hitp:://sbm-intranet.tees.ac.uk./International/pem/ccd-block3.
htm,erigim tarihi:28.03.2001.

15" HODGETTS, R.M.; LUTHANS, L.: a.g.e. , 2000, 5.125.
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Uluslararas: yoneticiler evrensel gergeklerle, partikiiler ya da yerel sartlar
ikilemleri ile sikga karsilagirlar. Bu noktada evrensel olanla, 6zel olanm nasil
uzlagtiralacafl sorusu ortaya gikmaktadir. Cinki ist diizey yoneticiler bir yandan
evrensel istekleri dikkate almak durumundayken, diger yandan cahgtiklan
yoneticilerin talepleriyle uyusmayan, yerel gevrenin cevap bekleyen ihtiyaglariyla
karg1 karstya gelirler. Etkili yoneticiler bu ikilemi, yerel bir rahatsizhga meydan
vermemek igin, 6zel durumlarin evrensel kurallara ihtiyag duydugunu kabul ederek
asarlar. Uluslararas: yoneticilerin bu konuda izleyecegi yol sekil 15°deki gibidir.
Evrensel olandan, 6zele dogru giden bu dairenin merkezinde yonler arasinda bir
deger ¢atiymasi oldugunu varsayarak degil, istikametlerin birbirlerini tamamladigim
kabul ederek degisimin baglatilmas: gerekir'*®,

EVRENSELCILIK

Biitlinligt saglamak igin
kurallar ve prosediirleri

evrensel olarak
uygulamamiz gerekiyor

Ana hedefimize olan Biirokrasi ve katiliktan
baghhigimizi kaybetmek uzak durmak istiyoruz.
istemiyoruz. Oyleyse... Oyleyse...
Yerel kosullara
\ uyarlanarak esneklik /
gostermemiz gerekiyor.
OZELCILIK

Sekil 15: Evrenselcilik/Ozelcilik.

Goruldiga tzere uluslararast baganmn farkh kiiltiirler igerisindeki 6zel bir
takim niteliklerin kesfedilmesi gereklilifinde yattigh sdylenebilir.

158 SIVE, Ozan Cagmn: “Basanh Orgitlerin Sirlani”, Human Resowces, Agustos 1997, s.44
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2.5.2.2.2 Bireycilik/Ortaklasa Davranis

Bireycilik kiginin kendisine yonelmesi, ortaklasa davrams ise kisinin ortak
hedef ve amaglara yonelmesi olarak tammlana gelmigtir. Bireyci kilturler, bireyi bir
amag olarak gorir ve yapilan kollektif diizenlemeler bu amaci gergeklestirmek igin
kullanilan birer aragtir.Ortaklaga davramsi benimseyen kiiltiirler grubu amag olarak
kabul ederler ve bireysel kapasitenin geligtirilmesi amaca hizmet eden bir aractir.
AB.D.,, Cek Cumhuriyeti, Arjantin, Isvicre bireycilik boyutunda yer alirken,
Japonya, Cin, Thailand, Italya ise ortaklasa davrams: benimseyen iilkeler iginde yer
almaktadir'®.

Etkili bir uluslararasi yonetici,bireyin kendisini ancak grup igerisinde
gergeklestirebilecegine, grup amaclannin bireyler icin yol gosterici bir deger
tagidigina, ancak kisilere damsildiga Slgiide gelisimin saglanacagina inamr.Uzlagsma
kolay degildir, ama olasidir.Sekil 16’da bireyci kiiltiirler ile toplumcu kiiltiirlerin
nasil uzlasabilecekleri gosterilmektedir'®’.

15 HODGETTS, R.M.; LUTHANS, L,: a.g.e, 2000, 5.127.
190 SIVE, Ozan Cagmn: a.g.m., 5.43.
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BIREYCILIK
Bireysel 6zgurlikleri
ve sorumluluklan
giclendirmeliyiz.
/ Ancak...

Karar alma siirecinin Ben-merkezciligi
yavaglamasindan ve yozlagtirmak
bireysel dzerkligin istemiyoruz.
zedelenmesinden O halde...

kaginmahiyiz.
O halde...
Bireylerin grup
¢ikarlar
dogrultusunda
galismasim
saglamaliyiz.
ORTAKLASA DAVRANIS

Sekil 16: Bireycilik ve Ortaklasa Davrams Kiiltiirleri

2.5.2.2.3 Duygusal/Nitr iligkiler

Bir ulkede duygularn saklanmasi,digerinde agikga ve heyecanli bir sekilde
ifadesi mimkindiar. Duygusal ve notr kiiltirler, birbirleriyle olan iligkilerinde
sorunlarla karsilagirlar. Notr kiltirlerde yasayanlar, duygularim kontrol altinda
tutabilen insanlardir. Bu insanlar duygularmi agifa vurmamaya ¢alisirlar. Duygusal
kultirde yasayanlar ise duygularmi agifa vuran ve duygularim kontrol altinda
tutamayan bireyler olarak gorilir'®. Bu iki kiltir bir araya geldiginde uluslararas:

161 | UTHANS, Fred; HODGETTS, M.: a.g.e.,2000, 5.128.
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yoneticinin yapmasi gereken ilk sey bu farkhihigr tammaktir.Sekil 17°de nétr ve
duygusal kiltirlerin uzlasirken belirli asamalan iceren bir hareket tarz1 izlenebilir'®?.

NOTR
Durumlann objektif
olarak muhakeme
edilebilmesi i¢in
duygularimizi kontrol
altina almaliy1z.
Fakat...
a?ﬂa%;ﬂﬁ 1bz1121 Kendimizi ifade
gergeklegtirmek istedigimiz etmekten
hedeflerden kacinmamaliy1z.
uzaklagtirmasim Oyleyse...
engellemeliyiz.
Oyleyse...
Disimdiklerimizi ve
hissettiklerimizi agik¢a
ve dzglirce ifade
edebilmeliyiz.
Fakat...

NIMTYVCETIISAT.

Sekil 17: Notr ve Duygusal Kiiltiirler

2.5.2.2.4 Spesifik ve Yaygin Kiiltiirler

Spesifik kiilturlerde bir yonetici, astlanyla olan iligkilerinde bir ayirima gider
ve astlanyla olan iligkilerini, i§ iligkilerinden soyutlar; is ve 6zel yasam birbirleriyle
kesin olarak aynlmugtir. Avusturya,Ingiltere, Amerika Birlesik Devletlerinde spesifik

kuiltiirtn etkisi gorlirken, Venezualla, Cin, ispanya yaygin kiltiran etkisindedir'®.

12 SIVE, Ozan Cagm :a.g.m., 5.46.
193 LUTHANS, Fred; HODGETTS, M.: a.g.e., 2000, 5.128.
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yaklagimin birbiriyle etkilesimi yoneticiler icin oldukga verimli olabilir. Ozel
yasamin mahremiyeti gereklidir, fakat ozel yasamin tamamiyla i yasamundan
soyutlanmas1 yabancilasma ve yiizeysellife neden olur. Istikrarhi ve derin iligkiler
guiclii bir yakinlik yaratabilir.

Sekil 18’de Spesifik/Yaygin kiiltirlerin uzlasitken nasil bir hareket tarzi
izleyecegi gorilmektedir'®.

SPESIFIK
1§ yasamini, yagamin
diger alanlarndan ayn
tutmak dnemlidir.
Fakat...

Ozel yasamla, is Tamamayla béyle bir
performansinin bir aynlhifa gitmek
biriyle ¢eligmesini yabancilagma ve

engellemek igin yiizeysellije neden

perspektifimizi olur.
korumamiz gerekiyor. Oyleyse...
Ovlevse. ..
Bir kiginin farkl
yanlarim is yagsamina
entegre etmek
iligkileri derin ve
istikrarli kilabilir.
Fakat...
YAYGIN

Sekil 18: Spesifik ve Yaygm Kiiltirler

164 SIVE, Ozan Cagm: a.g.m., 5.46.
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2.5.2.2.5 Kazamlan/Verilen Statii

Baz1 toplumlarda insanlara basart temelinde statii verilirken bazilarinda ise
statiiyi yas, smf, cinsiyet, egitim gibi kriterler belirler. Bunlardan birincisi kazanilan
stati,digeri ise verilen statidir Kazamlan statilerin  belirleyici oldugu
organizasyonlarda hiyerarsi, kigilerin girket adina gerceklestirdifi kazammlar
olgustinde belirlenir. Verilen statiinin temel oldugu organizasyonlarda ise hiyerarsi,
bir isi yapmak igin gerekli olan gii¢ cercevesinde belirlenir. Gii¢ ve statii her ne
sekilde olursa olsun belli bir otoriteyi kullanmak igin verilmistir ve bu giiciin
organizasyonun verimliligi arttiracafi varsayillir. Verilen statiinin belirleyici oldugu
kultorlerde statd, insanlarin hayranhgim dogal bir bigimde kazanmus olanlara

verilir'®.

KAZANILAN
STATU
Insanlann becerileri
iizerine kurulu
bagarilarim
adillendirmeliyiz.
/ Fakat..
Onlann yalmzca son
Basarilarimizin statitko baganlarim
nedeni ile engellenmesini odillendirmenin
istemiyoruz. getirecegi istikrarsizliktan
Oyleyse... kagmmaliyiz.
Oyleyse...
Insanlarm
tecriibelerine uygun
olarak kim olduklarma
sayg1 gostermeliyiz.
Fakat...

VERIT.EN STATTY

Sekil 19: Kazamlan ve Verilen Statiiler

165 Hittp://sbm-intranet. tees.ac.uk/international/Pcm/ced_block3b.htm, erigim tarihi:28.03.2001.
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Sekil 19°da kazamlan/verilen statiller temel oldugu kiltirlerin nasil
uzlagabilecegine iligkin bir hareket tarz1 gorilmektedir'.

2.5.2.2.6 Zaman Oryantasyonu

Farkh kiltiirler, insanlar arasi iligkilerin nasil olmasi1 gerektigine dair nasil
farkli varsaymmlara sahipse, zaman kavramna yaklagimlan da birbirlerinden
ayrihirlar. Bu farklilasma, kiiltirlerin gegmis, bugin ve gelecek kavramlarina verdigi
farkl: oncelikten kaynaklamr.

Sekil 20°de ulkelerin zaman kavramina iligkin yaklagimlan goralmektedir'®”

O O :Gegmis

AVUSTRALYA - Bugiin INGILTERE
:Gelecek

GUNEY KORE BELCIKA

ITALYA

FRANSA

ALMANYA

SINGAPUR JAPONYA
Sekil 20:Ulkelerin Zaman Kavrammna iligkin Yaklagimlan

16 SIVE, Ozan Cagm: a.g.m. 5.46.
167 TURNER, Charles Hampden; TROMPENAARS, Alfons: Kapitalizmin Yedi Kutltiirt, Sabah
Yayinlar1 1995,5.67-68.
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Zaman, strateji olusturma sirecinin bir pargasidir. Strateji nihai olarak
gelecekle iligkilendirilen bir sire¢ midir yoksa strateji gegmisin  bir
degerlendirilmesinden mi olusur? Strateji yakin gelecek izerinde mi odaklanmgtir
yoksa on yillar gibi uzak bir gelecek tzerinde mi? Yoneticiler genellikle biiyiik
organizasyonlarin gelecege iliskin talepleriyle (vizyon, misyon ve degisimin
vizyonlar dogrultusunda yoneltilmesi) yerel ¢evrenin ge¢mis deneyimleri arasinda

ikilemler yasarlar. Uzmanlagma yine sekil 21°de belirtilen dairesel strecti 168

GELECEK
Bugimn yaptigimiz igi
arzu ettigimiz
gelecekle
iliskilendirmeliyiz.
/ Fakat...
Realist ve
Gegmisi tekrar eden uygulanabilir
kati bir tutum vizyonlar gelistirmek
sergilememeliyiz. zorunday1z.
Oyleyse... Oyleyse...
Bugtmki igimizi
geemiste edindigimiz
tecriibelerin Gizerine
inga edebiliriz.
Fakat...

RUGTIN. GRCMIS

Sekil 21: Gegmis, Bugiin, Gelecek.

Trompenaars’a gore; bir iilkenin kiiltiir ortaminda iyi sonug veren bir yontem,

digerinde basanisiz olabilir. Omegin performansa gore iicret konusu Amerika ve

168 SIVE, Ozan, Gagn: ag.m., 5.49.
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Ingiltere’de verimi artinrken, Fransa, Almanya, Italya ve Asya ilkelerinde grubun
bir Gyesinin sivrilmesi ve digerlerinin eksiklifini ortaya koyarak yiiksek @cret almasi
hos kargilanmamaktadir. Yetki devri Anglosakson ve Germen kokenli iilkelerde iyi
islerken, Akdeniz tlkelerinde iyi islememektedir. Yerel kultir ve ahgkanliklan iyice
etlit etmeden bir yonetim sistemini empoze etmek, genellikle islerin sapma

gostermesine neden olmaktadir.

Trompenaars’a goére her kultirin en olumlu yonlerinin bir harmanmin
yapilmasi ve her ilke ve girket i¢in en olumlu kombinasyonun bulunmasi zorunludur.
Bu konuda verebilecek olumsuz 6meklerden biri, 6zellikle Amerikan igletmelerine
hakim olan “Her sorunun yalmz tek bir en iyi ¢6zim, yolu vardir, o da bizimkidir”
tirinden (etnocentric) 6n yargilarla kiiltiir sorununu daha igin bagmda goz ardi
edilmesidir'®.

Yazdigy kitap ile yonetim ve ig diinyasinda yanki yaratan Trompenaars,
yukanidaki analizine dayali olarak,6rgit kiiltiirinin dort farkh tipini belirlemis, tablo

7°de gorildiiga tizere, modelde 6rgitler dort ana grupta toplanmugtir' ™.

169 TORKOGLU, Faruk: Degisim Kitltiiriy, Aritan Yaymevi, 2000, s.147.
""TROMRENAARS, Fons: a.g.e., 5.176.
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Kiiltiir  TiplerijAile Eyfel Kulesi Giidiimli Fiize Kulugka
Ozellikleri Makinesi
Caliganlar Kiginin bagli | Zorunlu Paylagilan Paylagilan yaraticy
arasindaki oldufu  organik | etkilegimlerin hedeflere  yopelik | siregten  tireyen
iligkiler bitimle  aynntili j mekanik  sisteme | sibernetik dogal iligkiler
iligkileri ozgi roli sistemde ozgiil
gorevler
Otoriteye Stati yakin ve]Statd giicl Usttn| Stati hedefe | Stath  yaraticihig
yaklagim glcli ebeveyn | rollere taninir katkida  bulunan ] olan gelisen
kisiliklere tammnir proje grubu | bireylerce
tyeleri tarafindan | kazamlir
kazanilir
Diigtinme ve | Sezgisel, bitinci, | Mantiksal, Problem merkezli, | Streg  yonelimli,
Oprenme tarzlar1 |yanal ve  hata}analitik, dikey ve|profesyonel, yaratict,
ditzeltict akilel pratik, capraz | esinlendirici
iglevsel
Insanlara Aile tiyeleri Insan kaynaklan | Uzmanlar Birlikte yaratalim
yaklasim
Degisme tarzlar: {“Yoni baba” | Kural ve | Hedef hareket | Dogaglama  yapar
degigtirir prosediirleri ettikge amaci | ve kendini uyarlar
degistirerek degistirirler
Motive etme ve]Sevilme ve saygi|Daha Uist konuma | Performansa  ve| Yeni gergeklikler
odullendirme gommede i¢ tatmin | ve daha biyiik role | ¢oziilen yaratma  sirecine
tarzlan Omelere gore | terfi etme, problemlere  gore | katilmak,
yonetim Is tanimlarina gore | 6deme ya da itibar | Coskuya gore
yOnetim yonetmek
Elestiri ve | Oteki yanagim | Catigma giderme | Yapici ve sadece | Yaratic fikri
gatigma ¢dzme gevir, bagkalanna|yontemleri digin- | gérevie iligkili, | reddetmez,
mahcup olmaktan { daki elestiriler | hatayr kabul eder | iyilestirir.
kork, giic oyununu { mantiksizlikla  it- | ve lnzla diizeltir
kaybetme ham etme anlami-
na gelir

Trompenaars’in modelinin ilk grubunu aile tipi isletmeler olusturmaktadir.

Bu isletmeler aynen bir aile gibidir. Baba aileye sahip ¢tkar, otoriteyi temsil eder ve
yo6nii belirler, iligkiler yakin ve sevgiye dayalidir.
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Eyfel kulesi tipi orgiitlerde, hiyerarsik kademeler aynen Eyfel kulesi gibi
fazladir. Organizasyon piramidi diktir ve tepe yonetim tabana yakin degildir. Onemli
olan kurallar, roller ve gorevlerdir.

Gidumli faze tipi 6rgitler her an firlamaya hazir, giidimla fize gibidir. Bu
tir orgitler problem ¢éziiciidtr. Caliganiar igin uzmanidir. Bu tiir orgitler amagh
calisirlar ve hareket ettikge amag da siirekli olarak degisir. Otorite ve gii¢c uzmanlarca
paylagilmgtir.

Bir bagka tip orgit kultiiri; kulugcka makinesi olarak adlandinlmaktadir.

Siirekli geligen, tireten, sireg yonelimli, yaratic orgiitler bu gruba girerder'’".

2.5.2.3. LESSEM VE NEUBAUER’IN ANALIZi

Lessem ve Neubauer; Avrupa yonetim stillerini analiz etmisler ulusal kiiltiirt
belirlemede 4 tane kriter kullanrmuslardir'’?. Bunlar:
e Pragmatizm
e Rasyonalizm
e Hiimanizm

o Bitinsellik / Idealizm

2.5.2.3.1 Pragmatizm: Bu yaklasimin temel degerleri, verimlilik, rekabet ve
risk almaktir. Daha gok Anglo-Saxon iilkelerinde gorilmektedir'”.

Pragmatizm, ampirik ve deneysel kaynaklidir,rekabete dayamr,rekabete
dayanan, bireysel ve kisisel kaynakl,eylemsel bir yaklasimdir.

"l HODGETTS, Richard M. ; LUTHANS, Fred: a.g.c., 2000, 5.179.

'"2 MORDEN, Tony: a.g.m., s.30.

173 OZEN, Sitkrii: Bitrokratik Kiltiir, Yonetsel Degerlerin Toplumsal Temelleri, Tirkiye ve Ortadogu
Amme Idaresi Enstitisti, 1996, 5.29-31.
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Y onetimde, pragmatik yaklasimin 6zellikleri ise su sekilde stralanabilir'™*:

° Bireycilige yonelim,

. Evrenselligi yakalama yetenegi,

) Hiyerarsi ve yapisal degerler hakkinda,
»  Baganlmug statitye yogunlasma,

e  Zaman en iyi sekilde kullanma,

e  Disa donuklik egilimidir.

2.5.2.3.2. Rasyonalizm: “Bilginin dogrulugunun temel olarak duygulardan
¢ok nedenini dikkate alan bir yaklagimdir” seklinde tammlanmustir. Tipik olarak
Fransa ve Kuzey Avrupa’nin karakteristik ozelligidir'”. Yonetimde rasyonalizm
yaklagiminmn 6zellikleri su sekilde siralanabilir:
e Bilimsel ve poztif bakis ve kavramlarn formulasyonunda mantiksal bir
yaklasim,
e Yapi, rol, hiyerarsi ve biirokrasi kavramlan araciigtyla organizasyon iizerinde
yogunlagsma,
e Profesyonel fakat kisisellesmeyen yonetim,

¢ Planlamanin degerine olan inangtir.

2.5.2.3.3. Hiimanizm: Insanin degerini ve saygmhifim oOne gikaran bir
felsefedir, Ozellikle [talya ile baglantih ulkelerde (Yunanistan, Ispanya’da)

176

gorulir . Ozellikleri soyle siralanabilir:
) Topluma ve aileye 6nem verme,
. Kisisel sorumluluk ve gérev duygusu,
. Aile ve topluma ve sosyo-ekonomik isbirliklerine dayanan girisim,
. Esneklik, uyumtuluk, firsatgilik ve degisim,
. Moda, hislerin 6n plana ¢ikmasidir.

174 MORDEN, Tony: a.g.m., 5.30.
17> MORDEN, Tony: a.g.m., 5.31.
176 MORDEN, Tony ; a.g.m., 5.32.
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2.5.2.3.4. Biitiinsellik/Idealizm: “Uyum iginde birlestirilmis pargalardan
olusan bir bitiini ifade eder.” Daha gok Almanca konusulan tlkelerde gériilen bu
yaklasimin 6zellikleri:
. Sisteme dayali koordinasyon ve entegrasyon,
) Isbirligi ve birlikte belirleme,
o Gelisme prosediirleri,
. Konum ve dzel gikarlar arasindaki ortakhik,
Orgiit ve ¢evresi karsisindaki bagimliiga karsi bir hassasiyet
olugturmakdir.

2.5.3 TARIHSEL - SOSYAL MODELLER

Tarihsel-sosyal modelleri iki ana baglik altinda toplamak mamkindiir.

2.5.3.1 Avrupa Yonetim Calismas:

Bloom 1994, Avrupal yoneticiler arasinda ortak 6zellikler olup olmadifim
amaglayan bir aragtrma gerceklestirmigtir. Bu arastirma; 14 ulkeyi kapsayan 35
isletmede gerceklesmistir. Bloom, Avrupa Yonetim stillerini soyle karakterize
etmigtir:

Ulusal farkliliklan yonetme kapasitesi,

Insanlara yénelik oryantasyon ( Avrupalilar, Japonlar gibi caliganlan isin
bitiinsel bir pargasi olarak kabul etmektedirler),

Sosyal sorumluluk (Avrupa igletmeleri, kendilerini toplumun butinsel bir
pargasi olarak gormekte, isletmeler toplumsal sorumluluk igerisinde, stratejik karar
ve yatirimlarda uzun donemli diasiinmektedirler)

Bicimsel olmayan bir iliski (Pek ¢ok Avrupali yonetici formel yonetim
konusunda (yazli olan kurallar) siipheci egilimler tagimaktadirlar.
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2.5.3.2.Giiney Dogu Asya Yonetimi

Giney Dogu Asya yonetimi uygulamalarinda, tarihin etkisi
hissedilmektedir. Daha ¢ok kiltir, degerler ve davramg bigimleri Budizm,
Konfiigyils, Taozm etkisinde bicimlenmistir Dogu kiiltiirlerinde toplumculuk,
otoriteye biyik saygi ve aynicalik gibi degerlere biiyiikk 6nem verilmektedir. Bu
toplumlarda zamamn degeri ¢ok biyiik degildir. Cimkii hayat sonsuz bir firsat olarak
degerlendirilmekte, dinyaya tekrar gelecek olma inanci zamanmin 6nemini ortadan
kaldirmaktadir. Dunyadaki her varhigin birbiriyle iligkisini vurgulayan biitinsel bir
anlayisla, her varligin birtakim igsel unsurlar ve kuvvetler tasidifm savunur.
Butimselligi saglamak icin bu unsurlar arasinda bir uyumun olmas: gerektigini igaret

eder.

2.6. FARKLI KULTUREL ORTAM VE BU KONUDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

Uluslararas: isletmeler farkli tlkelerde faaliyet gostermektedirler ve tiim bu
faaliyetlerin belirli bir uyum igerisinde gergeklestirilmesi bir zorunluluktur.
Uluslararas1 igletme yoneticileri, faaliyet gosterilen her iilkede, farkli milletler ve
kultirlerle karsilagsmaktadirlar. Ana iilke ve ev sahibi iilke kiiltiirii olmak {izere en az
iki kuilturin etkin oldugu uluslararasi isletmeler igin kiiltiirel farkliliklarin son derece
6nemli oldugu goze carpmaktadir,

Bu sekildeki farkli kultirel ortam ve karmasanin igerisinde yoneticilerin
kultirel farkhiliklann anlamast ve degerlendirmesi uluslararas: isletmeler i¢in hayati
bir 6nem kazanmaktadir. Toplumlararas: iligkilerde ve o¢zellikle uluslararast
igletmelerin diinya ekonomisi igerisindeki etkinlifinin artmasi ile birlikte igletme
yonetiminde kultirtin =~ 6nemini  giderek artmis ve ¢ok sayida g¢aligma
yapilmustir. 1970-1983 tarihlerde yapilmis olan 6nemli aragtirmalar, bu aragtirmay
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yapan kigiler ve elde edilen sonuglarina Tablo 8’de ozetlenmistir'”’. fleriki yillara
iliskin degisik arastirma sonuglar ise bolimler iginde yer verilecektir.

Tablo 8: Kiiltiir ve Cok kiiltiirliiliik Konusunda Yapilan Arasgtrmalar

Yazar & Tarih Katlma &  Ulke Aragtirmanin Amact | Sonuglar
Sayisi
Singh & Wherry 1963 |2 Ulke Is Faktorlerinin |Her Iki Ulkede De
200 Fabrika fsgisi Derecelendirilmesi Fabrika Isgileri Igin fs
Konusu Incelenmigtir. | Derecelendirmesi
Konusunda Benzerlikler
Bulunmugtur.  Fabrika
Isgileri Diginda Durum
Farklidar.
Whitehill 1964 2 Ulke ABD Ve Japon | Kaltir Her ki Ulkede
2.000 Uretim Iggisi Isgilerinin Hissettikleri | De Incelenen Faktorler
Zorunluluklar, Ise | Uzerinde Etkilidir. Is
Devamlilik, Ekonomi Ve | Giivenligi Konusu Iki

Kisisel Katilim Temel
Almarak

Kargilastrlmastr.

Ulkede De Farkli Anlam-
lar Tasimaktadur.

Haire, Ghiselli & Porter
1966

14 Ulke
3641 Yonetici

Motivasyon ve Davramg
Farklihiklan

incelenmistir.

Bu Konuda Ulkelerin
Etkisi  %30°dur. Bu
Alanda Bes Ulke Grubu
Tesbit Edilmistir: Anglo,
Ordic, Latin Avrupa,
Geligmekte Olan Ulkeler,
Japonya. Gruplarn Olug-
turulmasinda Din, Dil Ve
Gelismislik Ditzeyi
Temel Faktorlerdir.

Heller & Porter 1966

2 Ulke
150 Yonetici

Yopetim  Stili Ve
Ihtiyaglarm Algilanmasi

Ingiltere Ve ABD Bu
Konuda Biyik Benzer-

" RONEN, Simcha: Comperative and Multinational Management, Wiley Series in International
Business Canada, 1986, 5.136-160.
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Konusunda  Kargilag- | likler Gostermektedir.
tirmalar Yapilmagtir,
Ajiferuke & Boddewyne} 14 Ulke Davranig ve Motivasyon |On =~ Plana = Cikan
1970 3641 Yonetici Farkliltdar, Cesitli Eko- | Degigkenler Din, Sagltk
nomiler ve Kiiltirlerde | ve Egitimdir.
Test Edilmistir.
Ivancevich& Baker 1970 |2 Ulke ABD’de ve Avrupa’da}Avrupa’da Gorev Alan
150 Orta ve Gorevli ABD’Li  Yone- | ABD’H Yoneticiler Daha
Ust Dtizey Yénetici ticilerin Ihtiyaglari ve {Az Tatmin Olmaktadur.
Tatmin Duzeyleri |[ABD Ihtiyaglar Ve
Incelenmigtir. Tatmin Diizeyi Mas-
lowun fhtiyaglar Hiye-
rargisini Takip Ederken,
Avupa’da Farkh  Bir
Yaklagim Goralmektedir.
Cummings & Hamnetts & | 5 Ulke Risk, Uzlasma ve|Bu Karsilagtirmalarda
Steven 1971 451 Yonetici Pazarliklarda giiven Un- | Bulunulan Ulkelerin So-

suru Uzerinde Davrams

nuglar Uzerinde %5

Karsilagtirmalan Etkili Oldugu Gozlem-
Yapulmustir. lenmistir.

Sirota & Greenwood {25 Ulke Is Hedefleri Arasindaki |Bes Ulke Grubunda I
1971 13.000 Calisan Benzerlikler Ve |Hedefleri Benzerlikler
Farkliliklar Gostermistir. Bu
Incelenmigtir. Gruplar: Anglo, Fransiz,
Kuzey Avrupa, Bati
Latin Amerika Ve Giiney

Latin Amerika.
Slocum, Topichak & |2 Ulke Maslow'un  Ihtiyaglar |Is Hedefleri Ve Ihtiyag
Kuhn 1971 177 Caligan Hiyerarsisi Kullanilarak | Seviyeleri Arasinda
Kultirel ~ Farkliliklar | Ulkeler Bazinda Buyiik
Incelenmigtir. Farkliliklar Bulunmugtur.
England & Lee 1971 3 Ulke Orgtsel Hedeflerin | Kiltiirel Degerler Eko-
1991 Yénetici Onemi Test Edilmigtir. [ nomik Gelisme Uzerinde

Etkin Bir Role Sahiptir.
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Simonetti & Weitz 1972 |3 Ulke Dogustan Gelen Ve|Ulusal  Farklihklarin
342 Caligan Sonradan Kazamlan | Sonradan Kazanilan
Faktorlerin Tatmin } Faktorlerle Elde Edilen
Uzerindeki Etkileri | Tatmin Seviyesine Etkisi
Incelenmistir. Vardir, Doffustan Gelen
Faktorlerle Elde Edilen
Tatmine Ise  Etkisi
Yoktur.
Basar;;  Pragmatizm,
England & Lee 1974 4 Ulke Degerler  Sisteminin | Dinamizm ve Bagarma
1991 Yonetici Basan Uzerindeki Etkisi | Gidasin@i Destekleyen
Test Edilmigtir. Degerlerin  Bir  Sonu-

cudur. Diger Degerler
Ulkelere Gore Farklilik

Gostersede Ortak Ozellik
Degerler Sisteminin
Tamaminin Bagariya

Yoénelik Olmasidir.
Kraut & Ronen 1975 5 Ulke I Tatmini, Tam Tatmin, | Performans1 Belirleyen
8707 Cahigan Isi Devam Ettirme |En Onemli Faktor Ulke-
Arzusu, Is Stresi Vel|dir. Diger Faktorler Daha
Performans Arasindaki | Cok Kisilerin Caligtiklar

Mliskiler Incelenmigtir. | Mevki Ile Iligkilidir.
Poblador 1975 2 Ulke Odtillendirme Ve Otorite | Kitltir Ve  Zenginlik
47 ABD ve Filipin| Yapilart Karsilagtiril- | Arasindaki Farklar Her
Bankas1 migtir. iki Faktoriide Etkilemek-
tedir. Filipin Bankalarm-
da Daha Uzun Hiyerarsik
Yap1 Mevcuttur Ve Gelir
Dagilimina Daha Fazla

Konsantredirler.

Hinrichs 1975 46 Ulke Ekonomik Gelisme | Amaglar ve Tatmin
27997 Is¢i, Teknisyen ve | Dilzeyinin  Bir Fonk- | Diizeyi, Kisi Bagina
Pazarlama Elemam siyonu Olarak Amaglar | Disen Milli Gelir ile

ve Tatmin Konulan

Ters Orantilidar.
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Incelenmistir.
Gruenfeld & |22 Utke Kendini Ifade Sekilleri | Geligmis Ulkeler Bu
Maceachorn 1975 329 Yonetici & } Alanindaki Farklibklar | Konuda Daha 1leride-
Teknisyen Incelenmigtir. dirler. Ulusal ve Kulttirel
Degerle Bu Alanda Son
Derece Etkilidir.
Reitz 1975 8 Ulke Ihtiyag;  Seviyelerinin | Egitim, Kendini Gergek-
3527 Yonetici Goreli Onemi  Vellestirme Ve Giivenlik
Egitimle Olan [ligkisi | Ihtiyaglai Konularinda
incelenmistir. Etkili Olmaktadir. Butin
Ulkelerde  Hiyerargik
Ihtiyaglar Aymdir.
Schaupp & Kraut 1975 |8 Ulke Caliganlarin I Degerleri  Is Degerleri Konusunda
800 Calisan Incelenmigtir. Kayda Deger Ulke Fark-
liliklarn Bulunamamagtir.
Orpen 1976 5 Ulke Degerler Ve Basant Ara- | Bagari Ve Deger lliskisi
England’in Elde Ettigi |sindaki IHigkiler Diger | Anglo Ulkeleri lle Ben-
Sonuglar ve Gimey|Ulkeler fle Karsilag- | zerlikler Tagimaktadir,
Afrikah 92 Yonetici tinlmstir,
Redding 1976 8 Ulke Giiney Asya Ulkelerinde | Giiney Asya Ulkelerinde,
736 Yonetici Motivasyon Ve Tatmin § Avrupa Ulkelerinin Ak-
Konulant Incelenmis Ve |sine Sosyal Ihtiyaglar
Elde Edilen Sonuglar | Degil, Takdir Edilme Ve
Avrupa Ulkeleri Ile |Saygr Gorme On Plan-
Kargilagtirilmstir. dadur.
Ross 1976 6 Ulke Degerler Ve Basan | Pragmatiklik Basan Ile
36 Satiy Mihendisi ve | Arasindaki Tligki | ligkilidir. Ulkelerarasi
Pazarlama Yoneticileri | Incelenmistir. Farkliliklar Deger Sis-

temlerini Etkilemektedir.
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Hofstede 1976 15 Ulke Ulus ve Yas Farkli-|Bes Ulke Grubu Tesbit
372 Yonetici liklarint Temel Almarak | Edilmigtir: Anglo, Nor-
Deger Profili  Ince-|dic, Alman, Latin ve
lenmigtir. Asya. Yag Farkliliklan
Rahathk Ve Yardimse-
verlik Konularinda Etkili
Olmaktadr.
Whitely & Egland 1977 |5 Ulke Kiiltirel Farkhliklar ve |Kaltir ve Endistrilesme
2.090 Yonetici Endilstrilesme  Seviyesi | Diizeyi Personel Deger-
Ile Degerler Sistemi [lerindeki Farkliliklani
Niskisi Incelenmistir. | Agtklamaktadir.
Ronen & Kraut 1977 a. 15 TUlke 4000 |Daha Once Yapilmig Iki | Alts Ulke Grubu Belir-
Teknisyen Aragtirmanin Ve Yapilan | lenmistir. AngloAmeri-
b. 14 Ulke 3641 Yonetici | Bu Aragtirmanin Sonug- |kean, Latin, Avrupa,
c. 25 Ulke 13.000|lan Birlestirilerek Ulke- { Nordic, Orta Avrupa,
Caligan ler Miimkiin Olan En|Latin Amerika Ve Ba-
Kigitk (Ortak Ozelliklere | gimsiz Ulkeler, Dil, Din
Sahip) Gruplar Seklinde | Ve Endistrilesme Agik-
Incelenmigtir. layici Degerler Olarak
Ele Almmugtur.
England 1974, 1978 5 Ulke Davrams ve Basan jDegfer Sistemleri Uze-
2556 Yonetici Konusunda Kigisel |rinde Ulkelerin Etkisi
Degierler ve lligkilerin | %3045 Olarak Belir-
Onem Derecesi Test | lenmistir. Tom Ulkelerde
Edilmistir. Bagar1 Beklentisi De-
gerler Sisteminin En
Onemli Ozelligidir.
Granick 1978 4 Ulke Odullendirme  Sistem- [Onemli Ulusal Fark-
Vak’a Analizi lerindeki  Farkliliklar | liiklar Bulunmustur.
Incelenmigtir.
Kao & Levin 1978 5 Ulke Herzberg’in 2 Faktor | Aragtrma  Sonuglarimn
100 Caligan Kurama [le Maslow’un |Bir Kismu Maslow’u

Ihtiyaglar Hiyerargisinin
Uygulanabilirligi  Test
Edilmistir.

Desteklerken, Herzberg

fle Ters Dugmugtor.
Belirli Endustriyel
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Seviyelerde Benzerlikier
Gortlmektedir.

England & Negandhi
1979

2 Ulke
579 Yonetici

Sosyal Degerler, Isin
Onemi ve Yonetim
Stilleri Temelinde Cali-
silanlarm Ulusal Dizey-
de Gosterdigi Algilama
Farklihiklan

mistir.

Incelen-

Gergek Ulusal Farkh-
hiklar Sosyal Degerlerin
Algilanmas1 Konusunda
Ortaya  Cikmaktadr.
Yonetim Stili ve Isin
Degeri Konusunda Orta-
ya Cikan Farkhliklar
Nispeten Daha Azdir.

Badawy 1979

6 Ulke
248 Yonetici

Ortadogu  Ulkelerinde
Motivasyon ve Davranig
Farkhihiklani

incelenmigtir.

Ortadogu  Ulkelerinde
Yoneticiler Liderlik Ko-
nusunda Modern, Kati-
Imeilik
Klasik Anlayisa Sahip-
tirler.

Konusunda

Bass & Burger 1979

13 Ulke
3082 Yonetici

Ama¢ Geligtirme ve
Ulkelerin ~ Geligmiglik
Diuzeyi Arasmdaki Iligki
Test Edilmigtir.

Amag Gelistirme Mas-
low’un Ihtiyaglar Hiye-
rargisini Takip Etmek-
tedir. Ulkelerin Gelismis-
lik Dizeyi Bu Konudaki
En Onemli Faktordiir.

Ronen 1979

5 Ulke
8934 Caligan

Ulkeler Arasinda Yapilar
Karsilaghnilmig Ve s
Amaglarn  Gruplandinl-
mgtir. (Ihtiyag Seviyeleri
Karsilagtirma Kapsam
Digindadir)

Calisganlarm  Dogustan
Gelen Ve Sonradan
Kazamlan  Ozellikleri
Nedeniyle fhtiyaglarmda
Degisiklikler Meydana
Gelebilecegini Ve Mas-
lowun Ihtiyaglar Hiye-
rargisini  Destekleyen
Sonuglar Elde Edilmistir.

Herbert, Popp & Davis
1979

2 Ulke
58 Erkek Yonetici
(MBA)

I Hayatindaki Odul
Tercihleri

Incelenmigtir.

Konusu

FElde Edilen Sonuglar
Avustralya Ve ABD’de
Bilyitkk Capta Paralellik
Gostermis Ve Maslowun
Ihtiyaglar Hiyerargisini
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Destekler Yénde
Cikmustir.
Griffeth, Hom, Denisz & } 15 Ulke Orgiitsel Davramslar ve |Bu Kommda Ulkelerin
Kirchner 1980 1768 Yonetici Tatmin Konulart Kargi- | Etkisi %52 Olarak Tesbit
lastinlmgtir. Edilmigtir. Aym: Ozellik-
lere Sahip Dért Ulke
Grubu  Goritlmektedir.
Anglo-Saxon, Kuzey
Avrupa, Giiney Avrupa I
&1L
Kanungo & Wright 1981 |4 Ulke Is Tatmini Ve Odil|Is Fakt6rleri Konusunda
449 Alt ve Beklentisi Konusu { Ulkeler Arasinda Onemli
Orta Dtizey Yénetici Incelenmigtir. Farkliliklara Rastlamir-
ken, Is Tatmini Konu-
sunda Ktk Farklar
Ortaya Cikmgtr.
Kelley &Worthley 1981 ]2 Ulke Ulusal Ve Kiiltirel Fak- { Ulusal Farkliliklar
130 Yonetici térlerin Davramglar Uze- | Kiilttrel Farkliliklardan
rindeki Etkileri (Ayn | Daha Onemlidir.
Ayn) Incelenmisgtir.
Lee & Larwood 1983 2 Ulke Sosyallegmenin Yonetici | Kore Ve ABD’li Yone-
212 Yénetici Davramglar1  Uzerine } ticilerin Davraniglarinda
Etkileri Incelenmistir. | Farkliliklar Gorilmistir.

Milliyetsiz ~ Yoneticiler
Ise Bunlann Arasindadir.
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2.7. TURK YONETIM KULTURUNUN OZELLIKLERI

Tarihsel bir perspektifte, Turk kiltiri etrafinda sekillenen Tiark Yonetim
kiltirinin  6zelliklerine girmeden o6nce, Tiirk kiiltiirinden bahsetmek yararh
olacaktir.

Ciucenoglu , Turk kiultirtnii, geleneksel otoriter kiltiir olarak adlandirmakta
ve bu kalttrin dayandig temel varsayimlan, evreni anlamaya insanoglunun giiciiniin
yetmedigi, neyin iyi neyin koti oldufuna insanmn kendisinin karar verecek giigte
olmadigini, insamin aciz bir yaratik oldugu dolayisiyla kaderine boyun egmesi
gerektigini, degisikligin kotii oldugu, iyi olanin ise gelenek ve goérenekleri aynen
devam ettirmek oldugu, zaman planlamasmin o6nemli olmadifi, gelecekte ne
olacaginin kadere baglandigm, kisinin yasi, mevkii ve iliskide oldugu insanlanmn
onun saygmlik derecesini belirleyebilecegi, rekabetin ayip sayildips, dolayh ve kapalt
ima yoluyla anlatimun, dogrudan agik-secik anlatima tercih edildigi, kadin ve erkegin
birbirine esit olmadigl, egitimin mevcut bilgi ve degerlerin ezber ve taklidi seklinde
aciklamaktadir'™,

Dokmen ise, toplumlarin ¢ocuk-ana-babalar toplumu, yetiskinler toplumu ve
empatik toplum gelisim c¢izgisini izlemeleri gereginden s6z etmekte ize Tirk
toplumunu gelecekte bir yetiskinler toplumu olarak gormekle birlikte, heniz gocuk
anne-babalar toplumu olarak nitelendirmektedir. Bu yap: i¢inde Tirk toplumunun
kiltir o6zelliklerini, tek tip insan yetistirme egilimi, kiginin kendi aklim
sergilemekten kagmmasi, kurallarm korunmasma o6nem verilmesi, bir bilene
sormanin tercih edilmesi, topluma 6nem verilmesi, kisilerin 6zerklik denemelerinin
hos karsilanmamasi, kigilerin yaglarimi ve toplumsal rollerini dlgit alan toplumsal
hiyerarsiye onem verilmesi, kisiler aras1 iletigimde klige teshis ve Onerilerin
kullamlmasi, st dizeyde empatiye yer verilmemesi, sosyal gerceklerin fiziksel

I CUCENOGLU, Dogan: Yeniden insan Insana, Remzi Kitabevi, 14. Basim, Istanbul, 1997, 5.253.
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gergeklerden ustin tutulmasi, ig iligkilerinde hiyerarsiye oncelik tasimasi, yine ig
anlayislainda , “emrin olur hatinm kirar muyim?” anlayislanmin hakim olmasi
seklinde siralanmaktadir. Bu verilere dayanarak Dokmen, Tirk toplumunun halen
cocuk anne-baba toplumunu oldugu ve yetiskinler toplumu, hele hele empatik
toplum olmaktan heniiz ¢ok uzaklarda oldugunu belirtmektedir'™.

Kircll ve Alkiy ise aragtirmalara dayanarak, Tirk toplumunun kiltirel
6zelliklerini, otoriteye uyan, topluluk¢ulugun yiiksek, adamci ve gelenekgi olarak
siralamigtir. Bu gergevede toplum olarak kurum ve orgitlerdeki gi¢ dagihminin
esitsizligini kabullenme derecesi (gii¢ mesafesi) oldukga yiksektir'®.

Sonug olarak Tirk Kiltirinin o6zelliklerini, toplumculuk (biz bilinci) ,
belirsizlige tahammiilsiizlitk, yiksek giic mesafesi (toplumsal esitsizliklerin normal
kargilanmasi) ve tam anlamuyla erkek egemen bir toplum olmamasi ve gelenek
baglilik seklinde o6zetlemek mimkindiir. Dolayisiyla aralanndaki etkilegimin
kacimlmaz oldugu yonetim kiiltiirinin de bu kiltirel 6zelliklerle benzesmesini
beklemek mimkindir.

Yasamumuzin her alaminda karsilikli iligkiler iginde bulundugumuz isletmeler
kagmilmaz bir sekilde toplumsal/ulusal kiiltirden ve bu kiiltiriin normlarindan
etkilenmektedir. Ozen, toplumsal kiltirimizin bir alt kiltord olan yo6netim
kulttirimazia sekillendiren etmenleri, toplumsal etmenler, egitimsel etmenler,
orgiitsel etmenler, biyolojik etmenler olarak siralamstir'®',

Kiginin deger egilimlerinin temelleri, ilk olarak iginde dogdugu/yetistigi
ailede ve ¢evrede atilmaktadir (toplumsal etmenler). Egitimsel etmenlerin s6z konusu

1" DOKMEN, Usttin: iletisim Catiymalan ve Empati, Sistem Yaymecilik A.S., Istanbul, 1996, ss.210-
214,

18 KIRCIL, Olgun; ALKIS, Nurdogan: “Yonetim Uygulamalarinda Kultirel Faktorlerin Rold”,
Verimlilik Dergisi, N. 300, Ankara 1984, 5.101.

'8l OZEN, Sikri: a.ge., 5.29-31.
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oldugu ikinci evre, birinci evreyle ozellikle ilk ve orta 6gretim yollann boyunca
kesismekle birlikte, kiginin yiksekogrenim nedeniyle genellikle ailesinden ve
yetigtifi yerden gorece Ozerk bir yasam siirdigii ve yeni bazn kogullarnn gegerli
oldugu bir evredir. Egitim evresiyle bir dlgiide kesigebilen tiglincii evre ise kiginin
¢aligma yasamina atilmastyla birlikte orgiitsel toplumsallagma siirecinin basladig ve
stirdigi evredir. Son olarak, biyolojik etmen kiimesi, diger etmen kiimelerinden
farkll bir goriniim yansitmaktadir. Bu etmenleri olusturan yag ve cinsiyet, yukanda
siraladifimiz G¢ evrenin bitininde etkili olan ve dolayisiyla onlarin kapsadig

etmenlerle 6rtigen niteliklerdir.

Tirk Yonetim Kiltiri’niin 6zellikleri, lilkemizde degisik zamanlarda degisik
amaglar icin gerceklestirilen aragtirmalar esas alinarak su sekilde 6zetleyebiliriz:

Ergiin’tn caligmasina gore, yoneticiler astlarina damgmadan karar vermekte,
astlarin iglerine pek kangmayip yakin bir denetim uygulamamakta, basansizhik s6z
konusu oldugunda ise astin kendisi degil, yapilan hareket elestirilmektedir. Astlar ise,
toplumsal kiltirimiizde baskin olan otoriteye boyun egme egilimmne uygun bir
yonetim tarzmi olagan karsilamaktadirlar. Aynica yazili kurallara wymakta, mevcut
statiisinii  kaybetmeme giidiisiiyle risk almaktan kagmmakta, c¢aligma yeri ve
arkadaslarina adanma egilimini gostermektedir'*2.

Ginimiizde Turk kaltirinin o6zellikleri degisik aragtirmacilar tarafindan
farkhi sekillerde yorumlanmaktadir. Omegin Sargut, Gniversite oOgrencileri ve
yoneticiler iizerinde gergeklestirdigi arastirmalara dayanarak Turk Kiltiri’ne iligkin
gelistirdigi varsaymmlan su gekildedir: Tark kiltininin ortaklaga davramg
bireyciligin oniinde tutmakta, samldif1 gibi c¢agdisi geleneksel erkek degerler
sisteminin egemenlifi altinda bulunmamakta, denetim noktast disandan bireyler
yetistirmekte, orgiitsel giic mesafesini yiiksek tutmakta, ¢atismadan ve belirsizlikten

182 KIRCIL, Olgun; ALKIS, Nurdogan: a.g.m., 5.102.
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gicla bir sekilde kacmmakta, Tirk toplumu genis baglamh bir kiltarin i¢inde
yasamaktadir'®.

Bu konudaki kapsamli bir arasgtirma da Ozen tarafindan gergeklegtirilmigtir.
Daha once belirttigimiz sekilde Ozen ,iginde bulundufu toplumun kiiltiirinden
etkilenen ve onu etkileyen bir alt kiiltiir olarak biirokratik kiltiri ve onun bir pargasi
olan yonetsel degerler sistemini, kamu kurulusunda ¢ahsan yénetici grubunda
incelenmis ve belirlenen degerlerin, asagidaki gibi bir sira izledigini saptamgtir.
Yoneticiler arasinda en yiiksek diizeyde benimsenen deger, insan iliskilerinde kati,
mesafeli ve hosgoriisiiz tutumlan benimseme egilimi olarak tammlanan yetkecilikten
ziyade insana dontklik; ikinci sirada gorev gevresine iligkin gelismeleri bireysel
olarak belirleme egilimi olarak tammlanan ben-merkezcilikten ziyade ¢evre-
merkezcilik; t¢iinci sirada koruma ve kollanma giidisi ile kolektif olana kendim
adama egilimi diye tammlanan adamcilik ve son sirada ise kosullar kargisinda esnek
bir tutum izleyerek sonug alma egilimi olarak tammlanan pragmatizm. Ozen yine
toplumsallagma stirecinin tiim evrelerini (aile, okul ve 6rgiit) s6z konusu degerlerin
edinilmesi, pekistirilmesi veya degistiriimesinde etkili oldugu, ancak, géreceli

olarak 6rgiit 6ncesi evrenin daha etkili oldugu sonucuna varmaktadir'®*,

Yapilan aragtirmalardan en onemlisi ve digerlerine kaynak tegkil eden
Hofstede’'nin aragtirmasidir. Hofstede’nin daha once belirttigimiz boyutlan igeren
Hermes anketi, 1969-1973 yillan arasinda, aralaninda Tirkiye’nin de bulundugu 53
iilkede uygulanmugtir. Bu aragtirmanin sonuglanna gore, Tark Yénetim Kultirinin
genel karakteristikleri; merkezi yapilara egilim, yiiksek orgiitsel hiyerarsik piramit,
¢ok sayida ara kadro, astlarda yiiksek bagimlilik, 6rgit iginde kusaklar arasinda
genis mesafe, iste ilerleme arzusunun zayif olusu, ¢aliganlar arasi zayif rekabet, riski
sevmeyen ve Ozgiveni diigik caliganlar, ¢ikar esasina dayali orgitsel baghlik, yetki

' SARGUT, Selami: a.g.e., 5.138-150.
18 OZEN, Stkrii: a.g.e., s.131-134.
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devrinde kontrollti inisiyatif, statii sembollerine verilen yiksek 6nem seklinde
siralamak mimkindir'®.

Erdem de bu dort boyut dahilinde 1992-1994 willan arasmnda Turk
isletmelerinin  1970°li yillardan gintimiize yonetim anlayiglarindaki  degisimi
belirlemek amactyla Hermes anketini tekrar uygulamistir. Ancak sonuglar farkh
cikmamgtir. Ancak giic mesafesinin biraz daha yiksek bir degerde ¢ikmasi Erdem
tarafindan merkeziyetci egilimlerin giderek arttigr seklinde yorumlanmaktadir. Giig
mesafesinin bu ¢aligmada ortaya koydugu diger iki dnemli sonug ise galisanlarn
cogunun halen g¢aligmakta olduklan yoneticilerden memnun olmadiklanm
gostermistir. Ankette yonetici profili otokratik ¢ikmus, ancak biyik g¢ogunluk
katihmei ve demokratik bir yonetici ile galismak istediklerini belirtmiglerdir'®. Bu
anketin ilk gerceklestirilen ankete gére gok farkli gikmamasi toplumsal kultiirin ve
buna bagh olarak gelisen yonetim kiltirinin kolay kolay degismemesi ile
aciklanabilmektedir.

Hermes anketinin toplumsal kiiltiirler bazinda olusturulan bir anket oldugu
g0z oOnine almrsa; daha once bir toplumun zihinsel programlamasi olarak
tanimladigimz kultiirin  6zellikleri ile kiyaslayacak olursak Tirk kultiirinin
isletmeler ve yonetimleri konusunda ne derece belirli oldugunu goérmekteyiz.

Schwartz 1994 yilinda 38 kiiltiirde kiiltiir seviyesi deger boyutlant hakkinda
yaptif1 arastirmaya goére Turkiye ortalamasmn istiinde olarak tutuculukta 12,
hiyerarsi (giic mesafesi) boyutunda 5., sosyal ve politik egitligin saglanmasi
galigmalarinda 13. sirada yer almigtir™®’.

'8 KOSE, Seving: “Tark Yonetim Kolttrii Tarihi Agisindan Cagdas Turk Isletmelerinde Yonetim
Degerleri”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 25-27 Mayis 2000, Nevsehir, s.11.

18 ERDEM, Ferda: a.g.e., 5.139-146.

87 PASA, Selda Fikret : “ Leardership Influence in a High Power Distance And Colektivist Culture”
Leardership; Organization Development Journal, V.21, N. 8, 2000.
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Bir diger aragtirma da Wasti tarafindan gerceklestirilmistir. Bu ¢aligmada da
toplumsal degerlerin, 6rgitsel yap:r ve davrams tGzerindeki etkiler incelenmistir. Bu
cercevede galismada Hindistan, Ingiltere ve Tiirkiye’deki ¢aliganlarn islevleri ile
ilgili tutum ve degerleri ile gahigtiklan isletmelerin yapilan arasindaki farklihklann
onemli olg¢ide kiltirel farkhliklar ile agiklanabildigi gozlemlenmis ve yedi Tirk
isletmesi Gzerinde yapilan arastrmada, Turk insamnmn Ingilizlere oranla tistlerine
kars1 daha itaatkdr oldugunu, gigla ve niifuzlu insanlardan daha fazla ¢ekindikleri ve
kendilerine ne yapacaklarmin séylenmesinden rahatsiz olmadiklan, belirsizlige karst
Ingiliz ve Hintlilere gore daha miisamahasiz ve kaderci oldugu ve yine ii¢ toplum
arasinda iglerinden en memnuniyetsiz olam oldugunu saptarmgtir'®®. Ancak o6rgiitsel
baghliklan diger iki tilkeden daha ytiksek oldugu saptanmugtir.

Kanungo ve Aycan’m 1997 yilinda yedi ilkede yaptiklan arastirmaya gore
Kanada ve Amerika daha az paternalist 6zellife sahip iken, Turkiye Hindistan ve
Pakistan’m daha fazla paternalist bir yapiya sahip oldugu bulgulanmustir'®.

Trompenaars ve Tumer’in 1998 yihinda yaptifi aragtirma sonuglarina gore;
Tiirkiye yiksek giic mesafesine sahip, calisanlanin liderlerine en c¢ok baghlik
gosteren iilkeler iginde yer almugtir™®.

Kiiltirel ¢aligmalann bir pargasi olarak Kabasakal ve Bodur 1998 yilinda
Tirkiye’nin 62 tlke arasinda kollektivizmde ve giic mesafesinde dinya
ortalamasimn tzerinde oldugunu bulgulammslardir™®. Benzer bir sekilde, Paganin
2000 wyilinda gergeklestirdigi calisjma da Turk yoénetim kultirin yuksek gig

188 WASTI, Arzu: “Kuitirel Farklilagmanm Orgiitsel Yap1 ve Davranisa Etkileri: Kargtlagtirmali Bir
Inceleme”, ODTU Gelisme Dergisi, S.22/4, 1995, 5.503-529.

18 KANUNGO, R.N.; AYCAN, Z.: “Organizational Cultures and Human Resource Practices from a
Cross-Cultural Perspective”Symposium conducted at the Canadian Psychological Association Annual
Conference, Toronto.

1 PASA, Selda Fikret : a.g.m.

191 KABASAKAL, H.; BODUR , M: “Leardership, Values and Institutions™: The Case of Turkey,
Research Paper, Bogazi¢i Universty, 1998.
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mesafesine sahip, yiksek kollektivist ve paternalist bir yapiya sahip olarak
bulgulamustir'®. Zel’in  yine 2000 yilinda gerceklestirdigi aragtirmasinda, Ttiirk
yoneticilerinin Ingiliz yoneticilere oranla kiiltiire, gorsel sanatlara ve mizige karsi
daha duyarhi oldugu, verileri degerlendirme de daha bagarih, kigileri anlama becerisi
daha geligmis, daha yaratici, planli ve programli, igini tam zamaninda yapmaya 6nem
veren ve bunu astlanndan da bekleyen bir yapiya sahip olduklarint bulmustur. Bu
Ozelliklerine ilave olarak, “ duygu ve ruh hali” kategorisindeki, * bagar1 hirs1 olan”
ozelligi kapsaminda Tirk yoneticilerin Ingiliz yoneticilere oranla kariyere daha fazla
onem verdiklerini ve sonuglara gore yonetim anlayigim benimsediklerini bulmustur.
Ayrica insan iligkileri konusunda Tirk Yoneticilerin, Ingiliz yoneticilere oranla daha
fazla yardimsever, sicakkanl ve hosg6riilii olduklarm saptammgtir'®.

Arastirmalardan ¢ikan sonu¢ Turk yonetim degerlerinin Tirk toplumunun
kiltirel degerleri ile neredeyse birebir cakistigi ,yillar boyunca olusan ana
karakteristik 6zellikler Tiirk yonetim kiiltiiriine tasinmmgtir.

2 PASA , Selda Fikret : a.g.m., s. http://www.emerald-library.com.01.02.2001.

1%3 ZEL, Ugur: “Yonetimde Kigilik Kavrammin Onemi:Tark ve Ingiliz Yoneticilerin Mesleki Kisilik
Ozelliklerinin Kargilagtiriimal Olarak Incelenmesi”(.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi,
2000, s.330
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UCUNCU BOLUM
ULUSLARARASI ISLETMELERDE FARKLI KULTURLERIN
YONETIMI

3.1. FARKLI KULTUREL ORTAMIN YONETIME ETKIiSi VE
YONETSEL FARKLILIKLAR

Uzmanlarn gelecek igin vurguladiklan en o6nemli konulardan biri,
isletmelerin, sadece irinlerinde ve iginde bulunduklan pazarlarda degil, ¢alisanlan
diizeyinde de kiiresel bir kapsama erismeleri geregidir.Gelecegin bagsanli kiiresel
isletmelerinin, kiiresel agidan farkliiklar icermeleri ve st yonetimlerinde farkl
uluslardan insanlar bulundurmalan  gerekmektedir. 1980’lerde  denenen
adaptasyonlar, 1990’h yillarda, globallesme egiliminin de hizlanmasiyla,
kiilturlerarast koalisyon ihtiyacimi, yonetimin ¢ozmesi gereken bashca konulardan
biri haline getirmigtir.

3.1.1 Yonetim Agisindan Kiiltiirel Farkhhiklarin Onemi

Uluslararast isletmeler, o6zellikle son wyillarda dunya ekonomilerinin
kiiresellesmesi neticesinde artis gosteren rekabet ve teknolojik gelismelere karsi
koyabilmede Onemli bir stratejik arag olarak degerlendirilmektedir. Uluslararas:
isletmecilik literatirinde 6nemli bir aragtirma konusu olmasina ragmen, performansi
etkileyen faktorler heniiz tam olarak anlagilmis degildir. Uluslararas: isletmeler
uluslararas1 pazarlarda yaygin olarak yer almalarina karsin performans agisindan
ciddi sorunlarla karsilagmaktadirlar. Konu ile ilgili gergeklestirilen g¢aligmalar,
uluslararasi igletmelerin performansim etkileyen temel sorunlarin basinda kiltiirler

194

arasi farkliliklann geldigini ortaya koymustur .Cok uluslu sirketlerin her gegen giin

194 TATOGLU Ekrem: “Tirkiye’de Yerlesik Uluslararas: Ortaklasa Girigimlerin Performansim
Etkileyen Faktorlerin Analizi”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 25-27 Mayis 2000,
5.157.
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kanigik ve dinamik hale gelen global ekonomide, rekabet etme yeteneklerinin en
kritik pargas: uluslararas: kiiltiirel farkliliklarin yonetimidir™’.

Farkh kulttrlerden gelen yoneticiler ve caliganlar arasinda tutum davranis ve
motivasyon yontnden farkhiliklar olup olmadin ve bu farkliiklarin grubun
performans: Uzerinde ne gibi etkiler yarathgy konusunda ¢ok sayida ¢alisma
yapilmustir. (Chen, Chen& Menioll 1998, Hofstede 1980)'%° .

Kiiltirel farklilagmalar konusunda daha fazla bilgiye ihtiyag duyulmasi,
dinya ekonomisindeki hizli globallesme ve Amerikan isgiicinin gesitlilik
kazanmasiyla birlikte ortaya ¢ikmugtir ve Oniimiizdeki 20-30 yil igerisinde de
isgiicine yeni katlacak olanlarin Asyalilar, Ispanyollar, Afrikali ve Amerikallar
olacagi beklenmektedir'”. Bu degigimler, uluslararas: isletme yoneticilerinin
cogunlugunda, kultirel gesitlilife sahip gruplann ihtiyaglanm anlama ve
tanimlamanin gerekli oldugunu ortaya koymaktadir'®®.

Kiiresellesme sonucunda igletmeler, birgok iilkenin c¢evresel kosullan ile
etkilesim igine girdiklerinden yapilarim, igleyislerini, normlanm, siireglerini,
felsefelerini, degerlerini kisacasi kltirlerini, ilgili diger tlkelere gore ayarlamatan
-gerekmektedir. Isletmeler faaliyette bulundugu ilkenin kiltiirel degerlerinin
farkinda olmalan gerekmekte ve diger itilkelerde kabul edilebilir ve kabul edilemez

davramglan tammak gerekmektedir'®®.

19 BIRD, Allan; TAYLOR, Sully; BEECHLER, Schan: “A Typology of International HRM in
Japanese Multinational Corporations:Organizational Implications” Human Resource

Management, Summer 1998,V. 37/2, 5.159.

1% DONG, Jung; AVOLIO, J. Bruce: “ Effects of Leadership Style and Followers Cultural on
Performance in Group and Individual Task Conditions” Academy of Management Journal, Mississipi
State, Apr.1999, 5.208.

Y"DONG, Jung; AVOLIO, J. Bruce: a.g.m.,s.208.

1% RODRIQUES, A. Carl : “Cultural Classifications of Societes and How They affect Cross-Cultural
Management” Cross Culture Management, V. 5, N. 3, 1998, 5.29.

19 WERTHER, B.William; DAVIS, Keith: Human Resources and Personnel Management, McGraw
Hill, International Editions, Fourth Edition, 1993, 5.79.
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Geligmis bir 6rgit sistemi olusturmak i¢in bagka bir tilkeye giden yoneticiler
ve cahisanlar kendi liderlik stillerini, iletisim modellerini ve diger uygulamalariu ev
sahibi tlkenin kiiltiiriine uydurmak icin 6énemli diizenlemeler yapmahdirlar. Diger bir
kiltiire uyum saglamada kargilagilan engelleri agmak i¢in atilmasi gereken ilk adim
kultarel farkhiliklardaki gok yonliliizt anlamaktir”®.

Sekil 22°de 6zellikle uluslararas1 norma (global isletme) sahip igletmeler igin
cok buyik oneme sahip olan kiltiirel farkhliklarin igletmeler agisindan 6nemi
gorilmektedir®’.

*

£

Yerel Uluslararas: Cokuluslu Global
Firmalar Firmalar Firmalar Firmalar

Uluslararasi Kiiltiirel Farkliliklarin Onemi

Sekil 22: Kiiltiirel Farkhliklarmn isletmeler Aqisindan Onemi

20 pPUTTL M.Joseph ; CHIA, Audrey: Culture and Management, McGraw Hill Book Co, 1990, s.1.
2 ADLER, N.: age.,s.



119

Farkhiliklart olumlu yonde kullanmak igin yoneticiler yonetiminde bulundugu
kiltGrin normlarmin farkinda olmali, parametrelere karsti esnek ve uyumlu
davranmalidir®. Eger uluslararas: igletmeler sadece kendi kiltirlerini goz onime
aliyor ve kendi kurallarmin dstinliiftne inamyorlarsa (etnosentrik tutum) ve ev
sahibi tlkede Amerikan ekoli, Alman ekolii gibi ekoller yaratmaya calistyorlarsa,
iilkede hi¢ beklemedikleri inatg1 bir direnisle kargilasabilirler™”.

Omegin Amerikali bir y6netici Cin’de ¢ahigmak durumundaysa
davramiglarimi ve beklentilerini hatta politk tutumlanm bile bu Kkiiltire uygun
disecek sekilde degistirmesi, yani bir ¢alisanla iligki kurarken davramglarina dikkat
etmek ve yaklagimlan belirli protokol kurallanna gore yapmak zorundadir. Ciinkii bu
faktér Cin geleneginde biytik 6nem tagimaktadir. Benzer bir bicimde Avrupal
basanl bir yénetici, bir iilkeden bir digerine dolasiyorsa, hatta Avrupa Birligi’nde
tiye olsa bile tye tlkelerin kiltiirel degerlerine saygili ve onlann kiiltiirel kaliplarim
Ogrenip yonetimini bunlara uyum saglayacak bicimde degistirmek durumundadir.
Omegin italyan’sa Almanya’min resmi kaliplarna uygun, Tirk ve Misliman’sa ve
Suudi Arabistan’da galisacaksa, bu iilkenin kaliplarma saygili olmak zorundadir”™™".

Konuyla baglantih olarak asagida verilen PARRIS-INTERNATIONAL 6rmek
olayinda bir isletmenin farkli toplumsal ve kiltirel ortamdan nasil etkilenecegi
agikga gorilmektedir®®.

“Suudi Arabistan’1 resmen ziyaret eden ilk Birlesik Krallik Bagbakam sifatim
tastyan Margareth Teacher, yapmis oldugu bu gezide Islami kurallari g6z 6niine
alarak davranmas: (giyim vb.), Suudi kiltirine duydugu hassasiyeti ve saygiy1

®1 HORNSEY, Timothy M. J.; DAN, T David: Manpower Management in the Hotel and Catering
Industry, (Hotel and Catering) Billing%Son Ltd, 1984, 5.149.

23 MUTLU, Esin Can: a.g.e., s. 270.

204 OZKALP, Enver: “Globallegen Orgitler ve Orgiitsel Davramgin Bu Siiregteki Yeri ve Yeni Ilgi
Alanlan”; 8. Uluslararast Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 25-27 Mayis 2000, s.447.

WS DANIELS, D. John.; RADEBAUGH, H.Lee: a.g.e., 5.79.
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gOstermek icin yapmus oldugu bu jest getirmis oldugu pek ¢ok teklifin kabul
edilmesini saglamistir. Bir Ingiliz yaymevi olan Parris-Rogers International (PRI)
Bayan Teacher’m yapmus oldugu bu resmi geziden bir yil 6nce, Gstlenmis oldugu
Bahreyn’deki tiim haklanim ve varhifm satarak bolgeden aynlmust. PRI 1970’li
yillarda yikselen petrol fiyatlanndan dolayr uluslararasi is dinyasinda biiyik
potansiyel olusturan Ortadogu Pazan’na girmis, ancak Bagbakan Teacher’in kiiltiirel
yap1 hakkinda damgmanlarindan almis oldugu 6n bilgi gibi pazara girerken yapmug
oldugu bir 6n arasttrma olmadigi i¢in ,bu igletmecilik faaliyetleri hisranla

sonuglanmugtir.

Dinyadaki biiyiik evrensel pazarlarda avantaj saglamaya calisan sirketler bu
konuda basan icin daha biiyiikk sansa sahiptirler. Cinkii biiyiik sirketlerin yoneticileri
bu pazardaki kiiltiirleri tamma ve onlan anlama konusunda daha biytk bir gayret
icerisindedirler. Omegin McDonalds restoranlar zinciri global pazarda bagarlt
olmus isletmelerden biridir. Bunun nedeni de yoneticilerin farkli kiiltirleri anlama
gayretinden kaynaklanmaktadir’®. Amerika’da Fast Food pazan rekabet sonucu
daraldikca McDonalds restoranlar zinciri Franchising yontemiyle dinyaya
acilmustir. Ornegin, bu girketin Moskova’daki bir subesi bir giinde 50.000 miigteriye
hizmet sunabilmektedir. McDonalds Hindistan gibi et veya dana eti yemeyen, daha
¢ok sebze yemeyi tercih eden bir iilkede bile koftelerini sebzeden ve kuzu etinden
imal edip musgterilerine satabilmektedir. Ciinkii bu ilkede inek kutsal bir hayvandir
ve eti yenmesi dince ginahtir. Ulkemizdeki bir 6megi ise McDonalds burgerlerinin
yaninda ikram edilen ayranla gorebilmekteyiz. Bizim kiiltiramiizde ayran g¢ok
geleneksel bir igecek oldugu igin Cola ve Fanta’nin yaninda ayran da sunulmaktadir.
Halbuki dimyanmn bagka tilkelerinde ayran bilinen bir igecek olmadig: icin meniide
yer almamaktadir.

26 OZKALP, Enver: a.g.m., 5.451.
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Aym sekilde Fransa’da McDonalds sarapla birlikte satilabilmektedir. Ciinki
bu kiltirin geleneginde yemekle beraber genelde sarap icilir. GorildGga tzere,
orjinal menii degisik ilkelerde farkli miugsteri ihtiyaglarina ve beklentilerine gore
adapte edilmektedir™®’.

Bu o6meklerden de anlasilacag: Gzere, kiltiirlere uyum, global ekonomide
bagar i¢in en 6nemli etken olmaktadir. Bagka tlkelerin kiiltiirlerini ve farkliiklariu
anlamada basarisiz olan igletmeler ise sorunlarla kargilasmaktadirlar®®. Ozellikle
cahsanlart motive etme de ve isletmenin amaglanna ulasmada bu faktr son derece
Onemlidir.

Guniimiizde uluslararas: igletmelere hakim olan diigiince “global diigin yerel
davran” felsefesidir. Bunu gergeklestirmek iginde; isletmeler etnosentrizm ‘“kendi
rkinin tistinliiine inanma” etkisinden styrilarak geosentrizm (dinya dogrultulu)
etkisiyle, diger kiltirlerle yasamay: 6grenmelidir®®. Ohmae(1989), Lewitt (1983),
Taylor(1991), Doyle(1994), Czinkota and Ronkainen (1995) uluslararasilasmadaki
basanmn altinda bu felsefenin yattiy: gorisinid savunmuglardir’®®. Bagarili
yoneticiler global bir konsept i¢inde, her bir ulusal pazarlardaki farklihklan dikkate
alarak vyerel davramslar gelistirmesi gerekmektedir®™'. Kaltirel farkliliklarin
kavranamadi1 durumlarda, her insamin kendi kaltariini ve kiltirel deneyimini baska
kiiltiirlere yansitarak egemen kilmasi gibi bir durum ortaya c¢ikmaktadir. Dar
goruslilik diye tanimlanabilecek bu yaklagim, kisinin iginde yasadig: kiilttriin simge
ve degerlerinden yola ¢ikarak bagka kiltarleri anlamaya c¢aligmasma ya da
yargilanmasma neden olmaktadir. Kugkusuz béyle yaklasimlar saghksiz iligkilerin

%7 VIGNALL Clauudo: “Mc Donalds « Think global, act local” the Marketing Mix British Food
Joumnal, V.103/2, 2001, 5.99.

28QI, VERTHORNE, Colin:  “Situtional Leardership Theory in Taiwam:A Different Culture
Perspective”Leardership;Organization Development Journal ,V.21, 2000, s.52

WPDAWLING, P.; SCHULER, R.; WETCH, D.: Intemational Dimensions of Human Resource
Management, Wadsworth Publishing Company, 1994, 5.30.

20 g ETCHER, Denise: “ Learning to think global and act local”:Expericnces From The Small
Business Sector” Education + Training ,Volume:42/45, 2000, s.213.

2UMAY, Andrew Sheridan: “ Think globally-act locally! Competences for Global Management”
Career Development International, V.2 ,Say1.6, 1997, 5.309.
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olugmasina, iletisim kopukluklarina yol agmaktadir. Cok kilturlilaga veya diger
ifadeyle farkhh kiltirel ortamu kavrayabilme c¢agimzin en Onemli giindem
maddelerinden birisi olarak  belirlemektedir.Kultirin  6ngorduga  degerler
yonlendirdigine gore, kultirel degerlerdeki kiigik farkhiliklar bile, tavir ve
davramglara  bayiyerek  yansimaktadir.  Oysa  kiltirel  ydnlendirmeler
gozlemlendiginde farkhliklarm hi¢ de kigik olmadigi, tam tersine temel
farklihklarm bulundugu gorilmektedir™?,

Yapilan aragtirmalar, en etkili organizasyonlarm bir tek kultiire taraftar olma
egiliminden kaginarak faaliyette bulunan Ulkelerin kultiirinGg dikkate alan
yaklagimlar oldugunu ortaya koymaktadir”. Yapilan aragtirma sonuglarinda da
konaklama endiistrisinin degisen yapistyla birlikte aym miicadeleyi gerekli kilacag
ortaya cikmgtir”™®,

Cok kultirluge iyi bir 6mek olusturan isletmelerden birisi de konaklama
isletmeleridir. Asya’min baslica turizm merkezlerinden biri olan Hong Kong bir¢ok
uluslararas1 otel isletmesinin merkezidir. Bu oteller hem yerel, hem de yabanci
iggiiciine birgok is olanag saglamaktadir. Yu ve Pine (1994) tarafindan yapilan bir
calisma, Hong Kong otel endistrisinde 6zellikle biyiik otel isletmelerinde biyiik
oranda yabanci yéneticilerin gorev aldigim gostermigtir. Bu otellerde st dizey
yéneticilerinin %50’si yabancidir. Arastirma sonuglan yéneticilerin 6zellikle zor ve
karmagik kararlar verirken kendi tlkelerinin degerlerine uygun tarzda hareket etme
egiliminde oldugunu bulgulamstir.

U2 SARGUT, Selami: a.g.e., s.9.

U3VINCERE, A. Albert: agm., s. 2.

M4CRISTENSEN, Julia : “Cultural Diversity, The Lesson of Toronto’s Hotels”, The Comell HR.A,
Quarterly, s.99, GILBERT, David; TSAO, Jermy: “Exploring Chinese Cultural Influences and
Hospitality Marketing Relationships”International Journal of Contemporary Hospitality
Management,12/1,2000, s.45.

25MOK, C.; PINE, R.; PIZAM, A.: a.gm., s. 2.
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Bu durum olumsuz sonuglar1 beraberinde getirmektedir. Ozellikle ilk defa
giris yaptifr bir ilkenin veya bolgenin kiltirine yabanci olan bir uluslararasi
isletmenin ya da yoneticinin bagarih olabilmesi igin belki de ilk yapmas: gereken, o
toplumun &detlerini, gelenek ve goreneklerini, yasam tarzim kisaca “kultiring” etiid
etmek ve calisanlarina ve o topluma karsi bu degerleri g6z 6niine alarak davramsg
bigimi gelistirmektir’’®. Avrupa’da ve Uzakdogu’da faaliyet gosteren uluslararasi
isletmeler tizerinde yapilan bir aragtirmada, 6rgiit kiltirinin ve degerler sisteminin
icinde bulunulan tlkenin ulusal kiltir ve degerleri ile uyumlu oldugu durumlarda
sirketlerin mali basarlanmn daha yiksek oldugu ortaya konmaktadir. Neman ve
Nollen bu aragtirmamn bulgularina dayanarak, uluslararasi isletmelerin baganh
olabilmek i¢in y6netim uygulamalarim faaliyette bulunduklan dlkenin kiiltiirine
uyarlamak zorunda olduklanm ileri sarmektedirler. Arastirma sonuglan, ulusal kiltiir
ile yerel ilke kaltirt arasindaki fark arttikca, yoneticilerin yeni kiiltiirel ortama
uyum saglamak icin daha ¢ok ¢aba harcamak zorunda kaldiklarim géstermektedir.
Aym arasgtirma, aynca ulusal kiltirle yogrulan o6rgiit kiltirinin ¢ok guglt oldugu
durumlarda uyumun daha az oldugunu ve yeni iilke kiltinine uyum saglamak i¢in
daha cok ¢aba harcamasi gerektigini de gostermektedir. Bu arastirmanin sonuglan
Adler 1997 tarafindan da dogrulanmaktadir. Bu nedenle uluslararas: igletmelerin
yonetim uygulamalanm icinde faaliyet gosterdikleri tilkenin kiiltiiri ile uyumlu hale
getirmeleri yararl olacaktir Bu tir adaptasyonun gerekli ve 6nemli oldufu Lai ve
Lam 1986, Tung ve Miller 1990, Adler ve Graham 1989,Erez1986 tarafindan
yiiratilen aragtirmalarda da vurgulanmaktadir®®’.

Robbins (1993) liderlik tarzimi belirlemede ulusal kiltirin  6nemli rol
oynadigim, Morris ve Povett (1992) ise yaptiklan arastirmada da, yonetim tarzlarinin

NS\ESSENGER, S.J; LIN, M.: “International Hotel Advertising: The Standardisation Debate”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, MCB University Press, Vol: 3, No:
3, 1991, 5.29.

27 DICLE Ulkiy, DICLE Atilla a.gm., s.111.
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kiltirden ~ kultire  degigmesinin  gerekliligini  vurgulamuslardi®® Kltiirel
farklibklarin etkin yonetimi, konaklama endiistrisinde son derece Gnemlidir.
Otelcilik sektoriinde ekonomik ve rekabetgi bagsanda kritik yol, kiiltiirel farkliliklarn
etkin yonetilmesi ile saglanabili®®, Kanada da 1999 yilinda, yapilan ampirik bir
c¢ahiymanin sonuglarma gore, kiltirel farkliigin etkin bir bigcimde yoneltilmesinin
otelcilik sektorii yoneticileri igin zor bir is oldugunu, ancak gerekli oldugu ortaya

ikt

Bu baglamda yatinmda bulunacak bir otel igletmesi i¢in tavsiye edilen
olgitlerden bashcalan sunlardir®:
Ilgili pazarlarda deneyim ve baglantilari,
Kalifiye ve deneyimli personeli,
Kiltiirel degerlere ve geleneklere duyarliligs,
Yiksek iletisim ve muhasebe standartlar ve sistemleri,
Basaril otel yénetimi gegmisi,
Mali yapist,

N oA LN

Personelin egitimi ve ydreye 6zgi bir yonetim tarzim benimsemede
basanh gegmisi.

Anlagilacag: tzere kiltirel gesitliliin etkin yonetilmesi durumunda global
pazarda basanyr getirecegi fikrinden yola g¢ikarak uluslararasi otel igletmeleri igin

M8YOUSEF, A.Darwish: “Comelates of perceived leadership style in a culturally mixed
environment”, Leadership ; Organization Development Journal, V.19, 1998, 5.277.

IMAXWELL, G.; MCDOUGALL, M.; BLAIR, S.: “ Managing Diversity in The Hotel Sector:The
Emergence of a Service Quality Opportunity” Managing Service Quality ,V.10, S.6, 2000, s.368.

20 HUGHES, J.C.: “ The Use of Studies to Enhance Diversity Management Effectiveness”Council for
Hospitality Research Conference,University for Hospitality Research Conference, University of
Surrey, Guildford, 1999.

Z1 UNCTC Advisory Studies: Negatiating International Hotel Chain Management Agreements, A
Primer for Hotel Owners in Developing Countries, Series B, No: 5, United Nations, New York, 1990,
s. 4.
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etkili olan kiltirel baskilan analiz etmek ve incelemek son derece o6nemli
olacaktir’?.

Holiday Inn, Hilton ve Hyatt gibi yerlesmis markalann giictnin altinda da
yukarida belirtilen ozellikleri dikkate almasi yatmaktadir. Buna bir 6rnek olarak
Hyatt otelleri tarafindan yapilmug bir aragtrma gosterilebilir. 1990 yilinda Hyatt
International Corporation uluslararasi pazarlarda varligim koruma amactyla dinyanmn
gesitli yerlerinde farkli Hyatt tesislerinin stilini ve kisiligini yansitacak daha modern
yeni bir logo dizayn ettirmistir. Bu yeni logoyu ortaya ¢ikarabilmek i¢in bir aragtirma
proje ekibi 18 ay siren bir ¢alisma sonucunda 1000’den fazla Hyatt misterisi,
calisani, Gst diizey yoneticisi, seyahat acentalar, toplanti organizatorlerinin goriigiine
basvurmustur’™”.

Yapilan birgok aragtirma, orgiitsel ve yonetsel davrams ve uygulamalarmin
farkli kultirel ortamda degisik sekillerde gergeklestirebildigini gostermektedir.
Hofstede, kiltiirel ortamdaki farkli profillerin yonetim ve organizasyon kuramlarina
da yansiyacagini belirtmekte ve bu kuramlarda evrensel gegerliliginin s6z konusu

olmayacagim savunmaktadir’*.

Benzer sekilde, Boyacigiller & Adler (1991) Amerikan eksenli
kuramlanindaki zimni evrensellige dikkat cektikleri galiymalarmda, kuramlardaki
evrensel olarak uygulanabilir kuramlar, bolgesel kuramlar, kultiirler arasmda
kargilagtirma yapilabilir kuramlar, ulusal smurlar iginde gegerli olan kuramlar
seklinde aynma tdbi tutularak degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedirler™.

2ROPER, A.; BROOKERS, M.: “The Multi-Cultural Management of International Hotel Groups”,
International Journal Hospitality Management, V.16, N. 2, 1997, s.147-159.

23 TEARE, R.: “Developing Hotels in Europe: Some Reflections on Progress and Prospects”,
Interpational Journal of Comtemporary Hospitality Management, MCB University Press, V.3, N.4,
1991, s.55.

24 HOFSTEDE, Geert: “Management Scientists are Human”, Management Science, 40/1, 1994, s.4-
14.

25 DANISMAN, Ali: “Kalttrel Ortanun Aragtirma Sonuglanna Etkisi:Kuzey Amerika’da
Gelistirilip Tirkiye’de Tekrarlanan Baz1 Arastirmalar Uzerine Bir Degerlendirme™,8.Ulusal Yonetim
ve Organiasyon Kongresi, Bildiriler,Nevsehir,2000 5.342
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Rosenzuerg (1994) sistemin bir tarafta teknik ya da sosyal, diger tarafta da acik ya da
kapah olusuna gore degisebilecegini savunmaktadir. Buna gore salt teknik sistemler,
insan davramsmna bagh olmadigindan, bunlara iligkin degiskenler ve aralarndaki
iligkiler alkeler arasinda sabit kalabilecekken, sosyal sistemlere iliskin degiskenler ve
aralarindaki iligkiler Glkelerin kiiltiirel ortamlarina gore farkhlasabilecektir. Benzer
sekilde kapali sistemde tizerinde odaklagilan degiskenler arasinda herhangi bir
ctkilesim olmayacagndan dolayn, bu degiskenler kultirel farkliliklardan
etkilenmeksizin tlkeler arasmda gegerli olacakken, agik sistemdeki degiskenler
etkilesime dayandiklan ve dis ¢evrenin baz ozelliklerini tagpidiklan igin belirli
agilardan kiiltiirel ortamdaki farklilagmalardan etkilenebileceklerdir™®.

Bilindigi tzere uluslarin kiltirleri gibi endustrilerin de kultirleri vardr;
maden, elektronik, otel endistrisi gibi. Burada soruimas: gereken soru, endiistri
kulttrlerinin ne dereceye kadar ulusal kiltirden bagimsiz oldugu ya da ulusal kultiire
ne kadar bagimh oldugudur? Bagka bir degisle 6rnegin, otel endistrisi evrensel
midir? yoksa etkin olabilmesi icin ilkeden iilkeye degigmeli midir? Sorusu
sorulabilir™’.

Child (1981), Child ve Tayeb (1983), Cole (1973), Form (1979), Hickson ve
digerleri (1974), Kerr et al (1952), Levitt (1983), Egandh (1979, 1973) ve Pugh ve
Hickson (1986) gibi arastirmacilar organizasyonlarin ulusal kiltirden ayn
dusunulemeyecegini savunmuglar “endistrilegmesinin gereklerine uymak i¢in, ulusal
kiltiron mutlaka dikkate almmasi gerektigini® vurgulamuslardir’®. Buna gore
orgitler sosyal ve agik sistem olarak disunilirse, 6rgit icindeki davramgsi ve
yonetsel uygulamalan anlamaya yonelik olarak gelistirilen kuram ve modellerin
evrenselliginden s6z etmek dogru olmayacaktir™.

ZS DANISMAN, Ali: a.g.e., 5.342.

27 pI7ZAM, A.: a.gm., s.131.

ZEPIZAM, A.: a.gm., 5.132.

s HARNSEY, M.J, Timoty.; DAN, T. David: a.g.e. 5.160.



127

Ote yandan Adler (1986), Bass ve Eldrige (1983) arastirmasmu gozden
gegirerek, England (1975), Hairre et al (1966), Heller ve Wilpert (1979), Hofstede
(1980), Laurent (1983), Lincoln et al (1981), Meyer ve Rowson (1977), Negandh
(1973) organizasyonlarin bugiine kadar hep kiiltiire bagli oldugunu ve bundan sonra
da oyle olacagmm savunmuslardir. Bu aragtirmacilar, ulusal ve etnik kiltirin insan
davramglarmn ana belirleyici faktorii oldugunu ve otel endiistrisi gibi herhangi bir
endustri kiltlirintn ulusal ve etnik kiiltiir ile uyumsuz olmas1 durumunda sonucun
basanisizhik olacagim bulgulamuglardir™®.

Ulusal kiltiir — igletme kiltiirtni iliskisini inceleyen tiim bu aragtirmalarn iki
temel sonucundan soz edilebilir™".

1. Kulturel farkhiliklarm 6nemini dikkate almayarak “isletme isletmedir”
anlayis1 (her yerde aym ilkelerin gegerlilifini savunma ) biyik yamlgiya yol
acabilmektedir.

2. Ozellikle farkh ilkelerde faaliyet gosteren bir isletmenin basarisi igin
mucize bir formilii yoktur. Cinki zihniyetlerde, yasama sekillerinde, ¢alisma
bicimlerinde ve iletisim sistemlerinde farkliliklar s6z konusudur ve bu farklihklar
aym zamanda tlkelerin kultiirel 6zginligini acgiklamaktadir. Bunlan gidermek
miimkiin degildir, basan, farkh degerleri anlamaktan ve 6ziimsemekten gegmektedir.

3.1.2 Evrensel Ydnetimin Degisen Rolleri, Farkh Kiiltiirli Ortamda
Yaneticilik

Isletmeler ekonomik, teknolojik ve sosyal degismelerin yarattigi karmagik
gevreye hizh bir bigimde uyum saglamak ve siirekli olarak performanslarim
geligtirmek i¢in her donemde etkin bir yonetim arayisi i¢inde olmak zorundadir.

BOPIZAM, A.: a.gm., 5.133.
B! ERDEM, Ferda: a.g.e.,s.69.
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1980 yillara kadar isletme igindeki degerleri dikkate almadan hazirlanan
stratejilerle gelen basansizliklar, difer yandan Japonlarin basanlarinda beseri
faktorin carpict rolt, isletmelerin kendi gergeklerini aragtirmaya itmistir. Bu
nedenler 1980°1i yillardan itibaren isletmeler igin kiltiir kavramu ve giigli bir kiiltiire
dayanarak mikemmellifi arama anlayigina O6nem vermesi gerektidini ortaya
koymustur. Ashnda 1960°h yillarda organizasyon gelistirme teorisyenlerince
organizasyonlardaki degisim ustaigmm kiiltirel faktorlere dikkate almaya bagh
oldugu heniiz ortaya koynulmustur. Bu durum, ozellikle teorik kavramlardan
tiretilen ve mali degiskenleri imtiyazh kilan saysal-teknokratik modellerin
yetersizlifini vurgulamaktaydi. Daha acik bir deyisle, isletmenin ekonomik ve sosyal
boyutu stratejisinde esit agirlikta yer almadikga giiclii bir sosyal yap: yaratilmamakta
ve bu durum cevresel gerekliliklere karg1 isletmenin zayifligini olustururken, dogal
olarak da ekonomik basansi da baltalamaktadir. Uzun bir siire bu ger¢egi ihmal
eden igletmeler, giderek kiiltirlerini irdeleme ve her alanda miikemmelligi
yakalamaya yonelik olarak kultirlerini giiclendirme zorunlulugu ile bas baga
kalmuglardir™?.

Degisen bu yap igerisinde, uluslararasi igletmelerin yonetimi konusu da ¢ok
biiyikk onem kazanmigtir. Isletmelerin ulusal simrlann dtesine gegerek diinya ¢apinda
yayllmalan cografi olarak biiyiimelerinin yam stra farkli sosyal, siyasal ve ekonomik
cevreler de girmeleri bu 6nemi daha da artumaktadir. Tek dil ve kiltirin gegerli
oldugu ortamlarda gegitli zorluklarla kargilagan yoneticiler, iki veya daha fazla dil ve
kaltirin gegerli oldugu ortamlarda gok daha buyik sorunlarla karsilasmaktadir™>,

52 ERDEM, Ferda: a.ge.,s.7.

B3pAPPER , Micha; ZAKXAI, Eliav: “ Transactional Charismatic and Transformational
Leadership:Conditions Conducitive to Their PredominanceLeadership; Organization Development
Journal, S.15/6, 1994, 5.42.
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Bu durum yéneticilerin basarih olabilmeleri i¢in gerekli sartlar ve 6zelliklerin
incelenmesinden once uluslararasi faalivetlerin gergeklestirilmesinde unutulmamasi
gereken gok onemli iki noktaya deginmek gerekmektedir™*.

1. Dinya olgeginde gergeklestirilen yatinmlarda ve faaliyetlerde ulusal degerler,
hareketler ve gelenekler, karlihk, ekonomiklik ve rasyonellik gibi temel hedeflerden
¢ok daha 6nemli hale gelebilmektedir.

2. Uluslararas:1 yoneticilerin ileri seviyelerdeki tilke ve endistrilerden daha dagiik
seviyelerdeki tlke ve endistrilere atanmasi, genellikle isletme igi iligkilerde bir takim
problemlere neden olmaktadir. Ulusal degerler dikkate ahmmadigi zaman bu
yoneticilerin ¢ok iyi bir organizatér, finans¢1 ve motivasyon uzmam olmalari,
basarisiz olmalarmm engelleyememektedir. Bati kultiir ile yetismis olan yéneticilerin
az gelismis veya gelismekte olan bir tilkede gérev aldiklan zaman, genellikle kendi
kiiltarlerini empoze etmeye ¢aligtiklan ve ¢alisma ortamum da buna gore diizenlemek
istedikleri gorilmektedir. Boyle bir ¢aba karsisinda bagansizlik kagimimaz olacaktir.

Lundberg ve Woods (1990) yaptiklan aragtirmada da kiltarel anlamda
duyarl: yoneticilerin islerinde ¢cok daha basarih olduklarim bulgulamglardir™’.

Yine Hong Kong, Japonya, Kore’deki otel yoneticilerinin yénetim
uygulamalan1 aragtinlmmg, 29 yonetim uygulamasindan 22’sinde yani %76°sinda
belirgin farkhliklar oldugu, ulusal kiiltirlerin yonetim uygulamalan tzerinde de
biiyiik bir etkiye sahip oldugu ortaya konulmugtur™®.

Tablo 9 Bati ve Ortadogu yonetim anlayigindaki farkhliklarin yonetim
boyutlarna nasil yansidigma iligkin ¢arpici bir dmek olugturmaktadir®™’.

24 BRANNEN, Ted R.; HODGSON, Frank X.: Overseas Management McGrawHiil Book Company,

Newyork, 1975, 5.8

B5 LUNDBERG, C. ; WOODS, R.: “Modifying Restaurant Culture: Managers As Cultural Leaders”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, V. 4, 1990, 5.4-12.

BSpIZAM, A.:a.gm,, 5.131.

BT HOECKLIN, Lisa: a.g.e., 5.34
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Bati ve Ortadogu Yénetim Anlayismdaki Farkhhklar

Yonetim boyutlan

Ortadogu

Bat1

Liderlik

Yiksek otorite, kat1 talimatlar.

Liderin kigiligi tzerinde az durulur.
Liderlik tarz1 ve performans {izerine
odaklanilir,

Orgiit Yapilan

Giig ve otoritenin tepede toplandifa
kati bir blrokrasiye sahip merkezi bir
yapr. Ustli kapali iligkiler. Muglak ve
tatmin edilemez bir rgiit cevresi.

Daha az birokrasi, Otorite devri
fazla. Merkeziyetten uzak bir yapi.

Karar Verme

Merkezi planlama ve karar verme
Karar verici ytiksek risk almaktan
kagimur.

Karmagik  planlama  teknikleri,
modern karar verme araglan,
ayrmtil1 yonetim bilgi sistemleri.

Performans Degerleme
ve Kontrol

Bigimsel olmayan bir kontrol
mekanizmasi, Performans {izerinde
rutin kontroller. Giiglit bir performans
degerleme sistemi eksikligi.

Organizasyonun maliyetlerini
azaltic1 ve orgitsel etkinligi arttirict,
tarafs1z ve adil bir kontrol sistemi

Personel Politikalar:

Kisisel temas ¢ok onemli,
organizasyonda belli pozisyonlara belli
sosyal gruplardan kisiler yerlestiriliyor.

Saglam ve giivenilir personel
yonetim  politikalan.  Adaylarm
nitelikleri genellikle segim
Kkararlarinda temel teskil eder.

Tetigim

Sosyal pozisyonlar, gii¢, ve aile etkisi
¢ok oneli. Emir zinciri oldukga kat1
sekilde izlenmelidir.

Esitlik ve farkhibklann azaltilmas:
vurgulanir. Bireylerin aralarindaki
iligkiler ¢ok baglayic1i ve siki
depildir.

Tablo 9°dan da izlenecegi gibi bati ve ortadogu yonetim anlayislarinda

onemli farkliliklar mevcuttur.

Farkh kiltiire ait olan gahsanlan basarih bir bigimde y6netme isletmeyi diger
isletmelere kiyasla rekabette daha avantajli bir hale getirecektir™®. Evrensel

yoneticinin rolii, farkh kiltirleri anlama, gozleme ve 6grenme konusunda basarili
olmak ve farkh bakis agilan gelistirmekti™®>. Bu nedenle basanh bir evrensel
yonetici her seyden 6nce kozmopolit bir yapiya sahip olmal, merkeziyetci
(etnocentik) olmamahdir. Diger bir deyisle, bagka kiiltiirlerden gelen insanlara acik
ve esnek olmali, onlan kategorilestirmeyip disglamamahdir.

Evrensel yonetici, kiiltiirel farklihklann is performansm: nasil etkileyecegi,
calisanlar nasil gidileyip, nasil 6dillendirecegini hatta nasil disipline edecegini de

B8 MATHEW, B.; SMITH, Jr.: “ Are Trational Management Tools Sufficient For Diverse
Teams?Team Performance Management,V.3/1, 1997, s.11.
% MAY, Andrew Sheridon: a.g.m., 5.310.
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bilmek zorundadir. Boylece her kiiltiiriin isi bagarmadaki en iyi yonlerini alarak,
bunlan yonetim iginde eritip farkhilhiklar: giderip yeni bir 6rgit kiltiiri yaratarak,
orgiitii yeniden organize edip yeni bir vizyon saglayabilmelidir. Evrensel yonetici
bagka kiiltirlere saygili ve onlann bu farklihiklarina olumlu yaklagan bir kigidir. Bu
olumlulugu ve onlara duydugu saygi, o kiiltiirde yagayan insanlar tarafindan da
algllanmali ve hissedilmelidir. Ancak bu karsiikh etkilesim ve saygi yoneticiyi
baganh lalar. Evrensel yénetici orgit icindeki belirsizlikleri tolere edebilmeli ve
beklenmedik durumlar kargismda rahatsizigim belli etmemelidir. Evrensel yonetici
insanlarla olan iligkilerinde onlan yargilamadan, kiltiirel farkhliklanm kabul ederek
ve bunlann dogru ve yanls bigimde belirtmeden, anlayisla kargilamalidir. Yiklendigi
gorevi her zaman kendi kulturinde oldugu gibi aym bicimde ve zamaninda
tamamlayamayabilir. Ama yénetici bu konuda 1srarla, miicadele edip basarmaya
calismahidir™®.

Evrensel bir yonetici basinda bulundugu sirketin 6rgut kiltirtni yine icinde
yasadigr ulusal kiiltire 6zgi bir bigcimde algilar. Isletmenin yerel merkezi nerede
olursa olsun, bu isletmenin farkhi bir ulusal kultir iginde yuruttigia faaliyetler, o
ulusun kultire] 6zelliklerini yansitacaktir. Evrensel yénetici bu gibi farkhiliklan
dikkate almak ve onlan o6rgiit iginde igler hale getirmek zorundadir. Diger bir
ifadeyle uluslararas: isletme yoneticileri global disiinerek ve yerel orgitiin veya
ulusal kiltarin degerlerine uyum saglayarak ¢alisacaktir®*!.

Yoneticilerin is iliskisinde bulundugu ¢alisanlarm, deger yargilanim anlamak
farkh kilttrler arasinda iyi iligkilerin olusturulmasinda ¢ok 6nemli bir roli oldugu
gergegiyle, bugiinin yoneticilerinin yapmasi1 gereken sey, degerleri anlamak ve
tammak ve de bu bilgileri dretken davramglar yaratan motivasyon stratejilerine
dénustarmektir’®,

0 5ZKALP, Enver: a.g.m.s.452.
241 7K ALP Enver : a.gm., 5.453.
¥MOK C., PINE, P.; PIZAM, A.: a.gm., s.4.
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Bu noktada birkag ¢arpict 6rnek verilebilir:

Global pazarlara genis bir sekilde giris yapma ihtiyact otel isletmelerinin
kredi karti girketleri, global dagitim sistemleri tedarikcileri seyahat acentalanz gibi
tiim kanal dyeleri ile birlikte galigmasi anlamina gelir. Bu da isletmenin ktiltirel agim
genigletecektir. Johnson ve Scholec (1993) yaptiklan aragtirmada, bu dig ortaklarin
kiltiirel degerlerinin  organizasyonun  hareketlerini nasil  etkilediklerinin
aragtinimasinin, stratejinin bilegenini tayin etmede ¢ok 6nemli bir roli oldugunu
bulgulammglardir®®.

Dev ve Klein (1994) ise isletmelere kendileri i¢in en uygun partneri
segmeleri i¢in yol gosterici bir model gelistirmigler ve aralarinda biayik kiltiirel
benzerlikler olan igletmeler arasindaki birlesmelerin, daha iyi bir kiltirel uyum
olmas: nedeniyle basanya daha yakin oldugunu belirtmiglerdir. Ancak énemle sunu
da vurgulamuglardir: Kiltiirel farkhihklarn olan isletmeler bu farkhliklann getirecegi
“canlandinicr” etkilerden de faydalanabileceklerdir. Onemli olan kiiltirel farklidiklan
anlamak, bunlan analiz etmektir’®.

Omegin Seibu, Saison ve Sas ile Inter-Continental otellerin birlesmesinde her
ne kadar baglangigta gigli bir i sinerjisi beklense de, birlesmenin yavas olmasi
kiiltiirel problemlere baglanmistir. Sonug basansizhikla sonuglanmug, Sas hisselerini
satmigtir.

Bu nedenle uluslararasi otel igletmeleri kiltirel kangimuu kendisine
uydurarak ve bu proses iizerinde partneri olan otel grubunun kiiltiirel 6zelliklerini
g6z Oniine alarak yonetim tekniklerini ayarlamak zorundadir. Otelcilik sektoriinde
¢ok 6nemli bir yere sahip olan Holiday Inn Worldwide su ilkeyi benimsemistir; “Her

ne kadar Holiday Inn iiriniin temel parametreleri standartlagmug bir yap: sunuyor olsa

23ROPER, A.; BROOKES, M.: a.gm., 5.157.
4 ROPER, A.; BROOKES, M.: a.g.m., 5.157.
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da her ilke veya bolge i¢in duyarlihk, anahtar kavram olmahdi”” Bu baglamda,

uluslararasi otel yoneticinin bagaris: igin bes anahtar kavram ;246

Kiiltiirel farkhiliklan anlayabilme,

Farkh kiiltiirlerde giiclii iletisim yetenegini artirabilme,

Kiiltiirel deger ve davramsglara karst empati duygusunun gelistirilmesi,
Deger farkliliklarimi kavrayabilme,

Bu farklibklardan sinerjik kazanglar elde edebilmedir.

wose LN

Uluslararast otel igletmeleri iizerine odaklanarak kiiltiirel cesitliliin etkin
yonetimi ile igletme basarisi arasindaki baglantiyr belirlemek tizere 1997 yilinda,
Abraham Pizam’in otel gruplan izerine gelistirdigi “kaltiir hiyerarsisini” temel alan
bir aragtirma yapimugtir. Bu aragtirma hem Goldman 1994, hem de Tayeb (1994)
tarafindan gelistirilen bir diigiince olan “6rgiit kiltiirti ulusal kultarin i¢inde yer alr,
belki de onun ardindan gelir” gérisii gozlemlenmistir. Bu aragtirmada igletmeler
sadece orgit kultari ile degil, daha genis bir kultirel perspektif ile
degerlendirilmigtir. Bu ¢alismada, otel isletmelerinin tedarikcileri masteriler,
ortaklan ile iligkileri igeren genis bir deger sisteminin pargasi oldugu g6z 6niinde
bulundurularak, bu faktorlerin uluslararas: isletme tizerindeki etkileri belirlenmistir.
Bu ¢alismadaki yaklasim organizasyonlarm kiiltiire bagh oldugunu savunan kultuirel
cesitlilik teorisini desteklemektedir.

Yukanda belirtilen faktorlerin kiiltirel anlamda isletmeyi nasil etkilediklerini
anlamada kurucularin, anahtar-karar vericilerin, yonetimin ve calisanlarmn kultiirel

#5ROPER, A.; BROOKES, M.: a.gm., 5.157.

246 1y ANNUNZIO-GREEN, Norma: “Developing International Managers in The Hospitality
Industry International Journal of Comtemporary Hospitality Management,9/5/6,1997,201, STANEK
Mary Beth “The Need for Global Managers: A Business Necessity” Management Decision, 38/4 ,
2000, 5.233.
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etkilerini tammlayan bir iskelete ihtiyag vardir’’. Asapida kaltirin gesitli
kademelerde nasil etkili oldugu gérilmektedir.

Kurucular/Anahtar Liderler

Her isletmenin baslangic noktasi kurumlar veya anahtar liderlerdir. Bu kagiler
Wilkin (1988) tarafindan “igletme i¢inde saygi duyulan, karakteristik ozelliklere
sahip, yasayan veya Olii gercek veya hayali insanlar” olarak tammlanan sirketin
kahramanlandir™®.

Morden (1995)’e gore “Bir organizasyon kurucusunun tarihi, deneyimleri,
arzular;, memleketi v.s. ve devam etmekte olan etkileri organizasyonun deger
yargilarm ve deger sistemini sekillendirmesine etki eder™®.

Nickson (1996) tarafindan incelenen otel endiistrisi ile ilgili olarak, birgok
unlii otel adamnin otobiyografileri incelendiginde, Bill Marriott, Kemmans Wilson
(Holiday Inns’in kurucusu), Conrad Hilton ve Charles Forte’nin davramssal
ozelliklerinin  (babacan, sempatik) kendi sirketlei Uzerinde etkili oldufu
gorilmagtir. Sekil 23”de organizasyon uygulamalarinin kurucunun kiltirunden nasil
etkilendigini gostermektedir®®.

247 ROPER, Angela;Maureen Brookers;Anne Hampton, a.g.m.,s.13.

M8A 1. Wilkins “The Creation of Company Cultures:The role of Stories and Human Rescource
Systems”Human Reseource Management,Say1.23, 1988, 5.85.

#MORDEN, Tony : “National Culture and Culture of the Organization”Cross Culture Management,

1995, 8.2, 5.6.

0 ROPER, Angela; BROOKES, Maureen ; HAMPTON, Anne: a.g.m., s.148.
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Ulusal Kiltir
Kurucular / Anahtar Liderler| Kisisel Kiiltir

I

Deger Yargilan ——]
.|

Stratejik
—p Segimler 1+ | Uygulamalar

Deger Sistemi

Sekil 23: Organizasyonlarin Kuruculari/Anahtar Liderleri Uzerindeki Kiiltiirel Etkiler

Buna gore, organizasyon kurucusu veya anahtar lider konumundaki kigilerin
ulusal ve kigisel kaltiirleri, deger yargilan ve deger sistemlerini etkilemekte ve bu
uygulama sonuglarna yansimaktadir. Hofstede (1990) kurucular ve anahtar
liderlerinin degerlerinin  kesinlikle o6rgiat kialtiring  sekillendirdigi  sonucuna
varmistir®.

Bu konuya verilebilecek oOmeklerden biri Hilton’dur.Hilton, mimari
tasarimdan reklama, yonetim kontrolii ve tekmiklerine kadar, tiim prensiplerini
isletme uygulamalarina yerlestirmistir. Conrad Hilton’un ulusal koklerini yansitacak
sekilde, Hilton otellerinin her birini “kii¢iik Amerika” olarak tammlamig ama soyle
bir slogan kullanmugtir: “Biiyiliyen giicin sembolii ama birgok ilke insanlarnin ve

galisanlarmin bang dilini konugabilecekleri dostca bir merkez ™22,

Stratejik Karar Vericiler
Son willarda uluslararast otel igletmelerindeki hizhi degisimler sonucu st
dizey yoneticilerde dinyanin pek ¢ok yerinde faaliyette bulunduklar goriilmektedir.

B'HOFSTEDE, G.; NEUIJIN, B. ; SANDERS, G.: “Measuring Organizational Cultures: A qualitative
and quantitative study across twenty Cases”, Administrative Science Quarterly, V.6, 1996, s. 286-316.
%2 ROPER, Angela; BROOKES, Maureen ; HAMPTON, Anne: a.g.m., s.148.
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Bu st duzey yoneticilerinin uluslararasi isletmelere girmesiyle, farklh kiiltiirel etkiler
gorilmeye baslamgtir.

Geleneksel olarak, uluslararasi1 otel isletmelerinin yoneticileri otel
endustrisinin icinden gelmektedir. Ancak son yillarda bu olusumun degistigi
gorilmektedir. Omegin, Hilton International’in yeni yonetim takimu artik cogunlukla
otel endiistrisinin disindan gelmektedir™’.

Konaklama endiistrisinde, farkli sektorlerden gelen kisilerin gorev almasi
konusunda farkli gorugler vardir. Tommaso Zannotto’nun Hilton International
otellerinin yonetim kurulu bagkanlifina ve genel midurligine atanmasi otelcilik
temelinin zayif olmasi nedeni ile hayretle karsilanmigtir. Ancak siiphe yoktur ki bu
“yabancilar” organizasyon kultarine yeni bakis agillan ve yeni etkiler de
getirebilmektir.

Stratejik karar vericilerin kiiltiirel alt yapisi, onlann stratejik inanglarimn
temelini olugturmaktadir. Yani kiltiirin, organizasyonun gevresi ile iligkilerinin ve
tasarlanan ve uygulanan gesitli stratejik seceneklerin olusturulmasinda etkili oldugu
bulgulanmigtir. Stratejik yoneticinin uygulamalarinda ,profesyonel background’u ve
endistri  gegmislerinin etkileri goralir. Isletme stratejisi  bu sekilde
kavramsallagtinlir ve {list yonetimdeki karar vericilerin kiltiirel kansimina bagh
olarak farkh yonetim anlayislarmn benimsenmesi ile sonuglanir®*. Sekil 24’de
kultarel etkilerin kombinasyonlan gésterilmistir.

3 GROESCHL, Stefan ; DOHERTY, Liz; “Diversity Management in Practice”, International Journal
of Contemporary Hospitality Management, 11/6, 1999, 5.262.
B4ROOPER, A; BROOKES, M.: a.gm.,, s. 151.
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(Ulusal Kiltir] Ulusal Kultir diistri
Bolim A Endustriyel | [Bolom B Fodistriyel
Yonetim + Altyapt Yonetim + Altyap1
Cahganlar | | [Kigise] Koiltor Caliganlar | | IRigisel Kiiltir
Profesyonel t Profesyonel
Altyapt l Altyap
Deger Yargilani Deger Yargilan
+ Boltm A v U}]'B;ilmar
Uygulamalan Deger Sistemi
Deger Sistemi

Sekil 24: Anahtar Karar Vericiler Uzerindeki Kiiltiirel Baskilar

Organizasyon iginde bir sonraki kademeye ilerlerken, yatirim yapilan tlkenin
kultirinin etkili oldugu gorilmektedir. Bu etkinin yonetim ile ¢alisanlarn kiiltiirel
orijinlerinin bir karigimm yansittig gorilmektedir™’.

Bu sonucu destekleyen Hofstede, yaptig1 arastirma (1993) sonucunda; her ne
kadar “yonetim” diye bir sey varsa da bunun anlammnimn iilkeden ilkeye degistigini
savunmaktadir®™®.

Yine Lovent (1983) tarafindan yapilmus bir ¢alisma “ulusal kiltiiriin
yonetimsel ideolojinin giigli bir determinanti oldugunu” gostermistir. Bu bulgular
“y6netimin ve organizasyonel bilgi ve uygulamalarmin evrenselligi” ile ilgili
siipheler yaratmistir™”.

35 ROOPER, A.; BROOKERS, M: agm,,s. 153.

%6 HOFSTEDE, G.: “Cultural Constroints in Managent Theories”, Academy at Management
Executive, Vol: 1, 1993, 5.81-94,

57T LOURENT, A.: “The Cultural Diversity of Western Conceptions of Management”, International
Studies of Management Review 2, s. 95.
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Otel organizasyonun béliim seviyesinde de ev sahibi iilke kiltirinin igletme
kiltiiri Gzerinde buayiik etkiye sahip oldugu gorilmektedir. Ciinkii yerel caliganlar
yerel kiiltiirlerini isletmeye tasimaktadirlar.

Morden’e (1995) goére “bir ulusal altyapiya sahip igletmeler uluslararas: veya
cok uluslu sirketler olarak girdikleri diger ilkelerin farkh ulusal kulttrlerinin
varligim ve nispi etkilerini kabul etmek zorundadirlar™®. Caliganlar organizasyonlara
“kendi toplumlarin baskm kiiltirel degerlerini” getirmektedirler”". Ayrica Houghton
ve Tremploy (1994) belirgin yonetsel farklhiiklann, migterilerin kiiltiirel
gevresindeki farklihklardan da etkilenegini belirtmislerdir.**

Buna gore, bir isletmenin uluslararasilagmasindaki stratejik amact tim alt
kultirlerle birlikte ev sahibi tlkenin kultirtiniin de yer almasi gerekir. Sekil 25°de
organizasyona kaltirel perspektiften bir bakis goriilmektedir™®”.

¥ MORDEN, T.: a.g.m., s.3-12.

% ALL, M. Shammari.: “On the corporate cultures of cross-cultural organizations A proposed mode:
Cross-Cultural Management”, An International Journal 3, 1994, 5.28-31.

%0 AMSTRONG, R ; MOK Connie;GO Frank : a.g.m., s.11; MAXWELL, G;MCDOUGLAS M;
BLAIR S: a.g.m., 8.369.

%1 ROOPER , A.; BROOKERS, M.: a.gm, s. 155.
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Sekil 25 baz anahtar faktorleri ortaya ¢ikarmaktadir.

. Anahtar karar vericiler kadar kurucularin da etkileri organizasyona yayilir.
Bunu degisik sekilde gormek mimkiindiir. Ama bu etkileri asil organizasyon
yapisinda ve gahisanlarin davramslarinda goriliir. Bir organizasyonun galisma
felsefesi igletme kuruculan veya liderlerin felsefesini yansitir.

. Anahtar liderlerin veya stratejik karar vericilerin deger yargilan, ulusal ve
kigisel kiltirden etkilenmektedir. Yani organizasyonun uygulamalari,
liderlerin ulusal kokenleri ve bunun kiiltirel sonuglan kadar onlann
deneyimleri ve altyapilan profesyonel endiistriyel ve kisisel yonleri ile de
ilgilidir.

. Organizasyon kiltiiri en iyi sirketin uygulamalarindan gérilebilir, ilk once
kurucular/anahtar liderler tarafindan tespit edilen uygulamalar daha sonra
organizasyona aktarlir ve yOnetim c¢aliganlarca takip edilir. Ancak bu
uygulamalar her seviyede kiiltiirel etkilere bagh olarak organizasyon iginde
etkilenir ve belki de degistirilir.

Uluslararas1 organizasyonlar daha ¢nceden bir kiiltiirel “eritme kabindan”
ziyade daha ¢ok bir “kiltiirel mozaige” benzetilmistir. Yani farkl kiltarel etkiler ile
birlikte bir model olugturmakta, fakat kendi farkli 6zelliklerini tamamen eritmek
yerine korumalidirlar. Kaltirel farkhhklar eger dikkatli yonetilirse kiiltiirel model
degisir ve ¢ok kiltirli modelden sinerjik kazanglar elde edilir’®’. Sekil 26’da
uluslararasi bir organizasyondan kiiltiirel anlamda nasil sinerjik kazanglar elde
edilebilecegi gorulmektedir®.

%2 A, ROPER; BROOKES, M: a.gm., 5.137.
263 MESCHI, Pierre-Xavier : a.g.m., 5.222.
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1.

Sekil 26: Zamana Dayali Kiltiirel Yonetim

YABANCI ORTAK YEREL ORTAK
N
\\\ Adim 1
5 T Ral Kiltirel
roiitsel Kaltir .
gilts %N Teshis
Adim 2
g
5 Kiltiirel
= entegrasyon
-
S Birlikte galigma zevki
"
=R Orgiitsel
EE etkinlikler
S E Adm 3
Kiltirel
sinerji
v

Yine Borham ve Wills (1992) yaptiklann aragtirmada, farkli kiltiirlerde
basaril yonetimin strrm su sekilde 6zetlemektedirler®,

Stratejilerin bilincinde olunmasi,

264 WILLIAMS, Graham; BENT, Ritchie: “Developing Expatriate Managers for Southeast Asia,

5.385.
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Yeni durumlara adapte olabilme yetenegi,
Farkh kiltiirlere karg1 olan hassastyet,
Mligkilerin duzeyi,

Cok kiiltiirlii takimlarla galigabilme yetenegi,
Dil yetenegi,

Uluslararas: pazarlamay: anlayabilme,
Uluslararas: farkhihklan anlayabilme gayreti.

® N kA WD

Sonucta diyebiliriz ki, uluslararasi igletmeler ortaklar tarafindan paylasilan
ozel bir kiltir tabam olusturmali ve gelistirebilmelidir. Bu yeni kiiltar; agurlikh
olarak uzlagsmaya ve ortak saygiya dayanmalidir. Uzmanlar bunu “kilturel uzlagma”
ya da “butiinlesme” siireci olarak belirtmektedirler. Butiinlesme strecinin bagarist
icin agikga tanimlanabilen bir dizi sartlar vardir. ik once uluslararasi isletmeler yeni
anlayisin kltiirel farkhiliklannm analiz etmek ve diizenlemek igin yeterli zamant
ayirmaya kararli olmalidirlar. Bagarnmin ikinci gercegi, uluslararasi yatinmlarm bu
sire¢ icinde gerekli onlemleri almasidir. Bu onlemler profesyoneice
yiriitilmelidir®®.

Gelecekte basarihi olabilmek i¢in organizasyonlar kiltiirel farklihklara duyarh
olmaldirlar. Kaltirel farkliiklarin etkili yonetilmesinin, global pazarda rekabet
avantajl saflayaca@ digincesi uluslararas: isletmelerin faaliyetlerini basarli bir
bicimde sardirebilmeleri kiiltirel farkliliklardan dogabilecek olumsuz kosullar
ortadan kaldirabilme yetenekleriyle yakindan ilgilidir.

265 MECCHI, Pierre-Xavier: a.g.m., s. 222.

Wy

on
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3.2 KULTUREL FARKLILIKLARIN ULUSLARARASI ISLETME
YONETICILERI UZERINDEKI ETKILERI

3.2.1 Kiiltiirel Sok

(Black 1990,Adler 1997) Kiiltiir sokunu ,yeni ve onceden bilinmeyen
evrelere domik bir yurt disi reaksiyonu seklinde tammlamislardi®®. Genel
merkezleri tarafindan bir bagka tilkeye atanan yéneticiler kiiltiir soku ile kars1 karstya
kalabilmekte ve yénetici becerilerini, moral ve motivasyonlanm olumsuz bigimde
etkilenmektedir (Bamma, 1983, Bock 1970, Brislin&Yoshida 1994,Hofstede 1997,
Furnhamé&Bochner 1996,) yazarlar kiltiir sokunun sonuglanm benzer sekilde
agiklamuglardir Bunlar, huzursuzluk ve endise, mutsuzluk ve givensizlik
hissi,psikolojik problemler (Stres,depresyon vb.)*’. Ahgilmamus bir kiltirel
¢evre,yeni ortam, beklenti farklihklan, dil, yemek, diisiince farkliiklan vb. kiiltiirel
sokun sonuglandir’®®,

Gergekten de yabanci bir ilkede kiherhangi bir bagh isletmeye atanan
yoneticiler ve aileleri yeni c¢evrelerinin yabanciifn nedeniyle giivensizlik ve
huzursuzluk duygulan yaratan bir kiltir sokuna ugramaktadirlar®®. Aynica yeni
iilkede, kendileri i¢in yabanci veya ters olan uyanlara karst ne tir bir tepki
gostereceklerini bilememeleri ve kiigiik diigme korkusu yoneticilerin kendilerine olan
giiven duygulannm da alip goétirmektedir. Yeni kiiltire uyum kabiliyveti ne kadar
yiiksek olursa olsun, bu gerilimin yaganmasi kagimimazdir.

2667 AKARIA, Norhayati: “ The Effects of Cross-Cultural Training on The Acculturation Process of
the Global Workforce” International Journal of Manpower , S.21/6, 5.496.

%7 FEINCHTINGER, Claudia; FINK, Gerhard: “The Collective Culture Shock in Transsition
Countries Theroretical and empirical implications™ Leadership;Organization Development,19/6, 1998,
5.302.

%68 K AYE, Marrianna, TAYLOR, G.K., William: “ Expatriate Culture Shock in China:A study in the
Beijing Hotel Industry” Journal of Managerial Psychology, 1997, 5.498 .

29 HARRIS, R., Philip, MORAN, T., Robert: a.g.e., 5.223.
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Kendi ilkeleri digindaki bir bagh isletmenin bagmna gegen yoneticilerin ¢ogu
ev sahibi iilkenin kosullarrm kendi dlkeleri ile kargilagtrma egilimi
icerisindedirler.Buna neden olan iseyoneticilerin sahip oldugu kendi iilkelerinin
mikemmelligi konusundaki 6n yargidir. Yoneticilerin bu onyargidan kurtulabilmeleri
ve yeni kiltlrlere uyum saglayabilmeleri i¢in goreve baslamadan once, ev sahibi
tilkelerdeki kiltiirel degerler ve kendi kiltiirel degerler arasindaki farkhiliklan igeren
bir egitim programma tabii tutulmalan, yeni géreve hazir olmalan gerekmektedir.
(Gardon 1967, Garza and Gallegos 1985,Domino and Acosta 1987, Marin and Marin
1990, Negy and Woods 1992 )gidilecek ilkenin dilini, dinini, &rf adet ve
geleneklerini, inanclanm bilmeden bu yeni iilkeye adapte olmalant ve istenen
performans1 gostermeleri mimktn degildir’®. Sadece uluslararasi alanda tecriibe
sahibi olan, farkli killtiirel 6zellikleri yagayarak 6grenen ve bu tecriibeleri sayesinde
kulttrler arasi uyum yeteneklerini geligtiren transkiltiirel yoneticiler gorev amagh
gittikleri tilkelerde kaltiir sokun etkisinden kurtulabilmektedirler .

Farkli bir kiilttirle olan ) - Sonug olarak egitimle
Kultirel temas kultirel _- = —P| Yeni Kultur ~< birlikte personel elde
soka sebep olur 7 ™\ tutulur ve daha hazarlikls
/ \' hale gelir.
[
) Farkh bir kiiltarde Farkl kiltiirlerle
ol gorev alan yonetici iletigim yetenegi
'\ r
Kulttirel yokun N /
tiltiire! uygun e .
olarak hasz?rlananybu ~ ~ | Farkl:iki kiltir egitimi & 7/ Kultirel egitim
kaltiir egitimi tarafindan uluslararas: iletigim ve
azaltilmava calisilir yonetme becerilerini
gelistirmeve vardimel

Sekil 27: Farkh kiiltiirel stilde bir model.

770 7 AKARIA, Norhayati: a.g.m., 5.496.
1 OZALP, Inan; SERBETCI, Derya: a.g.m. 5.258.
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Kiiltiirel egitimin, kiiltirel soku atlatmada nasil bir yol izledigi sekil 27°de
gorilebilir*™.

Yabanc iilkelere atanan yoneticilerin kiltirel bakimdan hazirlanmalarinin
6nemi agiktir. Dinya Olgeginde yerlesmis olan uluslararasi igletmelerde kiltirler
arasi uyum yetenegine sahip yonetici kadrolar1 zaman igerinde olusabilmektir. Farkl
kualtirel ortamda etkin olarak c¢alisabilmeleri nedeniyle bu tir yoneticilere
“transkiltiirel yoneticiler” adi verilmektedir. Transkiiltiurel yoneticiler,farkli
kiiltirlere herhangi bir kiltir sokuna ugramaksizin uyum saglayabilmektedir.
Genellikle birden ¢ok lisan bilen ve farkhi kiltirlere mensup kisilerle kolaylikla
iletisim kurabilen bu yoneticiler farkh kiltirlerin getirdigi degisik hava ve
ortamlardan zevk almakta ve bu kiiltiirlerin butinligine sayg1 gostermektedirler.
Zaten ¢ok uluslu faaliyetlerin nitelikleri nedeniyle uluslararasi igletme yoneticilerin
diinyaya bir biitiin olarak bakabilmeleri ve herhangi bir ilkenin ve kultirtn etkisi
altinda kalmamalann gerekmektedir. Yerel kiiltiirlerin tamnmasi, butinliklerinin
zedelenmemesi ve varolan kiiltiirel farklhibkiarin isletme ve faaliyette bulunulan
iilkenin yararina olacak sekilde kullamlmasi bu yoneticileri baganya gétiren en
onemli etken olacaktir’”.

3.2.2 Kiiltiirel Degisim

Isletmeler uluslararasi alanda i yapmaya bagladiklan zaman, igletmenin
basarisimt dogrudan etkileyen, son derece genis bir kiiltirel alanla karsi karsiya
kalmaktadir. Bulunduklan iilkeden, bir bagka iilkeye atanan yoneticiler kendilerini
biiyiik bir kiiltiirel degisimin i¢cinde bulmaktadur.

212 7 AKARIA, Norhayati: a.gm., s. 495.
23 NEWSTROM, John W.; DAVIS, Keith: a.g.c., 5.486.
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Nedeni ne olursa olsun,ortaya ¢ikan degigsimler calisanlar {izerinde bir gerilim
yaratmakta ve onlarda degisime karsi bir direng olusturmaktadir Bu direncin ortaya
¢ikmasinda temel olarak ii¢ faktor yer almaktadir®™*,

1-Giivensizlik:  Caliganlar  genelde mevcut  durumu  korumak
istemektedirler. Gelecegin ne getireceginin bilinmemesi, glivensizlifin asil nedenidir.

2-Ekonomik  Nedenler: Caliganlar  ekonomik  kayiplara ugrama
korkusuyla,degisime karg direnc gostermektedirler.

3-Sosyal ve Psikolojik Etmenler:Duygusal nedenler ve kiltirel etkilerin
baskisi ile degisime kars1 direng gosterilmektedir.Degisime kars1 gosterilen direng
zaman i¢inde kaliplagmakta ve kiltiirel bir deger halini almaktadir.

Her ne sekilde olursa olsun, kultiirel degisim sonucu ortaya ¢ikan
farklhibklann anlagilmasi, yoneticiler i¢in Onemli bir problem olarak ortaya
cikmaktadir. Cuinkii caliganlar olaylan, sozleri ve durumlan kendi kilttirlerine gore
degerlendirmektedirler. Bu degerlendirmeler, kultirin kendi iginde degisimlere
paralel olarak farkhliklar gostermektedir.Yéneticilerin bu farkhihklar: anlayabilmesi,
bu konudaki duyarhliklarina ve farkli kultirlerde yasamus olduklan yonetim
tecriibelerine baghdir. Duyarl: ve tecriibeli yoneticiler isletme igindeki kulturel
cesitlilii tammlayabilme ve oOrgiit yapisi, faaliyetler ve siregleri bu cesitliligi
uydurma basarisini gosterebilmektedir.

Xerox firmasi, yoneticilerinin kiiltirel degisim sonucunda karsilastiklan
problemlerle basa ¢ikmada izledikleri yontemin %50 basanya ulaghfim gormugtir.
Yeni bir kiiltire uyum saglama asamasinda tiim igletmeler, kendileri i¢in gegerli
olabilecek anahtar yol olarak Xerox firmasim izlemelidir. Bu anahtar yolda 6nemle
lizerinde durulmasi gereken faktorler sunlardir:Yeni kiiltiire uyum uzun bir siireyi

24 LUTHANS, Fred: Organizational Behavior: A Modern Behavioral A pproach to Management,
McGraw Hill Book Company, New York, 1973, 5.476-477.
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kapsar (En az 2 yil),bunu g6ze almak gerekir.Farkl1 kiiltiirlerin asgari bir noktada
birlesmesi igin gereken yapumak zorundadir.Destekleyici 6mekler alinmal,fakat
detaylar gincellestirilmelidir®”.

3.2.3 Catiyma

Catisma bireyler ve gruplarn birlikte galigma sorunlanindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasma veya kangmasma neden olan olaylar olarak
tanimlanabilir’”®. Beraber ¢alismanm sonucu olarak degigik ortamlarda ve igletmenin
her dizeyinde ¢atigmanmn ortaya ¢ikmasi kagimlmazdir. Isletmelerde bireylerin tim
konularda anlagma iginde olmasi beklenemez”"".

Isletme igerisinde ortaya ¢ikan ¢atismalar daha detayli olarak incelendiginde
ozellikle yoneticilerde dahil olmak tizere, galisanlar arasindaki kisilik ve algilama
farklibklan ile yoneticilik tarzlan arasindaki farklibklarn onemli bir etken oldugu
gorilmektedir. Insanlarin kigiliklerinin olugmasi ve algilamay: etkileyen faktorlerin
biiyiik oranda kiltirlerle iligkili olmasi ¢atigmalarm ortaya ¢ikmasi  ve
yonetilmesinde kiiltiirel degerlerin ne denli 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Calisanlarin sahip oldugu kiltirel degerler dogal olarak isletme igerisinde olusan
orgut kultarina de etkilemektedir’®, (Mullins 1993) gore gogu catigmalar iyi
yonetildikleri takdirde igletmeye pozitif etkiler saglar. Farkh kaltarla ortamda
¢atigmanin negatif ve pozitif etkileri iyi harmoni edilir ,y6netilir ve yonlendirilirse,
isletmeye mutlaka olumlu sonuglan yansiyacaktir®™.

S DENTON, Keith D.: “ Down With Diversity(at least some of it):A Case for Cultural
Identity”Enpowerment in Organizations, S.5/4,1997, 5.175.

778 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon (Gagdas ve Kiresel Yaklagimlar) Beta Yayinlar1,2001,
5.540.

77 TOMER Ash: “Conflict in Jointventures” 12 th Egos Colloquim Contrasts, Contradictions,
Bogazi¢i Unv.6-8 July 1995.

278 KOCEL, Tamer: a.g.e., 5.415.

2% 1 EWIS, Diane S., FRENCH, Erica, STEANE, Peter: “ A Culture of Conflict” Leadership;
Organization Development Journal, V.18/6, 1997.
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Cogu yazarlar (Hofstede 1991, Smith &Peterson 1988) farkh kalturlerde
gaiymalart en aza indirme yollanm arastrmuglardi”™®®. Bu baglamda
Abbasi&Hollman (1991) farkli kultiirlii organizasyonlarda ¢atigmayr onlemek igin
su onerileri sunmuglardir®’

1-Yoneticiler farkh kiltiirel degerleri ve davramslart karsiikh kurulacak bir
isbirligi ortaminda taniyip, uygulamaldirlar.

2-Yoneticiler ¢aliganla iletigim i¢inde bulunmali ve farkl kiltiirlere kargilikls
saygi duyulmalidir.

3-Caliganlar, degisik kaltir, yetistirme tarzi, duygulan, zevkleri gibi kisilik
farkhiliklarina sahip olan yoneticilere adaptasyon konusunda yardimei olmalidiriar.

4-Yoneticilerde empati duygusu gelismeli, tim c¢alisanlara esit
davranmalidirlar.

5-Sonugta, yoneticiler yabanci galiganlara giivenmelidir.

3.3.KULTUREL VARSAYIMLAR

Isletmenin kultirel farkhliklani rekabet unsuru olarak kullanabilmeleri igin
kilturan rola hakkindaki varsayimlar kesinlikle 6nemlidir. Bu nedenle kultirel
farkhliklan yonetme stratejilerine gegmeden 6nce bu konuya deginmek istiyoruz.

Yoneticiler kaltirel farkliigm yaratacafi potansiyel fayda ve sorunlan
mutlaka tammahdirlar. Kalttrel farklilig1 anlamak operasyonel diizeyde bir stratejik
gereksinim olarak disanilmelidir®®?,

%0 1 EE, Monica: “ Understanding of Conflict:A Cross-Cultural Investigation” Personnel Review ,
27/3, 1998, 5.227.

B! APPELBAUM, Steven H.; SHAPIRO, Barbara: “The Management of Multicultural Group
Conflict” Team Performance Management,V.4/5, 1998, 5.230.

%2 HOCEKLIN, Lisa: a.g.e., 5.55.
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Sekil 28°de kiltirel varsayimlar ve organizasyon yapilarnimin bir modeli

gorulmektedir.
Yerel Uluslararasi Cok Uluslu Global
(transulusal)
Boyutlar { Etki Yok Yalmz tek kutuplu Yalmz iki kutuplu boyut ki tek kutuplu
Boyut Yok boyut boyut
Yiksek Pozitif
etkiler
Digik Etki
yok
Yiiksek Negatif
etkiler
Etkiler | Kalttrel ¢esitliligin | Kolttirel ~ ¢esitlilik | Kultirel gesitlilik organi-
organizasyon Uze- | sadece organizasyon |zasyon i¢in aym anda
rinde etkisi yoktur |igin sorunlara neden | sorunlara neden olabilir
olur. ve faydalar getirebilir.

Sekil 28: Kiiltiirel Varsaymnlar ve Organizasyon Yapilan Uzerine Etkisi
Yapr: Yerel
Kiiltiirel Varsayim: Ceysitliligin Etkisi Yok

Yukaridaki sekilde goriilecegi gibi, kiiltiirel gesitlilidin organizasyona etkisi
olmadigidir. Yonetim, organizasyonu bagimsiz bir gekilde hareket eden ve dusiinen
Unitelerin toplamu olarak goériir. Maruyama, organizasyon analojisini birgok iilkede
yiksek diizeyde bajimsiz operasyonlara sahip multiyerel firma olarak tammlar.
Yonetim kiltirel farkhiiklan tamr, ancak onlardan faydalanacak ya da onlan kontrol
edebilecek giice sahip degildir. Multiyerel firmalar her ulusal birimi, parcalar
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arasinda planh bir etkilesimden ziyade rasgele bir etkilesime sahip, bagimsiz ve
oldukga otonom olarak kabul eder™.

Yapr: Uluslararas:

Kiiltiirel Varsaymm: Cesitlilik sadece problemlere neden olur.

Kailtirel cesitlilik burada kangikhgin, uygunsuzlugun ve etkin olamamanmn
bir kaynagi olarak goralar. Bu tir firmalarda homojenlik dogal, arzulamir ve iyi
olarak tasvip edilir. Heterojenlik ise hata olarak kabul edilir. Moruyama’mn belirttigi
lizere organizasyon analojisi; st diizey yoneticilerin kultirtinii evrensel olarak
uygulanir varsayan ve ydnetimin, yonetmek igin tek bir en iyi yolun olduguna
inandif1 uluslararas: girketlerdir. Organizasyonda (st yoneticinin ulusal kiltira
hakimdir™*

Yapr: Cok Uluslu

Kiiltiirel Varsaymm: Cesitlilik problemlere de neden olabilir ya da
faydalar getirebilir.

Bu agsamada, cegitlilik kacinilmaz olarak ele almr. Organizasyon analojisi,
kiilturtin potansiyel fayda ve sorunlarinin her ikisini de tammaktadir ve heterojenlik
rekabetin kaynagi olarak kabul edilir. Kiiltirel etkilesimin ve farkli birlikteligin
faydali sonuglan beraber getirecegini savunur.

%3 HOCEKLIN, Lisa: a.g.e., 5.55.
%4 HOCEKLIN, Lisa: a.g.e., 5.55.
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Yap:: Global ya da Transulusal

Kiiltiirel Varsayim:

Modelde bu asamada gesitlilik (bir arada var olusun) daha Gtesinde, karsihkli
yararh iligkilerin yeni kaliplarim ortaya ¢ikanr, tiim sistemdeki kilttrel etkilesimleri
diizeyini artirarak, strekli olarak etkilesim ile birlikte geligtirilmis karsilikli yarar
saglayan yollarim ortaya koyar. Organizasyon analojisi, heterojenligi gerekli ve
kagmilmaz olarak gorir’®.

Hoceklin’in bu varsayimlan isletmelerin niteligine gére degisir gorinse de,
ginumiiz isletmelerinin hizla ¢ok uluslu ve global nitelie doéniigsmesi, daha ¢ok
kaltirel etkilesimi hedefleyen varsayimlan gecerli kilmaktadir. Bu durum 6zellikle
uluslararas: otel isletmelerinde daha gegerlidir.

3.4. KILTUREL FARKLILIKLARI YONETME STRATEJILERI

Kaltirler arasi varoldugu ileri siiriilen farklilagma, sonugta isletmelerin
caligma bicimlerini ve yonetim stillerini etkiledii i¢in Onemli sorunlara neden
olmaktadir. Farklh kilturlerde yasayan insanlarin, benzer konu ya da kosullar
karsisinda farkli tepkiler verdikleri gozlemlenmektedir. Kiiltiirden kiltire ortaya
cikan davramg farkhhiklanmin g6z ardi edilmesi, bu farklibklarn algilanamamasi
sonucu tek bir yonetsel ve oOrgiitsel davrams kalibindan yola ¢ikarak yonetim
stillerini, insan kaynaklarinin yonetime iligkin stratejiler gelistirmek yamltici
olacaktir. Ozellikle ekonomik smirlarn hemen hemen ortadan kalktigi, ¢ok uluslu
sirketlerin ve iletisim teknolojilerinin diinyay1 kiigiik bir global kéye doniistirme
cabasina girigtigi c¢agimzda kiltirel farkliliklarin bireysel davramglara, caligan

5 WOCEKLIN, Lisa: age.,s.35
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insanin davramslarna nasil yansidigy konusunda bilgisiz kalmak, biiyik yonetim ve
orgatleme yanhslarma neden olacaktir®®.

Farkl: kulttirlerin pratik duzeyde yonetiminde kiiltiirel sinerjiyi basariyla
eyleme donigtiiren igletmelerin, farkli kuiltorlerin yonetiminde doért 6nemli adimm
kullandiklan gorilar®®’. Sekil 29°da bu adimlar ortaya konulmaktadir:

Farkh kiiltiirel duromun arzulanan etkisi nedir?

/ N

Onlarn igleri yapma yolu nedir? Bizim isleri yapma yolumuz nedir?
Onlarda neden bu yolla yaparlar? Biz neden bu yolla yapariz?

/

Hangi yol arzulanan etkiyi en iyi ortaya koyar?

4

Sadece bizimki Tek bagina higbiri Sadece onlarinki

/N

Bizim yolumuz ikisi de deger Higbiri deger Onlarm yolu
onlarinkine deger katar katabilir katamaz bizimkine deger

/ \ katar

Her biri birbirinden 6grenir Her biri yeni seyler 6grenir

Sekil 29: Kiiltiirel Karsilasmada Dért Onemli Adim

Sekil 29°da gorilecegi gibi farkhi kiltirleri yonetirken onemli olan
WASTI'nin de belirttifi gibi egilimlerin bilincinde olarak yerel kiiltiirleri
sekillendirdigi ortam igerisinde verimli caligabilecek 6zgiin, Orgiit yapilart ve
yonetim stilleri gelistirebilmektir. Eger bir isletme sadece kendi irkinin Gstinliidiine

25 SARGUT, Selami: a.g.e., 5.100.
B'HOECKLIN, Lisa: a.g.e., s.81.
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inamyorsa (etnosentrik tutum) veya bu dogrultuda bir strateji izliyorsa baganya
ulagmasi ok zordur®®®.

Yoneticilerin farkli etnik, din, cinsiyet, yas, bolgesel farkliliklar nedeniyle
dinyaya bakis agis1 farkliliklar tagir ve iginde bulundugu bu yapidan etkilenir. Eger
bu konuda aktif bir yonetici degillerse, kiiltir i¢indeki bu tiir farkliiklarda, yanlis
anlamalara, gatimalara ve sonunda verim distklagine neden olabilirler. Omegin
Texoca Petrol Sirketinin yoneticileri Afrika kokenli Amerikahlara karsi kullandiklan
itkgr bir dil ve onlan ise almadaki aynmciliklann nedeniyle biytk =zararlara

ugramiglardir. Boylece bu durum sirketin imajim zedelemektedir.

Yoneticiler bes temel nedenle kiltiir icinde farkliliklan 6grenmek ve onlarla
muicadele edip yonetmek durumundadir™®,

1. Yaraticihg artirmak

2.  Esnekligi saglamak

3.  Yeni tyeler almak

4.  Daha iyi pazarlama yapmak
5.  Maliyeti azaltmaktir.

1. Yarattiah$s Artirmak: Temel ve farklhi kultirlerden gelen calisanlar
karmagik sorunlara farkli bakig agilan ile farkh ¢oziimler sunabilmektedirler. Burada
heterojen takimlar ve orgitler daha kolay ¢6ziimler ve daha yaratici personel ile
basarili olabilmektedir.

2, Esneklik: Farkh bakis agilarna sahip orgiitler daha esnek bir 6rgut yapisina
sahip olup, ¢evrenin degisik taleplerine daha uygun cevaplar verebilmektedir.

B8 WASTI, Arzn: agm,, s.
2 OZKALP, Enver: 5.452.
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3. Yeni Uyeler Almak: Farkli kiltirlerden gelen insanlan basarth bir bigimde
yonetmek, yetenekli isglicinin bu Orgitlere miracaatimi ve katihmum saglamakta,
baoylelikle insan kaynagi genisleyen ve yenilenen orgiitler amaglarinda daha basarili
olabilmektedir.

4. Pazarlama: Farkh iggiicii yapist sirketin pazarlama potansiyel ve yeteneklerini
de artirarak urtnleri daha genis bir kitleye sunmada bagan saglamaktadir.

5. Maliyeti Azaltma: Burada da etkili bir yonetim ve farkh kiiltiirlerden gelen
insanlara olumlu bakis agilan ile c¢alisanlanin isten aynima, ise gelmeme ve i
degistirme oranlan azaldigindan isletmenin iggiica ile ilgili maliyetlerinde olumlu
diizeltmeler veya azalmalar yaratiimaktadir.

Bu etkilerle, farkh kiitiirlerden gelen insanlan baganh bir bigimde yonetme
orgiti diger sirketlere kiyasla rekabete daha avantajli hale getirebilmektedir. Farkl
kaltarla  takimlar tretkenliklerine katkida bulundugu durumlarda farkhliklar
minimize etmeyi Ofrenmelidirler. Bunun igin yoneticilerde asagidaki prensipleri
izleyerek kultirel farkhibklarm neden oldugu kayiplan minimize etmeyi

ogrenmelidirler.

Gelecegin basarih bir otel yoneticisinin, liderlik becerisi i¢in ihtiyag duydugu
en 6nemli noktalann basinda; farkl kiiltiirleri analiz etmesi, farkli kiiltiirlerin iginde
rasyonel metot gelistirmeleri gerekmektedir”®. Etkili bir yonetsel davrams, ¢abuk
uyum saglama, farkl: altyapi ve kiiltiirlerden olan insanlan etkileme kapasitesidir.

20 OLSEN, Micheal D.: “Macioforces Driving Change into the New Millennium-major Challenges
for the Hospitality Professional”, Hospitality Management, 18 (1999), s.381.
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3.5. KULTUREL TFARKLILIGIN ETKIN YONETILMESINDE
DIKKATE ALINACAK KRIiTERLER

Farklibklarm yonetimi, farkhh ulus ve ortamlardan insanlarn rahatca
caligabilecekleri bir ortak kiltiir yaratmaktir.

Cok kultarla yonetimde, evrensel insani degerleri vurgulayan sloganlarn
birlegtirici rolii onemlidir.Orgiit kiltiirinin ¢alisanlarm  birbirine kenetleyecegi
fonksiyonu, ¢ok kiiltiirlii sistemlerde bu ortak insani degerleri vurgulayan sloganlara
yuklenmigstir. Bunlarin baghcalar, artik herkesin bildigi ve global stratejik nitelik

kazanmg 6rgiit felsefeleridir.

e “Onceinsan”,
e “Once Kalite”,
e “Diinya Markas1”,

e “Diinyay1 yonetmek gibi”.....

Yukanda gortlen sloganlann dil, din, ik ve kultiir farkim asan ve insanlan
birlestiren orgiit felsefeleri yaratma yetenegi kamtlanmustir. Burada onemli olan
kultiirel farkldiklarn pozitif yonlerini, bu felsefelerin dayanag: haline getirmektedir.
Farkh kultarlerin yonetimi, 5 temel kriter iizerine kurulmasi gereken, ¢ok boyutlu bir
yaklastmdir™".

1. Diisiinme ¢ercevesinin ve bakiy acisimn genigletilmesi: Artik yonetimde “Tek
ve en iyt yol” donemi kapanmustir. Yeni disiinme sistemi, her zaman daha 6zgiin ve
daha etkin bir bagka yontemin potansiyel varlifim 6n goren, ¢ok boyutlu bir bakisg

P! DUREN Zeynep: 2000 Yillarda Yonetim, Strekli Degisim ve Belirsizlik Ortammda Gelisen
Yonetsel Yaklagimlar, Dogentlik Caligmasi, Istanbul 1998, 5.69.
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agist icermektedir. Bu yaklagim, 6n yargilardan siyrilmayi, her tiirlia farkh dasinme
bigimine agilmay1 6n gormektedir.

2.Yaratiethk potansiyeli tagiyan gerilimlerin ydnetimi: Farkliliklar, catiyma
kaynagidirlar ve gerilimi artinc: 6zellik tagirlar. Kultirler dstii tansiyon arttinci
faktorleri, pozitif sinerji yaratacak bicimde yonlendirilmesi gerekmektedir. Boyle bir
yonelim, bayik olgide cesitlilik ve celiskilerden yeni yaklagimlar ve g¢6ziimler
ureterek mumkin olabilir. Kaultirel farklihklan yaraticiifa donigstirmek, aym
zamanda bu farkliliklan kabul etmek ve onlara deger vermek demektir.

3.Cesitliligi gelistirmek: Cok kaltirlilik, isletmelerin ulusal yaklagimlarin
smirlannm agmalarna olanak saglar. Yonetim, daha esnek ve dinamik bir §zellik
kazamr ve tek boyutluluktan kurtulur. Cesitlilik aymt zamanda, degisime agiklik ve
alternatiflerde ¢ogalmay1 da beraberinde getirmektedir.

4.0l¢iiyii ayarlamak ve bilesimler olugturmak: Cok kiltirli yonetim, ¢eliskiler ve
cesitlilik kargisinda hakemlik yapmayr gerektirir. Farkliiklardan olumlu yaklagim ve
yontemler gelistirmek, cesitli bilesimler olusturmakia miimkiindiir. Burada 6nemli
olan, yonetimin farkli yaklagimlar arasinda optimum dozaji1 bulmasidir.

5.Gelecege dair bakis acilarnm ¢oBaltmak: Cok kiltarlalik, sarekliligin
saglanmas1 igin 6zen gerektiren bir Ozelliktir. Bu g¢ercevede, potansiyel ¢oziilme
egilimlerine karsi, siirekli tetikte olmayr ve gelecege yonelik bitinlesmeyi ve
entegrasyonu pekistirici hedefler koymay1 6ngérmek gerekmektedir.

Sonug¢ olarak denilebilir ki, globallesme, igletme yonetimlerini farkh
kiltiirler arasi entegrasyon ve karsibkli dayamigma sistemlerini olusturmaya

yonlendirmektedir.
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Aynca, kultirel farkhih@: etkili yonetmek icin; asagidaki kriterlerin dikkate
alinmast da son derece 6nemlidir®?.

1. Gorev-iliskili segcim: Grubun farkh kulttirel zeminini kabul ederken
yéneticiler grup tyelerini yalmzca etnik yapilarina gore degil, daha ziyade ige iliskin
kabiliyetlerine gore se¢melidirler. Takim etkinligini en st dizeye ¢ikartmak icin
tyeler kabiliyet seviyelerine goére homojen (kusursuz iletisim saglamak igin),
tavirlarma ve bakig acilarma gére de heterojen (problemlere farkli ¢oziimler
getirebilmelerini saglamak i¢in), secilmelidir.

2. Farklihfn Algilanmasi: Isletme yoneticilerinin, kultirel farkhliklan goz
ard1 etmemeleri son derece 6nemlidir. “Kiiltiirler arasi iletigimin 6niindeki birgok
engel, kualtirel farklibklarm reddedilmesinden ¢ok bu farkhiliklann gormezlikten
gelinmesi nedeniyle ortaya gikmaktadir.” Farklhiliklart anlayabilmek igin, yoneticiler
herhangi bir kaltiri tek basma yorumlamadan ve degerlendirmeden 6nce mevcut
kiltirlerin  kapsamum tammahdir. Calisanlann  beklentilerini, anlayiglarmi  ve
hareketlerini kisitlamadan 6nce kligelerden haberdar olunmahidir. Gergek farkhiliklan
fark etmeye basladiklannda (kendi kligelerini ¢alisanlarin kisilik ve hareketlerinden
ayirt etmek icin (kultirel tammlama), diger kiiltirden gelen insanlarm, nigin o
sekilde dusiindiigtni, hissettifini ve davrandigim anlamaya ¢alismalidirlar (klttirel
yorum). Daha sonra farkh kaltirlerden gelen insanlann diger kiiltire ne gibi katkilar
saglayabilecegini sormalidirlar (kiiltirel yaraticiik). Bu yolla farkhi kiltirlerin
yonetilmesinde etkili bir yaklasim gelistirilebilir.

3. Bir vizyon veya nispi hedef: Farkl kiiltiire sahip gruplarda hedefleri ve
gorevleri belirlemekte daha zordur. Bu durum bilhassa, gruplann nihai hedeflerini
belirleme asamasinda olur. (Bireysel farkliliklarin egemen olmaya caligtigi ve grup

2 ADLER, Nancy: a.g.e., s. 139
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baghligiyla zithk gosterdigi donem). Etkinligi artirmak icin isletme yoneticileri
vizyon ve nihai hedef belirlemesine yardimci olmalidirlar (Bireysel farkhiliklarin
oniinde yer alacak bir hedef). Nihai hedefler genellikle ¢ok geni§ tanimlamr ve
grubun ileride yapacad: aktivitelere odaklanarak grubu yénlendirir. Nihai hedefler,
basanya ulasmak i¢in isbirligi gerektirdiginden, 6nyargimn azalmasmu ve karsilikii
saygmn artmasint saglar, Bu durum bilhassa, organizasyon igin oldugu kadar
mevcut kultirler iginde 6nemli olan sonuglara ulagsmak igin, ¢alisanlarin birbirine
yardimina ihtiyag duydugu durumlarda ortaya cikar.

4, Esit gii¢: Eger tiim calisanlar caliymaya igtirak ederlerse, takimlar daha fazla
ve daha gizel fikirler uretirler. Bu nedenle kiltiirel egemenlik (bir kiltiiriin
tiyelerinin digerlerine oranla daha fazla giice sahip olmast) tretkenligi azaltir, glinkii
egemen olmayan kiiltirlerin tyelerinin katthmum kisitlar. Uluslararas: takimlarda
liderler, takim iginde daha fazla sayida olan iilkelerin, igverenle aym ilkeden
olanlarmn, teknolojik olarak veya ekonomik olarak daha gelismis iilkelerden olanlarin
ya da kendi ideolojilerine en yakin olan grubun, digerlerine oranla daha fazla gii¢
kazanmasim engellemelidirler. Yoneticiler gi¢ dagitimumi, kultirel astiinlikler
lizerine kurulu pegin hiikkiimlere goére degil, her iyenin ise katkida bulunma

kabiliyetine gore yapmahdirlar *>.

5. Karsihkh Saygi (Kendi wrkimin astinliigiine inamg) Ethnocentrism: Kiginin
iginde bulundugu grubu her seyin merkezi olarak gérmesi ve tiim diger olaylarn bu

olguyu referans olarak degerlendirme ve sonlama gorusidir. Onyarg, kiginin diger
galiganlarin kendinden agaf1 olduguna hikmetmesi ile ortaya gikar. Eit statii, yakin
temas ve ortak bir hareket igin isbirlik¢ci cabalar Onyargiy1 azaltir. Etnik temas
imkdnimin daha fazla oldugu durumlarda, gruplar arasinda daha az 6nyargi olmakta
ve arkadash@in gelisimi daha hizli olmaktadir. Birgok takimmn etkili caligabilmesi

23 ADLER, Nancy: a.ge.,s. 139.
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icin ¢alisanlar birbirlerine karsi saygili olmalidirlar. Yoneticiler, esit kabiliyette
dyeler segerek, gecmisteki basarilanin ve ise iliskin becerierin grup tarafindan
bilinmesini saglayarak ve etnik kliseler tzerine kurulu pesin hikimleri en aza
indirerek kargilikhi saygiy1 artirabilirler.

6. Geri Besleme: Mevcut farkli bakis agilan ortaya konuldugunda kiltirel
gesitlilige sahip takimlar, homojen takimlara oranla hangi fikir veya kararn iyi ya da
kot oldugu konusunda goriis birligine varmakta daha fazla giclik cekerler.
Homojen takimlar benzer degerlerini baz alarak c¢abucak hukam kriterleri
gelistirdikleri halde kiltirel gesitlilige sahip gruplar genellikle bunu yapamazlar.
Yoneticiler etkili bir isleyis saglayabilmek i¢in takimin ortak g¢aligmaya ilk basladidt
doénemlerde — hem birey hem de grup olarak — galismalan ve randimmanlart hakkinda
geri besleme vermelidirler. Dis geri besleme (takim digindan bir yonetici tarafindan
verilir) grubun kendisini bir takim olarak gormesine yardimci olur ve tyeleri
arasindaki farkhliklara deger vermeyi, her tyenin sagladig katkinin farkina varmay:
ve birlikte verdikleri ortak hikimlere giivenmeyi 6grenmesini saglar™*.

Sonugta diyebiliriz ki, igletme yoneticileri hem lokal kosullara hem de ilgili
kosullarda ve global olarak isletmenin yeteneklerini gelistirme ¢abasi iginde olan
davramis boyutlart gelistirmek igin caligmalidirlar. Yapilacak tek sey, yonetilen
insanlar Japon, Amerikan, Alman, Isvesli v.s. olsa da kabul edilebilir degerler ve
normlarla sistemin kolonilestirilmesidir’.

4 ADLER, Nancy: a.g.e., s. 140.
5 MCKENNA, Steve: “Cross-Cultural Attitudes Towards Leadership Dimensions”, Leadership ;
Organization Development Journal, 19/2, 1998, 106-112.



160

3.6. KULTUREL SINERJI VE KULTUREL OLARAK SINERJIK
PROBLEMIN COZUMU

Sinerji; birlikte hareket etmekle saglanan toplam faydamn, bireysel faydalarm
ayn1 aynt toplamindan daha biyiik bir deger olmasi seklinde ifade edilebilir™®.

Buckminster Fuller’e gore sinerjinin manast kigiyi eskimis kaliplardan
kurtaran ve kabullenilmis cehalet kabugunu kiran, yeni bir diigiince tarzdir. Sinerji
tim sistemin davramgidar, olayr gercekten anlayabilmek ig¢in pargalardan ise
baslamay1 birakmay: ve bitinden pargaya gitmeyi ongorir’ .

“Kiltiirel sinerji  yonetimi” isimli kitaplannnda Moran ve Harris sunu
vurgulamaktadirlar; “Diinya halklan arasindaki farkhibiklar, karsilikli olarak buytime
ve basan getirmektedir. Bu her bir kulttirin kiltirler arasi etkilesimde yalmiz bagna
saglayabilecegi faydadan daha fazladir.Bu nedenle, igbirligi yaparak daha biytik
seyler iiretmek igin kendi kiltiriimiiziin farkinda olmamin daha 6tesine gidebiliriz.”
Kiiltiirel sinerji benzerlikler tizerine inga edilmigtir ve farkliliklan kaynastirarak daha
verimli aktiviteler ve sistemler yaratir. Insanlar arasindaki farkliliklar ortaklasa
hareket edilerek problem ¢6zmede olumlu sekilde kullamilabilir. Ulusal y6netim
kademesindekiler sinerjiyi global bazda tegvik igin simrh firsatlara sahiptir™®.

Fortune degisimdeki “Yarmmn liderleri ne goriyor” baghikli kapaginda
Coming’s Kaiser, “Gelecegin liderleri kiiltirel ¢esitliligi nasil yo6neteceklerini
ogrenmelidir” goriistni ileri sirmektedir®™”.

26 DINCER, Omer: a.ge., s.132.

7 ADLER, Nancy : a.g.e., 5.105.

% MORAN, R.T.; HARRIS, AR.: Managing Cultural Synergy, Guif Publishing Company, 1981,
Chapter 15, s.3.

% ADLER, Nancy: a.ge., s. 115.
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Kiiltirel farkhliklarin olusturacag: etkilerin yonetimine bakig agist olan
kaltiirel sinerji, birey olarak organizasyon iyelerinin kiltirel kaliplann {zerine
kurulmus, fakat bununla smrh kalmayan kurumsal politikalar, stratejiler, yapilar ve
deneyimler olusturmasi gerektirir. Kiiltiirel olarak sinerjik organizasyonlar,
iyelerinin bireysel kiiltiirlerini asan yeni yoOnetim ve organizasyon formlarn
yaratirlar’®. Bu yaklagmlar gok kiiltarli bir organizasyonu olusturan milletler
arasindaki farkhliklan ve benzerlikleri fark eder ve sunu savunurlar:“ kiltiirel
farkhibiklar ne gormezden gelinmeli ne de mimimize edilmeli, aksine bunu
organizasyonlarin  tasarlanmasinda ve gelismesinde bir kaynak olarak
kullaniimalidir”.**!

Is hayatinda, kiiltirler aras: etkilesim hakkinda genel kabul gérmiis gorislere
gore farkhilik gosteren birkag goriis, kiiltiirel sinerji kavramimn temellerini olusturur.
Ilki Tablo 10°da gorilecegi gibi, her ne kadar ozellikle Amerika Birlesik
Devletleri’nde ortak kabul goren goriis (homojenlik) yani tiim insanlarn 6zde aymu
oldugu goriisii olsa da kiiltiirel sinerjinin kabul ettigi heterojenliktir. Sinerji gorust
tim insanlarin aym olmadigim, yani toplum icinde farkh kultirel gruplann
bulundugunu ve her birinin kendi farkliiklanni muhafaza ettigini kabul eder.
Homojen toplum yerine farkl: kiltiirlerden olusan toplum gérusa, sinerji kavraminin
temelini olusturur. Ikinci olarak her ne kadar genel kabul insanlar arasindaki

30 ADLER, J. Nancy.: “Culturel Synergy: The Management of Cross Cultural Organizations”, San
Diego, Calif. University Associates, 1980, s.172.
¥ ADLER, J. Nancy.: a.ge., s. 172.
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benzerliklerin en 6nemli nokta oldugu yonindeyse de, sinerji kavrami benzerliklerin
ve farkliliklarn esit 6neme sahip oldugunu kabul eder’®.

32 ADLER, J. Nancy.: Domestic Multiculturalism: Cross-Cultural Management in the Public Sector,
Handbook of Organization Management, New York, Marcel Dekler, 1983, 5.481-499.
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Ugtinci genel kam ise “ tek yontem bizim yagama ve ¢alisma yontemimizdir
(paracolizm)” seklinde olsa da, kiiltirel sinerji amaca ulagmak i¢in birgok esdeger
yontem oldugunu ve higbir kiiltiirtin yonteminin temelde daha iyi degildir fikrini
kabul eder. Dordinciisii insanlarin ¢ogu, bir dereceye kadar ethnocentric (kendi
yasama ve ¢aligma yontemlerinin en iyi yontem oldugunu diigiinen) olsa da, sinerji
gorisinin kabuld, etnik kiltiirlerin Gizerine ¢ikarak, farkhiliklardan yeni ve etkin bir
yonetim anlayis1 olusturmaktir®®.

Kiiltiirel sinerjinin tagidig anlam ve 6zellikler su sekilde siralanabilir’®*:
Kilturel sinerji ;

1. Dinamik bir siireci ifade eder,
2. Genelde 2 veya daha fazla sayida karsit goriisii igerir,

(98]

Duyarliik ve empatiyi (olaylara bagkasmin goziiyle bakabilme ) on
planda tutar,

Baskalarmin goraslerini de degerlendirilmesini gerektirir,

Ogrenme ve adaptasyonu igerir,

Birlikte hareket etme ve calisma anlamindadir,

Birlegsme ve yaratici ¢6zium demektir,

Gergek sinerji kaybolmaz ve mutlaka dikkate alinmalidir,

Genellikle iki ayn kiilttrin ortak ¢ikarlar dogrultusunda bir araya gelerek,
tek bir amag olusturmasina olanak saglar.

o ® N L ks

33 ADLER, J. Nancy.: a.g.e., s. 108.

34 HARRIS, R., Philip; MORAN, T., Robert: a.g.e., 5. 91-92.
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Kiultirel sinerji, kiltiirel ¢esitliligin etkilerinin y6netimine bir bakis agisidir
ve farkli kilttrlerin bir araya gelmesiyle olusmus organizasyonlarda etkili problem
c¢Oozimlerine imkin saglar. Sinerjik ¢oéziimler cahiganlarn ve misterilerin bireysel
olarak etnik kilttrlerinin istiine cikarak, yeni yonetim ve organizasyon formiar
olustururlar. Sinerji yaklagimu, organizasyon i¢indeki kiltiirel gegitliligi gérmezlikten
gelmeyerek, hem olumlu, hem de olumsuz yénlerini algilayarak birlegtirici bir

yaklagim benimser.

Diinya capinda 145 uluslararasi yoneticinin katildig1 bir arastirmada, %83t
sinerji gorigini tercih etmigstir, ancak sadece %33l kendi organizasyonlarim, g¢ok
uluslu ve ¢ok kiltirla problem c¢oziimlerinde sinerjik yaklasim: kullanan bir

organizasyon olarak tasvir etmislerdir’®’.

Uluslararas1 yoneticiler problem ¢o6zamlerine sinerjik  perspektifle
yaklasmanin Onemini agik¢a fark etmelerine ragmen bu yaklagimin kolay
olmadigimn ve geleneksel yaklagim tarzi olmadigimn bilincindedirler’®.

Asapida kaltiirel farkhihiga sahip organizasyonlarda kargilagilan problemlere
sinerjik ¢oziimler tiretmek i¢in ti¢ adimlt bir proses tarunllannnsur3°7.

Kiiltiirel Olarak Sinerjik Problem Coziimii
Problem ¢ozimlerinde sinerji yaklasim 4 temel adimdan olusur.Bunlar,

durum tespiti, kiltirel yorum ve kiltirel yaraticthk ve uygulamalaridir.
Organizasyon iyeleri 6ncelikle problemi organizasyon igindeki tiim kultirlerin bakig

¥ ADLER, J. Nancy.: a.ge., s. 108; (N.J. Adler and A. Lourent, Unpublished results from the
cultural synergy survey collected at INSEAD in 1980-1983 and in 1987 at Major American and
Canadian Multinationals, n: 145.)

36 ADLER, J. Nancy.: a.g.e., s. 110.

¥7 ADLER, J. Nancy.: a.ge., s. 111.
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agistyla tamimlar. Ikinci olarak her kiltirin davramgm o kiltirin bakis agisma gore
mantikh kilan kaliplan analiz ederler. Ugiincii olarak da mevcut higbir kiiltiirin
normlarmi  ¢ignemeden  organizasyonun Uretkenlifini  artirici  ¢Ozimler
yaratirlar. Dérdiincti ve son adim yaratici ¢6ziimlerin uygulanmasidir.

1. Adim: Durum tespiti

Organizasyon hangi ¢ikmazlarla karsilagtyor? Organizasyon iyeleri sorunu
temsil ettikleri kiltirel perspektifle tanimlayabiliyorlar m1? Durum tespiti, karmagik
problemlere ¢6ziim bulmada en zor ve kritik adimlardan biridir. Ayn kiiltirlere ait
insanlann farkh degerleri ve algilari, problemin tammlanmasinda karsilasilan
giglikleri artinir.

Kiilturel sinerji prosesinde ilk adim, bir gatigma durumu olustugunun farkinda
olunmasidir. Organizasyon iiyeleri kendi kiltiirel perspektiflerinden rahatsiz
olmasalar bile, potansiyel bir problemin mevcut oldugunun farkinda olmalidirlar.
Daha sonra problemi tek bir kiltirin bakig agisiyla degerlendirmekten ve
yorumiamaktan kacginarak, ayn ayn her kiiltiiriin perspektifinden tammlamahdirlar.

2. Adim: Kiiltiirel Yorum

Nicin farkh kaltirlerin dyeleri farkli gekilde duagtniyor, hissediyor ve
davramyorlar? Mevcut durumu anlayabilmek igin ne gibi tarthsel ve kiltiirel
tahminlerde bulunmak gerekir? Organizasyon tyeleri problemi bir kez kavradiktan
sonra, her kultiriin perspektifinden analiz etmek igin sinerji yaklagimn
kullanabilirler. Organizasyon tyeleri kiltirler arasindaki diisiince, duygu ve hareket
farklanim ve benzerliklerini tammlar ve yorumlar. Mantiksal olarak, kiltiirel sinerji
prosesinde ikinci adim rol degigimini gerektirir , bu anlayisa gore, kisinin kendi
bakis agisindan tiim davramslan rasyonel ve anlagilirdir, ancak kiiltiirel farkliliklar
bizi bagka bir kultirin davramg kaliplarindaki mantif1 yanhs anlamaya yoneltir. Tek
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kiltir perspektifi yoneticilerin esnekligini ve uluslararasi pozisyonlarim kisitlar, oysa
cok yonli perspektifler anlayiglarimi ve segeneklerini genisletir.

Kiiltiirel yorum sirasinda bir kiiltinin tyeleri diger kiltiirleri (“yabancilan™)
bu sekilde davranmaya yonelten temeldeki kabulleri anlamaya cahigirlar. Bu iglem
esnasinda grup uyeleri, kendi kultirleri ile diger kiltiirlerin kabul ve davramglan
arasindaki farkliliklan ve benzerlikleri fark ederler.

3. Adim: Kiiltiirel Yaraticithk

Organizasyonlar problemler igin ¢6ziim yollan arayarak sinerjik alternatifler
yaratirlar; yani farkh kiltirlerden gelen insanlara yardim yollan aramak,
organizasyonlarn iiretkenligini ve is bagansim artirir. “Bir kiiltirden gelen bireyler
baska bir kiltirden gelen bireylere nasil yardim ederler” sorusu aragtirmay: baslatir.
Cevap, temsil edilen tim gruplann kiltirel kabulleri ile uyumlu olmali fakat
bunlarmn taklidi olmamahdir. Alisilmigin diginda olmal ve kok kiltirlerin her birinin
davranis kaliplannin Gstine ¢ikmalidir. En iyi alternatifin  secilebilmesi |,
degerlendirmesi ancak igin baginda uygun tammlama ve yorumun yapimasiyla
mimkiin olabilir.

4.Uygulama:

Organizasyonlar, sinerjik  ¢oziimlerin  uygulamasim ¢ok  dikkatli
planlamahdirlar. Organizasyon iyeleri sinerjik problem ¢o6ztimine dayah
degigikliklerin geregini anlamadan once, diger kiiltirlerin kabullerini ve davrams
kaliplarim anlamak kadar kendi kiiltiirlerin kabullerini ve davrams kaliplarindan da
haberdar olmaldirlar. Kiltirel dinamiklerle ilgili yeterli bilgiye sahip olmadan
yapilacak degisim teklifleri genellikle anlamsiz olacaktir; yeterli kiiltarel bilgi ile
organizasyonlar problemlerini ¢ozebilirler ve tyelere verilen hizmetleri gelistirmek,
calisanlann verimlilifini ve i§ tatminini artmak igin gerekli degigiklikleri
uygulayabilirler.



Sekil 30°da kultiirel sinerji yaratma prosesi goriilmektedir®®®.
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1.Adim: Durumu Senin perspektifinden ¢oziim nedir?
Durum Tespiti Tammla — Diger kulttrel perspektiflerde ¢dztm nedir?
(2 farkls kultiir)

O O

Temeldekd Senin bakig agim ve davramgim agiklayan
2 Adun: Kaltarel kalturel kabuller nelerdir?
Kualtirel Yorum Kabulleri | ] Diger kiltarlerin bakis agalanm ve
Belitle davramslanim agiklayanlar nelerdir?
Kiiltiirel
Kesismeleri |—p] Kiltiirel farkhiliklar ve benzerlikler nelerdir?
Belirle
3. Adum:
Kiltitrel Yaraticilik
Kulttirel Organizasyon igindeki kiilttrleri esas alan
Olarak fakat bunlarla simrli kalmayan yeni
Sinerjik P alternatifler yarat
Alternatifler
Yarat
- 3 Potansiyel ¢dziim senin kiiltiirel
Kultarel Sinerji Bir Alternatit kabullerine uyuyor mu?
Seg 3| Diger kultirlerin kabullerine uyuyor
mu? Yeni mi?

al Cozimu (¢ozimleri) uygula ve etkisini
Kaltire] birden fazla kiiltir perspektifinden
O'lara.l': > gozlemle.

Sinerjik Cozimi gok kultirli geri beslemeyi
Coztunleri g6z oniine alarak yeniden diizenle
Uygula

Sekil 30 :Kiiltiirel Sinerji Yaratma

38 ADLER, N. : a.g.e.,s. 179
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Sinerji yaklagimu, kualtirel gesitlilii organizasyon igin bir avantaj ve bir
kaynak olarak kullanarak problemlere organizasyonel ¢oziimler retir. Bu yaklasim,
caliganlar arasmda her giin karsit-kiltiirlerin etkilegiminin yasandifi organizasyonlar
icin tasarlanmugtir. Ancak sinerjik ¢6ziimiin bir kerede uygulanmasi gerekli degildir;
bunun yerine farkhi kiiltiirler arasinda problem ¢oziimlerine ihtiyag ortaya ¢iktikga
yavas yavas uygulanabilir Her ne kadar giinimiizde higbir organizasyon tam
anlamiyla sinerjik degilse de, baz organizasyonlar ¢ok uluslu ve gok kultiirld
olmanin yarattig1 bir gok anahtar problemin ¢6ziimiinde bu stratejiyi uygulamaktadir.

Kiltiirel olarak sinerjik problem ¢oziimlerini bir organizasyonda ilk kez
uygularken, yoneticiler ve insan kaynaklan profesyonelleri temelde bir degigimi
ybnetme prosesinin i¢ine girdiklerini idrak etmelidirler. En buytk degisim bakis
agisindadir: Gst dizey yetkililer ve insan kaynaklan yoneticileri organizasyonu yerli
diigiinceden, global dinya gorisine yénlendirmelidirler. Bir ¢ok organizasyon
kiiltiirel sinerji islemine farkh kultirlerin bir arada ¢aligtigi boliumlerden baglamay:
faydah bulmaktadlr ¢iinkii buralarda ¢aliganlar hem kendi kiltirlerini hem de bagka
kulturlerden olan meslektaglaninn ve miisterilerin kiiltiirel kaliplarim daha iyi fark
etme ve anlama sansina sahiptirler. Organizasyonlar, kiiltiir gesitliliine sahip bu
boliimleri izleyerek, bunyelerindeki kiltiirel bazhi ¢atigmalan belirlemeye calisirlar.
Organizasyonlar sinerjik bakis agistyla daha fazla problem belirlemekle, gelecekte
olugabilecek problemleri de belirleyebilmek igin gerekli bilgi ve tecribeyi de
kazanmus olurlar. Baslangigtaki problemler agik¢a, resmi olarak (caligma gruplar,
seminerler ve resmi toplantilarla) ve yavag yavas (problem ¢ozimine girismeden
once bilgilendirmeyi saflayarak) belirlenmelidir ki, ilerideki problem ¢6zim
stiregleri daha kesin, daha gayri resmi ve daha az zaman alici olabilsin. 1lk adimlarda
elde edilen bilgiler, organizasyonun geligen bakis acisinin ve ¢ok kiltarla yapismmn
bir pargast olur.
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Sinerjik problem ¢6ziimii bir cabuk-¢6éziim degildir. Bu, bir organizasyonu
sistematik olarak yerelden ulusal perspektife gegirme iglemidir ve kulttrel gesitliligi
strekli artan ulusal pazarlarda ve global ig dinyasinda en iyi gekilde rekabet
edebilmek i¢in etkili bir yaklagim haline gelmigtir.

3.7 ULUSLARARASI YONETICILERIN GELISIMI VE EGITIMI
3.7.1 Uluslararas: Yéneticilerin Egitimi

Yizyihmzda yasanan hizh degisim isletmelerin yapisim ve isleyisini
derinden etkilemigtir. Degisimin boyutlan, isletmeleri dinamik olmaya ve sirekli
degisen cevre sartlarina karsi izl bir gekilde uyum goéstermeye zorlamaktadir. Boyle
bir ortamda, yoneticilerin sadece belirlenmis gorevleri yerine getirmeleri ve yine
onceden belirlenmis olan ilke ve kurallara siki sikiya bagli kalmalan basarili
olabilmeleri icin yeterli olmamaktadir.Yoneticiler sadece belirli gorev ve ilkeleri
gerceklestirmekle degil, siirekli degisen ¢evre kosullarim anlamak ve igletmenin i¢ ve
dis iliskilerini bu kosullara gére uyarlamakla da sorumludur’®.

Artan globallegme ile birlikte uluslararast otel igletmelerinin yabanci
pazarlarda etkin sekilde faaliyet gosterebilmeleri 6nem kazanmugtir.Denizagin otel
isletmelerinin bagans1 rekabet¢i yonetimlere baglidir,ancak daha 6nemlisi kiiltiirel
anlamda duyarli yabanci yoneticilere baglhidir.Kendi tlkelerinde basarih olan

39 BERBEROGLU, N. Giines “Liderlik Kavraminim Geligimi ve Reformcu Degigimci Liderlik
Yirmiyei Yiizyihn Isiginda Isletmecilik Bilimi ve Uygulamalan, 9 Eylal Unv. Yaymiari, 1991,5.126-
127.
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yoneticiler genellikle denizagin gdrevlere atanmaktadir.Ancak yapilan arastirmalar
bu yoneticilerden ¢ogunun basansiz oldugunu gostermektedir®™.

Black & Mendanhall (1990)*"!. .J.J.Clack &A.Arbel (1993)*', J.S. Black
(1998)*"® yihinda yapmus olduklari aragtrmalar yukanda belirtilen sonuglan
desteklemektedir. Ormnegin, Amerika’da goérev yapan bir otel yoneticisi,
politik ekonomik, finanssal, yasal sistemlerin ve kendi sosyal normlan ve degerleri
tarafindan bi¢imlendirildigi bir arenada gorev yapmaktadir. Ancak aym yonetici
bagka bir tlkede gorev alinca,kendi degerleri ile galiymakta oldugu yabanci tlkenin
sosyal normlan biyikk farkhlik gosterir. Her ilke yoneticisinin aldifn kaltur
gergevesinde yonetim felsefesinin birbirinden farkh olmasi, degisik tlkelerde faaliyet
gosteren igletme yoneticilerinin faaliyetlerinde ve kigiler arast iligkilerde birtakim
sorunlar olugturmaktadir®™.

Yoneticilerin  gittikleri iilkede, kendi ilkesinden farkhi degerleri ve
davramslan yanhs anlamast ve yorumlamas: sonucunda 6nemli problemler ortaya
ciktipim fark eden bir ¢ok g¢ok uluslu isletme,6nemli ihtiyaclan belirlemek igin
ayrmtli egitim programlan hazirlamaya baslamiglardir. Egitim programlarmin
¢ogu,yabanct iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin y6netim uygulamalarna
yardimci olmak amaciyla insan iletisiminin kultiirel yonleri ve davranis modellemesi
tizerinde odaklanmistir’">. Woods (1992) konaklama sektoriinde gok biiyiik problem

30 COK, M.; RAY, P.; PIZAM, A.: a.gm., s.2-15.

31 BILACK , J.S.; MENDANHALL, M.: “Cross-Culturall Training Effectiveness:A review and a
Theoretical Framework for Tuture Research”Academy of Management Review,Vol.15,Say1.1,1990,
s.113.

32 CLACK , JJ; ARBEL, A. “ Producing Global Managers:The need For a New academic
Paradigm” The Cornell Hotel ; Resturant Administiration Quarterly, Volume 34(4),s.83-89,1993.

M BLACK , 1.S: “ Workrole Transition: a study of American Expatriate Managers in Japon” Journal
of International Business Studies, V.19, 1998, 5.277-294.

34 COK, M.; RAY, P.; PIZAM, A.: age.,s.1.

315 LANDIS, Dan; BHAGAT, Rabi S.: Handbook of Intercultural Training ,Sage Publications, 2end
edition, London, 1996, 5.61.
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teskil eden is goren devir hizinin yiiksekliginin etkili efitim programlanyla
coziilebilecegini savunmustur'®.

Birgok nedenden oturii egitim programlari, yoneticileri denizagin goérevlere
hazirlamada son derece faydalidir. Bu nedenler organizasyonel ve kigisel nedenler
olmak tizere iki kategoride incelenebilir’!’.

1-Organizasyonel Nedenler:

Egitimin organizasyonel nedenleri,bir igletmenin kendi yapisiyla ve denizagir
islerini daha etkin sekilde yonetme gayretiyle ilgilidir. Asil nedenlerden biri
ethnocentrism’in (kisinin kendi yonteminin digerlerine gore daha istin olduguna
inanmasi) Ustesinden gelmeye yardima olmasidir.Bir ¢ok biiyik g¢okuluslu
organizasyonda etnosentrizm yaygindir,¢iinkii yoneticiler merkez ofisin ige
yaklasimlaninin yerel yaklasimlara oranla daha iyi oldugunu diusinirler ve bu
yaklagimn hi¢ bozulmadan diger tiim tilkelere aktarabilecegi inancindadirlar. Egitim,
merkez ofis yoneticilerinin = diger iilkelerin deger yargilanmu ve adetlerini
anlamalarma yardimci1 olabilir ve bu sayede yoneticiler farkli bir ilkede gorev
aldiklarinda yerel personelle nasil iligki kuracaklart konusunda daha iyi bir yaklagim
gelistirebilirler’'®.

<c

Egitim aynica yoneticilerin personel arasinda yaygin olan yabanci
yoneticiler,yerel yoneticiler kadar etkili degildir’ inancii da yikmalanna yardimc
olur.Bu durum Amerika’da ki ¢ok uluslu organizasyonlarda yonetim kademelerinde
yer alan yabancilann hizla artan miktan g6z Oniine alindifinda Gzellikle 6nem

kazanmugtir.

316 LEE, Changuk; CHON, Kye-Sung : “ An Investigation of Multicultural Training Practices in the
Resturant Industry: The Training Cycle Approach” International Journal Contemporary Hospitality
Management, V.12/2, 2000, 5.127.

37 HODGETTS, Richard; LUTHANS, M. Fred: a.g.e., 2000, 5.467.

318 HODGETTS, Ruchard; LUTHANS, M. Fred: a.g.e., 2000, 5.467.
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Egitim icin bir bagka organizasyonel neden de merkez ofisle yerel ofisler
arasindaki iletigimi artirmaktir. Etkin bir egitim programu ile saglanacak olan iletigim
problemlere en aza indirgeyecektir. Egitim igin baska bir neden de verimliligi ve
karlihpr artirmaktir. Aragtirmalar efitim ve insan kaynaklan yonetimi stratejileri ile
iyi iligkilendirilmis organizasyonlarin digerlerinden ¢ok daha iyi isledigini
gostermektedir’™®. Lubin’in 1992 yiinda yapt arastirma sonuglarina gore,
isletmelerde en ¢ok kiiltirel oryantasyon egitimlerine ihtiyag duyulmaktadir.
Egitimin diger faydalar ise goyle siralanabilir’”.

-Organizasyon iginde farkh bir avantaj gelistirilmesi,

-Ev sahibi kiltiirine uyum saglamada bilingli bir anahtar gérevi tegkil etmesi,

-Yeni bir kiltar igerisinde, kiiltirel sok ya da beklenmedik olaylar igin
yardim tegkil etmesi,

-Yabana kiiltirlerle ilgili belirsiz durumlan azaltici bir vasita tegkil etmesi,

-Stres azaltici etkisinin olmasidir.

2-Kisisel Nedenler:

Her ne kadar uzun vadede organizasyon i¢in fayda saglasa da denizasin
yoneticileri egitmede birincil neden bu yoneticilerin 6zelde galiganlar ile daha genel
anlamda yerel c¢aliganlarla verimli iletisim kurma kabiliyetlerini gelistirmektir.
Ingiltere, Hollanda, Belgika ve Almanya’daki 75 isletmeyi inceleyen bir galigma
gOstermigtir ki, caliganlarin yoneticileri hakkindaki en biyik sikayetleri, duyarlilik,
guvenirlilik, tolerans ve karsisindakinin duygularim anlayabilme gibi kisisel konular
cergevesinde oldugunu belirlemistir. Egitim programlannin biyiik bir bolumi kigisel
problemleri ¢dziimlemeye yonelik sosyal konulan ele almaktadir. Bu programlar

319 HODGETTS, Richard; LUTHANS, M. Fred: a.g.e., 2000, 5.467.
320 7 AKARIA, Norhayati: a.g.m., 5.493.
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aym zamanda isletme i¢i mitleri ve kligeleri yok ederek kultiir hakkindaki gergekleri
ortaya koyma tizerinde yogunlagmugtir.

Egitim kigisel problemlere yardumci olmanin 6tesinde biitimiiyle bir yonetim
stili gelistirmesinde de faydalt olabilir. Spesifik egitim yaklagimi, hem endustriyel,
hem de kilttirel gevreyi yansitmalidir. Omegin A.B.D.’ne M.B.A egitimi igin gelen
Japon ogrenciler aldiklann egitimin ilkelerine higbir faydast olmadifim
dugtinmektedirler. Yapilan aragtrmada o6grencilerin  bu  bilgileri ilkelerinde
kullanmay1 denediklerinde higbir sonucuna varamadiklari tespit edilmistir’>'.

Onemle uygulanmasi istenen spesifik egitim program bireyin ihtiyaclarina
gore ayarlanmalidir. Tung, Avrupa, Japonya ve Amerika’daki yoneticileri incelemis
ve baghca 6 tip kiiltiirel egitim program bulmugtur’Z,

1-Cografya, iklim, yerlesim yerleri gibi konular hakkinda bilgi veren
cevresel brifingler,

2-Yoneticinin bulundugu yabanc iilkenin geleneklerine ve deger yargilarina
alismasini saglamak igin kiiltirel oryantasyon,

3-Yoneticileri kultiirler aras1 ¢atismalara hazirlamak igin yapilan ve programl
6grenim yaklasimlan kullanan kultirel 6zellikler,

4-Dil egitimi,

5-Esnek tutumlar gelistirmeye yonelik duyarlilik egitimi,

6-Yoneticinin farkli bir kiltirden insanlarla birlikte yasama ve ¢aliymamn
getirecegi duygusal stresle bag edebilmesini saglayacak deneyimler.

%! HODGETTS, Ruchard; LUTHANS, M. Fred: ag.e., 2000, 5.473.
*22TUNG, L., Rosalie: “Selection and Training Procedures of U.S. European and Japanese
Multinationals”California Management Review, 1982, s.65.
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Bir ¢ok farkli tipte wuluslararast yoOnetim efitimi programlan
mevcuttur.Bazilan birkag saat, bazilan da aylar siirer.Bazilan oldukg¢a yizeyseldir,
bazilar1 ise ¢ok genis kapsamlidir. $ekil 31 bu programlarin olusturulmasma kaynak
olan baz1 anahtar diigiinceleri gostermekte ve ¢ok uluslu yoneticilerin geligimi igin
bir model 6nerisi sunulmaktadir’”.

3231 EE, Changuk; CHEN, Kye-Sung: a.g.m., s.128.
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Egitimin siiresi,genelde yoneticinin faaliyette bulundugu ilkede kalma siiresi
ile ilgilidir. Sekil 32°de yoneticinin tilkede kalma siiresi ile egitimin yogunlugu tasvir
edilmigtir.Burada dikkat edilecek bir faktor bireysel kultir ile ev sahibi arasmdaki
kiiltiir benzerliginin egitimin siiresine etki etmesidir’>*.

Egitim Siiresi
1-2 Ay

1-4 Hafta

1 Haftadan Az

Yiiksek

Agrhk

Diizeyi

Diisiik

FARKLI KULTURDE EGITIM

YOGUN EGIiTIM
Degerlendirme Merkezi
Alan Tecriibeleri
Simiilasyon
Hassaslik egitimi
Yogun dil egitimi

ETKILI YAKLASIM
Kiltiirel uyum efitimi
Dil egitimi
Kritik olaylar
Ormek olaylar
Stres azaltma egitimi
Orta derecede dil egitimi

BILGI VERME YAKLASIMI
Alan brifingleri
Kaltirel brifingler
Film ve kitaplar
Cevirmen kullanimi
Yeterli diizeyde dil egitimi

Disik Orta Yiksek

TAMAMLAMA DERECESI

KALIS SURESI

1 ay ya da daha az

2-12 ay 1-3 yd

Sekil 32: Farkh Kiiltiirlerin Egitiminde Bir Durumsalhk Yaklasim

#4 MENDALL, M.E.; ODDOU, G.R. : “Exprariate Selection, Training and Career-Pathing: A Review
and Critigue” Human Resource Management, 1987, 5.338.
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Uluslararas: yoneticilerin iilke dist goéreve hazirlanmatan konusunda yapilmg
olan aragtirmalarda uygulanan hazirhk programlarmin temel olarak agagidaki
konulan igerdigi gorilmektedir. Bu konuda A .B.D. kokenli 403 adet ¢ok uluslu
isletmede  yapilan bir arastirmada ,igletmelerin ilke digi yoneticilerini goreve
hazirlamaya 6nem verdiklerini gostermigtir. Asagida, aragtirmamin goreve hazirlik
egitiminin kapsamim igeren bulgulary, ana hatlanyla g6sterilmigtir'>.

1-Degisime Karsi Duyarhiifm Arttinlmasi:Yoneticilerin yeni ve hizla
degisen sartlara karst duyarhlifimin arttrilmasi amaglanmistir Bu nedenle
yoneticilerin her sarfta ¢abuk ve dofru karar alma yeteneklerini gelistirmek
hedeflenmistir.

2-Gorev Bilincinin Geligtirilmesi:Ulke dist gorevin 6neminin yoneticilere
kavratilmas: amaglanmugtir. Gorev ve orgiit hakkinda heyecan ve amag duyarliliy
yaratilmaya caligilmugtir.

3-Insanlarla Iliski Yeteneginin Gelistiritmesi:Ozellikle ilke diginda aym
kultirlere sahip olan insanlarla iliski kurup, bu iliskiyi devam ettirmek ¢ok
6nemlidir.Bu nedenle yoneticilerin insanlarla iliski kurma yetenegi kendini anlama
temeline dayandinlarak gelistirilmeye yonelik caligmalar1 kapsamalidir.

4-Kiltarel Egitim: Yoneticilerin lkeler arast farklt kaltort kolayhkla analiz
edebilmeleri saglanmaya ¢aligiimaktadir.

5-Dil Yeteneginin Gelistirilmesi:Y6neticilerin ev sahibi ilke dilini konuguyor
olmalan basarlarm olumlu yonde etkileyen etkenlerin baginda yer almaktadir.Ev
sahibi tilkelerin dilini konusuyor olmak , o tlkedeki iglerin daha kolay yiiriitiilmesine
ve kulturiin daha kolay analiz edebilmesine yardimci olmaktr.

6-Orgiitsel Yeteneginin Gelistirilmesi:Y 6neticinin basaris1 beseri ve beseri
olmayan kaynaklari bir arada kullanabilmeleri yetenegiyle yakindan ilgilidir. Bu

5 RONEN, Simcha: a.g.e., s.541.
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hazirlik ¢aligmasi yoneticinin her iki kaynaga dengeli kullanabilme yetenegini
gelistirmekle ilgilidir.

7-Teknik Uzmanhgin Gelistirilmesi:Yoneticilerin i§ yapabilme yeteneginin
geligtirilmesini amaglanmaktadir. Gorevde kullamlacak teknikleri ve ydntemleri
Ogreten egitim ¢calismalarim kapsamaktadir.

8-Ogretme Yeteneginin Geligtirilmesi:Yoneticilerin iyi bir ogretici olma
nitelifine sahip olmas: da beklenmektedir. Bunun nedeni yoneticilerin ev sahibi
tilkede ana merkezin temsilcisi durumunda olmasi ve iki kiiltiir arasinda birlegtirici

rol oynamasidir.

Biyiik bir problemde yurt digi gorevierinde kiginin ise aligmasi yanmnda
ailesinin adaptasyon ve mutsuzluk sorunlannin ortaya ¢ikmastdir.Bu nedenle dig
goreve gitmeden oOnce ailenin aligunlmasi, adaptasyonunu  saglayici egitim
calismalan yapilmahdir®®.

3.7.2. Yonetici Kaynaklarim Saglamada Uygulanan Yéntemler

Faaliyetlerini degisik tlkelerde siirdiren uluslararast nitelifini kazanan
isletmeler personel politikalarinda gesitli degisikliklere gitmek zorunda kalmuglar ve
personel segmek icin yeni yollar denemeye baslamuglardirDegisen personel
politikalart nedeniyle uluslararasi igletmeler ana tlke disinda goéreviendirecekleri
yoneticileri segerken birgok yaklasim tzerinde durmakta ve nitelikli uluslararasi
personel segmek amaciyla egitim ve gelistirme programlan uygulamaktadirlar’?’ .

Uluslararas: isletmelerin ihtiyag duyduklan yetenekli ve kaliteli yoneticileri
bulmalart ve istihdam etmeleri son derece stratejik bir 6neme sahiptir.Yapilan

326 MUTLU, Esin Can: a.g.e., 5.419

%27 OZLEM, Ozkanh: “ Cokuluslu Isletmelerde Personel Segme Politikas1 Ankara ve Istanbul’da
Faaliyet Gosteren imalat Sanayi Isletmelerinde Uygulama™ 9.Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler, 24-26 Mays 2001, s.37.
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aragtirmalar uluslararas: faaliyetlerin basarniyla siirdiiriilebilmesi igin bashca dort
yaklagim bulundugunu ortaya koymustur’>®,

Etnocentric: Ana tlke dogrultulu
Polycentric: Ev sahibi tlke dogrultulu
Regioncentric: Bolgesel dogrultulu
Geocgntric: Diinya dogrultulu

3.7.2.1. Etnocentric: Ana Ulke Dogrultulu

Etnocentric tutum, ana ilke yoneticilerini yabancilardan daha giivenilir ve
givene layik oldugunu kabul eder. Uluslararas: igletmeler, genellikle yabanci
tlkelerdeki bagh isletmelerde 6nemli gérevlere ve Gieﬂﬂde tist yonetim kadrolarina
kendi iilke vatandaslarini getirme egilimi igerisindedirler. Bu egilimin temel nedeni,
yeni kurulan veya satin alman bir bagh isletmenin uluslararas: isletmelerin diinya
capindaki amaglan ve politikalan ile uyum saglayabilmesini temin etmektir>.

Yonetici olarak ana tlke vatandaglarinin tercih edilmesinin diger nedenleri ise

soyle ozetlenebilir **°.

1. Yeteri kadar teknik uzmanhiga ve yonetici niteliklerine sahip ev sahibi
vatandaglarin bulunmamasi,

2. Ana ulke vatandasi yoneticilere, uluslararasi tecriibe kazandirlarak daha st
gorevlere hazirlama istegi,

3. Orgiitsel koordinasyon ve kontroliin saglanmas,

28 CASIO, Wayne F.: Managing Human Resources, McGraw Hil. Inc. s. 611-199,
%2 DOWLING, J. Peter ; SCHULER, S. Randall;, WELCH, E. Denice:a.g.e., 5.51-52
BOPHATAK, A.: a.g.e. s.114.



181

4. Ev sahibi ilke nafusunun gegitli wklardan olugmasi nedeniyle, bunlardan
birisine mensup bir yodneticinin politik, sosyal vb. yol agabileceginin
diistintilmest,

5. Ev sahibi tilkede yabanci imaj tagimanin gerekli olmas.

Uluslararas: bir kurulugun tiim girket amaglan ve politikalanyla uyumunu
saglama gerefi, merkezin tepe yonetim pozisyonlarma ana iilke vatandaglarim
getirmesine yol agmaktadir.

Ethnocentic tutum ana tlke vatandaglarimin yabancilardan daha giivenilir ve
giivene layik oldugunu kabul eder. Yénetim uygulama ve tecriibelerini evrensel bir
gecerlilik sahibi gorintirler. Ana ilke uygulama ve tecriibeleri yabanc ke

uygulama ve tecriibelerinden daha iistin goriirler ve aktarabileceklerine inamriar® "
3.7.2.2 Polycentric Tutum

Uluslararas: igletmelerin yonetici kaynaklarindan birisi de, yatinm yapilan
tilkeden, baska bir deyisle ev sahibi tilkeden yonetici gérevlendirmedir.

Cok uluslu isletmelerin ¢ogu, gelismekte olan iilkedeki isletmelerinde ev
sahibi ulke vatandaslarmdan yararlanmaktadir. Bu tercihin ana sebebi isletmenin
yerel miigsterilere, kiltire ve dile yabancibk durumunu ortadan kaldirmak

istemeleridir’>2.

Ev sahibi ilke vatandaslannin yénetici olarak atanmalarinda rol oynayan

diger unsurlar goyledir *** .

31 DOWLING, J Peter; SCHULER, S.Randall; WELC E:Denice:a.g.e., 5.52
32 MUTLU, Esin Can: a.g.e., 5.416.
33 PHATAK, A.: a.g.e., s.115.
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1. Ev sahibi ilke vatandasi yoneticilerin yerel dili ve kilturii iyi bilmeleri
sayesinde cahsanlar, magteriler ve diger ilgili kisi ve gruplara daha kolay
iletisim kurabilmeleri,

2. Ev sahibi tulke vatandasi olan yoneticileri, difer kaynaklardan gelen
yoneticilere gore daha uzun siireli gorev yapmalan nedeniyle, isletme
politikalan ve yonetim uygulamalarinda siirekliligin saglanmasi,

3. Ana ilke veya tginci tlke vatandasi yoneticilere gore daha disik ticret

6denmesi.

Polycentric tutum, etrocentric tutumun tam tersidir. Isletme, ev sahibi tlkenin
kendi kiltirana ¢ok degisik ve anlamas zor olarak algilar. Yabanc ke vatandaglari
kendileri i¢in en iyi olam bilirler ve bunlarin yénetim, uygulama ve tecriibeleri daha
Ustiindiir. Bu dogrultuda ana iilke yonetimin uygulama ve tecriibelerinin transfer

edilemez oldugunu varsayar.

3.7.2.3. Regiocentric (Bilgesel) Tutum

Ana ulke ve ev sahibi vatandaslarin istihdam edilmesinin dezavantajlarindan
sakinmak i¢in, yonetim gorevlerine her iki tlkenin diginda kalan tginca ilke

vatandag1 yonetici gérevliendirme yolu tercih edilebilir.

Uluslararasi isletmelerin yonetici olarak tginci ilke vatandaglarii tercih
etmelerinde sebepler asagidaki gibi siralanabilmektedir>*.

1. Ana ilke ve ev sahibi tlilkeden, igletme igin yeterli sayida teknik ve uzmanhga
sahip yoneticilerin bulunmayigi,

B4ESIN, Mutlu Can: a.ge., 5.417.
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2. Cok uluslu igletmenin diger ilkelerdeki yonetim tekniklerinden ve
uygulamalanndan faydalanmak istemeleri,

3. Ugiincii tlke vatandag: yoneticilerin faaliyet gosterilen bolgenin ozelliklerini
dilini, kiilttirtni iyi bilmeleri,

4. Ana tlke ve ev sahibi tlke yoneticilerine yiiksek maas 6denmesi, diger iki
segenefe goére, uginci ilke vatandaglarimin igletmeye maliyetlerinin daha dasuk

olmast.
3.7.2.4. Geocentric (Diinya Dogrultulu)

Bu tutumun baghca amact igletme iginde isgletmenin boliimlerinin gica
lizerinde oturan i§ i¢in yoneticinin milliyetine bakilmaksizin, en iyi isglicing
kullanabilen diinya ¢apinda bir yaklasim geligtirmektedir. Tim diinyada bu modele
dogru bir gidis vardir.

Yukarida sayillan tutumlarn, isletme daha ¢ok wuluslararasi tecriibeler
edindikce degistigi gorilebilir. Degisimin yénii Ethnocentrim’den, Polycentrism’e
Regioncentirsm’e ve son olarak da Geocentrim’e dogrudur. Ileri bir safhada
operasyonel problemlerle karsilasan bazi sirketler, onceki safhalara doénebilir.
Pertmutter bu hareketi, evrensel veya oOgrenmeye bagh bir sire¢ olarak
aciklamaktadir’™>>.

Ethocentric, polycentric ve regioncentric tutumlar, yénetimin baska kulttrler
hakkinda bilingli veya bilingsiz olarak sahip oldugu inamslani yansitirlar. Bu
tutumlarin, denizagin aktiviteler hakkinda yénetimin tizerinde uyguladiklan baskimin
ormekleri Tablo 11°de gorilmektedir®®.

35 PERLMUTTER H. V., HEENAN D.A.,Multinational Organization Development:A Social
Architectural Prespective, Adisson Wesley Inc., 1979, s.46.
336 TEKELI, Hasan: Antev Global Pazarlama Ders Notlar1, 1999.
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Ister ana iilke ister ev sahibi tlke isterse de Ggtnci tlke vatandag: yoneticiler
gorevlendirilmis olsun uluslararast isletmecilikte anahtar kavram, yeni kiiltiirleri
tammak isteyen, kolay uyum saglayabilen, kiiltiirel duyariilifa sahip yabanci dil veya
diller bilen yoneticilerin igletmenin bagarsim etkileyecegidir.

Tablo11: Ydnetim Tutumlar Ve Uluslararasi Operasyonlar

Organizasyon Ethnocentic Polycentric Regiocentric Geocentric
Aktivitesi
Genel aktiviteler | Ana tlkede | Degigken Artan bir gekilde | Ust diizeyde
organizasyonun kanigik, baska | bagimsiz kangsik ve bolgele- | kangik ve dinya
g filkelerde basittir. 1in aralaninda | capinda bagimsiz
bafims1z
Karar verme | Ust  yonetimde [ Ust  yénetimde | Bolgesel bazda ust | Ditaya capinda Gst
otoritesi yiksek nispeten dugik yonetim ve bolge-|yonetim ve astlar
sel yGnetim ara-|arasinda
sinda bir araya | birlestirici bir
getirici bir amagta | amagta
Degerlendirme ve | Tim ulusal | Yerel olarak karar [ Bolgesel ve yerel | Universal ve yerel
kontrol pazarlarda in- | verilir standartlar bulunur. | standartlar
sanlara ve Per- bulunur.
formansa ana
standart uy-
gulanir
Odiil ve ceza|Ust kademe-lerde | Genis defigken- | Bolgesel ve yerel | Uluslararasi  ve
tegvikleri yiksek astlarninda | lik gosterir, ast|sorumlular bolge-sel |yerel sorumlular
digiktir Performans: igin|ve yerel amaglara | diinya ¢apindaki
yiiksek veya | ulagil-mas1 i¢in [ ve yerel amaclara
dusiik olabilir odul-lendirilirler ula-silmas1  igin
odillendirilirler
Haberlesme, bilgi | Emirlerin  yoner- | Ustlere ve | Ustler ve bolgeler | Astlar  arasinda
akigt gelerin ve tavsi- | Gstlerden  astlar{ arasinda ¢ift yonlitj¢ift yonlt akis
yelerin astlara | arasinda az akig yollan vardir, |yollar1 vardir, ast
gidisinde yilksek bolgesel baskanlar | baskanlar
hacimde yonetim  takimimn | yonetim  takumi-
bir pargasidirlar nun parcasidirlar
Insan  kaynaklan | Ana Olkenin | Yerel ulusun | Bolgenin insan- | Insanlan  uyruk-
(ise alma, | insanlanm  din- | insanlann, ojlarim o bolgedeki|lanna  bakmak-
ekiplestirme, yamn her yerin-de | ttilkedeki iyi | iyi pozisyonlara | sizin dinyanin her
geligtirme) iyi pozisyon-lara | pozisyonlara uyruklarina bak- | yerindeki iyi
getirmek icin ige | getirmek igin ige | maksizin ige al ve|pozisyonlara
al ve geligtir al ve geligtir geligtir getirmek igin ige

al ve geligtir
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3.7.3 Yonetici Seciminde Aranan Kriterler

Yizyiimizda yasanan hizh degisim, isletmelerin yapisim ve isleyisini
derinden etkilemigtir. Degigimin boyutlan, isletmeleri dinamik olmaya ve siirekli
degisime gevre gartlanna karst hizhh bir sekilde uyum gostermeye zorlamaktadir.
Boyle bir ortamda, yoneticilerin sadece belirlenmis gorevleri yerine getirmeleri ve
yine 6nceden belirlenmis olan ilke ve kurallara siki sikiya bagh kalmalan basarh
olmalan igin yeterli olmamaktadir.

Yoneticiler sadece belirli gorev ve ilkeleri gerceklestirmekle degil, strekli
degisen ¢evre kosullarim anlamak ve igletmenin i¢ ve dig iligkilerini bu kosullara

gore uyarlamakla da sorumludur **’.

Bir uluslararasi isletmenin ev sahibi ilkedeki bagarisi yoneticiyle yakindan
ilgilidir. Miikemmel yonetici bir kiltiirde verimli bir sekilde ¢alisan operasyonlan o
kiltiire ve diger kiiltirdeki idarecilere agiklayabilen kisidir. Kiltirel duyarliik ve
belli bir kiltire adapte olunabilirlik yoénetici basarnisindaki anahtar kavramlardir.
Bugiin yoneticiler bagarili olabilmek i¢in faaliyette bulunduklari kiiresel gevrenin
kosullanm anlamak zorundadirlar. Cunki o6lgegi ne olursa olsun, her firma dig
pazarlanin ve rekabetin etkisinden kagamayacag: kiiresel bir ¢evrede yasamaktadir.
Kiresel bir bakig agisma sahip olmayr ihmal etmek yoneticileri yapabilecegi en
biiyiik hatalardan biridir.

Kiiresel pazarlamanin en tamnmug savunucusu Harward Business School
profesorlerinden Thedor Lewitt’e gore endiistrilesmis dinyadaki Griin ve yontemlerin

tiim dinya igin tek bir sarki ¢aldifimzi ve biitiin dinyamn bunun esliginde hevesle

BT BERBEROGLU, N.Gimey: a.g.m., s. 126-127.
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dans ettifini One surerek isletmelerin ¢ok wuluslu degil, kiresel diigiinmeye
baglamalan gerektigini sGylemistir.

Ulusal kultirleri tzerinde bu denli etkili olan kiiresellesme olgusunun,
orgutin felsefesini, degerlerini, politikalarim, davrams normlarm iiyelerin inang ve
tutumlarim, ig ahlalam ve sosyal sorumlulugunu ifade eden orgit kiltird tzerinde
etkin olmamas1 miimkiin degildir.

Kiresellesme sonucunda, iggiicii tiim diinyada artis gostermigtir. Uluslararasi
isletmeler ev sahibi ilkelerde ona tlkeden buyik farkhiliklar gésteren iggici ile
calismak zorundadirlar. Bu nedenle yeni baz1 rol ve yeteneklere sahip olan giiglii bir
ybnetici tipine ihtiyag duyulmaktadir.Bir cok, ¢ok uluslu isletme kiiresellesme
surecini en 6nemli adimlarindan birinin farkh kiiltiirlerden gelen, farkli nitelikleri
olan nitelikli iggiiciiniin etkin ve verimli bir gsekilde ve uyum iginde g¢alistirmak
oldugunun bilincindedirler.

Uluslararas: isletmelerin dagimk yapilanmn bir sonucu olarak ¢ok ¢esitli i¢
ve dig giclerin baskisi altindadir. Faaliyet gosterilen tlkelerdeki siyasal, ekonomik
ve kultarel ortam direkt olarak yonetim faaliyetlerine etki etmektedir. Uluslararas:
isletme yoneticileri basarih olabilmek igin ¢ok sayida faktoéri analiz etmek ve en
uygun yonetim tarzim belirlemek zorundadir. Bu nedenle isletme yonetimine ¢ok
genis bir perspektiften bakmak zorunda olan uluslararasi isletme yoneticilerinin
sadece teknik bilgilerle basaril: olmalann imkansizdir. Teknik yeteneklerin yam sira,
Ashridge Management Merkezinin uluslararas1 yéneticiler Gzerinde yaptifl
aragtirmaya gore, uluslararasi yoneticilerinde bulunmasi gereken en énemli 6 6nemli
Ozelligi sunlardir: Yeni durumlara adapte olunabilirlik, farkl kiiltirlere duyulan
hassasiyet,yabanc1 takimlarla caligabilme yetenegi ve onlan motive edebilme,
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yaraticillik, girigimcilik, konugsma yetenegi gibi beseri ve kavramsal yeteneklerin

dir338

Teknik yeteneklerle, kavramsal ve diiginsel yetenekleri birlestirebilmek, bu
yoneticilerin bagarisim belirleyen temel unsur olarak karsinmza gikmaktadur.

30 yillik bir siireg igerisinde, uluslararasi yonetici segimi bir paragraf olarak
deginilen bir konu olmaktan ¢ikip, butin bir kitap olarak incelemeye baglanmus ve
her agamasi1 farkli aragtirmalara konu olmustur. Bu konular tizerinde aragtirmalarin
hizla artisi, yonetici segimi faaliyetlerinin etki ve 6nemlerinin anlasiimasmm oldukga
onemli katmustir™.

Uluslararas1 igletmeler ig¢in uygun isgiicliniin se¢imi, uygun yerde
gorevlendirilmesi, bityiik 6nem tagir. Uluslararasi isletmeler, globallesme stirecinin
en 6nemli agtklamalarindan biri olan, farkli kiltiirlerden gelen farkh degerleri olan
nitelikli isgiicini etkin ve verimli bir gekilde c¢alistrmak oldugunun
bilincindedirler*®.

Daha onceki bolimlerde agikladipimiz Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarina
*! Omegin g
mesafesinin yiiksek oldugu ilkelerde yoneticiler ise alma ve yerlestirmede

iliskin degerlerde yonetici segiminde bazi farkhiliklar belirlemektedir.

merkeziyet¢i rol oynarlar ve daha formel bir yaptya sahiptirler. Calisanlar sendikalar

338 HARRIS, Hilary; KUMRA, Savita: “ International Manager Development,Cross-Cultural training
in highly diverse environments” Journal of Management Development, V.19/7, 2000, 5.604.

3% BREAUGH, James ; STARKE, Mory : “Research on Emploayee Recruitment: So many Stuolise,
So many Remoining” Journal of Management, Vol.26. N.3, 2000, s.405.

30 PEPPAS, ¢ Spero; PEPPAS, R Stephanie; KENJIN: “Choosing the right Employee: Chinese us
US Pieferences” Monogement Decision, Vol:37, N.1, 1999,5.7.

3! BARONE, Jeonquart Somoly; PELUCHETTE V. Joy : “Examining the Impact of the Cultual
Dimensions of Uncertainty Avoidonce on Staffing Decisions A look at US anol German Firms” vol.6,
N.3, 1999, 5.8.
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ile miizakere etmeyi istemezler. Digiik gii¢c mesafesine sahip olan tilkelerde ise daha
az formel mekanizmalar kullamlir.

Bireyciligin yaygin oldugu iilkelerde ise yonetici segiminde temel beceri ve
uzmanhga Onem verilirken, Ozgegmislerinde egitim ve basarnlarina bakarlar.
Ortaklaga davramiga sahip ilkelerde ise gavenirlilik, baghhk, caligma arkadaslan ile
uyum aranirken, tamdiklan kigileri ige almay: tercih ederler.

Belirsizlikten kacinmamn yiksek oldugu kultirlerde ki igletmeler, gesitli
catigmalan minimize etmek icin risk dizeyi digik metotlan tercih ederler ve genelde
isletme igindeki alisanlan yonetici kademesine getirmeye gahigirlar*2,

Yukanida da belirtildigi tizere yonetici segiminde kriterler tulkeden ulkeye
degisiklik gosterebilmektedir. Omek teskil etmesi agisindan tablo 12°de gesitli
tilkeler ait ig géren secim araglari gc")rﬁlmektedir3 B

Ulke dis1 gorevlendirilecek yoneticide aranacak en 6nemli kriterleri su sekilde
siralayabiliriz;
1-Motivasyon : -Yonetici adayimmin, daha 6nceki ¢ahgmalarm degerlendirerek ilke
disinda ¢alisma arzusunun belirlenmesi,

-Yonetici adaymn, ilke digindaki ¢calisma kosullan ve yagsam tarz

hakkindaki gergekleri anlayip anlayamadiginin saptanmasi,
2-Saghk : -Onceden gorilmeyen degisiklikleri g6z o6niine almaksizin yonetici
adaymnun gerekli fiziksel ve ruhsal saglhiga sahip olup olmadigimn belirlenmesi.
3-Dil Yetenegi : -Yonetici adayinin yeni dil 6grenimine kargi isteginin ve ilgisinin

belirlenmesi.

32 BARONE, Jeanquart Sondy; PELUCHETTE V. Joy : a.gm. s. 8
33 TIXIER, Maud : “Emploeyers’ Recruitment Tools Across Europe” Employee Relations Vol.18,
N.6, 1996, 5.69-80
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4-Ailenin Durumu : -Gegmiste yonetici ailesi ile birlikte gehirlerarasinda veya hangi
iilkede yagiyor ise ilkesinde bolgeler arasmda kag defa yer degistirmigtir, ne tiir
problemlerle karsilagnugtir.

5-Girisimci ve Uygulayia Olma: -Yonetici adayi, isletmenin amaclanm ve
hedeflerini yerel galigmalara ve yoneticilere agiklayabilecek yetenekte midir?
-Yonetici adayr etkin olarak, normal iletisim ve destek servisleri olmadan kendisi
icin tamamen yeni ve yabanci olan bir ortamda caligabilecek midir?

-Yonetici aday, diger caliganlara karg1 hassas mudir? Digerlerinin disiincelerine agik
mudir? Bagkalanyla ¢ahsabilir mi ve ¢6ziim bulucu mudur?

-Yeni ve degisen durumlara reaksiyonu nedir?

-Kiiltiirel olarak hassas mudir? Kiiltirler aras: iliski kurabilir mi?

-Aday kendisine yoneltilen elestirilere kars1 nasil davranmaktadir?

-Yabanc bir tlkedeki kisilerle iliski kurup gelistirebilecek sabn var mudir?

-Yeterince esnek midir, ¢ikacak sorunlarla bag edebilecek sabn var mudir?

6- Kariyer Planlama : -Aday gorevi gegici bir iilke disi yolculuktan &te bir sey
olarak disinmekte midir?

-Yé6netici adaymn, kariyer plam gercekei midir?

Tim bu faktorler yonetici segiminde aranulan kriterleri olugturmalidir.
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DORDUNCU BOLUM
ULUSLARARASI OTEL iSLETMELERINDE FARKLI
KULTURLERE BAGLI YONETIM ANLAYISLARI:
TURKIYEDE UYGULAMALI BiR ARASTIRMA
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI , KAPSAMI VE YONTEMI

4.1.1. Arasarmanm Amac ve Onemi

Uluslararas: isletmelerin yayginlasmas: ile kultir olgusu yonetsel/orgiitsel
davranug1 belilemede ¢ok 6nemli bir etmen konumuna gelmis, isletmelerin kiiltiirel
etmenleri g6z 6niine alan y6netim uygulamalanna ihtiyag duyulmustur.

Aragtirmamizin  amact: Turkiye’de faaliyet gosteren uluslararasi otel
isletmelerinde farkh kiiltiirlere mensup yoneticilerin ige/yonetime iliskin degerlerini
ve bu degerlerin yonetim anlayi§ ve uygulamalan tizerindeki etkilerini, Hofstede’ nin
bireysellik/ortaklaga davrams, giic mesafesi, belirsizlikten kagcinma, digi-erkek kiiltar
boyutlanindan yararlamlarak incelemektir.

Ayrica aragtirmanin bir diger amaci da, ulusal degerlerden otel igletmeleri i¢in
cikanlacak sonuglan tartigmak, yoneticiler ve onlara bagh calisanlar arasinda, sahip
olduklan yonetsel degerler, tercih ettikleri yoénetici tipi ve mevcut yonetim
uygulamalanm algilamalan bakimmdan 6nemli farkhiliklann bulunup bulunmadigim
ortaya koymaktir.

4.1.2 Arastirmamn Kapsam ve Simirlan

Bu aragtirma Tirkiye’de faaliyet gosteren turizm igletme belgeli yabanci
sermayeli tesisler icinden asagida belirtilen kriterlere gore segilen otel
isletmelerinden olusmaktadir.

Turizm Bakanlhign ve TUROB’un 2000 yili sonu itibariyle yaymnladig turizm
isletme belgeli ve yabanci sermayeli tesislerin sayis1 46’dir. Bu tesisler igerisinden,
yil boyunca agik olan 5 yildizli otel igletmeleri aragtirma kapsamma dahil edilmigtir.
Bunun nedenlerinin baginda, s6z konusu tesislerin yilin on iki ay faaliyet gostermesi
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ve yonetsel surekliligin mevcut olmasi dolayisiyla farkh kiltirlerle yasanan
etkilesimin daha iyi tespit edilecegi, bu isletmelerde sahiplik ve yonetimin ayrilmuig
bulunmas: ve buna bagh olarak profesyonel yonetimin en iyi érnegini gostermesidir.
Aynca 5 yidizh otel igletmelerinin diger isletmelere kiyasla personele gelisme ve
yikselme olanaklan saglamasi, tatminkar bir organizasyon ve igbolimii uygulayarak
gorev ve sorumluluklan dengeli bir bigimde dagitabilmelerinden ve boylelikle daha
basanl bir personel hizmeti sunabilmelerinden kaynaklanmaktadur.

Belirlenen tesisler igerisinden yabanci yonetici ile ¢ahisan tim 5 yildizl
oteller aragtirma kapsamina almmugtir. Bu tesislerin sayist toplam15 tanedir, ayrica
kontrol grubu olusturmak i¢in 15 adet de Tiirk yonetici ile galisan 5 yildizhi otel
isletmesi belirlenmigtir. 05.03.2001 ve 30.05.2001 tarihleri arasinda anket formlar
ormeklem kapsamindaki kisilerce yamtlanmugtir.

Yabanci yonetici ile c¢alisan otel isletmelerinin azhipy, bazi yabanci
yoneticilerin prensip geregi anket formlanm doldurmamasi, Tirk yonetici ile
cahsanlarin  anket formlarimi  doldurmadaki  isteksizligi, hassasiyetsizligi,
zamanlamaya  uymamalan aragtrmanin smirlayict faktorleridir.  Tiirkiye’deki
otelcilik sektorinde farkh kiiltirlere iligkin bir calismayr belirlemeye yonelik
herhangi bir aragtirmanin olmamasi ve yoneticilerin aragtirma yapilmasina destek
olmasi da diger belirleyicilerdir.

4.1.3 Arastirmamin Yéntemi
Arastirma kapsamunda detayh istatistiklere gegmeden once, anket

formlarmdan anlamh sonuglar elde edebilmek i¢in , anket formunun givenirlilik,
gegerlilik analizleri yapilmus, ayrica sosyal begenirlilik boyutlar aranmugtir®®.

*DOGAN, Ayhan Yagar, KARATEPE, Osman: “ Kurumsal Imaj1 Belirleyen Degiskenler: Ampirik
Bir Degerlendirme” 5. Ulusal Pazarlama Kongresi, 2000, s.184.
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Aragtirmamizda giivenirlilik analizleri kosullan saglanamadif icin, ki kare, T testi
analizleri ve Mann Whitney-U testleri uygulanmgtir.

4.1.3.1. Arastrmamn Orneklemi

Aragtirma evrenini Tirkiye’de bulunan turizm igletme belgeli, yabanci
sermayeli tesisler olusturmaktadir. Aragtirmanin 6rneklemini de evrenin ig¢inden
segilen ve tamamu 15 tane olan yabanci yoneticiyle yonetilen otel isletmeleri ile 15
tane Tark yonetici tarafindan yonetilen 5 yildizh otel igletmeleri olugturmaktadir.
Arastirmaya otelin genel midiri ve genel mudirle direkt iliski ve etkilesim iginde
calisan dolayisiyla midire en yakin kisiler olarak dustiniilen departman miidrleri
dahil edilmigtir. Yabanci yonetici ile ¢alisan otel igletmelerine toplam 105 anket
formu gonderilmigtir. Gonderilen 105 anket formundan 77°si (11 yabanc yénetici,
66 yabanci miidiire bagh ¢aligan) geri gelmistir. Geri doniis oram %73.33tiir.

Tirk yonetici ile ¢alisan otel igletmelerine génderilen 105 anket formundan
79 tanesi (12 Turk yonetici, 67 Tiirk yoneticiye bagh caligan) geri gelmigtir. Geri
donis oram % 75.23 ‘tir. Ozellikle yonetime iligkin konularda bilgi saglama
konusundaki galiganlarin hassasiyet ve isteksizlikleri disgiinilecek olursa geri doniig
oranmnin oldukga tatminkar diizeyde oldugu gorilmektedir.

4.1.3.2. Veri Toplama Araclan

Veri toplama yonteminden de anlasilacad: tizere, arastirmanin analiz birimi
bireylerdir. Kultir, kavramsal olarak topluluk ya da grup diizeyinde ele alinmasina
kargin, kultirel degerler ve inanglar, bireyler tarafindan dstlenilmekte ve
islenmektedir.Bu nedenle, kiiltiirel aragtirmalarn bireyler arasindaki degerler ve
inanglarm yarattipa  benzerlik ve farkhihklan 6lgme nitelifine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu gerekliligi karsilamak iizere, topluluk ya da grup diizeyinde kiilttr
yapisiin tanimlanabilmesi igin, birey analiz birimi olarak kullamlmakta ve birey
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diizeyinde elde edilen sonuglar, kiiltiirin bir batiin olarak kullanilmakta ve birey
diizeyinde elde edilen sonuglar kiiltiiriin bir bitiin olarak ya da belirli boyutlarda
tanimlanmasi agisindan bir araya getirilmektedir. Bu noktada bireysel skorlarm bir
araya getirilmesiyle , kiiltiirin bir butiin olarak ele alnmasmn aym sey oldugunu
ileri siirmemekte, bu yontemin kiltire iliskin bilgi verecegine inanilmaktadir®’.

Aragtirmamizda veri toplama yontemi olarak anket yontemi uygulanoustir.
Anketin ilk bolimiinde, anket guplara gore ¢alisanlanin demografik bilgilerini elde
etmeye yOnelik sorular sorulmustur. Anket formunun ikinci béliminde yabanci
yoneticiler ve ona bagh ¢alisanlarin farklh kiltiire iligkin sorunlanm belirlemeyi
hedefleyen sorular yer almigtir. Anketin dgiincid bélimii ise yabanci ve Turk

ettikleri hem de halen ¢aligtiklan kuruluslarinda algiladiklan yonetici tipini segmesi

istenmektedir.

Ankette kultirel boyutlara iliskin yer alan ifadeler (degiskenler ) ise
Hofstede’in (1982) Deger Arastirma Modiili’” (Value Survey Module) , Maznewski,
Di Stefona ve Nason ( 1995) , Nagarajan Ramamoorthy,Stephan J.Carroll tarafindan
geligtirilen ve aym zamanda Wasti ve Kadir Varoglu ve digerlerinin
arastirmalarinda gelistirerek kullamilan anketlerden yararlanilarak ve sektdriin yapisi
dikkate alnarak olusturulmustur®®. 33 inangsal ifadeden (degiskenden) olusan bu
bolim, omeklemde yer alan c¢alisanlann kiiltirel olgitleri ya da nitelikleri
bakimindan nerede olduklarim saptamaya yoéneliktir. Caliganlara besli Likert skalasi

35 VAROGLU, Kadir, BASIM Nejat, ERCIL Yavuz: “Bilimsel Arastuma Yontemine Farkhi Bir
Balas: Analitik Distince-Bitimlegip Dugitnce Modelleri lle Belirsizlikten Kagmma ve Giig Mesafesi
Aragtirmas1”8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Mayis 2000, Nevsehir, 5.433.

6 VAROGLU, Kadir; BASIM Nejat, ERCIL Yavuz: a.gm., 5.433, RAMAMOORTY, Nagarajan;
CORALL , 1. Stephan: a.g.m., 5.571-588, WASTI, Arzu “ Toplumsal Degerlerin Orgiitsel Yapilagma
ve Caliganlarn Isleri ile figili Tutum ve Degerlerine Etkisi: Kargilagtrmal Bir Aragtirma”
Bastlmanus Yikseklisans Tezi, 0.D.T.U. 1994 ,60-74.



196

(1: Tamamen karsiymm, 5:Tamamen Katihyorum) tizerinde ifadelerden her birini
yansitan climleye ne Olgide katildiklani sorulmaktadir.Ekte 6megi sunulan anket
formunda yer alan inagsal ifadelerden 1-8 nolu degiskenler bireysellik/ ortaklasa
davramg, 8-17 nolu degiskenler giic mesafesi, 18-28 nolu degiskenler belirsizlikten
kagcinma, 29-33 nolu degiskenler disi kiltiir/erkek kaltir boyutlarim aciklamaktadir.

4.1.3.3. Veri Analiz Teknikleri

Anket verilerinin analizlerinde, istatistik paket programlarindan SPSS.10.0
(Statistical Package for Social Sciences ) kullamlmugtir. Anketin birinci boliminde
yer alan demografik bilgileri elde etmeye yénelik sorular frekans (%) tablolan ile
gosterilmistir. Anketin ikinci ve tgincii bolimiinde yer alan sorulara ise ki kare
analizleri uygulanmugtir. Anketin dordinci bolamiindeki o6lgek sorularma
givenirlilik ve gecerlilik analizleri yapilmug, gerekli kosullar saglanamadifi igin,
faktor analizi yapilamamug, dolayistyla sosyal begenirlilik boyutu da
hesaplanamamugtir Mevcut verileri en iyi degerlendirebilmek amaciyla, normallik
kosullanin saglandign durumlarda T testi analizleri, normallik kosullarmn
saglanamadig1 durumlarda ise Mann-Whitney U testi analizleri uygulanmugtir.

4.2 GUVENIRLILIK VE GECERLILIK ANALIZLERI

4.2.1 Giivenirlilik Analizleri

Givenirlilik bir kavram 6lgeginin  tutarhhfm  belirtir Bir  6lgegin
giivenirliligi, aym1 zamanda ilgili 6lgegin degisik zaman araliklarinda uygulandiginda

tutarli ve dengeli sonuglar1 verebilme derecesi olarak da ifade edilebilir. Giivenirliligi
hesaplamanmn en yaygin yontemi igsel tutarliik kapsaminda hesaplanan Cronbach’s
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Alfa degeridir.Bu deger bir korelasyon katsayist olarak yorumlanmasindan dolay1 0-

1 arasinda degisir*®’.

Arastirmamuzda ki anket gruplarnda yer alan Tirk ve yabanci yéneticilere ait
gozlem sayismin sirasiyla 12 ve 11 olmasi ve olgekte kullandipimiz inangsal
ifadelerde olusturdugumuz degisken sayisinin en az iki kati kurali olmasi kuralindan
hareketle®*® giivenirlilik analizlerine tabii tutulamamgtir.

Tirk ve yabanci yoneticiye bagli caliganlara (toplam 133 kisi), Turk
y6neticiye bagh ¢alisanlara (67 kisi), ve yabanci yoéneticiye bagh calisanlara (66 kisi)
yukarida belirttigimiz kurallar dahilinde giivenirlilik analizleri yapilmus ve agagidaki
sonuglar elde edilmigtir.

Tirk ve yabanci yoneticiye bagh caliganlara uyguladifimiz giivenirlilik
analizi sonucunda (n= 133) givenirlilik katsayisi cronbach «=0.5395 olarak
bulunmustur. Alfa degerinin standardize edilmis hali cronbach a=0.5253 “tur.
Gozlenen dusik degeri yiikseltmek igin baz degiskenler silindiginde cronbach
0=0.5795’e yiikseldigi goérulmustir. Ancak alfa sayismun degerlendiriimesinde
uyulan kriter g6z 6niine ahndiginda bu giivenirliligin olduk¢a disik bir duzeyde
kaldigi. saptanmigtir(0,40<a<0,60 ise olgek dugiik giivenirliliktedir).

-Turk yoneticiye bagh c¢aliganlara ( n= 67) uyguladifimiz givenirhilik
analizinde ise givenirliik katsayist cronbach a = 0.4435 bulunmustur. Alfa
degerinin standardize edilmig hali cronbach a = 0.4525 “dir. Giivenirlilik katsayisim
yiikseltmek igin bazi degigkenler ¢ikarihinca cronbach a = 0.4838° e yilkselmugtir.
Yukarida da belirtildigi gibi bu giivenirlilik olduk¢a dagtik bir givenirlilik simrlar
icinde kalmaktadir.

¥7 CAVMINES, E.G., ZELLER, RA.: Reliabilty and Validity Assesment in Quantitative
Applications in the Social Sciences, Bevery Hills, Sage Publications, 1979, s.180.
OGAN, Yagar Ayhan, KARTEPE, M.Osman : a.g.m., s.184.
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-Yabanci yoneticiye bagh cahisanlara uyguladigimiz (n=66) giivenirlilik
analizinde cronbach o=0.63 bulunmustur.Alfa degerinin standardize edilmis hali
cronbach a=0.5954’tir. Givenlik katsayistm yiikseltmek i¢in bazi degiskenleri
cikardigimmzda bu defer cronbach a=0.6477’e¢ yiikselmigtir. Bu Kkatsayl
(0,60<0<0,80) arasinda oldukca giivenli kriterinin alt smirnna yakmdir.

Calisanlara ait bu sonuglar Ek 1,Ek 2, ve Ek 3 ‘de yer almaktadir.
42.2 Gegerlilik Analizieri

Bir 6lgegin gegerlilifi uygulanan 6lcegin gercekte 6lgmesi istenen degiskeni
ne derece Olgebildifini veya 6lgemedigini ifade etmektedir.Gegerlilik testlerinden
biri olan yiizeysel gegerlilik, subjektif bir degerlendirme olup, kuramsal agidan
arastirma esnasinda anket6rin edindigi izlenimler dogrultusunda o6lgegin incelenen
degiskeni olger gozikip gozikmedigini ifade eder® seklindeki tammindan
hareketle, bu aragtirmada kullamlan anket formunun yiizey gegerlilifine iliskin bir
sorunla kargilagilmamugtir.

Arastirma kapsaminda dikkate alinan diger gecerlilik boyutlart yakinsak
gegerlilik ve ayirt edici gegerliliktir. Soru kagidinin yakinsak gegerliligi ile ayirt edici
gecerliligini istatistiki olarak ifade edebilmek amaciyla betimleyici faktor analizine
bagvurulmustur.Daha oncede Dbelirtildigi gibi betimleyici faktor analizini
uygulayabilmek icin , 6rmeklemden elde edilen toplam soru sayisimn iki kat fazla
olma zorunlulugu bulunmaktadir. Bu kural Tiirk ve yabanci yéneticilerin gozlem
sayllarimin dasiiklaldaga nedeniyle, bu gruba faktoér analizi uygulanamamasina neden
teskil etmistir. Dugik givenirlilik katsayillarma ragmen, aragtirma verilerine
betimleyici faktor analizini uygulayabilme kogulunu gésteren KMO ( Kaiser-Meyer-
Okin Measure of Sampling Adequancy ve aragtirma verilerinden anlamh faktorler

3 DOGAN, Yasar Ayhan; KARTEPE, M.Osman: a.g.m, 5.180.
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veya degiskenler ¢ikarabilecegini gosteren kiiresellik derecesinin ( Barlett’s Test of
Sphericity ) sonuglan asagidaki gibidir:

Tirk ve Yabanci Y6neticiye bagh galisanlar i¢in (n=133)

KMO—® %63, Barlett’s Test of Sphericity 1428.3® p<0.000

Tirk Yoneticiye bagh ¢alisanlar icin ( n=67 )

KMO—» %54, Barlett’s Test of Sphericity 1011.172-» p<0.000
Yabanc: yoneticiye bagh ¢aliganlar igin (n=66)

KMO—p %50  Barlett’s Test of Sphericity 1069.619 p<0.000 ‘dur.

Tam bu sonuglarm rakamsal degerleri daha yiiksek ¢ikmasi beklenirken,
¢alismamuzda istenilen diizeyde ¢ikmarmgtir. Ancak kiiresellik testleri (Barlett’s Test
of Sphericity) istatistiksel olarak bir anlam tagimaktadir.

Yukarida belirttifimiz tim gruplara uyguladigimiz betimleyici faktor
analizinde, varimax rotasyonlu temel bilesenler analizine gidilmistir. Betimleyici
faktor analizinde bu yéntemin uygulanmasmin temel nedeni, s6z konusu yontemin
ampirik verilere dayal olarak cevaplayicilarin algilamalarina gore bir faktorin diger
faktorlerle olan korelasyonunu en aza indirgemesi, bir baska deyisle faktorlerin
birbirlerine ortogonal olduklanim varsaymasidir. Ote yandan ilgili literatire gore
betimleyici faktor analizinde (+/-) 0.25 ve tizeri faktor yiikleri alan sorular (faktorleri
olusturdugu) alinmaktadir. Bu dogrultuda, belirlenen gruplar iizerinde betimleyici
faktor analizinde varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi uygulanmug ve
¢alismanmn literatir bolumiinde agikianan boyutlar birbirinden ayirt edilmis, ancak
ilgili sorular ait olduklan boyutlara dagilmamugtir. Ilgili boyutlara daglaniann ise,
tiim gruplar bazinda toplam varyans: agiklama yizdelerinin %42 ’lerde kaldig
gorilmistir. Bu deger kabul edilebilir degerin oldukga altindadur.

Tim bu sonuglar aragtrmamizda kullandifimiz olgegin Diinyada ve
Turkiye’de  yapilmug olan gesitli aragtirmalar da yiksek givenirlilik sagladig
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gorilse dahi, otelcilik sektorinde ve smirh bir 6meklemde yeterli gtivenirlilige ve i¢
tutarhlifa sahip olamadigim gostermistir. Gegerlilik analizleri sonucunda
degiskenlerin istenilen sekilde dagilmamasi ve toplam varyans: aciklama ytzdesinin
olduk¢a disiik olmasi, anket formunun bu kismu tizerinde faktor analizi yapmaktan
vazgecilmesine neden olmusturBu sonug, Ulka Dicle- Atilla Dicle (2001)
Tarafindan Singapur’da yapilan ve benzer nedenlerle faktor analizi yapilamayan bir
arastirmanin sonuglartyla benzerlik gostermektedir®.

43 ARASTIRMANIN BULGULARI VE GENEL DEGERLENDIRME

Bu bélimde aragtirmadan elde edilen bulgular ve tim bulgularin aragtirmaci
tarafindan yorumlanmasim igeren bir degerlendirme yer almaktadir.

4.3.1 Demografik Ozellikleri Tespit Etmeye Yonelik Sorularnn Bulgular ve
Yorumlar

Omeklem kapsaminda yer alan yabanci yoneticiler, yabanc: yéneticilere bagh
cahsanlar, Tiirk yoneticiler, Turk yoneticilere bagh cahganlann cinsiyet, milliyet,
6grenim durumu, turizm sektériinde ¢ahstifr yil ve su anki kuruluslarinda caligtif
yila iligkin bilgiler bes ayn soru ile belirlenmistir. Bu ¢ergevede ankete katilan 23
genel miidiir (11 yabanci, 12 Tirk), 133 ¢aligana (66 Yabanci yoneticiye bagli, 67
Tirk yoneticiye bagl) ait demografik 6zelliklerin dagilim agagidaki gibidir. Her
caligan i¢in, ilgili sorulara ait belirsiz yada cevaplanmayan soru olmamasindan
dolay1 % oranlan ile gosterilen dagihmlar aymi zamanda kisi sayilarina esittir. Tablo
13, 14, 15, 16, 17 ¢aligmamn genel yapisim tammlayan tablolar olduklan i¢in, ki
kare analizleri uygulanmamugtir

3DICLE, Ulkiy, DICLE, Atilla: a.gm., s.116
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Ankete Katilan Gruba Gore Calisanlar

Tark  Genel | Tork Genel | Yabanci Genel | Yabanc: Genel Miidiire

Mudar Midire  Bagh | Mudar Bagli Caliganlar Toplam

Calisanlar

Cinsiyet |[Say1 [ % Say1 % Say1 % San % Say1 | %
Kadin 26 388 |1 9,1 22 33,3 49 |314
Erkek 12 100,0 |41 61,2 10 90,9 |44 66,7 107 | 68,6
Toplam 12 100,0 |67 100,0 |11 100,0 |66 100,0 156 (100,0

Tablo 13’ de yer alan Turk yéneticilerin %100’a (12 kisi) erkek, Tiark
ybneticiye bagh calisanlarin %38.8°1 (26 kisi) kadin, %61.2 (41 kisi) erkektir.
Yabanc1 yéneticilerin % 90.9’u (10 kisi) erkek, %9.1°1 (1 kisi) kadindir. Yabanc
yoneticiye bagh ¢alisanlarin %66.7’si (44 kisi) erkek, %33.3”01 (22 kisi) kadindur.

Turk ve yabanci yoneticilerde erkek calisanlann yiiksekligi dikkat ¢ekerken,
her iki gruba bagh ait ¢ahsanlarda erkek ve kadin dagihminin birbirine yakin oldugu
gorilmektedir.

Tablo 14: Ankete Katilan Gruplara Gére Cahsanlarin Milliyetlerinin Dagilim

Ankete Katilan Gruplar
. .| Tirk Yoneticiye Yabanci Yabanc1 Yoneticiye
Tark Yonetici | poy ooy | Yonetied Bagh Calsamlar ety
Milliyetiniz Say1 % Say1 % Say1 % Say1 % Say1 %
T.C 3 66,7 63 94,0 54 81,8 125 80,6
Rus 1 1,5 5 7,6 6 3,9
Belgika 2 3,0 1 9,1 2 3,0 5 3,2
UK 1 1,5 2 20,0 1 1,5 4 2,6
Isveg 1 1,5 1 0,6
Alman 1 8,3 3 30,0 3 4,5 7 4,5
Kanada 2 16,7 2 20,0 4 2,6
Amerikan 1 8,3 1 0,6
Ispanyol 1 10,0 1 0,6
Norveg 1 10,0 1 0,6
Ermeni 1 10,0 1 0,6
Toplam 12 {100,0 67 100,0 11 100,0 66 100,0 | 156 | 100,0
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Tablo 14°de yer alan Tirk yéneticilerin %66.7si (8 kisi) T.C. uyruklu olup,
%33.3’0 (4 kigi) ¢ifte vatandaghdir. Bunlardan 1°i Alman, 2’si Kanadali, 1’i
Amerikalidir, Turk y6neticiye bagh ¢alisanlarm %94.0°1 (63 kisi) T.C uyruklu, %6’s1
(4 kisi) Rus, UK, Belgikalidir. Yabanci yoneticilerin %20’si (2 kisi) UK, %9.171 (1
kigi) Belgikali, %30.0°1 (3 kisi) Alman, %20’si (2 kisi) Kanada, %10.0%1 (1 kisi)
Ispanyol, %10.0’1 Norveg, %10.0°1 Ermeni asilhidir,

Bu sonuglara gore, yabanci yoneticiye baglh calisan yabancilarm sayisi, Tirk
yoneticiye baglt yabanci uyruklu ¢aliganlara gére nispeten daha yiiksektir.

Tablo 15: Ankete Katilan Gruplara Gére Calbsanlarn Ogrenim Durumlarimin

Dagihinn
Ankete Katilan Gruplar
Tirk Yabanci
Tirk Yoneticiye Yabanci Yoneticiye Toplam
Yonetici Bagh Yonetici Baglt P
Caliganlar Caliganlar

Ogrenim Durumu Sayt | % Say1 | % Say1 | % Sayr | % Say1 |%
Lise ve Dengi Okul Mezunu 12 17,9 3 27.3 8 12,1 23 14,7
Yiiksekokul Mezunu 3 250 {15 (224 |1 9,1 8 12,1 |27 [173
Universite 7 583 26 388 6 54,5 42 63,6 81 51,9
Lisansastii( Yiksek 1 83 5 7.5 1 9,1 5 7,6 12 7,7
lisans/Doktora)
Diger 1 8,3 9 13,4 3 4,5 13 8.3
Toplam 12 100,0 |67 100,0 |11 100,0 |66 100,0 | 156 {100,0

Tablo 15°de yer alan Tiirk yoneticilerin biyiikk ¢ogunlugunun (% 58.3’niin

(7 kisi) universite egitimi almug kigiler olustururken, % 25.0’1 (3 kisi) yiksek okul
mezunu, % 8.3”0 (1 kisi) lisansiisti/doktoralidir. Tirk yéneticiye bagh ¢alisanlarin
%17.9’u )12 kisi) lise veya dengi okul mezunu, %22.4’ﬁ (15 kigi) yuksek okul
mezunu, %38.8°1 (26 kisi) tniversite, %7.5’i (5 kigi) lisansistii ve doktoralidir.
%13.4’0 (9 kisi) meslek yeterlilik diplomalarn vb. alarak egitimlerini
tamamlamuglardur.
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Yabanc1 yéneticilerin de biuytk ¢ogunlugunun %54.5’inin (6 kisi) tniversite
mezunlan olustururken, %27.3’4 (3 kisi) lise veya dengi okul mezunu, %9.1’i (1
kisi) ytksek okul mezunu, %9.1°1 (1 kisi) lisansusti/doktoralidir. Yabanct yoneticiye
baglh gahisanlarin %63.6’s1 (42 kisi) Gniversite, %12.1°1 (8 kisi) lise veya dengi okul
%12.1'1 (8 |kisi) yiksek %7.6’s1 (5 Kisi
lisanststii/doktoralidir. %4.5’u ise (3 kisi) meslek yeterlilik diplomasina vb. sahiptir,
Dort ayn grupta da, biyik ¢ogunlugunun iiniversite mezunlanndan olustugu dikkati
cekmektedir.

mezunu, okul mezunu,

Table 16: Ankete Katilan Gruplara Gore Calhganlarmm Turizm Sektoriinde

Cahsma Siirelerinin Dagihm
Ankete Katilan Gruplar
Tirk Yabanci
Tk Yoneticiye Yabanci Yoneticiye Toplam
Yonetici Bagl Yonetici Bagh P
Calisanlar Calisanlar

Turizm sektdrinde kag | Sayr | % Sayr (% Say1 | % Say1 | % Sayr | %
yildir ¢aligtyorsunuz
13 yil 1 |83 |5 |75 7 |106 |13 8,3
4-6 yil 10 14,9 8 121 18 11,5
7 yul ve fazlas: 11 91,7 52 77,6 11 100,0 |51 773 125 80,2
Toplam 12 100,0 |67 100,0 |11 100,0 |66 100,0 {156 100,0

Tablo 16’da yer alan Tirk yoneticilerin biiyiikk ¢ogunlugunun %91.7’sinin (11
kisi) sektorde galigma stirelerinin 7 yil ve {izerinde toplandipa goérilmektedir. Diger
%8.3’a (1 kisi) 1-3 yil arasindadir. Tirk yoneticiye bagh g¢alisanlarim  biiyiik
boliminin %77.6’smun (52 kisi) 7 yil ve uzeri, %I4.9’unun (10 kisi) 4-6 yil,
%7.5’inin (5 kisi) ise 1-3 yil arasinda ¢aligtigi goriilmektedir.

Yabanci yoneticilerin ise sektérde ¢alisma siirelerine baktigimzda tamammmin
%100’6nin (11 kisi) 7 y1l ve Gzerinde yer almaktadir. Yabanci yoneticiye bagh
cabisanlarm, %77.370 (51 kisi) 7 yil ve tzeri, %12.1°1 (8 kisi) 4-6 vil, %10.6’s1 (7
kisi) 1-3 yil arasinda galigmaktadirlar.
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Sonuclann topluca degerlendirdigimizde, anket gruplarmda yer alan
yéneticilerin ¢ok baytk bir bolimi 7 yil ve tizeri turizm sektoriinde ¢aligmaktadir.
Dolayistyla bu sonug, turizm sekt6rinde uzun bir deneyim siiresini gostermektedir.

Tablo17:Ankete Katilan Gruplara Goére Calhsanlarin Su Anki Kuruluslarinda

Cahgtiga Siirelerin Dagilinu
Ankete Katilan Gruplar
Turk Yabanc:
Tark Yoneticiye Yabanci Yoneticiye Tol
Yonetici Bagh Yénetici Bagh oplam
Caliganlar Calisanlar

Su anki kurulusta kag yildir | Say1 | % Say1 | % Sayr | % Say1 | % Say1 | %
caligtyorsunuz
1-3 yil 5 41,7 |31 (463 |7 63,6 |24 (364 {67 |[429
4-6 yi 3 25,0 14 1209 2 18,2 18 273 37 23,7
7 yil ve fazlasi 4 333 |22 (328 |2 182 {24 |363 |[52 |333
Toplam 12 100,0 |67 100,0 |11 100,0 |66 100,0 1156 |100,0

Tablo 17°de yer alan Tirk yoneticilerin %41.7’siinin (5 kisi) 1-3 yil, %
25.0'mmm (3 kisi) 4-6 yil, %33.3’Gnin (4 kisi) 7 yil ve iizerinde caligtijt
gorilmektedir. Tiirk yoneticiyi bagh calisanlarin, %46.3’1 (31 kisi) 1-3 yil, %20.9’u
(14 kisi) 4-6 yil, %32.8’i (22 kisi) 7 yil ve iizerinde ¢alismaktadirlar. Yabanc
yoneticilerin %63,6’s1 (7 kisi) 1-3 yil, %18,2’si (2 kisi) 4-6 yil, %18,2”si (2 kisi) 7 yil
ve uzerinde ¢aliymaktadirlar. Yabanci yoneticiye bagh g¢alisanlann %36,4°a (24 kisi)
1-3 yil, %27,3”0 (18 kisi) 4-6 yil, %36,3 {iniin ise (24 kisi) 7 yil ve iizerinde ¢aligh@
goriilmektedir.

Tablo 16’y1 g6z onine aldigimizda anket gruplarninda yer alan galiganiarin
sektorde caligma sirelerinin daha uzun (7 yil ve izeri), halen calistiklan
kuruluslanndaki ¢aligma siireleri ise (1-3 yil) zerinde toplandigr gérilmektedir.
Sonuglar sektore yonelik yapilan aragtirmalarla uyumludur®’.

1 BIRDIR, Kemal: “*Tarkiye’de Otel Genel Mudiirlerinin fsgoren Devir Sireleri ve Nedenleri
Uzerine Bir Aragtirma’” Anatolia, s.11. Eylal 2000.s5.142.




205

4.3.2 Farkh Kiiltiirlere Iliskin Sorunlarnt Tespit Etmeye Yinelik
Sorularn Bulgulan ve Yorumlan

Table 18:Ankete Katilan Gruplara Gdére Farkh Kiiltiirlerle Caliymada
Karsilagilan Sorunlarn Dagilirm

Farkl kiulttirlerden gelen insanlarla ¢aligmak sorun yaratiyor mu?

Anket Gruplan Cok Sik Sik Nadiren Hig Toplam
Sayi| % [Sayi| % |Say1| % | Sayr % Say1 %
Yabanc: Yonetici 2 (182 7 |636]| 2 182 | 11 100,0

Yabanca  Yoneticiye Bagh|{ 2 | 30| 4 | 61| 5T {773] 9 13,6 | 66 100,0
Calisanlar

Toplam 2 |26 6 | 78] 58 {753 11 143 | 77 100,0

X? =2,480. ;sd =3 p=0,479 , p>0,05

Tablo 18°de yer alan yabanci yéneticilerin bitytik ¢ogunlugunun %63.6’smin
(7 kisi) farkh kultirlerden gelen insanlarla ¢alismanin nadir oranda sorun yarattifim
gostermektedir. Aym sekilde yabanci yoneticiye bagh calisanlarm biyiik bir
bolimiinin %77.3’imin (51 kisi), yabanci yonetici ile g¢aligmanin nadiren sorun
yasadifi gorilmektedir. Her iki grupta sonuglarin paralellik tasimasi, bu konuda
kargibikh bir sorunun yasanmadigmm gostermektedir.

Istatiksel olarak yaptigimiz ki kare analizinde, gruplar arasinda anlamh bir
fark bulunmadig tespit edilmigtir (P>0.05).

Tablo 19:Ankete Katilan Gruplara Gére Cabsanlarin Insana Yénelik Baks
Agqsimdaki Farkhhklarin Dagilinn

Insana yénelik bakis agisidaki farkliliklar
Var Yok Toplam
Aunket Gruplan Say1 % Say1 % Say1 %
Yabanci Yonetici 5 45,5 6 54.5 11 | 100,0
Yabanci Yoneticiye Bagh Caliganlar 20 30,3 46 69,7 66 | 100,0
Toplam 25 32,5 52 67,5 77 | 100,0

Fisher Kesin Ki-Kare =0,322 , p>0,05
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Tablo 19°da yer alan yabanci yoneticilerin %54.5°i (6 kisi) insana yonelik
bakig acisinda bir farkliik bulunmadigim, %45.5°1 (5 kisi) ise farkh kiltirdeki
insanlarla bu konuda bir farkhilik bulundugunu belirtmislerdir. Yabanci1 yoneticiye
bagh caliganlarin %69.7°si (46 kigi) bu anlamda bir sorunun varh@indan s6z
etmeksizin, %30.3’@ (20 kigi) boyle bir sorunla karsilagtifim soylemistir. Istatiksel
olarak Fisher Kes'in kikare analizi uygulanmug her iki grup arasinda anlamh bir fark
bulunmadig tespit edilmigtir (P>0.05). Bu sonug bir énceki tablo 3.6’ daki sonuglan
desteklemektedir.

Tablo 20: Ankete Katilan Gruplara Gire Cahsanlarn Insan iligkilerine Yénelik
Bakas Aqlar Arasindaki Farkhiliklarn Dagnlum

Insana iliskilerine yonelik bakig agismdaki farkliliklar
Evet Ha Toplam
Anket Gruplan Say1 % Say1 % Say1 %
Yabanci Yonetici 7 63,6 4 36,4 11 100,0
Yabanci yoneticiye Bagh Caliganlar 35 53,0 31 47,0 66 100,0
Toplam 42 54,5 34 45,5 77 100,0

X?=0,428 ,sd =1, p=0,513, p>0,05

Tablo 20’de yer alan yabanci yéneticilerin %63.6’s1 (7 kisi) insan iligkilerine
yonelik bakis agisindaki farkliliklardan s6z ederken, %36.4’U (4 kisi) boyle bir
farkliligin olmadigmu belirtmiglerdir. Yabanci yoneticiye bagh c¢alisanlarin ise
%47.0’1 (31 kisi) bu konuda bir sorun yagsamadigini, %53.0’mm (35 kisi) ise sorun
yasadig goriilmektedir.

Yapilan ki kare analizi sonucunda her iki grup arasinda da insan iligkileri
bakis agilan arasinda farklihiklanin anlamsiz oldugu (P>0.05) g6zlenmistir. Bulunan
bu sonuglar tablo 18 ve 19°daki sonuclan destekler niteliktedir.
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Tablo 21:Ankete Katilan Gruplara Gére Cahsanlarmm Zaman Kullammina
Yinelik Bakis Acillan Arasindaki Farkhhklarm Dagihnn

Zaman kullanimina yonelik bakis agisindaki farklihklar
Var Yok Toplam
Anket Gruplan Say1 % Say1 % Sayr %
Yabanc: Yonetici 5 45,5 6 54,5 11 100,0
Yabanci Yoneticiye Bagh Calisanlar 22 33,3 44 66,7 66 100,0
Toplam 27 33,1 50 64,9 77 100,0

Fisher Kesin ki-kare = 0,50264 , p>0,05

Tablo 21°de yer alan yabanci yoneticilerin %54.5°1 (6 kisi) bu konuda bir
farklibk yasarken, %45.5°’i (5 kisi) ise yasamadifmm belirtmiglerdir. Yabanci
yoneticiye bagh galiganlarn ise %66.7’si (44 kisi) bu konuda bir farklik olmadigm,
%33.3’1 (22kisi) farlihk oldugunu belirtmislerdir.

Istatiksel olarak yapilan Fisher Kes'in ki kare analizi sonucunda her iki
grubunda zaman kullammina yénelik bakig agilan arasinda anlamh bir fark olmadig:
gorilmistar (P>0.05).

Ayrica ankette yer alan caliganlara, diger hangi konularda farklilik yasadigma
iliskin agik uglu sav sorulmus, ancak alinan yamtlar ve bilgilerin ciddiyetten uzak,
inandirict olmayan sekilde doldurulmus oldugu kanaatine varildifmmdan, bu tablo
degerlendirme dig1 tutulmus ve elde edilen veriler degerlendirmeye alinmarmgtir.
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Tablo 22:Ankete Katilan Yabana1 Yonetici Ve Ona Bagh Cahsanlarnn Farkh
Kiiltiirleri Yonetmede Benimsedikleri Yaklagimlarn Dagilimiar

Hangi yaklagimi benimsiyorsunuz

Kendi  deger | Kendi deger | Farkh

yargilanimdan | yargilanim: degerlerle

sik sik taviz | digerlerine kendi

veriyorum empoze etmeye | degerlerimi Diger Toplam

galiginm birlegtiririm

Anket Gruplan Say1 % Say1 % Sayr % Sayi | % Say1 | %
Yabanc: Yonetici 1 9,1 9 818 |1 9,1 |11 100,0
Yabanci yoneticiye baglh (4 6,1 {4 6,1 58 879 66 100,0
galiganiar
Toplam 5 65 1|4 52 67 870 |1 13 |77 100,0

X?=0,260 , sd=1, p=0,610 , p>0,05

Tablo 22’de yer alan yoneticilerin énemli kistm %81.8°i (9 Ikdisi) farkhi
degerlerle, kendi degerlerini birlestiren bir yaklagim benimsedigini, %9.11 (1 kisi) ise
kendi deger yargilanndan sik sik taviz verdigi gonilmektedir. Yabanci yoneticiye
bagh calisanlann yine biyik c¢ogunlugunun %87.9’unun (58 kist) aym yaklasimm
benimsedigi soylenebilir. Istatistik paket programinin yaptif1 i¢ diizenleme ile ankete
katilan gruplar arasinda anlamh bir fark bulunmamugtir (P>0.05).

Bu sonuglar, biyitkk oranda yoneticilerin etnik kiiltiirlerinin istiine c¢ikarak,
isletme icindeki kiiltirel ¢esitliliin hem olumlu hem de olumsuz yénlerini

algilayarak, birlestirici bir yaklagim benimsedigini gostermektedir.

Tablo 23:Ankete Katilan Yabanci Yonetici Ve Ona Bagh Cahsanlann Aldiklan

Egitimin Dagihmilan
Belirlenen konularda egitim aldiniz m1?
Evet Hayir Toplam
Anket gruplan Say1r | % Say1 | % Sayr | %
Yabanci yonetici 5 45,5 6 54,5 11 100,0
Yabanc: yoneticiye bagh ¢alisanlar 2 3,0 64 970 |66 1000
Toplam 7 9,1 70 1909 [77 1000

Fisher Kesin Ki-Kare = 0,00 , p<0,05




209

Tablo 23°de yer alan yabanci yoneticilerin %45.5°1 (5 kisi) ¢calistif iilkenin
belirledigimiz konulanindan (gevre egitimi, kiltirel degerlerini tamima egitimi,
davranimsal esneklik saglamaya yonelik tutarlilik egitimi, dil egitimi, alan egitimi)
bir egitim almisken, %54.6’s1 (6 kisi) almamugtir.Yabanci yoneticiye bagh
calisanlarmn %97.0 si (64 kisi) yoneticinin tlkesine yonelik (yukanidaki boyutlara
iligkin) bir egitim almadigm: belirtmislerdir. Istatiksel olarak yapilan Fisher Kesin ki
kare analizi sonucunda, ankete katilan gruplar arasinda anlaml: bir fark bulunmugtur
(P>0.05).

Bu farklibk biyiik 6l¢iide yabanci yoneticilerin egitim konusuna daba fazla
onem vermesinden kaynaklanmaktadir. Bu egitimin en ¢ok belirledigimiz egitim
konularnindan, c¢evre egitimi (gidilerek tlkenin cografi yapisi, ozellikleri vb.
konularda) icinde yogunlastipi goriilmektedir. Belirledifimiz efitim konularmn
dagiimlan arasinda anlamh bir fark bulunmadigindan bu konuda tablolara yer
verilmemigtir. Yabanci yoneticiye bagh g¢alisanlanin ise biyik ¢ogunlugunun
belirledigimiz konularda egitim almamasi dikkat gekicidir.
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4.3.3 Ankete Katilan Gruplarn Tercih Ettigi, Algiladig: Yénetici Tipi ve
Memnuniyetleri Arasmndaki Farkhbklara Iliskin  Sorularn
Bulgular: ve Yorumlan

Tablo 24:Ankete Katilan Gruplarmn Tercih Ettigi Yonetici Tipine Ydnelik

Algilamalarm Dagihm
Tanimlanan dort tip yoneticiden hangisiyle ¢aligmak istersiniz
Yonetici-1 | Yonetici-2 | Yonetici-3 | Yonetici4 | Toplam
Anket gruplari Say: | % Say1 | % Say1 | % Sayr | % Sayr | %
Tiirk yoneticiye bagl caliganlar 2 30 |5 75 121 31,3139 {582 (67 [100,0
Yabanc: yoneticiye bagh ¢aliganiar 5 7.6 (23 (348 (38 |576 |66 |100,0
Toplam 2 1,5 |10 |75 |44 33,1 |77 |[57,9 [133 {100,0

X*=0,184 ,sd =1, p =0,668 , p>0,05
Yonetici-1: Otoriter, Yonetici-2: Bilgilendiren otoriter, Yonetici-3: Damsgan,
Y onetici-4: Demokratik/Katilimci

Tirk yoneticiye bagh cahiganlarn %58.2si (39 Kisi) demokratik/katilimli bir
yonetim bicimi tercth ederken, %31.3’i damgan, %7.5°i (Skisi) bilgilendiren,
otoriter/paternalist, %3.0 (2kisi) ise otoriter bir yonetici tipini tercih etmektedirler.

Yabanc: yéneticiye bagh ¢alisaniarm %57.6’s1 (38 kisi) demokratik/katilimls,
%34.8°1 (23 kisi) damsan, %7.6’st (5 kisi) ise bilgilendiren otoriter/paternalist bir
yonetici tipini tercih etmektedirler.

Yapilan ki kare analizi sonucunda (istatistik paket programinm yaptig1 i¢
diizenleme ile linear-by-lmear association yontemi kullamlmustir) ankete katilan
gruplar arasinda tammlanan dort yonetici tipine gore algilamalanmn dagihmlarinda
anlamh bir fark géralmemigtir (P>0.05).
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Gorildaga gibi her iki grup da yer alan ¢ahganlarm biyik ¢ogunlugunun
%57.9’unun  demokratik/katilimli bir yonetici tipini tercih ettifi gorilmektedir.
Agirlama-konaklama endistrisinde etkin yonetici davramg boyutlarina iligkin  White
(1978), Nobel ve Steormns 1977, Keegon (1983), Warsfalal (1989)’un yaptign
aragtirmalarda yoneticilerin daha ¢ok insan. iligkilerine yonelik bir yonetici tipine
sahip olmasi gerekliligini vurgulamislardir’® Aragtrmamizdaki  sonuglar bu
bulgulan destekler niteliktedir.

Tablo25:Ankete Katilan Gruplara Gére Cahsanlarin Mevcut Ydneticilerine

Yonelik Algilamalarimn Dagilinm

Tammianan dort tip yoneticiden hangisi su anda cahgtifimz

yoneticiye uymaktadir

Yonetici-1 | Yonetici-2 | Yonetici-3 | Yonetici-4 | Toplam
Anket gruplan Say1 | % Say1 | % Say1 | % Sayr | % Say %
Turk yoneticiye bagl gahsanlar 24 [358 (17 254 |15 |224 |11 |164 |67 100,0
Yabanci yoneticiye bagh ¢alisanlar |4 6,1 |15 |22,7 (31 470116 24,2 |66 100,0
Toplam 28 {21,132 24,1146 (346 |27 20,3 {133 100,0

X?=20,896 , sd =3, p =0,00 , p<0,05

Yonetici-1: Otoriter, Yonetici-2: Bilgilendiren otoriter, Yonetici-3: Damsgan,
Yo6netici-4: Demokratik/Katithmci

Tablo 25°de yer alan Tirk yéneticiye bagh ¢alisanlarin mevcut yoneticilerinin
%35.8°’1i (24 kigi) otoriter, %25.4’1 (17 kisi) bilgilendiren otoriter/paternalist,
%22.4°1 (15 kisi) damsan, %16.4°ina (11 kisi) ise demokratik/katihmli oldugunu
belirtmigslerdir. Gorildigi gibi Tirk yoneticilerin 6nemli bir bolimi otoriter olarak
algilanmaktadir.

352 TANER, Bahar: “’Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Yonetim Bigimlerine Iligkin Bir Caliyma’’
Anatolia Dergisi, Aralik 1994, s5.42
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Yabanct yoneticiye bagli caliganlarin mevcut yoneticilerinin %6.1°1 (4 kisi)
otoriter, %22.7°si (15 kisi) bilgilendiren otoriter/paternalist, %47.0"1 (31 kisi)
damigan, %24.2’sini (16 kigi) demokratik/kattlimli olarak algilamaktadirlar. Yabanci
yoneticiye bagh cabisanlarm %50°ye yakin bolimii, yoneticilerini danigan yonetici
tipine uydugunu belirtmiglerdir.

Yapilan istatiksel analiz sonucunda ankete katilan gruplara gore galiganlar
arasinda mevcut yoneticilere yonelik algilamalani arasinda anlamh bir fark
bulunmugstur (P>0.05). Bu farklilk Turk yoneticiye bagh ¢alisanlanin daha ¢ok
otoriter ve bilgilendiren otoriter-paternalist yonetici tipine verdigi cevaplarin
yogunlugundan kaynaklanmaktadir.

Tablo 26:Ankete Katilan Gruplann Cahstg lisletmeden Duyduklar
Memnuniyetin Dagihim

Su anda ¢alistigimz isletmeden memnuniyetiniz
Memmn Kararsiz Memnun Toplam
degil
Anket gruplan Say1 | % Say1 | % Say1 | % Sayr |%
Tirk yoneticiye baglh ¢aliganlar 36 (53,7 |21 31,3 10 14,9 {67 100,0
Yabanc yoneticiye bagh ¢aliganlar 57 1864 |9 13,6 66 100,0
Toplam 93 1699 |30 226 |10 7,5 133 |100,0

X?=19,536 ,sd =2, p =0,00 , p<0,05

Tablo 26°da yer alan Tirk yéneticiye bagh calisanlarin %53.7’si (36 kisi)
memnun, %31.3°G (21 kisi) kararsiz, %14.9’u (10 kisi) memnun olmadigini ifade
etmiglerdir. Yabanci yoneticiye bagh ¢aliganlarm biiyiik ¢ogunlugunun %86.4°a (57
kisi) memnunken, %13.6’s1 (9 kisi) kararsizdir. Bu grupta memnun olmayan kisi
gorilmemektedir.
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Istatiksel olarak ankete katilan gruplar arasinda ¢aligtif igletmeden
memnuniyeti yoninden anlamli bir fark gorilmektedir(P>0.05). Bu farklihik Trrk
yoneticiye bagh calisanlarin %46.2’lere varan kararsiz ve memnuniyetsizliginden
kaynaklanmaktadir.

4.3.4.- Farkh Kiiltiirlerde Bireysellik/Ortaklaga Davrams, Gii¢ Mesafesi,
Belirsizlikle Bag Edebilme, Disi-Erkek Kiiltiir Boyutlarinda
Farklihklarin Karsilagtiriimas:

Bu bolumde Tiirk ve Yabanci Yoneticiye ait  dort kiiltiire] boyut bazinda
farklibklar aranmaya calisgiloug ve bu amagla Mann-Whitney U analizlerinden
yararlanﬂmlsuf.

Table 27:Tiirk ve Yabana Yéneticilerin Bireysellik/Ortaklasa Davrams
Kiiltiirel Boyutuna iliskin Farkhliklarm Karsilagtiriimasi
Kultiir Boyutlan Ankete Katilan [N | Ortalama | Toplam | Ortalama | Standart | Mann-
Gruplar Rank Rank | Deger Sapma Whitney | p
U Test

BIREYSELLIK/ | Turk Yonetici 12 13,00 156,00 | 18,50 4,87

ORTAKLASA 15 Vonetici |11 | 10,61 120,00 | 17,64 |4.06 540U R
DAVRANIS 9

P =0,459 P>0,05

Bireysellik/ortaklasa davrams boyutu igin yapilan Mann Whitney U Testi
analizi sonucunda, Tark ve Yabanci yoneticiler arasinda anlamli bir fark
bulunmamustir ( p>0.05). Diger yandan 1 ve 7 arasindaki (bireysellik/ortaklasa
davramg boyutunu belirlemeye yonelik) degiskenlerden alman maximum puanlar bir
skala uzerinde gosterilmistir. Buna gére yiiksek bireyselligi ifade eden maksimum
puan 35, maksimum ortaklasa davramg ifade eden puan ise 7°dir. Elde edilen
hesaplama degerlerinin dagilimi su gekildedir.
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I | |
I I ]
7 22 35

Moaksimum Puon Ortalama Puan Maksimum Puan

Bu 6l¢ek i¢inde Tirk yoneticiler icin buldugumuz deger 18.50, Yabanct
yoneticiler i¢in 17.64’tir.Sonuglan o6lgek iginde de degerlendirecek olursak , her iki
grubun degerlerinin birbirine yakin oldugu ve ortaklagsa davramg: benimsedikleri
sOylenebilir. Bu bulgu, evrensel ig degerlerinde , ortaklaga davrams degerinin giderek
giiclenmesi ile agiklanabilir.

Tablo 28:Tiirk ve Yabanc1 Yoneticilerin Gii¢ Mesafesi Kiiltiirel Boyutuna
Iliskin Farkhhklarin Karsilagtinlmas:

Kiitir Boyutlari | Ankete Katilan | N | Ortalama | Toplam | Ortalama | Standart | Mann-
Gruplar Rank Rank Deger Sapma Whitney U | p
Test
Tirk Yénetici 12 | 12,83 148,00 {25,83 5,02
GUC MESAFES] |5 et Yonetiai |11 | 11,64 |128.00 | 2564 |6,12 62,000 10,803

P =0,803 P>0,05

Gii¢ mesafesi boyutunda ise Mann-Whitney U testi analizi sonucuna gore
Tiirk ve yabanci yoneticiler arasinda anlamli bir fark bulunamamugtir.

Diger yandan 8 ve 17 arasindaki (Gii¢ Mesafesi boyutunu belirlemeye
yonelik) degiskenlerden alinan maximum puanlar bir skala Gzerinde gosterilmigtir.
Elde edilen hesaplama degerlerinin dagilimu su sekildedir.

10 30 50
Moalksimum Puan Ortalama Puan Maksimum Puan
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Giig mesafesi olgegi 10°dan (Dusik gic mesafesi) 50°ye (Yuksek gi¢
mesafesi) dogru gitmektedir. Buna gore diistk giic mesafesini ifade eden maksimum
puan 10, maksimum yiiksek giic mesafesini ifade eden puan ise 50°dir. Olgek i¢inde
Tiirk yoneticiler i¢in buldufumuz deger 25.83, yabanct yoneticiler igin 25.64’tir.
Sonuglan dlgek iginde de degerlendirecek olursak , her iki grubun degerlerinin
birbirine yakin oldugu ve disiik gii¢ mesafesine sahip oldugu gérilmektedir.

Hofstede’nin ve tezin literatiir bolimimde ayrmtili olarak incelenen bu
boyuta iligkin yapilmis arastirma sonuglarina gore Tiirkiye gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu ulkeler arasindadir.Calismamizda gii¢ mesafesi boyutunun beklenen sonuglari
saglamadi®1 gérilmiistiir. Diger yandan giic mesafesine iliskin bu bulgular, Turk
yoneticilere bagh calisanlarin algiladiklant yonetici tipi ile tutarl degildir. Clinkd
Tiirk yoneticiye bagh ¢alisanlar mevcut yoneticilerini % 35.8°1 otoriter , % 25.4°1
ise damsan otoriter yani paternalist olarak algilamaktadirlar. Dolayistyla yonetim
anlayisma yonelik bu sonuglar galiganlanin ve Tirk yoneticilerin algilamalarimn
farkli oldugunu gostermektedir.

Tablo 29:Tiirk ve Yabana Yoneticilerin Belirsizlikle Bas Edebilme Kiiltiirel
Boyutuna lliskin Farkhhklarn Karsilastinimasi

Kiltir Boyutlan Ankete Katilan |N | Ortalama | Toplam | Ortalama | Standart | Mann- ]
Gruplar Rank Rank | Deger Sapma Whitney
U Test
BELIRSIZLIKLE | Turk Yénetici 12 | 15,08 181,00 [3542 5,60
BASEDEBILME |5 Someticl |11 [0,64  [95.00 [3036 [528 | 2000 |00
P =0,022 P<0,05

Bu boyut i¢in yapilan Mann-Whitney U testi analizinde , Tirk ve Yabanc
yéneticilerin aralarinda anlaml bir fark bulunmugtur ( p< 0.05). Diger yandan 18 ve
28 arasndaki (Belirsizlikle Bag edebilme boyutunu belirlemeye yonelik)
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degiskenlerden alinan maximum puanlar bir skala Gzerinde gosterilmistir Elde
edilen hesaplama degerlerinin dagilimi su sekildedir.

l‘
11

Maksimum Puan

Belirsizlikle bag edebilme 6lgegi

!
33

Ortalama Puan

|
55

Moaksimum Puan

11°den (Dusiik belirsizlikten kaginma)

55’e (Yiksek belirsizlikten kagmma) dogru gitmektedir. Buna gore digik
belirsizlikten kagmnmayr ifade eden maksimum puan 11, yiiksek belirsizlikten
kaginmay1 ifade eden maksimum puan 55’dir. Bu 6lgek iginde Tirk yoneticiler igin

buldugumuz deger 35.42, Yabanci yoneticiler i¢in 30.36’dur.

Sonuglan o6l¢ek iginde de degerlendirecek olursak , Tirk yoneticilerinin
belirsizlikten kaginma egilimlerinin daha yiksek oldugu gérilmektedir. Bu boyuta
iligkin sonug literatiirdeki sonuglarla tutarhdar.

Tablo 30:Tiirk ve Yabana Yaéneticilerin Disi Kiiltiir-Erkek Kiiltiir Boyutuna
Dliskin Farkhiiklarin Kargilashnlmas:

Kaltor Ankete  Katilan | N Ortalama | Toplam |Ortalama | Standart | Mann-
Boyutlarn Gruplar Rank Rank Deger Sapma | Whitney |p
U Test
DISI /ERKEK | Ttrk Yonetici 12 [15,92 191,00 [13,17 3,04
Yabanc: Yonetici |11 |7,73 85,00 9,36 1,86 19,000 10,003

P =0,003

P<0,05
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Disi/erkek kiiltir boyutuna iliskin yapilan Mann-Whitney U testi analizi
sonucunda Tark ve Yabanci yoneticiler arasinda anlamh bir fark bulunmustur
(p<0.05).

Diger yandan 29 ve 33 arasindaki (disi/erkek kiltir boyutunu belirlemeye
yonelik) degiskenlerden alinan maksimum puanlar bir skala iizerinde gosterilmigtir.
Buna gore digi kultiri ifade eden maksimum puan 5, erkek kiiltiirii ifade eden
maksimum puan 25’dir. Elde edilen hesaplama degerlerinin dagihmu su sekildedir.

[
|

5 15 25

Moaksimum Puon Ortalama Puan Moaksimum Puan

Disi kiiltiir- Erkek Kiltir 6lgegi  5°den (Digi Kiiltiir) 55°e ( Erkek kailtiir)
dogru gitmektedir. Bu 6lgek de Tiirk yoneticiler i¢in bulunan deger 13.17 , yabanci
yoneticiler  i¢in 9.36’dir.Her iki grubunda disi kiltir egilimde olduklan
goriilmektedir.Bu sonug literatiirde belirtilen Tiirk toplumunun digi degere yakin
oldugu sonucuyla tutarhdir.

Analizin ikinci agamasmda , Tirk ve Yabanci Yoneticive bagh caliganlar
arasinda belirlenen boyutlar arasinda fark aranmig ve T testi analizleri kullamlmugtir.
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Table 31:Tirk ve Yabana  Yoéneticilere Bagh  Calbsanlarn
Bireysellik/Ortaklaga Davrams Kiiltiirel Boyutuna Iliskin

Farkhhklarm Karsilagtinnimasi
Kuitiir Boyutlann | Ankete Katilan Gruplar N Ortalama | Standart [T
Deger Sapma Degeri | P
BIREYSELLIK/| Turk Yéneticiye Bagh Caliganiar 67 2021 3,91

2304 {0,023

ORTAKLASA  \rc: Yonoticiye Bagh Caliganiar |66 | 18,62 |4.03
DAVRANIS

P = 0,023 P<0,05

Bu boyut i¢in yapilan T testi analizi sonucunda , Tirk ve Yabanci yoneticiye
bagh calisanlar arasmda anlamh bir fark bulunmustur ( p< 0.05 ).Daha oncede
belirtildigi tizere bireysellik 6lcegi 7°den ( ortaklasa davramg) 35°e (bireysellik)
dogru gitmektedir.

Bu olgekde Turk yoneticiye bagh ¢ahisanlarn aldigh deger 20.21 , yabanci
yoneticiye bagh ¢ahsanlann aldify deger ise 18.62°dir. Tiirk ve Yabanc yoneticilerin
bu boyuta iligkin ig/yonetsel degerlerinin benzestigi sdylenebilir, ancak yukarida elde
edilen sonuglar yabanci yoneticilerin ortaklasa davrams degerini ¢aliganlarna daha

iyl yansittigim gostermektedir.
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Tablo 32:Tiirk ve Yabana Yoneticilere Bagh Cabhsanlarin Giic Mesafesi
Kiiltiirel Boyutuna iliskin Farkhhklarin Karsilagtiriimas:

Kaltir Boyutlan Ankete Katilan | N Ortalama | Standart
Gruplar Deger Sapma T Degeri |p
Turk Yoneticiye Bagh |67 |26,87 3,88
GUC MESAFESI | Caliganlar
Yabanct  Yoneticiye | 66  {25,83 2,78 1,764 0,080
Bagh Caliganlar
P =0,080 P>0,05 P<0,10

Bu boyut i¢in yaptlan T testi analizi sonucunda, Tiirk ve Yabanci yoneticiye
bagh ¢aliganlar arasinda p>0.05 anlamlilik diizeyinde bir fark bulunamanmugtir. Ancak
standart sapmalar arasindaki farkliik dikkate alinacak olursa p< 0.10 diizeyinde bir
farkliiktan s6z etmek miimkin olacaktir.Sosyal bilimlerde yapilan alan
calismalarinda baz kisitlayici faktorlerden dolayn yamlma aralifmin 0.10
kullanilmasim gerekli kilabilmektedir.

Bilindigi gibi gii¢ mesafesi 6l¢egi 10°dan ( dugiik gi¢ mesafesi) 50’ye kadar (
yiiksek giic mesafesi) gitmektedir.Bu ol¢ek iginde Tiirk yoneticiye bagh calisanlarn
aldig1 deger 26.87 , Yabanci yoneticilerin aldigt deger 25.83 “tiir.Bu degerlere gore
Turk yoneticiye bagh ¢alisanlann , yabanci yoneticiye bagh caliganlara gore nispeten
daha yiiksek giic mesafesine sahip oldugu soylenebilir. Bu sonu¢ Tirk yoneticiye
bagh calsanlarin Tirk yoneticilerine yonelik algilamalanindaki  sonuglariyla
tutarhdar.
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Tablo 33:Tiirk ve Yabana Yéneticilere Bagh Cahsanlarm Belirsizlikle Bas
Edebilme Kiiltiirel Boyutuna iligkin Farkhhklann Karsilagtrilmas

Kaltiir Boyutlan Ankete Katilan Gruplar N Ortalama | Standart | T
Deger Sapma Degeri | P

BELIRSIZLIKLE | Tiirk Yéneticiye Bagh Calisanlar 67 13597 421
BASEDEBILME | Yabanc: Yoneticiye Bagh Caliganlar {66 | 36,94 426 1,320 |0,189

P=0,189 P>0,05
Bu boyut i¢in yapilan T testi analizi sonucunda Tirk ve Yabanci yoneticiye
bagh ¢aliganlar arasinda anlamh bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Olgekteki belirsizlikle bas edebilme boyutu 11°den (dugiik belirsizlikten
kaginma) 55’e (yiiksek belirsizlikten kaginma) dogru gitmektedir. Bu 6lgek igin Turk
yoneticiye bagh galiganlann aldigs deger 35,97 , yabanci yoneticiye bagh ¢aliganiar
da ise 36,94’dur. Her iki grubunda belirsizlikten kaginma egilimlerinin yuksek
oldugu gorilmektedir. Bu sonuglar aym zamanda Tirk yoneticilerin bu boyuta iliskin
degerleri ile benzerlik gostermektedir.

Tablo 34:Tiirk ve Yabana Yoneticilere Bagh Cahsanlann Disi Kiiltiir-Erkek
Kiiltiir Boyutuna iligkin Farkhliklarin Karsilagtiriimas:

Ortalama | Standart | T

Kiltiir Boyutlan | Ankete Katilan Gruplar N Deger Sapma Degeri | P
DISI / ERKEK | Tark Yéneticiye Bagh Caliganiar 67 12.96 421
KULTUR 1320 {0,189

Yabanc1 Yéneticiye Bagh Caliganlar | 66 12.27 4,26

P=0,189 P>0,05



221

Bu boyut i¢in yapilan T testi analizi sonucunda Tiirk ve Yabanci yoneticilere
bagh galisanlar arasinda anlamh bir fark bulunmamaktadir (p>0,05). Olgekteki digi-
erkek kiiltiir boyutu 5 den (disi kiltiir) 25’e (erkek kiiltiir) dogru gitmektedir. Bu
olgek icinde Tiirk yoneticilerine bagh ¢alisanlann degeri 12,96 , yabanc1 yoneticiye
bagh ¢alisanlarin deger ise 12,27°dir. Bu bulgulara gore her iki grubunda disi kultur
egilimleri géze carpmaktadir.

Tium bu analizlerin 15151 altinda;

Ulkemizde bulunan yabanc yénetici ile ¢alisan 5 yildizh otel isletmelerinin
yoneticilerinin milliyet dagiimmda daha gok Avrupa tlkelerinin yogunlugu dikkat
¢ekmektedir. Ankette yer alan tim gruplann {niversite mezunlarindan olugmasi
beklenen ve dogal bir sonugctur.

Turk ve yabanci yoneticilerin sektérde ¢alisma yillarinin 7 yil ve tzerinde
olmas: bu yoneticilerin sektérde uzun bir deneyime sahip oldugunu géstennéktedir.
Tiirk ve yabana yoéneticilerin mevecut kuruluglanindaki ¢aligma strelerinin 1-3 yil
arasinda olmas: gruplar bazinda farklh yorumlanmasim gerekmektedir. Olduk¢a kisa
bir siireyi teskil eden ¢alisma siiresi yabanci yoéneticilerin ilke de basansiz
olmasindan kaynaklanmamakta, bilakis gosterdikleri basanh performanslarindan
dolayr, dinyamn farkli bir yerinde olan uluslararas: isletmeye bagl bir diger
isletmeye yeni sinerjik kazanglar saglayabilecegi distincesiyle atanmakta ve
isletmeler arasi bir sirkilasyon gergeklesmektedir.Bu uluslararasi isletmelerin ig
politikalanyla ilgili bir tutumdur. Turkiye’de otel genel miidiirlerinin isten aynimalari
konusu sistematik bir bigimde aragtiilmammgtir. Literatiirde konu ile ilgili iki
aragtirmaya rastlamak mimkiindiir. TUROB’un 1997 yilinda 5 yildizh otel isletmeleri
Uzerinde yaptipa ve yaymlanan bir ¢alismada, genel midirlerin devir strelerinin
ortalama 29 ay ( 2.5 yil) bulunmugstur’>.Amerika’da yapilan aragtrmalar genel
mudarlerin is degistirme sikligmi 8 (Sekiz) yil bulmustur®* Tirkiye’de yapilan bir
diger araghrmada, yine genel miidiirlerin ¢aligma siirelerinin olduk¢a kisa oldugu

33 TOROB “5 Yildizh Otellerde 2 Yilda Bir Genel Miudiir Degistiriyor” Hotel Dergisi, 1997, Say1.7,
5.30-38.
354 Kemal Birdir, a.gm.,s.144.
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bulgulanmisgtir’. Otel genel mudirlerinin sik i degistirmedeki temel nedeni,daha
yiiksek ticret ddenen ve kariyerlerinde daha prestijli isletmelere gecme arzusudur.

Yabanci ve Tirk yoneticiye bagh calisanlarin mevcut kuruluslarindaki
¢aligma sireler, 1-3 yil, .ile 4-6 y1l arasinda toplanmugtir.Otelcilik sektérii genel
olarak galiganlanin devir hizinin yiiksek oldugu bir alan olmustur.Otelciligin kendine
Ozgit (koti galigma saatler, digik tcret , araliksiz calisma, vb.gibi) 6zellikleri bu
sektorii  ¢ahisan sanlar igin zor bir calisma alam haline getirmektedir. Yapilan
aragtirmalarda yukanda belirlenen faktorlerden en ¢ok etkilenilen tcret faktoriniin
duguklogii gelmektedir. Caliganlarin daha iyi performans gosterebilmelerinde en
Onemli faktor olan tcretin tilkemizin ekonomik kosullari dikkate almarak , hayat
pahalih@ karsisinda yeterli olmasi saglanmalidir. Boylelikle otel endustrisinde tim
diinyada yasanan bir sorun olan daha yiiksek tcret 6denen islere gegme sorununun

¢oziilmesinde olumlu gelismeler saglanmalidir.

Arastirma sonuglari, yabanci yonetici ve ona baghh calisanianin farkh
kiltirlerle ¢alismanin nadir oranda sorun yarathgim  gostermektedir.Yabanct
yonetici ile galigmaktan duyulan memnuniyet ve yoneticilerin demokratik bir tarzda
yonetim anlayig1 uygulamasi bu sonuglan desteklemektedir.Burada sektoriin genel
yapist ile bu sonuglar iligkilendirilebilir.Sektor yapismmdan ve hizmetini sundugu
miisterinin yabanct olmasi farkli kultirleri i¢inde bulunduran bir yapisi yabanc
kiiltirlere son derece agik olmasi ve benimsemesi anlamum tagimaktadir. Ayrica
Tirkiye’de gorev yapan yoneticilerin farkhh  kiltiirlerden  etkilenmemeleri
disinilmezse de, bu yoneticilerin iilkenin kiltiirinii tamamiyla benimseyecekleri
diginmekte miimkin degildir. Ancak karsihikh bir sorunun yasanmamasi, yabanci
yoneticilerin  bazt ulusal deger sistemlerinden olduk¢a farklilasmus oldugu, bu
degerin hem sektoriin, hem de galisanlann yapisina uygun , rasyonel ¢6zime agirhk

355 TORKER N “Konaklama Isletmelerinde Is gorenlerin isten Ayrilma ve Cikariima Nedenleri ve
Isgticti Devri: Uygulamal: Bir Aragtirmanin Degerlendirilmesi” Turizmde Segme Makaleler, S:30
s.37.
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veren degerler sistemine dondstiging gostermektedir. Sorularmmuizin daha 6nce

vurgulanan sorunlan ¢ok fazla desteklememesi bu goriigii giiclendirmektedir.

Yabanci ve ona bagh caliganlarn farkh kiiltirlerle galisirken gok biiyiik
boliminiin farkl: degerlerle, kendi degerlerini birlestiren bir yaklasim sergilemesi
her iki grubunda etnik kultiirlerin Gstiine gikarak ,isletme igindeki kiiltirel farkliligin
hem olumlu hemdi olumsuz yonlerini algilayarak birlegtirici bir yaklagim
benimsedigini gostermektedir. Karsihkli kurulan etkilesim sonucunda ortak bir
degerler sistemi olustugunu, yoneticinin ulusal kiiltiri ile yerel bir kiltiirin karmasi
degerlerle yonetildigini soylemek mimkiindiirBu da uluslararasi girket
yoneticilerinin kendi tlke degerleri ile faaliyet gosterdikleri dlkelerin degerleri
arasinda karma kaltir gelistirdikleri soylenebilir. Yabanc1 yoneticiler evrensel
yonetici 6zellifini tasimakta, farkli alt kultiirden gelen ¢alisanlara karsi agik ve
esnek bir tutum sergilemektedirler.Yabanci yoneticiler global diigiinerek, yerel
kultirin degerlerine uyum saglayarak ¢aligmaktadirlar. Giintimiize damgasim vuran
bu felsefe “global disin yerel davran felsefesidir”.

Diger yandan yabanci yoneticilerin egitim konusuna oOnem verdikleri
gorilmektedir Bu egitimin daha ¢ok, caligilacak iilkenin g¢evresel ve cografik
Ozelliklerimi tamimaya yoneliktir. Egitim gelistirme konularindan dil egitimi,
davramgsal esneklik saglamaya yonelik  duyarhbik egitimi, alan ¢alismasi
konularinda bir egitim alinmadig1 goriilmektedir. Tirkiye’de diinyanin en biyik ve
en onemli otel isletmelerimizde profesyonel bir yonetim sergileyen bu yoneticilerin
egitimlerinin  yukarida  belirtilenlerle  smurlt  kalmasi  ¢ok  miimkiin
géﬁmmemektédﬁ.Kmnnnzca soru bireysel ¢abadan kaynaklanan bir egitim seklinde
algilanmgtir. Profesyonel otel isletmelerinde egitimin ne kadar 6nemli oldugu
bilindigi gergegi ile mutlaka bu konu, igletme igi egitimle ¢ozilmektedir.Cinka
uluslararas1 igletmeler farkli tlkelerde faaliyet gosterdikleri igin yoneticilerini
faaliyette bulunduklan tlkenin ekonomik, politik ve kiltiirel yapis1 hakkinda egitime
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tabii tutarlar Uyguladiklan bu egitim ile kigisel gelismelerine etkide bulunduklan

gibi , igletmenin amaclanm ve stratejilerini benimsemesine yardimeci olurlar.

Yabanci yoneticiye baghh caliganlann ise biyitk gogunlugunun caligtiklan
yoneticinin veya farkli kiltiirlerin degerlerine iligkin bir egitim almadig
gorulmektedir. Farkh kiiltiirlerle calismanin bir sorun yagamadigi bulgulansa dahi, bu
durum bir takim dezavantajlan beraberinde getirecegi g6z 6niine alinmalidir.

Turk yoneticiye bagh cabiganlannn % 60°’lara varan kismu demokratik |
etmektedirler. Ancak c¢aligsanlarin mevcut yoneticilerinin = %35.8 ‘i otoriter, %
%25.4’0 bilgilendiren otoriter/ paternalist olarak algilarken, Yabanci yoneticiye
bagh c¢ahsanlann biyiik bolimii yoneticilerini damisan otoriter ve demokratik olarak
algilamaktadarlar.

Turk yoneticiye bagh calisanlarin otoriter olarak algiladiklari yoneticilerin
coklugu dikkat cekerken, yapilan bir ¢ok ¢ahismada da Tirk yoneticilerinin
paternalist bir yonetim anlayisina sahip oldugu bulgulanmistir. Bu iligkide istin
gorevi asti korumak, yonlendirmek , yol gostermek ve onun iyilifine olacagina
inandigx kararlan onun adina vermektir.Bunun karsih@inda asttan beklenen istiine
kayitsiz olarak itaat etmesi ve baglhk gostermesidir.Paternalizmin temelleri aile ve
devlet yapisindaki patriarkal dizene dayanmaktadir. Zamanla aile ve devlet iginde
yer alan bu iligkilerin igyerlerine de yansidig1 gériilmektedir. Paternalizm bireyci ve
Bati toplumlannda, kisilerin hak ve ozgirliklerini kisitlayict bir olgu olarak
algilandig1 i¢in, Bat1 yazininda otoriter yenlikle es degerde ele ainmaktadir. Bununla
beraber paternalizm geleneksel Asya, Giiney Amerika ve Orta Dogu toplumlannm en
belirgin kultirel ve kurumsal ozellikleri arasindadir.otelcilik sektdriine yonelik
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aragtirmalarda da yoneticilerin astlarina biyiik ol¢iide giivenmekle birlikte ,otoriter
bir yaklasim sergiledigi bulgulanmistir®>®.

Sonuglar yabanci yoneticiye bagh caliganlar ¢ok buyiik bir boliumii (%86,4)
calistig1 isletmeden memnun oldugunu gostermektedir.

Tirk yoneticiye baght caliganlarin % 53.7 si memnun, %31.3°i kararsiz,
%14.9°u memnun degillerdir. Nispi olarak daha az memnun olma durumu,
calisanlarin mevcut iglerinde 1-3 yil arasinda yigilmalarinin bir gostergesi olabilir.
Bu sonu¢ aym zamanda mevcut yoneticilerinin otoriter ve Patemalist yonetim
anlayigtyla da iligkilendirilebilir. isten aynlmalarin kokeninde g¢ogu kez genel is
tatminsizliginin yattig1 séylenebilir.

Arastirma sonuglan belirsizlikten kagcinma, digi-erkek kiltir boyutlarinda
Tirk ve yabanct yoneticilerin degerlerinde nispi farkliik bulunmusken, Tirk
yoneticilerin daha fazla belirsizlikten kaginma ve eril olduklan saptanmustir.
Bireysellik/ortaklasa davrams ve giic mesafesi boyutlan arasinda bir benzerlik
bulunmustur.

Ayrnica, cabisanlann farkli yoneticiye bagh olmasi, bireysellik /Ortaklasa
davrams, giic mesafesi boyutlarinda nispi farkhlik yaratgtir. Diger boyutlarda
sonuglar benzerdir. Sonuglann gruplar arasinda benzerlik gostermesi, farklihiklarn
ise 6nemli sayillamayacak kadar az olmasi, yoneticilerin etnik kalttrlerin tstiine
¢ikarak, daha ¢ok evrensel is degerlerini benimsemeye ve uygulamaya caligtiklart
yéninde kabul edilebilir.

Bu ¢aliyjmada bulunan bir diger sonucta kiiltiirel ortamlar arasindaki
farklllagmanin arastirma sonuclanim nasi etkileyebileceginin belirlenmesidir. Bu

3% AYCAN, Zeynep: “Paternalizm: Ozgtin Yonetim ve Liderlik Anlayigma Tliskin Ug Gorgal
Calisma” 8. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi, 25-28 Mayis, Erciyes Universitesi, Nevgehir
2000, s.353.
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calismada dunyada gergeklestirilen ve benzer varsayimlar altinda tlkemizde tekrar
uygulanan farkh aragtirmalardan yararlamlmgtir.

Bu alanda yapilan ¢aliymalarin geneli bu konuda gelistirilen kuram, model,
6nerme veya hipotezlerin Tirkiye’de tekrar uygulanmasindan olugmaktadir. Bu
acidan belirli bir kiltirel ortamda gelistirilen kuram, model, énermelerin bagka bir
kultirel ortamda uygulanmas: yamiltici sonuglara ulastirabilecektir. Calismanmn
analiz kismmnda uygulanan givenirlilik, gegerlilik testlerinin sonuglani 6lgeklerin
sektor bazinda gegerliligine sipheyle bakmak gerektigini gostermistir. Olgeklerin
guvenirlilifi icin incelenen cronbach o degerlerinin daha 6énceki uygulamalardaki
gibi yiksek cikmamasi, yakinsama gegerlilikleri incelendiginde kismen anlamli
sonuglara ulasilmas;, aynsma gegerliliklerine bakildifinda aym anlamhhg
gostermemesi, kultirel farkhliklarm analizinde kullandigimz 6lgegin  tekrar
irdelenmesi gerekliligini ortaya koymustur. Kiiltiirel farkhiliklarin agiklanmasim
saglayan Olgeklerin bu konuda yapilacak diger arastirmalarda kullamlarak
gegerliliklerinin  sinanmasi, 6lgeklerin  konaklama sektorinde uygulanabilirliginin
incelenmesinin de gerekli bir adim olarak goérilmektedir. Bundan dolay,
aragtirmalann tlkemiz kilturel ortamu ile esas alinan kuram, model ya da dlgeklerin
geligtirildigi kultirel ortam arasinda kargilagtuma yapilip aralarinda farklihkiar
dikkate almarak uygulanmasi ve sonuglarin bu kapsamda degerlendirilmesi
gerekmektedir.
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2000'li ydlar her alanda biyik degisimlerin yagandifi bir doénemi
gecirmektedir. Gilinimiizde, tlkeler arast1 smurlar ortadan kalkmakta, kiltiirel
farkliiklann engelleyici degil sinerji yaratan iglevine inamilmakta, isletmelerin
misyonlan, stratejileri ve yapilant bu dogrultuda tasarlanmaktadir. Bu siireg 6zellikle
80'li yillarda iz kazanmmsg, artan uluslararasi rekabet, isletmeleri yeni yodnetim
anlayiglarinin arayigina itmis ve bu donem gerek yonetim biliminin gelismesinde
gerekse yonetim uygulamalarindaki 6nceliklerde kokli degisimlere yol agmustir.

Kiresellesmenin isletmeler i¢in en giigliit 6gesi, farkl: kiltirlerden gelen ve
bir arada ¢aligmak durumunda kalan kisilerden olugan karmagik dinamikleri anlamak
ve yonetmektir. Yonetim alaninda gerceklesen degisimlerin en Onemlisi, isletme
stratejilerinin saptanmasinda insan faktoriine verilen 6nemin artmasi, bu unsurun
artik igletmenin temel kaynag olarak gorilmesi ve bu konudaki uygulamalar igin
kulturel farkhibklara duyarlibk gosterme gerekliliidir. Bu konuda yapilan g¢ok
sayidaki aragtirmanin ortak sonucu, isletmelerin sadece itrinlerinde ve pazarlama

aglarinda degil, calisanlar agisindan da kiiresel bir kapsama erismeleri yoniindedir.

Kuskusuz, bu basarmin temel aktorleri, farkh kiltiirel ozellikler tasiyan
iggiicinta ortak ve paylasilan degerler etrafinda birlestirebilen, kiilturel farkhiliklan
isletmenin en 6nemli rekabet kozuna doniistiirebilen, farkli motivasyon stratejilerini
etkili bir bigimde uygulama esnekligini gosterebilen ve genis vizyon sahibi

yoneticilerdir.

Uluslar aras: igletmecilikteki bu gelismeleri yakindan izleyen ve iilkemiz igin
de son derece kritik bir 6neme haiz sektérlerden biri de turizm sektéradir. Hizmet
sektoriniin 6zelligi, gerek girdileri agisindan gerekse hizmetin iiretilmesi agamasinda
beseri unsurun anahtar rolii, sektérde yer alan isletmeleri yukanda belirtilen
kapsamda ¢ok yakindan etkilemektedir. Bu nedenle s6z konusu isletmelerde farkli
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kilturlere duyarh, uluslararasi insan kaynaklan yonetim stratejisine dayali esnek
yonetim anlayislan lizla yayginlagmakta veya en azndan yaygmlagmasi
konusundaki gereklilik giderek isletmeler tizerinde giiclii bir baskiya dontigmektedir.
Ozellikle sektorde yer alan uluslararas: otel igletmeleri insan kaynaklan politikalarm: -
bu esaslara gore diizenlemekte, st diizey yoneticilerini yukanida sézii edilen
gerekliliklere en uygun sekilde yetistirmektedirler. Bu igletmeler igin, kiilttirel
sinerjiyi yaratabilen ve bunu yaparken etkili is degerlerinden olusan 6rgit kaltiirini
gelistirebilenler bagarili  yoneticiler  olarak  deferlendirmekte  ve
odullendirilmektedirler.

Farkh konaklama igletmelerinde farkli kultiirlerdeki yonetim anlayisi {izerine
yapilan bu c¢alismanin sonuclan da yukandaki agiklamalari destekler niteliktedir.
Tirkiye'de bulunan onbes yabanci yonetici ile yonetilen uluslararast otel ve onbes
Turk yonetici ile yonetilen otelleri kapsayan caligmamin bulgularina gore, Tiirk ve
yabanci kokenli yoneticilerin degerleri, belirsizlikten kagmma, erkek-disil, giic
mesafesi ve bireyci-ortaklasa davrams kiiltirel boyutlarinda gigla farkhihiklar

gostermemektedirler.

Bu sonug iki agidan ilgingtir: 6ncelikle yabanci yoneticilerin degerleri Tiirk
yoneticilere yakindir, diger yandan Tirk yoneticilerin sonuglan, daha once aym
boyutlant kullanarak yapilan farkli c¢aligmalarda elde edilen bulgulara gére bazi
degisiklikler icermektedir. Dolayisiyla ¢ok kiiltirlii bu igletmelerde, yoneticilerin
(Tirk veya yabanci) veya calisanlann ait olduklann yerel kiiltiirlerin baskin
degerlerini ¢ok gigli bir sekilde yansitmadiklar, sektérde performans igin
isletmelerin benimsenmis olduklari evrensel is degerlerinin etkisinin daha grigli
oldugu soylenebilir.

Ancak bu sonuglarin aragirmamin siurhibklan icinde degerlendirilmesi
gerektigi 6nemle belirtilmelidir. Bu sonuglarin genellestirilebilmesi i¢in ¢ok sayida
ve mutlaka sektoriin 6zelliklerini de dikkate alan, farkli 6lgeklerin uygulandig yeni
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caligmalara ihtiyag duyulacag agiktir. Bu tir aragtirmalann, 6zellikle bu aragtirmada
iyl yamtlanamayan sorulara ek olarak, isletmelerin benimsedikleri insan kaynaklart
politikalan ile uygulamalan arasindaki iligkileri irdelemesi yoniinde de &nem arz
edecegi bilinmektedir. Konuya yénelik aragtirmalann niteliinde ve sayisindaki
artiglar, dlkemiz igin son derece 6nemli olan turizm sektoriinde profesyonel yonetim
anlayiglanmin gelismesine katkida bulunabilecektir.
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Ek-1 : Reliability-Givenirlilik-Tirk Midir ve Yabanci Miidiir Altinda Gahsanlar

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (AL PHA
Mean Std Dev Cases
1. D6l 4,4887 , 9262 133,0
2. D62 2,0902 ,9883 133,0
3. D63 2,0526 , 9560 133,0
4. D64 2,2782 1,1034 133,0
5. D65 2,6541 1,1745 133,0
6. D66 3,1805 1,1860 133,0
7. D67 2,6767 1,1318 133,0
8. D68 3,5639 1,0251 133,0
9. D69 2,1203 ,9538 133,0
10. D610 2,5113 1,2099 133,0
11. D61l 3,2586 1,1912 133,0
12. D612 1,7293 ,8177 133,0
13. D613 2,7444 1,1055 133,0
14. D614 2,2030 ,9192 133,0
15. D615 2,1203 1,0375 133,0
l6. D616 3,7970 ,8941 133,0
17. D617 2,3083 1,0602 133,0
18. D618 3,1128 1,1458 133,0
19. D619 3,9248 1,0490 133,0
20. D620 4,1278 , 8996 133,0
21. D621 3,6541 1,0734 133,0
22. D622 3,8271 1,1113 133,0
23. D623 2,7669 1,1341 133,0
24. D624 2,5414 1,0767 133,0
25. D625 2,5639 1,0470 133,0
26. D626 3,7594 1,0087 133,0
27. D627 2,2857 , 9340 133,0
28. D628 3,8872 , 9507 133,0
29. D629 2,4586 1,1449 133,0
30. D630 2,6842 1,0686 133,0
31. D631 1,9474 , 9480 133,0
32. D632 2,8045 1,1511 133,0
33. D633 2,7218 1,1829 133,0
RELIABILITY ANALYSTIS - SCALE (AL PHRA)
N of Cases = 133,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 94,8421 76,8158 8,7645 33
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
2,8740 1,7293 4,4887 2,7594 2,5957 ,5310
Item Variances Mean Minimum Maximum Range Max/Min  Variance
1,1101 , 6686 1,4639 , 7953 2,1895 , 0459

Inter-item
Covariances Mean Minimum Maximum Range Max/Min  Variance
,0381 -,5318 5686 1,1004 ~-1,0691 ,0353

Inter-item
Correlations Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
,0324 -,5220 , 5390 1,0610 ~-1,0327 ,0304



Item~-total Statistics

Scale Scale Corrected
Mean Variance ITtem- Squared Alpha
if Item i1f Item Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
D61l 90,3534 75,7302 , 0141 ,4130 ;5446
D62 92,7519 68,3698 ,4570 ,4641 , 4939
D63 92,7895 70,7584 ,3198 , 5987 , 5112
D64 92,5639 70,8993 ,2529 , 7392 , 5166
D65 92,1880 69,6841 ;2933 , 6126 , 5100
D66 91,6617 72,6347 , 1372 ,4920 , 5316
D67 92,1654 70,4724 ;2664 , 5053 , 5144
D68 91,2782 76,1114 -,01%4 ,4391 , 5497
D69 92,7218 74,9751 ,0564 ;5661 , 5404
D610 82,3308 72,2079 , 1529 ,2829 , 5295
D611 91,5865 73,0777 , 1139 , 4652 , 5349
D612 93,1128 75,4039 , 0523 ,3803 , 5399
D613 92,0977 71,7858 ,2033 ,3178 , 5231
D614 92,6391 72,3688 ,2303 ,4826 , 5218
D615 92,7218 75,2932 ,0248 , 4485 , 5448
D616 91,0451 77,3919 -,0874 , 6159 , 5543
D617 92,5338 73,2356 , 1354 , 4420 , 5318
D618 91,7293 69,1383 , 3340 ,4127 , 5049
D619 90,9173 72,5007 , 1800 , 4539 , 5264
D620 90,7143 75,7965 ,0134 , 6403 , 5444
D621 91,1880 79,9568 ~,2236 , 4759 , 5742
D622 91,0150 78,9543 -,1708 , 4759 , 5695
D623 92,0752 67,7670 ,4157 ,5893 , 4938
D624 92,3008 72,0604 , 1967 , 4647 , 5241
D625 92,2782 69,8235 , 3370 , 5512 , 5069
D626 91,0827 77,6219 -,1026 , 4656 , 5586
D627 92,5564 73,4457 , 1560 ,4614 , 5297
D628 90,9549 76,9828 -,0642 , 5514 , 5532
D629 92,3835 75,5715 -,0033 , 4467 , 5498
D630 92,1579 72,2552 , 1882 ;2667 , 5252
D631 92,8947 74,4282 , 0910 , 4725 , 5367
D632 92,0376 69,3849 ,3184 ,5056 , 5070
D633 92,1203 71,8339 , 1787 , 3152 , 5260
Analysis of Variance
Source of Variation Sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 307,2632 132 2,3278
Within People 6788,0606 4256 1,5949
Between Measures 2259,8501 32 70,6203 65,8760 ,0000
Residual 4528,2105 4224 1,0720
Nonadditivity 29,8079 1 29,8079 27,9830 ,0000
Balance 4498,4026 4223 1,0652
Total 7095,3238 4388 1,6170
Grand Mean 2,8740
Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity = 2,2475
Hotelling's T-Squared = 1338,6166 F = 32,0076 Prob. = , 0000
Degrees of Freedom: Numerator = 32 Denominator = 101
Reliability Coefficients 33 items
Alpha = , 5395 Standardized item alpha = , 5253



Ek-2: Reliability-Gavenirlilik- Tiark Miadiar Altinda Galiganlar

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (AL PHA)
Mean Std Dev Cases
1. D6l 4,5821 ,8006 67,0
2. D62 2,0448 , 9444 67,0
3. D63 2,1940 1,0904 67,0
4. D64 2,5522 1,2466 67,0
5. D65 2,8358 1,2135 67,0
6. D66 3,2388 1,1559 67,0
7. D67 2,7612 1,1022 67,0
8. D68 3,4925 1,1464 67,0
9. D69 2,2836 1,1255 67,0
10. D610 2,6418 1,2148 67,0
11. D611 3,0448 1,2239 67,0
12. D612 1,8209 , 9523 67,0
13. D613 2,6269 1,1656 67,0
14. D614 2,4478 1,0486 67,0
15. D615 2,3731 1,1259 67,0
16. D616 3,7612 , 9861 67,0
17. D617 2,3731 1,1525 67,0
18. D618 2,9552 1,2362 67,0
19. D619 3,9552 1,1340 67,0
20 D620 4,0448 1,0065 67,0
21. D621 3,5522 1,2707 67,0
22. D622 3,6716 1,2357 67,0
23. D623 2,8358 1,2259 67,0
24 D624 2,5522 1,1049 67,0
25. D625 2,5821 1,0892 67,0
26. D626 3,5821 1,1697 67,0
27. D627 2,4478 1,0771 67,0
28. D628 3,7910 , 9299 67,0
29 D629 2,6269 1,2773 67,0
30. D630 2,6716 1,0644 67,0
31. D631 2,0299 1,0584 67,0
32. D632 2,6716 1,1598 67,0
33. D633 2,9552 1,1989 67,0
N of Cases = 67,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 96,0000 73,2121 8,5564 33
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
2,9091 1,8209 4,5821 2,7612 2,5164 , 4360
Item Variances Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
1,2644 , 6409 1,6314 , 9905 2,5455 , 0564
Inter-item
Covariances Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
,0298 -,9231 , 9860 1,9091 -1,0681 , 0665

Inter-item
Correlations Mean Minimum Max imum Range Max/Min  Variance
, 0244 -,6400 , 6452 1,2851 -1,0081 , 0406



Item-total Statistics

Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared Alpha
if Item if Item Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
D61 91,4179 72,9742 -,0295 , 5768 ;4511
D62 93,9552 63,9828 ,5518 , 7244 ;3735
D63 93,8060 63,7648 , 4742 ,7043 » 3760
D64 93,4478 64,4328 ,3610 ,8320 , 3887
D65 93,1642 69,1999 ,1258 , 6939 ,4318
D66 92,7612 69,5785 ,1192 , 6304 »4330
D67 93,2388 69,2148 , 1517 ,5423 ;4281
D68 92,5075 73,7386 -,0835 ,7578 ;4665
D69 93,7164 71,6002 ,0181 ,7190 ;4489
D610 93,3582 71,5364 , 0097 , 5041 ;4514
D611 92,9552 67,6798 ,2003 ,5511 , 4187
D612 94,1791 70,2705 , 1275 , 6290 ;4326
D613 93,3731 68,1768 , 1910 , 54346 £ 4210
D614 93,5522 68,4934 , 2085 , 7566 , 4200
D615 93,6269 71,0556 ,0468 , 7437 , 4445
D616 92,2388 72,7300 -,0291 , 7786 ;4538
D617 93,6269 70,5102 , 0710 , 65358 ,4408
D618 93,0448 66,1040 ,2776 ,515% + 4045
D619 92,0448 69,8010 , 1122 , 6786 4342
D620 91,9552 74,4980 -,1323 , 8130 , 4681
D621 92,4478 80,3116 -,3826 , 6929 , 5167
D622 92,3284 75,6481 -,1844 , 5917 ;4837
D623 93,1642 64,5332 ;3643 ,799% , 3888
D624 93,4478 68,6450 ,1828 ,533% » 4231
D625 93,4179 66,3379 , 3206 , 7624 ,4014
D626 92,4179 75,4591 -,1779 , 6425 , 4802
D627 93,5522 68,7965 ,1822 , 6290 ;4236
D628 92,2090 74,3193 -,1230 , 7430 ;4647
D629 93,3731 74,6920 -,1409 , 6157 ;4781
D630 93,3284 70,0724 ,1126 ,592% ;4343
D631 93,9701 69,5142 , 1460 , 6065 + 4293
D632 93,3284 66,4360 ,2873 , 6822 ;4048
D633 93,0448 67,1949 , 2330 , 6472 ,4133
Analysis of Variance
Source of Variation Sum of Sqg. DF Mean Square F Prob.
Between People 146,4242 66 2,2185
Within People 3542,3030 2144 1,6522
Between Measures 934,7571 32 29,2112 23,6598 ,0000
Residual 2607,5459 2112 1,2346
Nonadditivity 33,7199 1 33,7199 27,6564 ,0000
Balance 2573,8260 2111 1,2192
Total 3688,7273 2210 1,6691
Grand Mean 2,9091
Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity = 3,1470
Hotelling's T-Squared = 1146,4853 F = 18,9995 Prob. = ,0000
Degrees of Freedom: Numerator = 32 Dencminator = 35
Reliability Coefficients 33 items
Alpha = , 4435 Standardized item alpha = , 4525



Ek:4

Dear Sir/Madam

This questionnaire is being done for the purpose of the doctorate thesis (Gazi University —
Institute of the Social Sciences). The purpose of the study is to find out the different management
approaches based on different cultures. It is very important that you answer the questionnaire at your
most convenient time and to deliver it back to us so that the study could be finished on time as
planned. The conclusions that will be found out from the questionnaire will be announced to the hotels
who attend as a summary. The answers that will be taken will never be declared dependent on the
person names or the hotel names who attend the questionnaire. We thank you for your attendance in
advance and hope that your sincere answers will give positive support to the tourism sector, to your
hotel and to our university as well.

1-Sex
O Female
O Male
2-Nationality
3-Education level
a. Graduate of High School or similiar level
b. Graduate of Institution of Higher Education
¢. University
d. Postgraduate
€. Other (Diploma for profession adequacy etc.)
4-How long have you been working in the tourism sector?

o 13
a 46
Q 7-10
Q 1I-15

O More than 15 years
5-How long have you been working in this hotel?

a 13
Q 46
a 7-10
Q 11-15

Q More than 15 years
6-Does it create a problem for you to work with people from different cultures?

O Very often
Q Often

O Rarely

0O None

7-Which problems do you come across most?
Q Different approaches in behaviours towards people.
0 Different approaches in behaviours towards human relations.
QO Different approaches in behaviours towards using time.
G Others (Please explain)
8-If you are coming across with problems, please expiain which of the following
approaches you prefer and apply?
0O I give concessions from my own personal value judgements.
Q [tryto impose my own value judgements.
0 [ prefer an approach  which combines my judgements with different
values.
O Others (Please explain).
9-Have you been trained for foreign cultures before you started to work with managers
coming from other countries other than your country?



0O No

10-If yes, what kind of training did you have?

Q Training to explain the cultural values of the country of the manager
whom you work with.

O Language education.

O Sensitivity education (The education to provide behaviour flexibility
applications)

Q Others (Please explain)

11-Please tick the suitable score for each of the proposal related to your work life .Please
read the following 4 types of managers.

Manager 1-Always takes his/her decisions lonely and fast. Then informs his/her
subordinates and expects subordinates to obey decisions and do the

work as required.

Manager 2-Generaly takes his/her decisions lonely and fast but explains the reasons
of these decisions and answers all the questions of his/her subordinates.

Manager 3-Takes decisions after asking their his/her subordinates, also learns their
opinions and informs them. Expects subordinates do their best, even they think just
the opposite.

Manager 4-Always gathers his/her subordinates before all important decisions and
after discussing admits the most chosen alternative

Under which type of manager written above would you like to work?

0 Manager |
Q Manager 2
Q Manager 3
Q Manager 4

12-Which type of manager written above corresponds to the type of manager that you
work with currently?

QO Manager |

Q Manager2

O Manager 3

0O Manager4
13-How would you evaluate the overall satisfaction of the current administration you work
for?

Q [am strongly pleased

O Iam pleased

Q Idonot have any idea

O ]am unpleased

Q Iam strongly unpleased



Please tick the suitable score for each of the proposing related to your work life.

I strongly I do not I I strongly
I agree | have an . .
agree idea disagree | disagree
1-The business life should create the O O () O ()
sufficient time for the private or family ’
life.
2-Individual success is more important O O O O O
than the team success.
3-1 prefer to work with others rather than O O O O Q)
working alone.
4-Working with a group is better than O @) QO O O
working alone.
5-Only those who depend on themselves O O O O O
get ahead in life.
6-In the long run, the only person you O Q) ) Q) @)
can count on in is yourself.
7-If you want to get something done right O O O O O
you’ve got to do it yourself,
8-it is very important to get support of O O O Q0 O
the people who are strong in their careers
for the social life as well as the business
life.
9-It is a natural behaviour to consult the O ) Q) () Q)
subordinates.
10-The dining and resting areas should O Q) ) Q) O
be in different places depending on the
status of the workers in an organization.
11-A good manager should have the O O () Q) ()
character of an authority as well as a
aternal structure like a father.
12-The workers should not hesitate to O Q) () () ()
explain the conflicts that they have with
their superiors.
13-People in authority are usually more O () O Q) ()
intelligent and have more knowledge
than their subordinates.
14-Everybody here has an equal chance QO O O O (@)
to have a say in the decisions which
concerns his/her job.
15-1t is very easy for most of us to reach O O QO O O
to our boss.




16-1t is expected for most of as to be O O () ) )
obedient and loyal to our superiors. '

17-1 encourage my subordinates to take () Q) Q) () Q)
part in decision making totally.

18-The manager should know everything O O O O O
that is asked to him.

19-The conflicts that may happen in the O QO Q) O O
organization must be prevented.

20-The uncertainty is danger and must be ) O O O O
lessened.

21-No concession should be given for O Q) QO QO O
adaptation in an organization.

22-1 am in favour of a very strict O O O 0 QO
enforcement of all written rules no matter

what the consequence in an

establishment.

23-1 would generally prefer to do O O O O O
something 1 am used to rather than

something that is different.

24-It is more fun to tackle a complicated O O Q) O Q)
problem than to solve a simple one.

25-1 enjoy to be in new and unusual O O) () ) O
circumstances.

26-People who seem unsure and O O QO @) O
uncertain about things make me feel

uncomfortable.

27-1 feel myself nervous at my work. Q) (@) (@) @) Q)
28-1 think of working for a long time in O O O O O
the same business that I have been

working now.

29-That the relations among the people in ) ) Q) () )
an establishment are positive is more

important than the wages paid.

30-1t is more important to promote to a O O Q) ) ()
higher level in an organization compared

to the security in work.

31-It is important to work with people O O O QO ()
who can cooperate in an organization.

32-The family of a man should do all O O O ) O
kinds of sacrifice for his success.

33-The positions in business life which O O @) QO O

require more qualifications and provide
better fees are more suitabie for men.




