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OZET

COK ULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL MESAFENIN DiL
YONETIMINDEKI ROLU

Yasemin TEKINKAYA KACIR
AFYON KOCATEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILiM DALI
Subat, 2024
Damisman: Prof. Dr. Hatice OZUTKU

Kiiresellesme ile birlikte ¢cok uluslu isletmelerin cografi sinirlar1 genisledikge farkl dil
ve kiiltiirlerle olan etkilesimi de artmaktadir. Cok uluslu isletmelerin bagli kuruluslar
ile etkilesimlerinde dil ve kiiltiirel farkliliklarin 6neminin farkina varmasi ve dile ve
kiiltiire duyarli bir yonetim sistemi olusturmasi gerekmektedir. Bu ¢alismanin amaci,
sigorta sektdriinde hizmet veren, ana merkezi Italya olan ¢ok uluslu bir isletmenin
Istanbul bagli kurulusunda karsilasilan dil engellerini belirlemek, isletmenin dil
engellerinin ¢oziimiine yonelik uyguladig:r dil yonetimi stratejilerini tespit etmek ve
kiiltiirel mesafenin dil yonetimine etkisini arastirmaktir. Arastirma yontemi olarak nitel,
arastirma deseni olarak ise tek durum c¢alismasi benimsenmistir. Arastirma verileri
matematiksel hesaplamalar, yar1 yapilandirilmig goriismeler ve online dokiimanlardan
elde edilmistir. Elde edilen verilerin analizinde Maxqda 2020 programindan
yararlanilmis olup hem tiimevarimsal hem de timdengelimsel yaklasimla tematik analiz
yontemi kullanilmigtir.

Arastirma bulgularinda Italya ve Tiirkiye arasindaki kiiltiirel mesafe Hofstede (1980,
2001) kiiltiirel boyutlar1 kullanilarak Kogut ve Singh (1988) endeksi ile hesaplamalar
yapilmistir. Ardindan durum analizi yapilarak isletmenin ve katilimcilarin dile ve
kiiltiire bakis agilar1 degerlendirilmistir. Elde edilen verilerle bagli kurulusta goriilen dil
engelleri belirlenmistir. Belirlenen dil engelleri yetkinlik temelli, yap1 temelli ve iliski
temelli olmak {izere {i¢ ana tema altinda gruplandirilmistir. Cok uluslu isletmenin
kiltiirel farkliliklar1 en aza indirmek ve dil engellerini asmak icin calisan odakli ve
ortam odakli olmak tizere iki ana tema altinda toplam on yedi dil yOnetimi stratejisi
uyguladigi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Italya, Tiirkiye, Kiiltiirel Mesafe, Dil Yénetimi, Dil Engelleri



ABSTRACT

THE ROLE OF CULTURAL DISTANCE IN LANGUAGE MANAGEMENT IN
MULTINATIONAL COMPANIES

Yasemin TEKINKAYA KACIR
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INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION
February, 2024
Advisor: Prof. Dr. Hatice OZUTKU

As the geographical borders of multinational companies expand with globalization, their
interaction with different languages and cultures also increases. Multinational
companies need to realize the importance of language and cultural differences in their
interactions with their subsidiaries and create a management system that is sensitive to
language and culture. The aim of this study is to determine the language barriers of the
Istanbul subsidiary of a multinational company which is headquartered in Italy and
serving in insurance sector, to identify the language management strategies applied by
the company to deal with language barriers, and to determine the effect of cultural
distance on language management. Qualitative research method and single case study
was adopted as the research design. Research data was obtained from mathematical
calculations, semi-structured interviews and online documents. Maxqda 2020 program
was used for the analysis of the obtained data, and the thematic analysis method was
used with both inductive and deductive approaches.

In the research findings, the cultural distance between Italy and Turkey was calculated
using the cultural dimensions of Hofstede (1980, 2001) and the Kogut and Singh (1988)
index. Then the point of view of the company and the participants about language and
culture were evaluated by conducting a single case study. With the obtained data,
language barriers in the subsidiary were determined. The identified language barriers
are grouped under three main themes: competence-based, structure-based and
relationship-based. In order to minimize cultural differences and overcome language
barriers the multinational company implemented a total of seventeen language
management strategies under two main themes: employee-oriented and environment-
oriented strategies.

Key Words: Italy, Turkey, Cultural Distance, Language Management, Language
Barriers
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GIRIS

Kiiresellesme son yillarda isletmelerin yasamlarimi yogun bir sekilde
etkilemektedir. Farkli kiiltiirler, milletler ve sistemlerle ¢alismak hem zenginlestirici
hem de zorlayici olmaktadir. Kendi iilkeleri disinda faaliyet gosteren isletmeler artik
sadece birka¢ biiylik isletmeyle sinirli kalmamakta, gelismis ve gelismekte olan birgok
iilkeden ¢esitli yapida ¢ok uluslu isletmeler kiiresel pazarda faaliyet gostermektedirler
(Barcellos vd., 2010). Giiniimiiziin kiiresel ortaminda hayatta kalmak ve basarili olmak,
bir isletmenin yalnizca tek bir iilkede degil ayn1 zamanda birden fazla kiiltiirde hizla
degisen kosullar1 anlayabilme ve bu kosullarla etkili bir sekilde basa ¢ikabilmesini
gerektirmektedir. Bu zorlugu yonetmenin ii¢ 6nemli anahtar1 bulunmaktadir: gucli bir

stratejik vizyon, dile ve kiiltiire duyarl bir yap1 ve uluslararasi becerilere sahip insanlar

(Antal, 2000).

Kiiresellesme isletmelerin ulus, bolge, diinya diizeyine, isletmelerde kullanilan
dil veya dillere ve kiiltiir ve sosyal organizasyona gore farklilik gostermektedir. Ayrica
farkl tiirdeki kurumlarda ve farkli ekonomik kapasitelere, kiiltiirel ve dilsel baslangi¢
noktalarina sahip uluslarda farkli sekillerde ortaya c¢ikmaktadir (Bianco, 2010). Dil,
yabanci kiiltiirleri anlamanin anahtar1 ve kiiltiirel baglamin 6nemli bir yonii olarak
gorilmektedir (Brannen 2004; Janssens vd., 2004). Ancak ¢ok uluslu isletmelerde dil
faktorlinlin onemi genellikle goz ardi edilmektedir (Feely ve Harzing, 2003). Yapilan
caligmalarda dil genellikle kiiltiiriin yalmizca bir bileseni olarak ele alinmakta ve dil
yoluyla gerceklesen kisileraras: etkilesimin gercek siireci genellikle incelenmeden

birakilmaktadir (Henderson, 2005).

Dil, giinlik yagamin hemen hemen tiim yonlerini etkilediginden, bu durum,
uluslararas1 kuruluslar ve yonetimle ilgilenen arastirmacilarin ve uygulayicilarin
dikkatini ¢gekmektedir (Lauring & Selmer, 2010). Hem kiiltiir hem de dil caligmalar1 ayr1
ayr1 her iki arastirma akist da cok uluslu isletmelerde dilsel ve kiiltiirel engeller
hakkinda 6nemli bilgiler saglasa da bu iki kavramin kiiltiirleraras: iletisim iizerindeki
birlesik etkileri hakkinda sasirtici derecede az sey bilinmektedir (Peltokorpi & Clausen,
2011). Literatiirde iletisim, kiltiir, dil ve bu kavramlar1 birbirine baglayan nispeten az
arastirma bulunmaktadir (Peltokorpi, 2007). Bunun yanisira dil, ¢ok uluslu isletmeler

icin Onemli bir konu olmasma ve ayr1 bir mesafe boyutu olarak incelenmesi



gerekmesine (Harzing & Pudelko, 2014) ragmen kirk yili askin siiredir uluslararasi
isletme ve insan kaynaklar1 literatiiriiniin odak noktasi ¢ogunlukla kiiltiirel mesafe

olmus ve dil bir alt boyut olarak goriilmiistiir (Tung & Verbeke, 2010).

Bu tez ¢alismasinin amaci sigorta sektdriinde hizmet veren, ana merkezi Italya
olan ¢ok uluslu bir isletmenin Istanbul bagli kurulusu icinde ve ana merkez ile
kiiltiirleraras: etkilesimi sirasinda karsilasilan dil engelleri, isletmenin dil engellerinin
¢Oziimiine yonelik uyguladigi dil yonetimi stratejileri ve Kkiiltiirel mesafenin dil
yonetimine etkisini arastirmaktir. Bu kapsamda calismada nitel arastirma desenlerinden
durum analizi benimsenmistir. Bu c¢alismanin ¢ok uluslu isletmelerde basarili bir
iletisimin Oniindeki dil engellerinin belirlenmesi, isletmeye en uygun dil yOnetimi
stratejilerinin secilmesi ve ayrica ¢ok uluslu isletmelerin Tiitk pazarinda hangi dil
yonetimi stratejilerini tercih ettiklerinin belirlenmesi bakimindan uluslararasi yonetim
alanina yonelik yapilacak caligmalara rehber niteliginde olacagi diisiiniilmektedir. Ek
olarak yoneticilerin is diinyasinda dil ve kiiltiir konularinin 6nemi konusunda bir
farkindalik olusturmaya katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Arastirma bulgulari, ¢ok
uluslu isletmelerde dilin ¢esitli sekillerde agikca 6nemli oldugunu ve kiiltiiriin dil
yonetiminde etkili oldugunu gostermektedir. Cok uluslu isletmeler basarili bir yonetim
icin dilin 6neminin farkina vardiklarinda, kiltir, iletisim ve dile bagl sorunlarin
iistesinden gelmek i¢in kendilerine en uygun dil yonetimi uygulamalarii olusturmaya

baslayacaklardir.

Bu tez c¢alismasi dort bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde kiiresellesme
siirecinin en bliyiik aktorlerinden olan ¢ok uluslu isletme literatiiriine ve ¢ok uluslu
isletmelerin tiim siireclerinde etkili olan kiiltiir konusuna deginilmektedir. ilk kistmda
cok uluslu isletme kavramina genel bir bakis sunulmaktadir. Oncelikle isletmelerin
uluslararasilagsma nedenleri ve siiregleri agiklanmakta ardindan literatirde gecen ¢ok
uluslu isletme kavrami ve kapsami incelenmektedir. Daha sonra ¢ok uluslu isletmelerin
Ozellikleri ve ¢ok wuluslu isletmelerde bagli kuruluslarin yonetimi {izerinde
durulmaktadir. Cok wuluslu isletmelerin uluslararas: ticari faaliyetleri esnasinda
karsilastig1 problemlere de bu baslik altinda yer verilmektedir. ikinci kisimda kultlr ve
kiiltiirel mesafe kavramlar1 aciklanmaktadir. Oncelikle ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiir
kavram1 ve Oneminden bahsedilmekte ardindan kiiltiiriin isletme faaliyetlerine etkisi
arastirilmaktadir. Daha sonra ¢ok uluslu isletmelerde mesafe kavrami ve kiiltiirel mesafe

kavramlar1 ve boyutlar1 detayli bir sekilde incelenmektedir. Kiiltiirel mesafenin



kavramsal dayanaklarina deginilmekte ve son olarak ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel

mesafe 0lgumiine yer verilmektedir.

Ikinci bolimde dil yonetiminin ¢ok uluslu isletmelere yansimasi
incelenmektedir. Ik kisimda ¢ok uluslu isletmelerde dil ydnetimine genel bir bakis
sunulmaktadir. Bu kapsamda c¢ok uluslu isletmelerde dil yonetimi kavramindan ve
oneminden bahsedilmekte, cok uluslu isletmelerde iletisim ve dil yaklagimlarina
deginilmekte ve ¢ok uluslu isletmelerde dil engelinin isletme faaliyetlerine etkisi
aciklanmaktadir. Ardindan cok uluslu isletmelerde dil engeli boyutlari, dil engeli
cesitleri ve dil yonetimi siireci ayr1 bagliklar halinde sunulmaktadir. Daha sonra ok
uluslu isletmelerde dil yonetimi teorisi, dil denetimi, dil yonetimi stratejileri detayli
incelenmektedir. Dogrudan dil yonetimi stratejileri olarak ele alinan ortak dil, islevsel
cokdillilik, ortak kurumsal diller ve dolayli dil yonetimi stratejileri olarak ele alinan dil
nodlari, segici ise alim, misafir yoneticiler, ev sahibi yoneticiler, dil egitimi, miitercim-
terciman kullanimi, elektronik ceviri sistemleri ve kontrollii dil stratejileri ayri alt

basliklar halinde detayl aciklanmaktadir.

Uciincii béliimde c¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel mesafe ve dil ydnetimi
etkilesimi ele alinmustir. Ilk kisimda 6ncelikle kiiltiirel mesafe ve dil yonetimi iliskisi
aciklanmistir. Bu kapsamda ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiir-dil iliskisi ve 6nemine, kiltir
ve dil etkilesiminin yonetim {izerine etkilerine, Kiltlirel mesafe ve dil yonetimi ile
iliskili kavramlara yer verilmistir. ikinci kisimda ise ¢ok uluslu igletmelerde kiiltiir ve
dil caligmalar1 incelenmistir. Bu kapsamda ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiir ve dil
caligmalarinin 6nemine, ulusal ve uluslararasi literatiirde yer alan kiltirel mesafe ile
ilgili onceki calismalara, dil yonetimi ile ilgili 6nceki calismalar ve kiiltiir ve dil

etkilesimini inceleyen dnceki ¢alismalara yer verilmistir.

Son boliimde ise arastirmanin metodolojisine, verilerin analizine ve arastirma

bulgularina, tartisma, sonug ve onerilere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

COK ULUSLU iSLETMELER VE KULTUREL MESAFE

1. COK ULUSLU ISLETMELERE GENEL BAKIS

1970’1i yillarda ¢ok az kisi diinya ekonomisinden s6z etmekteydi ve o zamanlar
yaygin terim uluslararasi ticaretti (Drucker, 2012). Gunumuzde ise uluslararasi ticaretin
bilgi, teknoloji, para ve insan akigindan olusan kiiresel bir ekonominin ortaya
cikmastyla doruga ulastifi goriilmektedir. Kiiresellesmeyle birlikte smir Otesi akisin
artmasiyla tilkeler arasinda mallar ve hizmetler, sermaye ve bilgi birikiminde karsilikli
bagimlilk  olusmaktadir. Ulkeler arasindaki karsihkli  iliskiler Uluslararasi
Standardizasyon Orgiitii (ISO), Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlasmasi (NAFTA) ve
Avrupa Toplulugu gibi kiiresel kuruluglar araciligiyla yiiriitilmektedir (Leung vd.,
2005). Cok uluslu isletmeler tarafindan gercgeklestirilen bu karsilikli iligkiler diinya
ekonomisine katilimi arttirmakta ve iilke i¢i ekonomik biiyiime ve refahin anahtari

haline gelmektedir (Drucker, 2012).

Bu boélimde ¢ok wuluslu isletmeler hakkinda genel bir bilgi verilmesi
amaglanmaktadir. Bu sebeple oncelikle isletmelerin neden uluslararasilasmak istedikleri
tizerinde durulacak, uluslararasilasma nedenleri agiklanacak ve sonraki baglikta
isletmelerin uluslararasilasma siirecinden bahsedilecektir. Ardindan ¢ok uluslu isletme
kavrami tanimlanacak ve kapsami agiklanacaktir. Daha sonra ¢ok uluslu isletmelerin
ozelliklerinden bahsedilecek ve ¢ok uluslu isletmelerde bagli kuruluslarin yonetimi ele
alimacaktir. Son olarak ise ¢ok wuluslu isletmelerin karsilastigi  problemler

tartisilmaktadir.
1.1. ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA NEDENLERI

Cok uluslu isletmelerin son donemde kiiresellesme adina diinyanin yeni ve farkli
bir boyuta gelmesinde biiyiik etkilerinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durum
bircok isletmeyi uluslararasilasmaya tesvik etmektedir. Isletmelerin  gesitli

uluslararasilagsma sebepleri vardir.

Gunimuizde A ulkesindeki evinizden B (lkesinde faaliyet gosteren bir web
sitesine girebilir, C iilkesinde {iretilmis bir iirlinii D ve E {ilkelerinden tamamlanmis

parcalariyla siparis edebilir, iiriinii F ve G {ilkeleri arasinda kurulan bir ortak girisim



(joint venture) igletmesinden teslim alabilirsiniz ve bunun i¢in H iilkesi tarafindan size
verilmis bir kredi kartiyla deme yapabilirsiniz (Ahoroni & Brock, 2010). Ulkelerarasi
yapilan tim bu islemler ¢ok uluslu isletmeler aracilifiyla gergeklestirilmektedir.
Dolayisiyla isletmeler biiyliyen diinya pazarindan pay almak i¢in uluslararasilagma
yoluna gidebilmektedir. Ornegin, birgok ¢ok uluslu isletme, niifusunun fazla ve kisi
basina diisen gelirin yiliksek olmasi nedeniyle yurtdisi faaliyetlerinde Amerika’y1 hedef
almaktadir. Benzer amaglarla Cin'i hedefleyen ¢ok uluslu isletmeler de mevcuttur. Kisi
basina diisen gayri safi yurti¢i hasila ¢ok yiiksek olmasa da iilkenin genis niifusu ve
biiyliyen ekonomisi ¢ok uluslu isletmelere cazip gelmektedir. Tam tersi bir bakis
acistyla bakildiginda isletmeler kendi i¢ pazar paylarmi korumak adina da
uluslararasilasmak zorunda kalabilmektedirler. Isletmeler mutlak istiinliiklerini
kaybetmemek adina rakiplerinin ana iilkelerinde faaliyet gdsterme yolunu secerek

uluslararasilagsma yoluna gidebilmektedir (Rugman vd., 2006).

Isletmeler kendi iilkelerinde elde edemeyecekleri ya da maliyeti daha yiiksek
hammaddeleri ve mallar1 baska iilkelerden daha ucuza saglamak amaciyla
uluslarasilasmaya gidebilmektedir. Isletmeler bunu yaparken mutlak iistiinlik veya
karsilastirmali Ustilinliiklerinden faydalanmaktadirlar. Mutlak istiinliik; bir isletmenin
sattig1 tirliniin tek saticisi, tek iireticisi veya en verimli lireticisi olmasi halinde ortaya
ctkan tekel (monopol) durumudur. Isletme zaman iginde mutlak istiinliigiinii
kaybettiginde ise karsilastirmali iistiinliik ortaya ¢ikmaktadir. Karsilagtirmali iistiinliik;
isletmenin digerlerine kiyasla daha diisiik maliyetle iiretebildigi {riinler {izerinde
uzmanlasmasidir (Ferrell, Hirt ve Ferrell, 2013:88). Ek olarak devletin uluslararasi
ticareti tesvik programlar1 da isletmeleri uluslararasilagsmaya iten sebepler arasinda

say1lmaktadir.

Isletmeler yerel pazarin risklerine ve belirsizliklerine karsi kendilerini koruma
altina almak i¢in uluslararasilagsma yoluna gidebilmektedir. Cok uluslu isletmeler, bagka
bir lilkede faaliyet gostererek, kendi iilkelerindeki ekonomik dalgalanmalarin olumsuz
etkilerini en aza indirebilmektedirler. Ornegin Japon ¢ok uluslu sirketleri 1990
yillarinda Japonya’nin ekonomisi durgunluk i¢indeyken, bu isletmelerin Amerika’daki
bagl kuruluslar1 ana firmaya destek olmuslardir. Benzer amagla isletmeler maliyetleri
diisiirmek icin ¢ok uluslu olmak isteyebilmektedirler. Ornegin isletmeler, yabanci
miisteriye yakin kuruluslar ile nakliye masraflarini ortadan kaldirabilmekte, araci

maliyetlerini sifirlayabilmekte, miisterilerin ihtiyaglarina daha dogru ve hizli cevap



verebilmekte ve yerel kaynaklardan faydalanabilmektedirler. Boylece isletme bu siirecte
hem c¢ok uluslu olmakta hem de genel maliyetlerini diisiirmeye devam etmektedir
(Rugman, 2006). Isletmelerin uluslararasilasma nedenlerini asagidaki sekilde dzetlemek
mimkunddr (Daniels vd., 2007):

- Ulasim ve iletisimde gelisen teknoloji iilkeler arasindaki sinirlari

kaldirmaktadir.
- Hiukumetler uluslararas: kisitlamalar1 kaldirmaktadir.

- Kurumlar, uluslararas1 ticaretin yiirlitiilmesini kolaylastiracak hizmetler

sunmaktadir.
- Tiiketicilerin yabanci mal ve hizmetlere olan talebi artmaktadir.
- Rekabet daha kuresel hale gelmektedir.
- Baz biiylik ekonomik giicler arasinda siyasi iliskiler gelismektedir.
- Ulkeler, ulusétesi konularda daha fazla is birligi i¢indedir.

Ozetle; isletmeler kiiresellesmenin getirdigi imkanlar1 kullanarak maliyetlerini
diisiirmek, biliylimek, yerel pazarin risklerinden kaginmak, daha uyguna hammadde
saglayabilmek vb. sebeplerden uluslararasilasma yolunu segebilmektedirler.
Uluslararasilagsmay1 segen isletmeler artik uluslararasilagsma siirecine girmektedir ve bu
siireci 1yi bir strateji secerek planli ve programli bir sekilde gerceklestirmeleri
gerekmektedir. Ayrica bu isletmeler artik kendilerini farkli dil ve farkli kiiltiirel

ortamlarda bulacaklarini unutmamalidirlar.
1.2. ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA SURECI

Uluslararasilasma bir isletmenin yabanci bir pazara girme siirecidir (Rugman,
2006). Benzer sekilde uluslararasilagsma siireci, bir isletmenin uluslararasi pazara
katillmindaki herhangi bir gelisme olarak da tanimlanabilmektedir (Kutschker vd.,
1997). Isletmeler uluslararasilasmaya karar verirken &ncelikle faaliyet gosterecekleri
iilkelerin egitim, ticaret uygulamalari, endiistriyel gelisme, siyasi durum, kiiltiir ve dil
gibi kurumsal ve kiiltiirel farkliliklarini g6z 6nilinde bulundurmaktadirlar (Konuk, 2020).
Iki iilke arasindaki bu farkliliklar uluslararasilasmanin baslangic asamasinda en {ist
diizeyde algilanmakta ve psisik mesafe olarak adlandirilmaktadir (Johanson & Vahine,
1977).



Isletmelerin uluslararasilasma siirecini daha iyi kavramak adma bu siireci
kapsamli bir sekilde ele alan Uppsala modelinin hem 1977 versiyonunu hem de
guncellenen 2009 versiyonunu (Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Vahlne, 2009)
incelemek yerinde olacaktir. Uppsala modeline gore psisik mesafeden kaynaklanan
pazara giris risklerini en aza indirmek miimkiindiir. Bunun i¢in isletmelerin
uluslararasilagsmasinda ‘gelismekte olan bilgi’ en 6nemli unsur kabul edilmektedir. Yani
isletmelerin mevcut faaliyetlerindeki deneyimlerinden biiyiiyen bilgi birikimi hayati bir
Oneme sahip olmaktadir (Konuk, 2020). Uluslararasilasma siirecindeki isletmelerin elde
ettikleri bu birikmis deneyim ne bir lilkeye ne de bir giris sekline 6zgii degil, isletmelere
0zgli olmaktadir. Bu bilgi birikimi isletmelerin ‘uluslararasilasma yolunu’

olusturmaktadir (Eriksson vd., 2015).

Uppsala modeli isletmelerin faaliyet gosterecekleri iilke ile ilgili edindikleri bilgi
birikimi sayesinde daha rasyonel kararlar verebilecegini, her kararin ardindan daha fazla
deneyim kazanip daha fazla kaynak ayirabilecegini savunmaktadir. Bir Ornekle
aciklamak gerekirse; bu modele gore uluslararasilasma siireci karanlik bir maden
ocaginda elinde mum 15181 ile ilerlemeye calisan bir madenciye benzetilmektedir.
Karanlik madende kosarak ilerlemek madencinin riskini artirmaktadir. Madencinin her
attig1 adimi gorerek, bir sonraki adimini planlayarak atmasi belirsizlikleri ve riskleri en
aza indirerek ilerlemesini saglamaktadir (Konuk, 2020). Benzer sekilde
uluslararasilagma siirecine girmek isteyen bir isletmenin edindigi bilgi birikiminden
faydalanarak her adimini bilingli atmasi, bir sonraki adimini planlamasi olasi riskleri en

aza indirmekte ve hedefe ulagsma olasiligini artirmaktadir.

Uppsala modeli uluslararasi alanda gerceklestirilen her bir etkilesim sonrasi bir
adim daha atilmasi gerektigini onermektedir. Bir kararin ¢iktis1 diger kararin girdisi
olacak sekilde tasarlanmis dinamik bir modeldir. Alinan her karar birbirini etkilemekte
ve isletmenin bulundugu uluslararasi c¢evreye uyumlu hale gelmesine yardimci
olmaktadir (Konuk, 2020). Uluslararasilasmanin temel modeli olarak bilinen Sekil 1°de
1977 ve 2009 versiyonlart birlikte verilmektedir. Bu modeller birbirinden bagimsiz
modeller olmadigindan ve uluslararasilasma siirecinin daha iyi kavranabilmesi adina

birlikte ele alinmas1 uygun goriilmektedir.

Uppsala modeli (Sekil 1) durum ve degisim boyutlarindan olugsmaktadir. Durum
boyutu; 1977 versiyonunda Pazar Bilgisi (Market Knowledge) ve Pazara

Bagimlilik/Kaynak Taahhiidiinden (Market Commitment) olusmaktadir. Giincellenen
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2009 versiyonunda ise modelde Bilgi Firsatlar1 (Knowledge Oppurtunites) ve Network
Pozisyonu (Network Position) olarak yer almaktadir. Durum boyutu isletmenin
faaliyette bulunacagi uluslararas1 pazar hakkindaki pazar bilgisini ve bu pazar igin

ayiracagl kaynaklar ifade etmektedir (Johanson & Vahlne, 1977).

Sekil 1. Temel Uluslararasilasma Modeli

I y - Miski
Pazar Bilgisi Baglilik Bilgi 5
— ¥ Kararlan Firsatlar1 % Bagllk
Kararlari
Pazara Meveut

Bagimlihk «— Apiviteler Nerork «—  Mevcut
Pozisyonu Aktiviteler
Durum ve Degisim Boyutlar1 (1977) DUrum ve Uegisim Boyutiart (Zouy)

Kaynak: Johanson & Vahlne, 1977 ve Johanson & Vahlne, 2009.

Pazar bilgisi hem genel hem 6zel olarak degerlendirilebilir. Genel bilgi sektore
ait uluslararasi standartlar1 bilmeyi gerektirirken 6zel bilgi hedef pazarda o sektore ait
dil, kultir, glmrik islemleri, vergi oranlari, paydas beklentileri vs. bilmeyi
gerektirmektedir. Bilgi firsatlar1 Ogrenilebilen genel bilgi ve tecriibe ile edinilen
deneyimsel bilgi ile ilgilidir. Deneyimsel bilgi uluslararasi faaliyetlerde risklerin
azaltilmasina yardimci olmakta, kaynaklarin ve firsatlarin fark edilmesini saglamakta ve
bunlarin birlestirilmesi i¢in bir ara¢ olabilmektedir (Eriksson vd., 2015). Yani
isletmenin dis pazar hakkindaki bilgisi o iilke ile ilgili ne kadar deneyim sahibi oldugu
anlamina gelmekte ve dig pazara ayirdigi kaynaklar mevcut tecriibesine gore

sekillenmektedir.

Uluslararas1 faaliyetlerde isletmeler karsilikli bagimlilik igeren bir network agi
igerisindedirler. Bu network agi isletmelerin 6grenmesi, gliven ingaasi, taahhiitlerini
artirmas1 ve firsatlarim1 belirleyip kullanmasi i¢in dnemlidir. Network ag1 ile kurulan
iligkiler uluslararas1 piyasada koprii gorevi gormekte ve isletmelere uluslararasilasma
firsatt ve motivasyonu saglamaktadir (Coviello & Munro, 1997). Ayrica isletmenin
icinde bulundugu karsilikli bagimhilik iligkileri faaliyet gosterecegi cografi pazari ve
giris seviyesi se¢imini etkilemektedir ve psisik mesafe arttikca etkilesim
zorlasacagindan isletme mesafeye bagli olarak daha fazla kaynak taahhiidiinde

bulunmasi gerekebilmektedir (Konuk, 2020). Basarili bir uluslararasilasma igin



isletmenin diger isletmelerle karsilikli bagimlilik igeren bir network agi ile etkilesimini

gerektigini soylemek miimkiindiir.

Degisim boyutu; 1977 versiyonunda -pazara- Baglilik Kararlar1 (Commitment
Decisions) ve Mevcut Aktivitelerden (Current Activities) olusmaktadir. Glincellenen
2009 versiyonunda ise modelde iliski Baglilik Kararlar1 (Relationship Commitment
Decisions) ve Ogrenme, Giiven Insaasi (Learning, Trust Building) yer almaktadir.
Degisim boyutu mevcut isletme aktivitelerinde yapilan veya yapilacak ve faaliyette
bulunulan iilke i¢in ayrilan veya ayrilacak kaynaklarda degisim kararlarini temsil
etmektedir (Johanson & Vahlne, 1977). Durum boyutunda edinilen bilgi birikimi
isletmenin pazar bilgisini gelistirmekte ve karsilikli bagimliliklarindan elde ettikleri
deneyimleri ise isletmeyi degistirmektedir. Bu durum isletmenin faaliyet gostermeyi
diisiindiigii her lilkede yeniden 6grenilmekte ve gerek pazar gerek firma veya gerekse
iilke diizeyinde isletmenin verecegi baglilik kararlarini etkilemektedir. Giiven ingasi
seviyesine gore isletmeler pazara ayiracaklari kaynak oranlarindaki degisime karar
vermektedirler. Giiven insa siirecinin, bir fazin ¢iktisinin bir sonraki fazin girdisini
olusturan bir siire¢ olarak tasvir edildigi diisiiniildiiglinde her fazin ¢iktisi artan veya
azalan bir giiven diizeyini olusturmaktadir Olusturulan giiven ingasina bagli olarak
verilen her kararin ardindan isletmeler network pozisyonlarina geri donmektedirler.
Ozetle bu modeli yukar1 yonlii bir helezona benzetirsek isletme oncelikle faaliyet
gosterecegi uluslararasi pazarda iligki kurmali ardindan 6grenmeye, bilgi birikimine ve
diger isletmelerle giiven insasma ydnelik ¢aba sarf etmelidir. Isletmenin bilgi birikimi
artttkca kaynak ayirma kararlarmi giincelleyerek uluslararasilasma silirecine devam

etmelidir (Konuk, 2020).

Uluslararasilasma derecesi isletmelerin uluslararasilagsma siirecinde uluslararasi
alana dahil olma seviyeleridir. Isletmelerin dis pazarlarinin sayis1 arttikca, mevcut
pazarlardaki faaliyetlerini genislettikge ve uluslararasi faaliyetlerini biitiinlestirdik¢e
uluslararasilasma  derecesi  artmaktadir (Kutschker vd., 1997). Literatiirde
uluslararasilasma derecesini belirlemek i¢in performansa dayali, yapiya dayali ve
davranigsa dayali asagida siralanan ii¢ temel yaklasimdan bahsedilmektedir (Sullivan,
1997; Konuk, 2020; Kutschker vd., 1997; Casillas & Acedo, 2013):

- Performansa dayali uluslararasilasma derecesini belirlemek i¢in igletmenin ana

merkez disinda faaliyet gosterdigi iilkelerdeki biiylime seviyesi dikkate alinmaktadir.



Performans dl¢limii ise yaygin olarak toplam satislarin yabanci satiglara oranlanmast ile

yapilmaktadir.

- Yapiya dayali uluslararasilagsma derecesi isletmenin faaliyet gosterdigi tilkeler
icin ayirdig1 kaynaklara bakilarak belirlenmektedir. Ek olarak isletmede departmanlarin

uluslararasilagmaya dahil olma seviyeleri de bu kapsamda degerlendirilmektedir.

- Son olarak davranisa dayali uluslararasilasma derecesinde iist yonetimin
uluslararasilagsma yonelimi dikkate alinmaktadir. Burada isletmenin faaliyet gosterdigi

iilkelerin sayis1 bu tilkelerdeki etkililigi incelenmektedir.

Boylece uluslararasilagsma derecesine bakarak isletmeler belirledikleri hedefler
dogrultusunda  uluslararasilagma  silirecinin ~ hangi  asamasinda  olduklarini
belirleyebilmektedirler. Uluslararasilasma siireci ile artik isletme bir degisim ve
dontisiim siirecine de girmektedir. Bu siirecle birlikte uluslararasi nitelik kazanan
isletmenin ¢evresi ve Ozellikleri degismektedir. Bu 6zelliklere bir sonraki baglikta

deginilecektir.
1.3. COK ULUSLU ISLETME KAVRAMI VE KAPSAMI

Literatirde ‘kar amaci giiden veya giitmeyen kuruluslar’ (Kogel, 2018) tanimini
karsilayan igletme, organizasyon, orgiit, firma ve sirket gibi ¢esitli kavramlar karsimiza
cikmaktadir. Isletme (business), sirket (company/corporation), firma (firm),
organizasyon (organization), 6rgit (organization), tesebbiis (enterprise) gibi terimlerin
yerli ve yabanci literatiirde yer alan tanimlar1 arasinda farkliliklar olmasina ragmen
¢ogu zaman bu kavramlar birbirinin yerine kullanilmaktadir (Harrod, 2000; Gindiiz,
2018). Literatiirde isletme teriminde goriilen kavramsal gesitlilik ¢ok uluslu isletme
(sirket, firma, ©rglt, organizasyon) kavramina da yansimaktadir. Cok uluslu sirket
(multinational company/corporation), ¢ok uluslu isletme (multinational business), ¢ok
uluslu firma (multinational firm), cok uluslu o6rgut (multinational organization)

kavramlarini ¢esitli arastirmalarda gormek mimkundar.

Isletme kavraminda goriilen anlam belirsizligi ulusdtesi sirket (transnational
corporations), uluslararasi sirket (international company) veya kiiresel sirket (global
corporations) kavramlarinda da gorulmektedir. Birlesmis Milletler ¢ok uluslu sirket
(multinational corporation) veya ¢ok uluslu tesebbiis (multinational enterprises)
terimleri yerine, tiim bu kuruluslara ulusotesi sirketler (transnational corporations) adini

vermesine ragmen bu terimin yaygin olarak kullanilmadigini ifade etmektedir (Ajami
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vd., 2006:7). OECD ise ulusotesi sirketlerin (transnational corporations) ¢ok uluslu
tesebbiisler (multinational enterprise) olarak bilindigini ifade etmektedir (UNCTAD,
2009). Cogu arastirmaci, ¢ok uluslu sirket (multinational corporation) terimini
kullanmaktadir (Aharoni ve Brocks, 2010:10). Benzer sekilde ¢ok uluslu (multinational)
ve uluslararasi (international) kavramlar1 es anlamli olarak kabul edilmektedir (Dunning
& Lundan, 2008). Ayrica bazi kaynaklarda c¢ok uluslu isletmeler (multinational
corporations), ¢ok uluslu sirketler (multinational enterprises) ve ulusotesi sirketler
(transnational corporations) kavramlar1 birbirlerinin yerine kullanilmaktadir (Daniels
vd., 2007; Can, 2012). Tim bu kavramsal farkliliklar yalnizca anlambilimin konusu
degil, aslinda birkag tiir ¢ok uluslu igletme varliginin sonucudur (Aharoni & Brocks,
2010:10). Arastirmamizin biitiinlinde anlam karmasasi yaratmamasi adina ¢ok uluslu

isletme terimi tercih edilmektedir.

Cok uluslu igletme kavraminin tanimlanmasinda bazi arastirmacilar isletmeleri
sadece buyiklerine gore tanmimlamayi tercih etmektedirler. Bazi arastirmacilar da
isletmelerin faaliyet gosterdigi iilke sayisi, satislarin, varliklarin, istthdamin veya karin
yabanci ortaklik sayis1 gibi kriterleri baz almaktadir. Diger bazi aragtirmacilar da bir
isletmeyi birkag¢ ulusal borsaya kayitliysa veya farkli milletlerden olusan bir yonetim
kuruluna sahipse ¢ok uluslu olarak tanimlamaktadirlar (Aharoni & Brocks, 2010:10).
Literatiirdeki bu anlam karmasasini agiklamak adina akademisyenler, is adamlari, ulusal
ve uluslararas1 kuruluslar, ¢cok uluslu isletmelerin saglam ve uygulanabilir bir tanimini
yapmak i¢in énemli dlgiide entelektiiel enerji harcamislardir (Kefalas, 1989:51). Ancak
ne terminoloji ne de kavramsal icerik hakkinda c¢ok fazla agiklama getirilememistir
(Knudsen, 1979). Bu sebeple ¢ok uluslu isletmelerin tanimlanmis tek bir evrensel tanimi
bulunmamaktadir (Solomon, 1976). Cok sayida farkli ¢ok uluslu isletme tiirii
oldugundan c¢ogu tanim yalnizca belirli bir tiirii karakterize etmektedir. Bir sirketin
orgiitlenebilecegi ve ulusal sinirlarin 6tesinde ticari islem yapabilecegi pek ¢ok olasi yol
vardir. Herhangi bir tanimin tiim ¢ok uluslu isletme bigimlerini tanimlamasi ¢ok zordur
(Ajami vd., 2006:7). Farkli arastirmacilarin farkli konularla ilgilenmeleri tanimsal
farkliliklar1 da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle aslinda ¢ok uluslu isletmeler igin
farkli tanimlarin varhigir sasirtict degildir. Literatiirde yer alan bazi tanimlar su

sekildedir:
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Tablo 1. Cok Uluslu Isletme Tanimlar

Yazar

Tanim

Jacoby (1970) (Aktaran:
Kefalas: 1989)

Iki veya daha fazla iilkede faaliyet gosteren, bu iilkelere dogrudan yatirim yapan,
fiziksel varliklari elinde tutan ve yoneten igletmelerdir.

Vernon (1971) (Aktaran:
Kefalas: 1989:52)

Ortak miilkiyet baglari ile bir araya gelen ve ortak yonetim stratejisine duyarl bir
dizi farkli milliyetten olusan isletmeler toplulugudur.

Solomon (1976)

Merkezi bir tilkede bulunur ve diger iilkelerde tamamen veya kismen sahiplik
(ortak girisim (joint-venture) veya yonetim diizenlemeleri) ile subelesme veya yan
kuruluslar araciligiyla faaliyet gosterir.

Knudsen (1979)

En az alt1 yabanci iilkede iiretim yapan, bagli kuruluslarin cogunluk miilkiyetine
sahip, tiretim yapmayan sirketler i¢in en az on yabanci iilkede faaliyet gosteren
bagli kuruluslarin sermayesinin yaridan fazlasinin ana sirkete ait oldugu
isletmelerdir.

Lilienthal D.E. (1985:119)

Hem kendi iilkesi hem de yabanci iilke yasalar1 ve kurallari altinda faaliyet gosteren
isletmelerdir.

UNCTAD (1985)

En genis anlamiyla, belirtilen faaliyetlerden (yabanci subelerin ve bagli kuruluslarin
varliklar, satislari, tiretimi, istihdami veya karlari) herhangi biriyle ugrasan bir
veya daha fazla yabanci subesi veya bagli kurulusu olan herhangi bir igletme ¢ok
uluslu olarak nitelendirilebilir.

Daha ayrintili olarak, belirli bir faaliyet tlirii (6rnegin, iiretim), minimum sayida
yabanci bagl kurulus (6rnegin, alt1) veya asgari bir yabanci faaliyet pay1 (6rnegin,
satislarin veya varliklarin yiizde 25'1), isletmeleri cok uluslu olarak nitelendirebilir.

Stopford Carpenter vd.
(1989-2001)

En az ti¢ lilkede satis veya iiretim faaliyeti gergeklestiren isletmelerdir.

Lazarus (2001)

Ikiden fazla iilkede faaliyette bulunan ve dogrudan yabanci yatirrmi tanimlayan
orgtsel bir formdur.

Ajami vd. (2006:6)

Kazanglarinin, varliklarinin, satiglarinin veya personelinin belirli bir yiizdesinin
yabanci yerlerden geldigi veya buralarda konumlandirildig: firmalardir.

Rugman vd. (2006)

Merkezi bir tlkede bulunan ancak bir veya daha fazla tilkede faaliyet gosteren
sirkettir.

Daniels vd. (2007:21)

Pazar ve iiretim konusunda kiiresel yaklagima sahip veya birden fazla iilkede
faaliyette bulunan isletmelerdir.

UNCTAD (2009:14)

Ana sirketler ve yabanci istiraklerinden olusan anonim ortaklik veya adi ortaklik
isletmeleridir.

Bohlander & Snell (2010)

Birden fazla iilkede gelir getirici faaliyette bulunan, mal varliklarinin bir bolimi
diger iilkelerde olan; ekonomik, mali ve liretime yonelik stratejik kararlarin belirli
bir merkezden saptandigi veya dolayli yoldan yavru igletmelere aktarildigi
igsletmelerdir

Dunning (2013:16)

Birden fazla iilkede (fabrikalar, madenler, petrol rafinerileri, satis noktalar1, ofisler
vb.) liretim faaliyetlerine sahip veya bu faaliyetleri kontrol eden isletmelerdir.

Wild ve Wild (2017)

Pazarlama veya iiretim istirakleri seklinde birden fazla iilkede dogrudan yatirimlari
olan bir isletme seklidir.

Bu tanimlar 15181nda ¢ok uluslu isletmelerin birden ¢ok iilkede yatirim yaptigini,

farkli sahiplik yapilarin1 igerdigini, biinyesinde c¢esitli milletlerden c¢alisanlar
barindirdigini, kiiresel bakis agisina sahip ancak yerel kiiltiirlerle de uyumlu, diinya

ekonomisine yon veren isletmeler oldugunu sdylemek yerinde olacaktir.

Cok uluslu igletmelerin kapsamina bakildiginda OECD ve Birlesmis Milletler ’in
kabul ettigi ‘birden fazla iilkede isletmelere sahip veya isletmeleri kontrol eden
sirketler’ genel tamimindan yola ¢ikarak; bir tarafi Belgika diger tarafi Fransa sinirinda
olan kiigiik bir firin isletmesinden General Motors, Shell ve ITT gibi bliylik dl¢ekli
isletmelere kadar biitiin isletmeler ¢ok uluslu isletme olarak kabul edilmektedir
(Knudsen, 1979). Cok uluslu isletmeler mekansal olarak ayrilmis ve genellikle farkli dil

ortamlarna yerlestirilmis ana merkez ve bagl kuruluslarindan olusmaktadir
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(Fredriksson vd., 2006). Ayrica faaliyet gosterdikleri iilke sayis1 bakimindan ¢ok uluslu
faaliyetlerinin kapsamina gore degisiklik gosterebilmektedir. Blyuk olgekli birgok
uluslu isletme, kendi iilkesinin disinda bulunan yiiz binlerce ¢alisaniyla 100 tilkede
faaliyet gosterebilmektedir (Lazarus, 2001). Ek olarak cok uluslu isletmeler bagh
kuruluslarindaki hisselerin ve yonetime katilma hakkinin %10 u veya daha fazlasina
sahip isletmeleri kapsamaktadir (UNCTAD, 2009). Bu baglamda ¢ok uluslu isletmelerin
kapsamini anlamak i¢in bes kriterden yararlanmak gerekmektedir (Bradley & Bursk,
1972’den akt. Kefalas, 1989):

- Birgok iilkede is yapmalidir.

- Benzer Ar-Ge, tiretim, satis ve hizmetlerinin oldugu bagl kuruluslar: olmalidir.
- Bagli sirketleri yoneten yerel vatandaslar olmalidir.

- Cok uluslu bir genel merkez olmalidir.

- Cok uluslu hisse sahipligi olmalidir.

Cok uluslu isletmeler yapisal ve operasyonel olarak ¢ok cesitli olmasina ragmen
hepsi isletmenin temel fonksiyonlari olan yOnetim, iiretim, pazarlama, finansman,
muhasebe, insan kaynaklari, halkla iligkiler ve arastirma gelistirme ile ilgilenmektedir
(Kim vd., 2003). Farkli bakis agilarindan ele alinan ¢ok uluslu isletmelerin tanimsal
farkliliklarina, kapsam cesitliliklerine ragmen c¢ok uluslu isletmelerin hepsinin
temelinde isletmenin temel fonksiyonlarinin yer aldigimi sdylemek yerinde olacaktir.
Yalnizca ulusal isletmelerden farkli olarak ¢ok uluslu isletmeler temel isletme
fonksiyonlarinin  kiiresel  entegrasyonu ile de ilgilenmektedir. Isletmelerin
uluslararasilasma nedenlerini incelemek c¢ok uluslu isletme kavraminin ve kapsaminin

bu denli genis olmasini anlamak agisindan faydali olacaktir.
1.4. COK ULUSLU ISLETMELERIN OZELLIiKLERI

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak c¢ok uluslu isletmelerin biiytlikliigii sasirtict
boyutlara ulasabilmektedir. Bazi ¢ok uluslu isletmelerin iilkelerin GSYH’den fazla
cirolara sahip olduklar1 gériilmektedir. Ornegin Tiirkiye nin gayrisafi yurtici hasilast
754,4 milyar dolar (World bank, 2020) iken Apple’in 267,7 milyar dolar gelir, 57,2
milyar dolar kar ve 1,285,5 milyar dolar piyasa degeri; Amazon’un 296,3 milyar dolar
gelir, 10,6 milyar dolar kar ve 1,233,4 milyar dolar piyasa degeri; Microsoft’un ise

138,6 milyar dolar gelir, 46,3 milyar dolar kar ve 1,359 milyar dolar piyasa degeri
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(Forbes, 2020) bulunmaktadir. Cok uluslu isletmelerin bu denli biiyiik cirolara sahip
olmalar1 ekonomik ve politik agidan da gii¢ kazanmalarina sebep oldugunu sdylemek

yanlis olmayacaktir.

Cok uluslu isletmelerin 6zelliklerini belirlemenin yolu, faaliyet gosterdikleri
ortama bakmaktir (Rugman, 2006) Tablo 2 c¢ok uluslu isletmelerin gevresini
gostermektedir.

Tablo 2. Cok Uluslu isletmelerin Cevresi

Ana Merkez Ulkesi Paydaslar Bagl Kurulus Ulkeleri
Rakipler Rakipler

Miisteriler Cok Uluslu Isletme Miisteriler

Yerel Istirakler Yabanci Istirakler
Tedarikgiler Tedarikgiler

Devlet Politikast Bankalar Devlet Politikas1

Kaynak: Rugman, 2006

Sekil 2’ye gore ¢ok uluslu isletmelerin iki temel gevresi vardir. ilki ana merkezin
bulundugu iilke (home country) ikincisi ise faaliyet gdsterdigi ev sahibi tilkelerdir (host
countries). Paydaglar (stakeholders) ise diinyanin herhangi bir iilkesinden
olabilmektedir. Cok uluslu isletmelerin gevresini olusturan hem ana ililke hem de ev
sahibi iilkelerde yer alan rakipler, miisteriler, tedarikciler, finans kurumlar1 ve hiikiimet
isletmelerin duyarli olmasi1 gereken 6nemli gevresel gii¢lerdir (Rugman, 2006). Bu
durumda isletmenin ana merkezindeki rakiplerinin, faaliyet gosterdigi dis tilkelerde de
rakipleri olabilecegini, ana iilkede c¢alistig1 tedarikgilerinin dis tlkelerde degiskenlik
gosterebilecegini sdylemek miimkiindiir. Boylece ulusal piyasadan farkli bir ¢evreye
sahip olan ¢ok uluslu isletmeler icin bu cevresel giicler ayirt edici 6zelliklerden

say1lmaktadir.

Literatiirde ¢ok uluslu isletmelerin biiytik, karmasik, gii¢lii, ¢esitli ve en 6nemlisi
sosyal bir kurum oldugu konusunda yaygin bir fikir birligi vardir (Kefalas, 1989). Cok
uluslu isletmeler ulusal sinirlart asan ¢oklu katma degerli faaliyetlere erismekte, bunlari
organize ve koordine etmektedir (Dunning & Lundan, 2008). Cok uluslu isletmelerde
varliklar, patentler, ticari markalar, bilgiler ve insan kaynaklar1 dahil olmak iizere ortak
bir kaynak havuzu bulunmaktadir. Isletmenin ¢ok uluslulasma stratejisine gore

degismekle birlikte bagli kuruluslarin timii ayni isletmenin parcasi olduklar1 igin
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disaridan kimselerin yararlanamadigi bu kaynak havuzuna erisim imkanlarina sahiptirler
(Rugman, 2006). Bu imkan ¢ok uluslu isletmeleri diger isletmelerden biiyiik 6l¢iide
ayirmaktadir. Ciinkii kaynak havuzunun sagladig1 imkanlar sayesinde likidite ihtiyaci,
teknoloji akis1 ve benzeri konularda isletmelerin birbirlerini destekledigini sOylemek

mUmkuindr.

Cok uluslu igletmelerin bir diger ayirt edici 6zelligi uluslararas1 miilkiyete sahip
olabilen isletmeler olmasidir. Cok uluslu isletmelerin ¢ogu ulusal olarak kontrol
edilmekte ancak uluslararasi miilkiyete sahip olabilmektedir. Yani (st yonetim
cogunlukla kendi tilke vatandaslarindan olusurken, hissedarlar diinyanin dort bir yanina
dagilabilmektedir (Dunning & Lundan 2008). Cok uluslu isletmeler yapi olarak
birbirinden farkli olabilmektedir. Bu o6zellikler asagida siralanmaktadir (UNCTAD,
2006):

- Cok uluslu isletmeler 6zel veya kamuya ait olabilmektedir.

- Cok uluslu isletmelerin hisse senetleri kiglk bir grup sahibi-yatirimct

tarafindan veya borsada genis ¢apta islem gorebilmektedir.

- Cok uluslu isletmeler bir¢ok iilkede bir faaliyet agina sahip olabilmekte veya

yalnizca bir yabanci pazarlama girisimini igleten tek bir iiriin firmasi olabilmektedir.

- Cok uluslu isletmeler yabanci sermaye tarafindan finanse edilen bir girigim

olabilmekte ya da dogustan kiiresel bir girigsim olabilmektedir.

- Cok uluslu isletmeler dis varlik portfoyii uzun yillara dayanan bir isletme

olabilmekte veya daha yeni kurulmus olabilmektedir.

Ford bir ABD firmasi olarak, Volvo bir Isve¢ firmasi olarak, Siemens bir Alman
firmas1 olarak, Samsung bir Kore firmasi olarak bilinmektedir. Ancak her biri kendi
ulusal sinirlarini asan biylk ¢ok uluslu isletmelerdir. Hisse senetleri diinya ¢apinda
borsalarda islem gormekte, yonetim kurullari, personel kadrolar: hatta Uretim sireci bile
cok uluslu hale gelmektedir (Dunning & Lundan, 2008). Bu durum 6nemli heterojenlik
ve karmasiklik ile karakterize edilen ¢ok uluslu isletmelerde dil problemlerinin
incelenmesi igin bize zengin bir igerik saglamaktadir (Fredriksson vd., 2006). Cok
uluslu isletmelerin ayirt edici 6zellikleri arasinda sayilan bu 6zellik ayn1 zamanda bu
aragtirmaya konu olan kiltirel mesafeleri ve dil problemlerini de beraberinde

getirmektedir.
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Son olarak bagl kuruluslarini ve is ortaklarini ortak bir stratejik vizyon ile
birbirine baglamasi ¢ok uluslu isletmelerin bir diger 6zelligidir. Cok uluslu isletmelerin
birlikte calistig1 tim kuruluslar isletmenin ne yapmak istedigini bilmekte ve bu stratejiyi
nasil uygulamaya koyacagina iliskin genel plana uymaktadirlar (Rugman, 2006). Ortak
miilkiyet baglariyla birbirine baglanan bagli sirketler, ortak kaynak havuzu, bagh
sirketlere rehberlik eden stratejik bir vizyon, kiiltiirel ve dilsel gesitlilik ¢ok uluslu
isletmelerin ayirt edici Ozellikleri olarak ozetlenmektedir (Fredriksson vd., 2006).
Orgiitsel diizeyde farkli stratejik vizyonlara sahip c¢ok uluslu isletmelerin
uluslararasilagma siirecinde izledikleri stratejiler de birbirinden farkli olabilmektedir.

Isletmelerin ¢ok uluslulasma stratejileri bir sonraki baslikta islenecektir.
1.5. COK ULUSLU ISLETMELERDE BAGLI KURULUSLARIN YONETIMI

Cok uluslu isletmeler, kitalar arasinda ve ¢ok c¢esitli dillerde bagl kuruluslar
araciligiyla faaliyet gostermektedirler. Cok uluslu isletmeler bagli kuruluslarin1 6zerk
varliklar olarak yonetmek yerine, ana merkez ve baglh kurulus arasinda bilgi, iiriin,
insan ve para akisini tesvik etme egiliminde olmaktadirlar (Charles & Marschan-
Piekkari, 2002). Farkli tilkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerin basarisi igin,
bagli kuruluglarin performansinin Kritik dneme sahip oldugu goriilmektedir (Sekiguchi
vd., 2011). Yapilan bir arastirmada Ingiltere’de faaliyet gdsteren Amerikan bagh
kuruluslarmn Ingiliz ekonomisine katkida bulundugu sonucuna ulasiimaktadir. Ayrica
bagh kuruluslarin iilkede iiretkenlik, rekabet giicli, AR-GE ve istihdam konularinda da
gelismelere destek oldugu belirtilmektedir (Aharoni & Brock, 2010).

Cok uluslu isletmelerin farkli {ilkelerde faaliyet gosteren organizasyonlari
sahiplik oranlarma gore cesitlilik gostermektedir. Oncelikle ana iilke kavramu,
hedeflenen girisimin dogdugu iilke anlamina gelmektedir (Kishimoto, 2018). Daha
sonra farkli iilkelerde faaliyet gosteren organizasyonlarin sahiplik oranlart UNCTAD,
(2009)’a gore ortaklik (Associate), soz konusu oldugunda yatirnrmcinin oy giicii %10 ile
%50 arasinda degiskenlik gostermektedir. Istirakler (Subsidiary) ise yatirrmeinin
isletmeye direkt yatirim yaptig1 ve oy giiciiniin %50 den fazla oldugu kuruluslardir. Bu
durumda isletme yatirimer tarafindan kontrol edilmektedir. Istirakler, alt kurulus, yavru
sirket, yan kurulus olarak da bilinmektedir. Sube (Branch) ise tamamen veya
miistereken dogrudan yatirimciya ait olan tiizel kisilige sahip olmayan bir kurulus ve ev

sahibi ililkede bagimsiz bir isletme oldugu bilinmektedir. Yatirimci ev sahibi iilkede
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kalic1 bir ofise sahip olmakta, ligiincii sahislar ile arasinda tiizel kisilige sahip olmayan
bir ortaklik veya ortak girisim (joint venture) s6z konusu olabilmektedir. Son olarak ise
bagli kurulus (affiliate) semsiye bir kavramdir. Istirakleri, ortakliklar1 ve subeleri
icermektedir. Yatirimcilar yatirimlarii gerceklestirdikleri iilkede bulunan isletmenin
%10 veya daha fazla hissesine sahip olabilmektedir. Kisaca yabanci iilkede bulunan
isletmeyi tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Bu sebeple bu calismada bagli kurulus

kavrami kullanilmaktadir.

Ana iilkede faaliyette bulunan isletmelerin smir oOtesi faaliyetleri ve
uluslararasilagma diizeyleri bir yelpazenin iki ucu arasinda cesitli kombinasyonlarda
‘yiiksek’ veya ‘diisiik’ kutuplar arasinda olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018). Bu
durum igletmelerin riski nasil algiladigini ve bununla nasil basa c¢iktigini
gostermektedir. Yani isletmelerin kendini yabanci pazara dahil etme bigimi
uluslararasilasmanin ~ derinligini  gostermektedir (Rugman, 2006). Cok uluslu
isletmelerin pazara giris modu se¢imi isletmenin amagclari, temel yetenekleri, gevresi,
rekabet giicli, kurumsal yapisi, teknoloji, siyasi ve yonetsel kosullar (Can, 2012),
kiiltiirel mesafe ve dilsel farkliliklar gibi ¢esitli degiskenlerin etkisi altindadir. Ek olarak
kiiresellesme ile birlikte ¢ok uluslu isletmeler ulusal olarak bagimsiz yan kuruluslar
toplulugu olarak rekabet etmekte giderek zorlanmaktadirlar. Yardimcr faaliyetlerini
cografi konumlar arasinda baglamalar1 veya entegre etmeleri gerekmektedir (Lai, 2001).
Bu durumda igletmenin sectigi yonetim politikalar1 igletmenin konumu ve gelecegi icin

Onem arz etmektedir.

Cok uluslu isletmelerin bagli kuruluslar1 yonetim politikalar1 agisindan ¢esitli
oOzellikler gostermektedirler. Cok uluslu isletmeler stratejileri ve isletme politikalari ile
ilgili degiskenlik gdsterse bile yonetim politikalarindaki yonelimler genellikle sabit
kalmaktadir. Cok uluslu isletmelerin yonetim politikalarindaki bu yonelimler orgut
yapisini, insan kaynaklarini, stratejisini ve kaynak tahsisini etkilemekte ve
sekillendirmektedir ~ (Perlmutter, 1969). Cok wuluslu isletmelerin  yOnetim
politikalarindaki yonelimlerini Perlmutter (1969), (Heenan ve Perlmutter, 1979) ve
(Chakravorthy ve Permutter, 1985)’in dort boyutlu tipolojisi ile agiklamak miimkiindiir
(Tablo 3).

- Etnosentrik Yonelim: Ana iilkenin ¢ikarlarina yonelik bir yonetim sekli
olarak bilinmektedir. Ana merkez, diinyadaki bagl kuruluslarinda olan her seyi kontrol

etmeye ¢aligsmaktadir (Can & Cetinarslan, 2017). Amag ana merkezin bulundugu iilkeye
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kar saglamaktir, stratejik kararlarda ulusal pazarin 6nceligi s6z konusudur. Bu durumda
yeni pazar firsatlart g6z ardi edilebilmekte ve karar alma siiregleri tek tarafli
ilerleyebilmektedir. Ayrica bagl kuruluslarla ilgili 6nemli kararlarin ana merkez
tarafindan alinmasi, bagli kurulusun hareketlerini nispeten kisitlayabilmektedir (Can,

2012).

Tablo 3. Cok Uluslu Isletmelerde Yonetim Politikalar1 Yonelimleri

Genel letigim ve Bilgi | |28 Degerlend ise
Ydnelim Strateji 3 & Verme irme ve Kimlik 3
Durum Akist e Alma
Yetkisi Kontrol
= | Merkezile Ana merkez-bagli | Ana Ana Isletmen Qg?kezd
= i Anaiilke | Uluslara 470ag merkezin | >
& | smis - kurulus talimatlar | merkezde inulusal | en
21k .| merkezli rast ) standartlar | . .0, .
2 ontrolli fazla yiksek ) kimligi | gorevlen
i dirme
X - - < Bagh Ev
= | Merkezi Ev sahibi Ana merkez-bagli | Ana sahibi
= - Cok . Yerel kurulugu | .
& | olmayan ulke kurulus talimatlar1 | merkezde Ulkeden
Rz} N . uluslu gl standartlar | nulusal N
= | /Bagimsiz | merkezli cok az disiik L gorevlen
S kimligi -
a dirme
Bagh
o Ana merkez-bagh | kurulus
T | Merkezi I“Ev sahibi Cok kurulus talimatlari !nudur.llukler- Bolgesel Bolgesel B‘QIgeseI
S | olmayan llke cok az, kuruluglar | inde yiksek; - gorevlen
A N . uluslu . standartlar | kimlik -
o | /Bagimsiz | merkezli arasi ve lilkeler kuruluslar dirme
2 aras1 fazla aras1 yakin
- is birligi
o Ana merkez
‘T | Ag tabanh Ulus Kiresel diizeyde ve bagh Yerel ve Kiresel- | Kiresel
é /Birbirine | Global Otesi bagh kuruluglar kurulus kiresel yerel gorevlen
9 | bagiml arasi fazla arasinda is standartlar | kimlik dirme
o birligi

Kaynak: Chakravarthy & Perlmutter, 1985: 3-10 ve Thomas 2003:9

- Polisentrik Yonelim: Ana merkez kontroliinin 6n planda olmadigi,
merkezkag bir yap1 anlamina gelmektedir (Can & Cetinarslan, 2017). Ev sahibi tlkenin
cikarina yonelik bir yonetim sekli olarak bilinmektedir. Bu yOnelimde, tim 6nemli
kararlar ev sahibi lilke pazarina uyacak sekilde uyarlanmaktadir. Kararlar genel olarak
bagli kurulusun ofisinde, ev sahibi ililke personeli tarafindan kendi standartlari,

prosediirleri ve hedefleri kullanilarak alinmaktadir (Koh vd., 2014)

- Regiosentrik Yonelim: Bu yonelim, son yillarda birgok ¢ok uluslu isletmenin
faaliyetlerini bolgesel olarak diizenlemeyi segcmesiyle populer hale gelmektedir (Dappa
& Akhigbe, 2023). Bolgesel is yapmanin en iyi segenek oldugunu savunan bir yaklagim
olarak bilinmekte (Heenan & Perlmutter, 1979) ve polisentrik ve geosentrik yonelim
arasinda kalmaktadir (Koh vd., 2014). Bu y6nelimde yoneticiler genellikle bdlgenin en
iyileri secilmektedir. Bagli kuruluslar nispeten biiyiik bir 6zerklige sahip olabilmektedir.
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Kurumsal politikalar ve iletisim genellikle bolge genel merkezi araciligiyla
saglanmaktadir. Bagli kurulus bir bolgede 6énemli bir konuma sahip oldugunda, destek
hizmetlerinin maliyetli bir sekilde tekrarlanmasina olan ihtiyac1t azaltmaktadir.
Regiosentrik yonelimde, isletme bolgesel uzmanlara sahip olabilirken kiiresel uzmanlik

gelistirme konusunda kisitlanabilmektedir (Dappa & Akhigbe, 2023).

- Geosentrik Yonelim: Dunya genelini dikkate alan evrensel bir yaklasimdir.
Ana merkez ile bagli kuruluslar arasinda karsilikli bagimliliga vurgu yapmaktadir
(Perlmutter, 1969). Baglh kuruluslar, bolgesel ofisler ve ana merkezler arasinda 6nemli
bir koordinasyon bulunmaktadir. Hem ana merkezde hem de bagli kuruluslarda kiiresel
bir yaklagim s6z konusudur. Bu yonelimde tum 6nemli kararlar, prosedirler ve hedefler
merkezi olarak alinmaktadir. Ornegin, tiim birimler arasinda is birligi yoluyla alman
kararlar ile tiim diinyada tek tip fiyatlandirma politikalar1 ve triinler yer alabilmektedir.
Ancak, kurumsal basar1 adina, yerel ve bolgesel farkliliklara tolerans gosterilmektedir

(Koh vd., 2014).

Cok uluslu igletmelerin yonetim politikalarinda bu kadar ¢esitliliginin olmasinin
sebebi hi¢ kuskusuz cesitli iilkelerde farkli alanlarda yaptiklar1 faaliyetler sonucu
esneklik kazanmalaridir. Ayrica tim bunlara ek olarak ulusal degerler, kiiltiirel
farkliliklar, ekonomik yapi, kurumlar, tarihsel yap1 (Porter, 1990) ve dilsel farkliliklarin
cok uluslu isletmelerin stratejilerini ve politikalarini sekillendirdigi de unutulmamalidir.
Bu sebeple c¢ok uluslu isletmeler strateji se¢iminde temel yeteneklerini iyi analiz
etmelidirler. Temel yetenekler isletmenin diger yeteneklerinden farkli olarak degerli ve
nadir olan, rakipler tarafindan taklit edilemeyen ve ikamesi miimkiin olmayan
nitelikteki becerileridir (Hamel & Prahalad, 1993). Ayrica ¢ok uluslu isletmeler genel
stratejik yOnetim siirecinde belirtilen tiim yoOnetim stratejilerini uluslararas1 boyutta
diistinerek ve bahsedilen stratejik kararlarda dikkat edilmesi gereken uluslararasi
boyutlari géz oniinde bulundurarak yonetim stratejilerini belirlemelidirler. Son olarak
entegrasyon ve uyum baglaminda ¢ok uluslu isletmelerde ana merkez ve bagh
kuruluslarin  ilkeleri arasinda kiiltiirel mesafe kavraminin Onemini daha da

artirmaktadir.
1.6. COK ULUSLU ISLETMELERIN KARSILASTIGI PROBLEMLER

Iki veya daha fazla farkli ekonomik sisteme sahip lkelerde faaliyet gdsteren

isletmeler olarak bilinen ¢ok uluslu isletmeler bu ekonomik tanimin 6tesinde, bir ulusun
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kiiltiirel ve sosyal baglaminda gelistigi icin, tlim Orgiitsel karakteristiklerini bir kurumsal
ortamdan digerine aktarmaktadir (Lazarus, 2001). Tum bu o6rgltsel karakteristikler
aktarilirken ¢ok uluslu isletmeler, bagh kuruluslarinda ana tilkelerinde karsilasmadiklari
birtakim problemlerle karsilasabilmektedirler. Bu problemler arastirmacilar tarafindan
cesitli sekillerde ele alinmaktadir. Ciiriik vd., (2011)’ye gore cok uluslu isletmelerin
karsilagtiklar1 problemler pazarlama, Uretim, ydnetim, finansman, personel, muhasebe
olarak smiflandirilmaktadir. Farkli ekonomik diizen, politik kosullar, yasalar ve
kiltlirler icinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmeler Ozellikle gelismekte olan
tilkelerde cesitli problemlerle karsilasmaktadirlar. Clnkil gelismekte olan iilkeler hem
sermayeye ihtiyag duymakta hem de bagimsizliklarini kaybetme endisesi
tagimaktadirlar. Bu endiselerin temelinde emperyalizm ve somiirgecilik politikalar
vardir. Baska bir iilkeye bagimlilik endisesi, gelismekte olan iilke devletlerinin ¢ok
uluslu isletmelerin kendi iilkelerindeki giicinii kisitlamalar1 ile sonug¢lanmaktadir.
Devlet ¢ok uluslu isletmelerin belirli sektdrlere yatirnmlarina kota koymakta ve hatta
bazen iilkeye girislerini bile yasaklayabilmektedir. Ornegin Meksika anayasasi petrol
endiistrisine yabanc1 yatirimi yasaklamaktadir. Brezilya, elektronik endiistrisine yabanci
katilmini kisitlamaktadir (Lazarus, 2001). Diger taraftan az gelismis tilkelerin eskiden
beri devam eden enflasyon, dig bor¢ veya igsizlik gibi diger ekonomik sorunlarini
azaltmak amaciyla c¢ok uluslu isletmelerin yatirimlarina gereginden fazla avantajlar
saglanmaktadir. Bu nedenle ¢ok uluslu isletmeler iiretim yatirimlart i¢in bu iilkeleri

tercih etmektedir (Oran, 2020).

Cok uluslu isletmelerin ticari faaliyette bulunduklar1 bagl kuruluslarinin politik,
idari yapilari, 6zel hukuk yasalar1 ve ticari diizenlemeleri farkli olabilmektedir (Ulgen
ve Mirze, 2018). Bu farkliliklar problemleri de beraberinde getirmektedir. Cok uluslu
isletmeler genellikle biiylik 6lgekli olduklarindan, siyasi 6zerkligi siirdiirmek isteyen
ulusal ve bolgesel hiikiimetler alisilmadik engeller yaratabilmektedirler (Lazarus, 2001).
Bu engeller, isletme faaliyetleri veya isgiicli tedariki ile ilgili sinirlamalar seklinde
olmaktadir. Isletme faaliyetleri ile ilgili simirlamalarin sebebi gidilen tlkelerin milli
bagimsizliklar1 agisindan bir tehdit olusturma endisesi ve ¢ok uluslu isletmelerin
uluslararasi ticaret dolasiminda artiglar yaratilmasi seklinde ifade edilmektedir (Oran,
2020). Ciinkii son yillarda hizla biiyliyen ¢ok uluslu isletmelerin, rolleri ve etkileri de
ayn1 oranda artmaktadir (UNCTAD, 2003). Cok uluslu isletmelerin sahip olduklari

ekonomik gug isletmelerin ayn1 zamanda siyasi gii¢ sahibi olmasina da yol agmakta ve
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bu giicler hiikiimetlerin kararlar1 tizerinde etkili olabilmektedir (Oran, 2020). Cok uluslu
isletmeler genellikle ulusal egemenlik ve refah ile ilgili tartigmalarin konusu olmustur.
Cok uluslu isletmenin biiyiikliigii ve ulusal piyasaya etkisi g6z Oniline alindiginda,
zengin Ulkeler bile, ¢cok uluslu yatirimlara karsi rahatsizlik duyabilmektedirler. Cilinkii
cok uluslu igletmeler bazen kendi iilkelerinin veya ev sahibi iilkenin dis politika araglari
haline gelebilmektedirler. Ornegin ABD'nin Kiiba'ya, eski Sovyetler Birligi'ne, Iran'a ve
diger iilkelere teknoloji ve yatirim akisina uyguladigi ambargo ¢esitli tartismalara sebep

olmaktadir (Lazarus, 2001).

Cok uluslu isletmelerin karsilastig1 bir diger problem ise ise alim siirecinde
yasanmaktadir. Ise alim siirecinde yasanan problemler en &nemli sorunlar arasinda
gosterilmektedir. Bu siirecte karsilasilan nepotizm insan kaynaklar1 departmanlarini en
cok zorlayan problemlerden biridir. Bunun yani sira ¢alisan yonlendirmeleri, ise alim
kaynaklarmin kotiiye kullanilmasi, koti ¢alisma miifredati, ise alim fonksiyonunun
roliiniin ve 6neminin anlagilmamasi, adaylarin asirt beklentileri gonulli veya zorunlu
isten cikarmalar, dahili transferler bu siirecte yasanan diger problemler arasinda

gosterilmektedir (Darrag vd., 2010).

Cok uluslu isletmelerin faaliyet gosterdikleri iilkelerin kullandiklar1 finansal
araglar ve para birimleri ana iilke para biriminden farkli olabilmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2018). Buna bagli olarak muhasebe islemlerinin farkli bir para birimi iizerinden
diizenlenmesi, muhasebe yontemleri, denetimler, transfer fiyatlari, enflasyon gibi
faktorler mali tablo sonuclarini degistirmektedir. Ornegin; dogu blogu olarak bilinen
komunizmle yonetilen dlkeler, hikimetin planlama ve kontrol fonksiyonlarini
kolaylastirmak igin tek bir muhasebe sistemine sahiptiler. Kapitalizmle yonetilen
ulkelerde ise ekonomik faaliyetlerde serbestlik oldugundan ve muhasebe bilgilerinden
hikUmetten farkli olarak, ortaklar, analistler, kredi verenler ve buna benzer birgok grup
yararlanacagi igin ¢ok cesitli muhasebe uygulamalar1 ile karsilasmak mumkan
olabilmektedir (Ciriuk vd., 2011).

Bagl kuruslardaki {irlin ve girdi pazarlarinin tiretim faktorleri ve kaynaklarinin
nitelik ve nicelik Ozellikleri, belirsizlik diizeyleri ana iilkeden farklilik gostermesi
problem yaratabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018). Ek olarak, Avrupa Birligi gibi ¢ok
uluslu isletmelerin dahil oldugu uluslararasi birliklerde iilkelerin mevcut sistemlerini
etkilemektedir. Ciinkii bu topluluklarin kendilerine 06zgii ilke ve kurallar

bulunmaktadir. Bu kurallar iilkeler arasinda probleme neden olabilmekte ve ulkelerin
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uyumlastirmaya gitmeleri gerekebilmektedir (Clrik vd., 2011). Ayrica bir diger konu
cok uluslu isletmelerin uluslararasi finansal krizlere katkida bulunup bulunmamasi veya
bu krizlerin hafifletilmesine yardimci olup olmamasidir. Cok uluslu isletmelerin
gayrisafi yurtici hasila, tretkenlik, enflasyon ve sirket karlar1 gibi biliyliik yurt igi
toplamlara etkisi olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (UNCTAD, 2003). Bu durum
genellikle az gelismis {ilkelerin ekonomik giicii yeterli olmadig1 i¢in kiiresellesme
sistemine katilimlari miimkiin olmadigindan ekonomik sorunlarinin ¢dziimlenememis

olmasindan dolayi kiiresellesme sistemi sorumlu tutulmaktadir (Oran, 2020).

Cok uluslu isletmeler, ana iilke ve bagl kuruluslarinin bulundugu iilkeler
arasinda bulunan gesitli farkliliklarla ugrasmak zorunda kalmaktadir. Bir Ulkede
‘yabanct olmak’, yeni uygulamalarin ithal edilmesinde ©nemli bir role hizmet
edebilecegini ima ederken, ayni zamanda bu yeni uygulamalarin mevcut kurumlar ve
kiiltiirel normlarla celisebilecegi anlamia da gelebilmektedir (Lazarus, 2001). Ornegin,
Asya'da c¢alisan Kuzey Amerikali ¢ok uluslu isletmeler, dil, kiltlr, siyaset sistemi,
egitim diizeyi ve endiistriyel gelisim diizeyindeki ¢esitli farkliliklarla ¢ok farkli bir
calisma ortamu ile karsilasmislardir (Benson & Zhu 2002). (Muribata vd., 2010). Sonug
olarak bagli kuruluslarin kiiltiirleri olaylara bakis agilar1 degerleri ve davranislar1 ana

tilkeden farklilik gosterebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018).

Bir iilkenin kiiltiirii sadece inanglarin1 degil, ayn1 zamanda baskalariyla iletisim
kurma ve iletisimi yorumlama seklini de etkilemektedir. Dini inanglar, etnik koken,
sosyal normlar ve dildeki farkliliklar iilkeler arasinda bosluk yaratabilmektedir
(Muribata vd., 2010). Cok uluslu isletmelerde ¢ogu yonetici iki gruptan birine
girmektedir. Birincisi kiiltiiriin 6nemli bir konu olmadigini savunanlardir. Bu gruptaki
yoneticiler kiiltiirel farkliliklar hakkinda konusmayr reddetmekte ve kiiltiirel
farkliliklarin ¢ok kiiltiirlii isgiiciinii pargalayacagindan endise etmektedirler. Ikincisi ise
kiltiirii isletmeye nasil dahil edecegini bilmeyenlerdir. Bu gruptaki yoneticiler baska
konularla ¢ok mesguldiirler veya nereden baslayacaklarin1i bilememektedirler

(Katsioloudes & Hadjidakis, 2007: 57).

Isletmenin dili, kiiltiirii ve yatirrmcidan uzaklhigi, yatirrmeilarin firma tercihlerini
aciklayabilecek faktorlerdendir (Grinblatt & Keloharju, 2001). Son yillarda ¢ok uluslu
isletmeler; kurumsal dil, ana iilke dili ve ¢cok sayida bagli kurulusun dilinden olusan ¢ok
dilli topluluklar haline gelmektedirler. Ancak tiim bunlara ragmen dil genellikle g6z ardi

edilmekte ya da kiiltiiriin bir parcasi olarak goriilmektedir. Dilin énemini agiklamak
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adina dilin giicle iliskilendirildigi arastirmalar incelendiginde, kiiltiirel ve iletigim
farkliliklarina  iligkin ampirik agiklamalar, baglh kuruluslarda gorevlendirilen
calisanlarin karsilastiklar1 zorluklarin kismi bir agiklamasi sayilmaktadir (Welch, 1999).
Ek olarak (Ulkeleraras1 dil ve kavram farkliliklart bagli kuruluslarda muhasebe
sorunlarina da neden olabilmektedir. Ana merkez ve bagl kurulusun mali tablolardaki
hesap isimlerinin tam ve dogru olarak veya ana isletmede ifade edildikleri anlamlara
gore cevrilmemesi problem yaratabilmektedir (Curiik vd., 2011). iki iilke arasindaki dil
farki ne kadar biiylikse, islem riskleri ve maliyetleri de o kadar yiiksek olabilmektedir
(Dow & Karunaratna, 2006). Ana iilke ve bagli kuruluslar arasindaki dil farkliliklari,
iletisimi zayiflatmakta, iki taraf arasinda giivensizlik yaratmakta ve iliskileri sekteye
ugratmaktadir. Bunun sonucunda olusan giivensizlik, belirsizlik ve siiphe gibi duygular
ana merkez tarafindan almman kararlart etkilemektedir (Feely, 2004). Yapilan
arastirmalar, c¢ok uluslu isletmelerin kiiresel koordinasyonlarin1  gelistirmeleri
gerektigini gostermektedir. Ancak bu gelisim bazi zamanlar igletmeler i¢in zorlayici
olabilmektedir. Ayrica dilin uluslararasi iletisim icin bir engel oldugu durumlarda ¢ok
daha zorlu hale gelebilmektedir. Bu nedenle gelecek icin 6ngdriilen demografik, sosyal
ve ticari egilimler gbz oniine alindiginda, herhangi birgok uluslu isletmenin ¢ok dilli

olmadan ¢ok uluslu olmasi miimkiin gériinmemektedir (Feely ve Harzing, 2003).

Ozetle, bahsedilen tim problemler yeni firsat ve tehditleri beraberinde
getirmektedir. Uluslararas1 ticarette bu farkliliklara psisik mesafe (psychic distance)
denilmektedir (Beckerman, 1956; Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). Literatirde,
isletmeler faaliyetlerini daha az psisik mesafeye sahip iilkelere genisletme egiliminde
olmaktadir. (Muribata vd., 2010). Psisik mesafe boyutlarindan biri olan kdltirel

mesafeye daha sonraki baglikta yer verilmektedir.
2. COK ULUSLU ISLETMELERDE KULTUR VE KULTUREL MESAFE

Cok uluslu isletmeler ¢evre, sosyal, politik, ekonomik ve psikolojik faktorler de
dahil olmak iizere ¢esitli kiiltiirlerden etkilenmektedirler (Oboh, 2021). Dolayisiyla ¢ok
uluslu isletmeler disa acilmaya karar verdikleri andan itibaren kiiltiir kavrami onlar igin
daha c¢ok o©Onem kazanmaya baglamaktadir. Ciinkii iki iilke arasindaki kiiltiirel
farkliliklarin yarattig1 kiiltiirel mesafe isletmelerin pazara giris modundan (Rienda vd.,
2018; Belderbos vd., 2017) insan kaynaklar1 politikalarina (Sargent & Matthews, 1998;
Hutnek, 2016); isletme stratejilerinden (Mintzberg vd., 1998; Dappa & Akhighe 2023),

isletme yonetiminin bir¢ok alan1 etkilemektedir. Mesafe kavrami ve bu kavramin diinya
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kiiltiirel diizeninin fikir birligi ve kutuplagmasiyla iliskisi, biiyiik olasilikla dniimiizdeki
yillarda bilimi mesgul edecek genis ve Onemli bir alan olacagi Ongoriilmektedir

(Cuypers vd., 2018).

Bu boliimde kiiltiir ile ilgili genel bir bilgi verildikten sonra agirlikli olarak
kiiltirel mesafe iizerinde durulmaktadir. Oncelikle ilk alt bashkta ¢ok uluslu
isletmelerde kiiltiir kavrami ve 6neminden bahsedilecektir ve sonra kiiltiiriin ¢ok uluslu
isletme faaliyetlerine etkisi agiklanmaya calisilacaktir. Ardindan ¢ok uluslu isletmelerde
mesafe kavrami tanimlanacak ve ¢esitli mesafe boyutlarina yer verilecektir. Bir sonraki
baslikta ¢ok uluslu igletmelerde kiiltiirel mesafenin ayrintilarina girilecek ve tek tek
boyutlar1 aciklanacaktir. Daha sonra kiiltiirel mesafenin kavramsal dayanaklarina
deginilecek ve son olarak iki iilke arasindaki kultlrel mesafeyi olgen ¢esitli Olgim

yontemlerine yer verilecektir.
2.1.  COK ULUSLU iISLETMELERDE KULTUR KAVRAMI VE ONEMI

Kiiltiir kavrami Ingilizcede ‘yetistirme’, ‘topragi isleme’, ‘gelistirme’, ‘iiretme’,
‘islenen arazi’ anlamlarina gelen ‘cultivation’ (cult- kelime kokinden culture)
kelimesiyle baglantihidir (Smith & Riley, 2008). Insanlar Kultirli olusturmak ve
gelistirmek icin c¢alismaktadirlar. Kiltir hem yazarlar, teknisyenler, sanatgilar ve
marangozlar tarafindan hem de kultir endistrileriyle dogrudan ilgisi olmayan emek
tarafindan gelistirilmektedir. Kiltir s6z konusu oldugunda insan iliskileri, dilbilgisi,
ulagim araglari, insanlarin ¢abalari, dayanismalar, zorluklar, grevleri, borclar, 61um hatta

bir film konusu, bir saka veya bir agk hikayesi akla gelebilmektedir (Yilmaz, 2023).

Kiilttir kavraminin siyaset biliminden egitime bir¢ok disiplininin temel dayanagi
olarak bilinmektedir. Kiiltiiriin temel dayanagi ise antropolojidir. Antropoloji bakis
acistyla kiiltiir; dinlenen miizik, yenen yemek, i¢inde bulunulan g¢evre, iletisim kurma
yolu seklinde degerlendirilmektedir. Kiiltiiriin bir Orgiiti diger bir Orgiitten, bir
endiistriyi diger bir endiistriden, bir ulusu diger bir ulustan ayirt eden niteliklerle ilgili
oldugu goriilmektedir (Mintzberg, 1998). Ayrica kiiltiiriin diinyay1 gérmemizi saglayan
fikirlerle (idea) ilgili oldugu bilinmektedir. Gormek; diisiinerek gerceklesen bir eylem
olmadigi icin bizler fikirler araciligiyla diisiinmekte ve gergekligi yakalama cabasi i¢ine

girmekteyiz (Krishnamurti, 1993).

On altinc1 yiizyildan on dokuzuncu yiizyila kadar kiiltiir kavrami 6grenme

araciligryla insan davraniglarinin ve zihninin gelisimi i¢in kullanilmakta olan bir terim
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oldugu bilinmektedir. Bu gelisimde ilk zamanlarda baglantili oldugu kavrama benzer
sekilde topragi isleme, gelistirme veya yetistirme diistincesi gibi insan aklinin metaforik
gelistirilmesi s6z konusu olmaktadir (Smith & Riley, 2008). Kiiltiir, 6grenme ve gorgii
ile baglantili, bireysel olarak insan aklinin gelistirilmesi olarak bilinmektedir. Bireysel
olarak insan aklinin gelistirilmesi topluma uyarlandiginda kiiltiir ve uygarlik kavramlari
yakin anlamli goriilmekte ve bir biitiin olarak toplumun gelismesini, uygarlagsmasini
ifade etmek i¢in kullanilmaktadir (Cagirkan, 2017). Bu durumda kiiltiir kavrami biitlin
olarak bir toplumun gelismislik diizeyini ifade etmek i¢in de kullanilmaktadir. Cesitli
kaynaklarda kultlr ve uygarlik kavramlarinin yakin anlamli kullanildigi goriilmektedir.
Benzer sekilde toplumlar arasindaki teknolojik farkliliklar da kiltir kapsaminda
degerlendirilmektedir (Smith & Riley, 2008). Kiiltiir kavrami toplumlarin geg¢irmis

oldugu degisim siireclerinden etkilenmekte ve zamanla farkli anlamlar kazanmaktadir.

Cesitli disiplinlerde kiiltiiriin tanimi {izerinde ortak bir goriise varilamamaktadir
(Blumenthal, 1940; Mintzberg vd.1998). Her toplum i¢in kiiltiir kavrami ile anlatilmak
istenen farkli bir olgu, durum, diisiince, fikir, ideoloji vb. olmas1 kiiltiir kavraminin tek
bir taniminin yapilamamasinin altinda yatan en temel nedenlerden biri olarak
goriilmektedir (Cagirkan, 2017). Kroeber & Kluckhohn (1952) kiltiiriin 164 tanimina

ulagmustir. Literatiirde yer alan bazi kiiltlir tanimlar su sekildedir:

Tablo 4. Kultiir Tanimlari

Kiiltiir Tanimlari Yazar

Kiiltiir, insanin toplumun bir iiyesi olarak edindigi bilgi, inang, ahlak, hukuk, sanat, 6rf

vb. kabiliyetleri kapsayan karmagik bir biitiindiir. Tylor (1891)

Kiiltiir, kozmostaki ilk andan giiniimiiziin biiyiik bir kismina kadar sembol (symbol),
fikir (idea), kisilik (personality), fonksiyon (function) ve iliski (relationship) Blumethal (1940)
kavramlarini igeren kiiltiirel fikirlerin diinya akigidir.

Kiiltiir, belli bir grubun belli bir zamanda islevsel olabilmesi igin toplumsal ve kollektif
olarak kabul edilen bir sistemdir

Kiiltiir, duyusaldir, duyu organlarimizla algilayabildigimiz bir gergeklik ve degerler
ilkesidir.

Kiiltiir, insanlarin belli olay, hareket, nesne, ifade veya durumu ¢esitli sekillerde gorme
ve anlamasint saglayan bir gergeklik insasidir. Bu anlayis sekilleri kisinin Morgan (1997)
davranislarinin mantikli ve makul olabilmesi igin temel saglamaktadir.

Pettigrew (1979)

Krishnamurti (1993)

Kiiltiir, kisinin kendisinin 6rdiigii anlam aglar1 veya anlamlar oriintiisiidiir. Bu yoniiyle

semiotik (igaretsel)tir, anlamlar oriintiisii olarak sembollerle somutlagmistir Geertz (2008)

Kiiltiir, bir grup veya kategorideki insanlar1 digerlerinden ayiran aklin ortak
programlamasidir.

Kiiltiir, bilim ve edebiyati, yasam bi¢imlerini, temel insan haklarini, deger yargilarini,
gelenekleri ve inanglar1 kapsayan, bir toplumu ya da toplumsal bir grubu tanimlayan

Hofstede (2011)

belirgin maddi, manevi, zihinsel ve duygusal 6zelliklerin bilesiminden olusan bir UNESCO (2003)
butiindir.
Kiiltiir, toplumsal gruplar igindeki davranisi ve insan etkilesimini yoneten tiim Ortiilil ve Harris (2023)

acik sozlesmelerin baglanti noktasini temsil ettigi s6ylenebilir.
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Kiltur tanimi Uzerinde bir goriis birligi olmamasina ragmen cogu yazarin
kalturin asagidaki nitelikleri konusunda goriis birligi icinde oldugu gortlmektedir
(Baldwin vd., 2006):

- Siralayici tamimlayici (igerikli, kapsayici liste)
- Tarihsel (toplumsal gelenek ve kolektif tarihe vurgu)
- Normatif (ortak degerlere, ideallere ve davraniglara odaklanma)

- Psikolojik (gelisimsel gidisat, aligkanliklar, diisiince kaliplari, problem ¢6zme

stratejileri, vb.)
- Yapisal (Orgiitsel yapilar ve kaliplar)
- Genetik (semboller, eserler ve fikirler).

Ayrica yapilan tanimlardan da yola ¢ikarak kiiltiiriin ti¢ temel 6zelliginden
bahsedilmektedir: Birincisi, kiiltiiriin, insanlar ve gevreleri arasindaki uyarlanabilirligi,
ikincisi, kiiltiiriin paylasilan unsurlardan olusmasi, ti¢linciisii ise kiiltlirlin zaman

dilimleri ve nesiller arasinda aktarilabilmesidir (Cohen, 2009).

Insanlarin  bir arada yasama zorunlulugu toplumsallasmayi, toplumsal
yapilagsmalar ise kiiltiirii olusturmaktadir. Kiiltiir holografik bir nitelige sahiptir.
Biitiinilin 6zellikleri parcalarin hepsinde kodlanmis bir sekilde bulunmaktadir. Pargalar,
biitiiniin niteligini ifade etmekte ve o nitelige uygun davranmaktadir (Morgan, 1997).
Kiiltlir kavraminda {i¢ kullanim sekli vurgulanmaktadir. Bu kullanim sekillerinden ilki
bireylerin, gruplarin ve toplumlarin entelektiiel, diisiinsel ve estetik gelisimini
yansitmaktadir. Ikincisi film, sanat ve tiyatro gibi entelektiiel ve sanatsal etkinlikleri
barindirmaktadir. Sonuncusu ise insanlarin, gruplarin veya toplumlarin gelenek
goreneklerini, inanglarini, aktivitelerini ve hayatin tiim akislarini belirlemektedir (Smith

& Riley, 2008).

Kultdrt, genel kdltir ve alt kdltir, maddi kdltir ve manevi kiltir olarak
simiflandirmak miimkiindiir. Bir toplumun inanglari, degerleri, normlar1 genel kaltlr
olusturmaktadir. Genel kiiltiir o toplum hakkinda bize genel bilgiler vermektedir. Alt
kiiltiir ise genel kiiltiiriin daha genis diinyas: i¢indeki diinyalardir. Bir toplum, her biri
kendine ozgili diisiinme ve hareket etme bigimlerine sahip ¢ok sayida alt grup
icermektedir. Alt kiiltiirler bireyin bulundugu sosyal sinifa, irka, meslege, ikametgaha

ve bolgeye, cinsiyete gore sekillenmektedir. Bir kiiltiir i¢indeki bu kiiltiirlere alt
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kiiltirler adi1 verilmektedir (Yinger, 1960; Ornelas vd., 2023). Maddi kultur insan ve
nesneler arasindaki karsilikli iliskidir. Yani teknoloji, beceri, ev, araba, fabrika, iiretim
teknikleri, aligveris merkezi gibi bir toplumun fiziksel yonleri o toplumun maddi
kiltliriidiir. Maddi kiiltiir arastirmalart bu karsilikl iligkinin kiiltiirii nasil ilettigi, aldigi
ve tlrettigi ile ilgilenmektedir (Woodward, 2007). Manevi kiltir ise, insanin temel
sorumluluklart ve siirlamalariyla ilgili belirli bir fikir ve duygu kimesi olarak
tamimlanmaktadir. Maddi kdltlrlin aksine deger, inang, yasa, gelenek, gorenek ve ahlak

kurallar1 gibi elle tutulamayan zihinsel bir yapidir (Kavolis, 1977; Woodward, 2007).

Maddi diinyamizin ve davraniglarimizin altinda onlarin olusumlarini saglayan
kilttrel kodlar bulunmaktadir. Bu kltiirel kodlar, birey ve toplumun hareket rotalarini
belirleyen, kaosa yol agmayacak bir harita ve pusula niteliginde goriilmektedir. Bu
baglamda kiltlr ve onun bilesenleri ¢ok 6nem arz etmektedir (Sahin, 2019). Kaltir
bilesenlerini dil, din, tutumlar ve inanglar, maddi kiiltiir, sosyal kurumlar, egitim,

estetik, kanuni 6zellikler ve siyasi yap1 seklinde siralamak mimkindir (Can, 2012).

- Dil: Kiiltir bilesenlerinin basinda gelmektedir. Cilinkii dil olmadan diger
bilesenlerin meydana gelmesi miimkiin gorinmemektedir. Dil; kiltire ait bdtin
degerleri biinyesinde barindiran bir kiiltiir hazinesidir, kiiltiirii sekillendirici, Kalturin
belirleyicisi, tamig1r ve tasiyicisidir. Bir iilkede ikiden fazla dil konusuluyorsa ayni
oranda kiiltiiriin olmas1 dogal gorilmektedir. Dil kiiltiiriin sinirlarin1 belirlemekte ancak
farkli toplumlarin kiiltiirlerini esitlememektedir (Can, 2012). Bu baglamda ayni dili
konusan {ilkeler farkli kiiltiirleri paylasabilmektedir. Tiirkiye’de konusulan Turkce ile
Azerbaycan’da konusulan Tirkgenin farkli olmasi bu duruma giizel bir 6rnek
olusturmaktadir. EK olarak ¢ok uluslu isletmelerde farklilasan dil yapisi farkli iilke
gruplarmin da davramslarinin da farklilasmasina sebep olabilmektedir. Ornegin Cinli
dis ticaret uzmanlar1 standardize bir konuyu yliksek sesle anlatma aliskanliklarina
sahiptir, bagsparmak ve isaret parmagi ile yapilan “0” isareti Japonlar, Amerikalilar,
Fransizlar ve Brezilyalilar tarafindan farkli algilanip yorumlanabilmektedir (Beder,
2021). Bu baglamda farkl iilkelerle ile ¢alismak isteyen ¢ok uluslu isletmelerin yanlis
anlasilmalara sebebiyet vermemek i¢in toplumun aligkanliklarina, hakim dil yapisina,

bolgesel lehgelerine ve aksanlarina dikkat etmeleri gerekmektedir.

- Din, Tutumlar ve Inanglar: Giinliik hayatta sik sik kullanilan tutum kavrami

birgok davranis1 ve davranig degisikligini aciklamakta yardimci olmaktadir. Tutum,
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inang sistemleri ve din insanlar1 tanimlamak ve davraniglarini agiklamak igin sik sik
kullanilmaktadir (C6llu ve Oztiirk, 2006).

Tutumlarin olusmasi bireylerin diistinceleri inanclar1 ve degerleri algilamasi ile
ilgilidir. Alg1 diinyaya acilan kisisel bir pencere ise tutum kisiye agilan bir diinya
penceresidir (Gregory, 1994). Bireyler siirekli olarak bir kisi, olay, fikir, iilke, bitki vs.
ile karsilagmakta ve bunlar hakkinda bilgi toplamakta ve bu bilgilere dayanarak
diisiince, inang ve degerler sistemi olusturmaktadirlar. Bireyler olusturulan bu diisiince,
inan¢ ve degerlerin etkisinde kalarak ilk karsilasilan durumdan farkli bir davranis
gosterdiginde kiside tutum olusmaktadir (COll ve Oztiirk, 2006). Tutum, psikolojik bir
objeye yonelen olumlu veya olumsuz bir yogunluk siralamasi ve derecelemesi seklinde
tanimlanmaktadir (Thurstone, 1929). Bireyin belli deger yargilarina ve inanglara sahip
olmasi anlamma gelmektedir (Collii ve Oztiirk, 2006). Inanglarin, duygularm ve
tepkilerin sonucu tutumlar olusmaktadir (Kosar ve Biiber, 2020). Bir diger tanim da
insanlara, objelere ya da fikirlere karsi olumluya da olumsuz tepki verme temayulu
olarak tanimlanmaktadir. Tutumlar, ‘demokrasi komunizmden daha iyidir’ ya da
‘ayrimcilik yanligtir’ gibi bireysel tercih veya duygular olarak ifade dilmektedir (Koyla,
2003).

Iki tutum sekli, cok uluslu isletmelerde kiiltiirleraras: iletisime 6nemli derece
etki etmektedir. ilki kisinin kendi etnisitesini evrenin merkezine koyup, diger tim
insanlar1 bu etnik kokene olan mesafesine gore degerlendirmesi anlamina gelen kiltirel
ben merkezcilik (ethnocentrism)’dir. Digeri ise bir kiltir hakkinda sahip olunan
kanaatin o kdlttrden gelen herkese genellenmesi olarak bilinen kilturel basmakalip

diistince ve inanclar (cultural stereotyping)’dir (Koylii, 2003).

Toplumlarin, manevi kiiltiirii olusturan ve kendilerini diger toplumlardan ayiran
bir takim Kkiiltiirel inanclart bulunmaktadir. Toplumun devamlilifini saglayan bu
inanglar, toplumsal degisimlere yon verebilmekte ayni zamanda kiiltiir degisimlerine
kars1 diren¢ de olusturabilmektedir (Kosar ve Biiber, 2020). Inanglar; bireylerin ig
diinyalari ile algiladig1 duygular, bilgi, kanaat ve dini duygular1 kapsamaktadir (COIlU
ve Oztlrk, 2006). Bireylerin gercek diinyada neyin dogru neyin yanhs oldugu
hakkindaki fikirleri olarak bilinmektedir. Inanglar, tecriibe yoluyla veya Ogrenilen
bilgilerden edinilebilmektedir (Kdyli, 2003). Tutumlar, inanclarla birlikte manevi

kiiltiir birligini olusturmaktadirlar (Kosar ve Biiber, 2020).
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Din ve inang sistemleri, toplumlarin neleri tiikketip neleri tiiketmeyecegi, yasam
tarzlar, ikili ve ¢ok yonlii iliskileri {izerinde temel belirleyiciler olarak gorilmektedir.
Ayni zamanda bireylerin dini inanglari, kiltlirlerarasi iletisime yon vermekte ve
davramis degisikliklerinin sebeplerini agiklamaya yardimci olabilmektedir. Ornegin
Miisliimanlar, sigir ve et hayvanlarini satin alirken helal sertifikasinin bulunmasina
dikkat etmektedirler. Hiristiyanlikta ise cuma giinleri et iriinlerini tiiketmekten
kag¢inmaktadirlar (Beder, 2021).

Cok uluslu isletmelerde din inanglar ve tutumlar neden sonug iliskisinden dolay1
baglant:1 i¢indedirler (Collii ve Oztiirk, 2006). Bu sebepten dolayr ¢ok Kulturlii bir
ortamda faaliyet gdsteren ¢ok uluslu isletme ¢alisanlari kiiltiir bilesenlerinden biri olan
bireylerin dinine, inanglarina ve tutumlarina karsi anlayish, saygili ve hosgoriilii

davranmalidirlar.

- Maddi Kdltir: Toplumlarin iginde yasadigi cografi kosullar, sahip olduklari
adetler, maddi kiltiirin smirin1 olugturmaktadir. Maddi kiiltiirleri insan yapimindan
kaynaklanan bir unsur olarak ele alinmaktadir. Maddi kiiltiir bir seyin nasil yapildigi
(teknoloji), ve neyin neden yapildig1 (ekonomi) olarak iki bélimde incelenebilmektedir
(Can, 2012; Kosar ve Biiber, 2020). Maddi kiiltiire yukaridaki paragraflarda kiiltiir
siniflandirmasinda da yer verildiginden dolayr bu baghk altinda ayrintili olarak ele

alinmayacaktir.

- Sosyal Kurumlar: Toplumlar, varliklarini siirdiirmek igin bazi ihtiyaglarini
karsilamak zorundadirlar. Bu ihtiyaglarin karsilanmasi sirasinda sosyal kurumlar ortaya
¢ikmakta ve bunlarin hemen hepsi belli birtakim ihtiyaglar1 karsilamaktadir. Baska bir
ifadeyle, her toplum kendi ihtiyaglarina gore bazi sosyal kurumlar olugturmaktadir. Her
ihtiya¢ ve gorev bir sosyal kurumu meydana getirmektedir. Bir toplum icinde ¢esitli
gorevleri yerine getiren sosyal kurumlar, kendi aralarinda uyumlu bir bitunlik
gostermektedirler (Sahin, 2019).  Kultlrlerin devamliliginin saglanabilmesi igin
kurumsallasma sureci ayni zamanda insanlarin temel insani anlam yapilarini insa
stirecidir. Bu anlamda kultlrin anlamli bir butlin haline gelmesini saglayan kurumlar
icin aile kurumu, ekonomi kurumu, din kurumu, siyaset kurumu, egitim kurumu gibi alt
kiltir gruplar olusur. Biitiin bu alt kiltir gruplari kendi igerisinde bagimsiz kurumlar
degildir. Diger kurumlarla birlikte bir anlam Gretmektedir. Her kurum icerikleri
bakimindan degerler, normlar, anlamlar ve motiflerle alakalidir (Zijderveld, 2009: 57).

Her kurumun olusturdugu deger, norm ve anlamlar, kiltirel butunlik icerisinde ele
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alinmaktadir. Dolayisiyla kultlr unsurlar1 arasinda bir ahenk olusmaktadir. (Sahin,
2019).

- Egitim:  Bireylerin ileride toplumsal yap1 icinde alacaklar1 statlyl
belirlemektedir. Weber'e gore egitim; bireyin ileride toplumsal yapida ulasacagi yere
ulagmasi i¢in kisileri ve gruplari hazirlamas: olarak tanimlanmaktadir. Yani egitim,
kisilerin ve gruplarin, biirokrasi ve sosyal tabakalagma iginde ilerde alacaklari yere
hazirlama ¢alismalar1 olarak gorilmektedir (Sahin, 2019). Bir diger tanima gore egitim,
kavrami toplum tarafindan bireye kazandirilmak istenen davramiglardir. Egitim
sayesinde toplumun bir tyesi olan birey karsimiza ¢ikmaktadir. Farkli bir bakis agisiyla
egitim, tabiatin, sosyal muesseselerin ve diger insanlarin bizim zekamiz veya irademiz
Uzerinde icra etmeye muktedir olduklar1 tesirler olarak tanimlanmaktadir. Bu bakis
acistyla egitim kanunlar, siyasi idare sekilleri, istthdam teknikleri iginde yasadigimiz
sosyal kurumlardan gelen etkilerde egitim kapsaminda degerlendirilmektedir
(Bilgiseven, 1987: 14). Dolayisiyla egitim, sosyal kurumlarm her unsurundan
etkilenmektedir. Her toplumun nasil kendisine uygun bir ahlaki sistemi varsa, her
toplumun kendisine ait bir egitim sistemi bulunmaktadir (Dogan, 2011: 50). Dolayisiyla
her toplumun deger ve normlarindan beslenen egitim sistemi ile kultlr arasinda siki bir
iliski bulunmaktadir (Sahin, 2019).

- Estetik: Kiiltiirii sekillendiren bir diger 6ge olan estetik, bir kiiltliriin sanatina,
tiyatrosuna, miizigine ve dansma yansiyan giizellik ve kalite anlayisi olarak ifade
edilmektedir (Beder, 2021). Kiiltiir genellikle tasarimsal ve estetik baglamlariyla
distiniilmesi gerekmektedir (Aykut, 2013). Ancak her iilkenin benimsemis oldugu
estetik degerlerin farkli olmasi toplumlarin davraniglarinin da farklilagsmasina sebep
olabilmektedir. Ornegin, Cin’de mavi renk dliimii animsattig1 gerekgesiyle bu renk ile
ambalajlanmis tirlinler pazarda ilgi gérmezken, ABD ve Avrupa'da 6liimii animsatan ve
matem rengi olarak da bilinen renk siyah, Japonya'da ise bu tiir algiy1 olusturan renk
beyazdir. Yine Islami inancin hakim oldugu iilkelerde yesil, manevi inanci sembolize
eden renk olarak simgelestirilirken bu renk Hollanda, Fransa ve Isve¢’te kozmetik
iriinlerini cagristirmaktadir (Can, 2012; Kosar ve Biiber, 2020). Buradan yola ¢ikarak
uluslararasi isletme yoneticileri, toplumlarin benimsemis oldu begeni ve tercihleri goz
ard1 etmemeli ve onlar1 kullanmaya 6zen gostermelidir. Cok uluslu isletmeler, toplumun
benimsemis oldugu zevkleri dikkatle takip etmeli ve onlar olabildigince kullanmaya

0zen gostermelidir.

30



- Kanuni Ozellikler ve Siyasi Yapi: Kiiltiir bilesenlerinin sonuncusu olan kanuni
ozellikler ve siyasi yapi, ¢ok uluslu isletmelerin faaliyet gdosterdikleri iilkedeki yonetim
stratejilerine yon vermesi acisindan énem arz etmektedir. Ornegin asir1 merkeziyetci bir
biirokratik yapiya sahip iilkelerde olusturulacak ydnetim sistemi, merkeziyetci olmayan
bir birokratik yapiya sahip iilkelerde olusturulacak olan ydnetim sistemi birbirinden
farkli olmaktadir. Yonetim stratejilerinin olusturulmasinda yonetimin, parlamentonun,
siyasi partilerin ve toplumun istekli olmas1 gerektigi goriilmektedir (Usul ve Kiymik,
2010). Dolayistyla ¢ok uluslu isletmeler faaliyet gosterecekleri tlkelerde, o dlkenin
siyasi ve biirokratik yapisini, yonetim bigimini, pazar yapisini, diger ilkelerle ticari
iliski diizeyini ve toplumun amaglarint géz Oniinde bulundurmali ve bu amagclar
dogrultusunda bir uzlasi saglamalidirlar. Ayrica uluslararasi gorevlendirmelerde de ilgili
iilkelerin yasal diizenlemeleri, siyasi, ekonomik ve toplumsal kosullar1 g0z Onlne

alinmalidir.

Bu cerceveden degerlendirildiginde kiiltiirii bilesenlerinin her iilkede farklilik
gosterebilecegi goriilmektedir. Bu baglamda ¢ok uluslu isletmelerin farkli pazarlarda ve
farkli tlkelerde basarili olabilmeleri i¢in her bir kiiltiir bilesenini incelemesi, analizler
yapmasi, iretim ve pazarlama stratejilerini kiiltiirel farkliliklara gore kurgulamasi

gerekebilmektedir.

1980°li yillarda kiiltiir kavrami Onemini yOnetim alaninda hissettirmeye
baslamaktadir (Mintzberg vd., 1998). Bu doneme gelene kadar Amerikan yonetim
anlayisinin rekabet edilemez oldugu disiiniilmekteydi. O yillarda bati iilkelerinin
ekonomilerinde diisiisler yasanmasi dogu ulkesi olan Japonya’nin harekete ge¢cmesine
sebep olmustu. Dogal kaynaklar bakimindan sinirli, daghk dort adada yasayan, 110
milyon nifuslu bu Glkenin ekonomik alandaki basarisi tlim bati diinyasinin oldukca
ilgisini ¢ekmistir. Japonlarin dlnya ekonomik liderliginde Amerika Birlesik
Devletleri’nin rakibi haline gelmesi, o zamana kadar iistiinliigii tartisilmaz kabul edilen
Amerikan yonetim anlayisinin yetenek ve fikirlerinin sorgulanmasina sebep olmustur.
Cesitli akademisyenler de bu basarinin altindaki sirr1 arastirirken, ¢ogunluk bunun
ulkenin kiltdr ve glindelik yasam pratiklerinden kaynaklandig1 konusunda fikir birligine
varmaktadir (Yagmurlu, 1997). Amerika’dan farkli bir yonetim tarzini benimseyen
Japon yonetim anlayisi kiiltiirin bu denli 6nem kazanmasinda etkili oldugu
gorulmektedir (Mintzberg vd., 1998). Bu tarihten sonra isletmelerin birbirleri ile

etkilesimlerinin artmasi, uluslararast c¢alismalar1 ve farkli kiltiirlerdeki insanlar1
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istihdam etmesinin sonucu olarak c¢ok uluslu isletmelerde kiiltiir galismalarinin

Oneminin arttig1 goriilmektedir.

Insanlar ¢esitli dogal ve cografi nedenlerden dolay1 birbirleriyle etkilesime
girmektedir. Bu durum farkl kiiltiirleri bir araya getirmekte ve dolayistyla kiiltiirlerarasi
iletisim ve is birligi kaginilmaz hale gelmektedir. Kiiltiirleraras: etkilesim ve is birligi
cok uluslu isletmelerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Hofstede, 2001). Farkli
kiltiirlerin karsilagmasi, etkilesimi ve is birligi sonucu ¢ok uluslu isletmelerin ortaya
cikmast kiiltiiriin ¢ok uluslu isletmeler i¢in ne kadar ©6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Cok uluslu isletmeler ve toplumlar i¢in kiiltiirin bu denli 6nemli
goriilmesi ve isletmeler igin bir giic haline gelmesi toplumlarin sosyoekonomik ve
entelektiiel soylem diizeyi ile ilgili oldugu bilinmektedir (Yagmurlu, 1997). Kiltur, bir
toplumun ekonomik ve sosyal yapisini, iiretim tarzim1i ve bakis agisimi diger
toplumlardan farklilastirmaktadir. Bu y0Onuyle kultirel deneyimler ve birikimler
kiiltiriin evrelerini olugturmakta ve bu evrelerin tarim toplumundan sanayi toplumuna,
sanayi toplumundan sanayi sonrasi topluma dogru evrimsel nitelikte olmasi kiiltiiriin
hem toplumlar hem de ¢ok uluslu isletmeler igin 6nemini vurgulamaktadir (Harris,
2023). Kiiltiir, bireyin ya da toplumun manevi ve estetik gelisimini de ifade etmektedir.
Insanlarin sahip oldugu bilgiler, kiiltiirel diizeylerini belirledigi gibi, toplumlarin
kiiltiirel diizeyleri de iilkelerin gelismislik diizeylerini yansitmaktadir. Diisiince yetenegi
ve onun Uriinli olan bilginin islevi, kiiltiiriin gelismesini, dolayisiyla toplumsallagsma

slirecinin ¢agdas ve ileri diizeyde olmasini saglamaktadir (Williams, 2008).

Kultdr, orgutsel uygulamalara yonelik tutumlar, motivasyon teknikleri, liderlik
tarzlar1 ve kurumlarin sosyal uyumu gibi degiskenleri etkilemektedir (Elron, 1997).
Yapilan arastirmalar (Watson vd., 1993; Triandis vd., 1965), kiiltiirel olarak heterojen
gruplarin homojen gruplara gore kolektif gorevleri ¢6zmede daha basarili oldugunu
gOstermektedir. Bir diger arastirmada (Oboh vd., 2021), Nijerya’da ¢ok uluslu
isletmelerde calisgan 375 personelden elde edilen veriler kapsaminda, kiiltiiriin ¢ok
uluslu isletmelerin yonetim uygulamalarint ve isletme calisanlarinin tutum ve

davraniglarini etkiledigi dogrulanmaktadir.

Insan kiiltiirii sekillendirir, kiiltiir de insani. Kisacas, kiiltiir, insanin yasamu,
insan kiltiiriin yasam kaynagidir (Nisanci, 2012). Cevreyi olusturan dil, din, degerler ve
tutumlar, egitim, siyaset ve yasalar, insan kaynaklar1 yOneticisinin basartya ve uyuma

ulagsmada dikkate almasi gereken oOzelliklerdir. Yoneticinin bunlar dikkate almadan
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sadece kendi yetistigi kiiltiirel normlara ve 6zelliklere gore faaliyetlerini siirdiirmesi
durumunda yabanci bir iilkede basartya olusmasi miimkiin olamaz. Kiiresellesme
arttikca farkli bir cevre icinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerin yOnetim
kademelerine yabancilardan katilanlarin sayis1 da artmakta ve milliyet, ik, din gibi
onyargilardan armmuis bir ekip ¢alismasi gerekmektedir. Bu durumda ¢ok uluslu igletme
yoneticilerine ve Ozellikle insan kaynaklari departmanlarina biiyiik bir is diismektedir
(Dereli, 2005). Ozetle, bir toplumun dogmasi, bilyiimesi, gelismesi veya yok olmast igin

kiltliriin 6nemli bir gli¢c oldugu sonucuna varmaktayiz.
2.2.  KULTURUN COK ULUSLU iISLETME FAALIYETLERINE ETKISi

Kiiltiir, bireylere kim oldugu, nereye ait oldugu, nasil davranmasi ve ne yapmasi
gerektigi konusunda fikir vermekte ve edindigi bilgi ve deneyimi sonraki nesillere
aktarabilmektedir. Bireyin algisini, tutumlarini, degerlerini  ve eylemlerini
etkilemektedir. Egitim, ekonomi, politika, tiretkenlik, bilim veya din, hatta ticaret bile
giinliik yasamda meydana gelen pek ¢ok seyi anlamamiz i¢in bir baglam saglamaktadir
(Harris, 2004). Kiiltiir, bir grup insanin degerlerini, inanglarini ve varsayimlarini
kapsadig1 gibi ayn1 zamanda gergekligin ve alicidan gelen mesajlarin yorumlanmasini
da sekillendirmektedir (6rn. Hofstede, 2001) (Ambos & Ambos, 2009). Kiiltiir, iki tarafi
keskin bir kilica benzetilmektedir. Kiiltiirel farkliliklar bazi kosullar altinda bir sinerji,
yenilik ve Ogrenme kaynagi olabilirken, bazi kosullar altinda tam tersi sonuglar
yaratabilmektedir. Bu konuda hem Renault hem de Nissan'in CEO'su ve Bagkani Carlos
Ghosn kiiltiirel farkliliklar1 ya bir engel ya da yeni bir uygulama igin gii¢lii bir baslangig
olarak gormektedir (Stahl & Tung, 2015).

Diinya ekonomilerinin kiiresellesmenin olumlu ve olumsuz etkilerine maruz
kalmadan 6nce her zamankinden daha fazla birbirlerine bagli olduklar1 goriilmektedir.
Ulkeler arasindaki smirlarin ortadan kalkmastyla birlikte neredeyse tiim endiistrilerde
artan oranda uluslararasi diizeyde daha fazla is birliginin 6nii agildigr goriilmektedir
(Aljayi vd., 2016). Fortune 500 isletmelerinin biiyiik bir gogunluguna ev sahipligi yapan
Avrupa'daki hizli uluslararasilasma, diinya ¢apinda uluslararasilasmanin hizla artmasina
yardimci olmaktadir. Agik sinirlar, is diizenlemelerinin uyumlastirilmasi, Avrupa’daki
stratejik yonetim ve tek para birimi, Avrupa'nin ekonomik biitiinlesmesini hizlandirmas,
bu durum sadece isletmelerin degil, ayni zamanda smirlar1 olan insanlarin da

kiiltiirleraras1 etkilesime girmesini hizlandirmistir (Hutnek, 2016).
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Sekil 2. Cok Uluslu Isletmeleri Etkileyen Kiltiirel Faktorler
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Kaynak: Ronen, 1986’dan Aktaran: Elmali, 1998.

Geleneksel uluslararasi yonetim aragtirmalari iki iilke arasindaki ekonomik/yasal
konular, orgiit formlar1 ve yapilariyla ilgilenmekteydi. Genel olarak ulusal bir grubun
degerleri, inanglari, normlar1 ve davranis kaliplar1 olarak tanimlanan ulusal kiiltiiriin ise
son yirmi yilda 6nemi artt1 ve ¢ok uluslu igletmeler icin kritik bir faktor haline geldi. Bu
durumun biiylik 6lgiide Hofstede'nin (1980) klasik c¢alismasinin bir sonucu oldugu
diisiiniilmektedir. Calismasinda ulusal kiiltiiriin, sermaye yapisindan grup performansina
kadar 6nemli ticari faaliyetler iizerinde etkili oldugu gosterilmektedir (Leung vd., 2005).

Toplum ve kiiltiir, cok uluslu isletmeleri her alaninda etkilemektedir. Kiiltiiriin ¢ok
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uluslu igletmeler tizerindeki etkisi gergek ve yaygindir. Cok uluslu isletmeler ayni anda
birden fazla kiiltiirden etkilenebilmekte ve g¢esitli iilkelerde bulunan istirakleri
araciligiyla farkli ulusal kiiltiirlerle tanismaktadirlar. Boylece belirli bir tilkedeki kiiltiir,
dogrudan veya dolayli olarak c¢ok uluslu isletmelerin performansina yansimaktadir
(Masovich, 2018). Sekil 2’de Cok uluslu isletmeleri etkileyen kiiltiirel faktorler

siralanmaktadir.

Cok uluslu isletmeler hem ana merkez tilkesinin hem de bagli kurulus tilkesinin
dilinden, inanglarindan, deger ve tutumlarindan, yasalarindan, egitim sisteminden,
politik yapisindan, teknolojik gelismislik diizeyinden ve sosyal hayat diizeninden
etkilenmektedir (Sekil 2). Bu durum ¢ok uluslu isletmenin stratejik planlarii bile
sekillendirmektedir. Boylece kiiltiirel anlayis ve becerilerin ¢ok uluslu isletmeler igin
orgiitsel amag¢ ve hedeflerine ulagsmada vazgecilmez bir unsur haline geldigi
gortlmektedir (Harris, 2004). Cok uluslu isletmeler yapisi geregi farkli kultlrlerden
calisanlara ve yoneticilere sahiptir. Isletme calisanlarinin ve yoneticilerinin degerleri,
inanglari, dilleri farkli olabilmektedir. Bu farkliliklar hem olumlu hem olumsuz

sonuglar1 beraberinde getirmektedir (Hodgets, 1997).

Cok uluslu isletmeler yabanci bir pazara ilk girdiklerinde, genellikle kendi
tilkelerinden ¢ok farkl: iilke ve isletme uygulamalariyla ayn1 zamanda c¢alisanlarin yerel
kiiltirii ve kurumun kiiltiiri ile kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu durum bazen bazi
konularla catigmalara sebep olabilmektedir (Hutnek, 2016). Farkli kilturlerle ve tlke
uygulamalariyla karsilasan ¢ok uluslu isletmeler degisimle kars1 karsiya kalmaktadirlar.
Bazi durumlarda ise c¢ok uluslu isletmeler degisime karsi direng gosterebilmektedir.
Kdltdr ise bu degisime kars1 direncin veya kabullenmenin diizeyini etkilemektedir. Bazi
kiiltiirel degerler degisimi kolaylastirmakta, bazilar1 ise engellemektedir. Hofstede’nin
boyutlarindan diisiik giic mesafesi, diisiik belirsizlikten kaginma ve bireysellik degerleri
degisimi kolaylastirmaktadir. Degisim istikrar1 tehdit etmekte ve belirsizlige neden
olmaktadir ve bu nedenle degisime karsi direng, belirsizlikten ka¢inmanin yiiksek
kiiltiirlerde direncin daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Degisim ayni zamanda gii¢
yapisini da tehdit etmektedir ve bu nedenle gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirler
degisimden kac¢inmaktadir. Son olarak degisim, kolektivist kiiltiirlerde olduk¢a deger
verilen mevcut uyumu bozmakta ve bu nedenle kolektivistler tarafindan kolayca kabul
edilmemektedir (Leung vd., 2005). Cok uluslu isletmelerin stratejileri de bulunduklar

iilkenin ulusal kiiltiiriinden etkilenmektedir. Ornegin, baskin kiiltiirel 6zelliklerin yiiksek
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giic mesafesi ve diisiik belirsizlikten kaginma oldugu iilkelerde ¢ok uluslu isletmeler,
sahiplik bakimindan bagli kuruluslarin tam miilkiyetini alma yoniinde tercihe yapmaya

egilim gostermektedirler (Hennart & Larimo, 1998).

Literatiirde gecen kiiltiirlin ¢ok uluslu isletmeler lizerinde etkisini tanimlamak ve
Olcmek icin kullanilan 6l¢timler baslica su konulara odaklanmaktadir: dis pazara giris
modlar1 ve bunlarin performansla iliskileri, uluslararas: sinirlar arasinda bilgi aktarima,
birlesme ve satin almalar ve ittifaklar gibi uluslararasi isbirligi anlagsmalarinin basar1 ve
basarisizligi, iilkeler arasi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, c¢ok kiltirli
ekiplerin dinamikleri, uluslararasi ticaret miizakerelerinin sonuglar1 ve yabanci bir

kiiltire uyum saglama modelleri (Stahl & Tung, 2015).

Cesitli tilkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklar ¢cogu zaman ¢ok uluslu isletmeler
ve yoneticiler i¢in oldukga zorlayici olabilmektedir (Masovich, 2018). Cok uluslu
isletmeler ¢ogu zaman piyasa kosullart digindaki kiiltiirel kosullara yeterince hosgorii
gosterilmemesine atfedilen zorluklarla karsi karsiya kalabilmektedirler (Owusu-Andah
& Louw, 2019). Ornegin, Hofstede'nin boyutlar1 diinya capindaki IBM calisanlar:
lizerinde yapilan bir arastirmadan elde edilmistir. Cogu acidan IBM, isgiiciiniin
biyiikliigiine ve gesitliligine ragmen son derece basarili birgok uluslu isletmedir. Bu
baglamda bakildiginda, diinyanin farkli koselerindeki IBM calisanlarinin  kiiltiirel
farkliliklarinda islevsiz veya olumsuz hi¢bir sey yoktur. Ancak zamanla kiiltiirel
farkliliklarin yanhis anlagilmalarin, kizginliklarin ve catigmalarin kaynagi oldugu
diistincesi edebiyatimizda yerlesmis gibi goriiniiyor (Stahl & Tung, 2015). Bir yanda
ana merkez yonetimi ve baglh kurulus diizeyindeki yabanci yoneticiler, diger yanda ev
sahibi iilkedeki yoneticiler ve calisanlar arasindaki tutum ve degerlerdeki farkliliklar

ciddi islevsel sorunlara katkida bulunabilmektedir (Masovich, 2018).

Kiiltiirel yanlhis anlamalar, kiiltiirler aras1 birlesmelerde, satin almalarda ve
pazara niifuz etmede ¢ok sayida basarisizliga yol agabilmektedir (Stahl & Tung, 2015).
Yabanci istirak yoneticilerinin kontrolii disinda olan sosyo-kultirel faktorler, cok uluslu
isletmelerin ekonomik faaliyetlerini ve performanslarini dnemli dlgiide etkileyen temel
cevresel faktorlerden biridir (Masovich, 2018). 1998 yilinda Daimler-Benz ve Chrysler
sirketleri ‘Daimler Chrysler’ adiyla birlesti. Esitlerin birlesmesi olarak bilinen bu
birlesme otomotiv sektoriinde diinyanin en biiylik kitalararasi birlesmesiydi. Bu
birlesme ile Daimler, Chrysler’1 satin alirken Amerika’daki pazar payini Chrysler’in ise

kita Avrupa’sindaki varligini artirmay1 hedeflemisti. Fakat beklenen olmadi. Beklenenin
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aksine, birlesme felaketleri hakkinda en ¢ok konusulanlardan biri olarak tarihe gecti.
Daimler Chrysler’in basarisizligi, genellikle yonetim felsefelerindeki kdiltiirel
farkliliklara, farkli iletisim tarzlarindan kaynaklanan oOngoriillemeyen sorunlara ve
Daimler {ist yonetiminin kiiltiirel duyarlilik eksikligine baglanmaktadir (Epstein, 2004;
Stahl & Tung, 2015). Bu iki biiyiik isletmenin birlesmesi, farkli kiiltiirlere sahip es
giicteki iki igletmenin bir araya gelmesinin ne kadar zor oldugunu gdsteren bir 6rnek

olay olarak tarihe gecti.

Dijitallesme ve yeni teknolojilerin hizla artmasi ¢ok uluslu isletmeleri de etkisi
altina almaktadir. Tiim diinyada ayn1 anda erisilebilen bir bilginin yayilmasi veya ayni
oranda bilgiyi 6ziimseme kapasitesi iilkelere gore degiskenlik gdsterebilmektedir. Cok
uluslu isletmelerde bilgisayar aracili iletisimde enformasyon ve bilgi kiiltlirel mercekler
araciligiyla yorumlanmaktadir. Bu sebeple orgilitsel bilginin kiiltiirel sinirlarin 6tesine
aktarilmasi veya yayilmasi iilkelere gore farklilik gostermekte ve kolay olmamaktadir
(Leung vd., 2005). Yeni teknolojiler ise {iilkeler arasindaki ve icindeki kiiltiirel
farkliliklar1 yogunlastirabilmektedir. Diinyanin dort bir yanindaki etnik gruplar, diger
ilkelerin yasam tarzlarini ve kiiltiirel degerlerini gézlemlemekte ve bazilari digerlerinin
yasam tarzint ve degerlerini benimsemekte, bazilar1 ise reddetmektedir. Yeni
teknolojilerin ¢ok uluslu isletmelerin verimliligini artirmadaki etkileri 1yi bilinmektedir,
ancak bu yeni teknolojilerin, 6zellikle bilgisayar araciligiyla iletisim ve internetin, farkli
etnik gruplarin kiiltiirel kaliplarinda nasil 6nemli degisiklikler yaratabilecegi tam olarak

bilinmemektedir (Leung vd., 2005).

Uluslararasi isletme literattrindeki hakim teoriler ve aragtirmalar incelendiginde
oncelikli olarak kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirler aras1 temasla iligkili olumsuz sonuglara
odaklandigi, kalturiin ‘karanlik tarafinin’ asirt vurgulandigir ve bu durumun kulturel
cesitliligin isletmelerdeki potansiyel olumlu roliiniin vurgusunu azalttig1 goriilmektedir
(Stahl & Tung, 2015). Farkli bir bakis agisindan ele alindiginda ise kiiltiir, en iyi
performansi1 gosteren isletmeleri siradan isletmelerden ayiran tek 6zel unsur olarak
gorulmektedir (Owusu Andah & Louw, 2019). Cok uluslu isletmelerde kiiltiirel
cesitliligi ve c¢alisanlarin katilimini tegvik eden bir orgiit kiiltiirii, basarili ve gesitlilige

sahip bir igyerinin yonetimi i¢in kritik bir 6neme sahip olmaktadir (Cho vd., 2019).

Grup diizeyinde bilissel kiiltiirel heterojenligin avantajlarina yonelik bir
caligmada (McLeod & Lobel, 1992), etnik acgidan farkli gruplarin beyin firtinasi

gorevinde hem daha fazla fikir hem de daha kaliteli fikirler iirettigi sonucuna
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ulagilmaktadir. Yapilan bir aragtirmaya gore (Hoffman & Maier, 1961), kilttrel olarak
heterojen gruplarin homojen gruplara gore problemlere daha kaliteli ¢oziimler iirettigi
sonucuna ulasilmaktadir. Benzer sekilde bir baska arastirmada (Watson vd., 1993),
kiltirel agidan farkli gruplarin, problem perspektiflerini belirleme ve ¢6zim
alternatifleri iiretme konusunda homojen gruplardan daha iyi performans gosterdigi
sonucuna ulagilmaktadir. Bir diger arastirmada (Triandis vd., 1965), kilttrel olarak
heterojen gruplarin, her ikisi de benzer yetenek seviyelerine sahipse, kiiltiirel olarak
homojen gruplardan daha yaratici oldugu iddia edilmektedir. Bunun yani sira olumlu
cesitlilik tutumlar1 sergileyen heterojen gruplarin daha yiiksek performansa, daha
yiiksek oOrgiitsel bagliliga, daha yiiksek is tatminine, daha yliksek yonetici
memnuniyetine, daha yiiksek kariyer bagliligina ve daha yiiksek kariyer tatminine sahip
oldugu sonucuna ulasilmaktadir (McKay vd., 2008). Ciinkii kiiltiirel olarak farkli
ortamlarda bireylerin benzersiz kaynaklar, bilgiler ve becerilerle kargilasma olasilig
daha yulksektir (Lauring & Selmer, 2013). Yapilan arastirmalardan yola ¢ikarak
heterojen grup olan ¢ok uluslu isletmelerde iletisimin, etkilesimin, bilgi paylasiminin,
mesleki gelisimin ve performansin homojen gruplara gore daha degerli oldugunu

sOylemek yanlig olmayacaktir.

Kiiresellesen 1s diinyasinin bir sonucu olarak isletme yapilar1 da ekipler etrafinda
daha organize, daha dinamik ve esnek yapisal modellere dogru ilerlemeye
baslamaktadir. Isletmede degisen is ihtiyaclarina hizli bir sekilde yanit vermek igin bazi
bolimler veya gruplar olusturulabilmekte, dagitilabilmekte ve  yeniden
diizenlenebilmektedir. Bu baglamda kiiltiiriin ve kiiltiirel farkliligin roli 6rgiit i¢in 6nem
ve deger kazanmaktadir. Cok wuluslu isletme yoneticileri, gelismis anlayis ve
kiiltiirleraras: iletisim becerileriyle bu farkliliklar1 ve ardindan gelen ¢atisan davranislari
hafifletebilmektedirler (Hutnek, 2016). Boylece kiiltiir catismanin, par¢alanmanin ve
basarisizligin degil, is birliginin, biitiinlesmenin ve ilerlemenin kaynag: olabilmektedir

(Harris, 2004).

Piyasalarin ve tiiketim faaliyetlerinin de kiiresellesmesiyle birlikte, isletmeler
uluslararas1 faaliyetlerinde c¢atismalar1 Onlemek icin yOneticilerin karar verme,
kiiltlirleraras1 miizakere ve kiiltiirler arasi iletisim konusunda kendilerini gelistirmeleri
gerektiklerinin bilincine varmaktadirlar (Hutnek, 2016). Cesitli anketlerden elde edilen
sonuglara dayanarak, basarili ¢ok uluslu isletmelerin gesitli tilkeler arasindaki kiiltiirel

farkliliklar1 kabul etme ve anlama becerilerini gelistirdikleri, firsatlardan nasil
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yararlanacaklarini ve farkli ulusal kiiltiirlerden kaynaklanan dezavantajlarla nasil basa

¢ikacaklarini 6grendikleri sonucuna ulastiklart gériilmektedir (Masovich, 2018).

Kiiltiirel farkliliklarin olumlu yonleri de onlarca yildir arastirilmakta ve bilim
insanlari, yaraticilifin artmasi, uyum saglama ve problem ¢6zme kalitesinin artmasi gibi
cesitliligin potansiyel olarak faydali bir dizi sonucunun altini ¢izmektedir (6rnegin,
Adler, 2003; Ng & Tung, 1998). Ayrica, kaynak temelli bakis ag¢is1 (6rnegin, Barney,
1991; Fiol, 1991) ve orgiitsel 6grenme teorileri (6rnegin, Barkema & Vermeulen, 1998;
Lane vd., 2001) perspektifindeki arastirmalar, kiiltiirel farkliliklarin ¢ok uluslu isletme
icin sinerjik faydalar kaynagi olabileceginden bahsetmektedir (Stahl & Tung, 2015).

Cesitli arastirmalardan elde edilen sonuglara dayanarak, basarili ¢ok uluslu
isletmelerin, iilkeler arasinda kiiltiirel cesitliligin kabulii ve anlayisim1 gelistirdikleri,
firsatlardan nasil yararlanacaklarimi ve farkli wulusal kiiltiirlerden kaynaklanan
dezavantajlarla nasil basa ¢ikacaklarin1 6grendikleri sonucuna varilmaktadir (Masovich,
2018). Ozetle, kiiltiiriin ¢ok uluslu isletmelere olumlu etkileri baz alindiginda,
literatiirde su basliklar 6ne c¢ikmaktadir: ‘yabanciligin bir varlik olarak goriilmesi’
(Brannen, 2004: 596), ‘kiiltiirel mesafenin iyi tarafinin kesfedilmesi’ (Stahl & Tung,
2015:392), ‘uyumsuzluk yanilsamasina meydan okumak’ (Shenkar, 2001: 524) ve
‘farkliligin  bir engel oldugu mitini ortadan kaldirmak yerine... bunu arbitraj,

tamamlayicilik veya yaratici gesitlilik i¢in bir firsat olarak gérmek’ (Zaheer vd., 2012:
26).

Kiiltiirtin ¢ok uluslu isletmelere etkilerini ele alan bibliyografik bir arastirmada,
cok uluslu isletmelerdeki kiiltiirel cesitlilige iliskin baskin teorik perspektiflerden
birgogunun isletmelerdeki kiiltiirel ¢esitliligin olumsuz dinamiklerine odaklandig:
sonucuna ulasmaktadirlar. Kiiltiiriin ¢ok uluslu isletmelere etkilerine iliskin kotiimser
bakis acilari su sekilde siralanabilmektedir: ekip {iiyeleri arasindaki benzerlik
cekiciliginin azalmasindan kaynaklanan siire¢ kayiplari; sosyal siniflandirma
siregleriyle iliskili olumsuz oOnyargilar ve atiflar; uyumsuz degerler nedeniyle
giivensizlik, hoslanmama ve kizgimlik duygular;; dil ve iletisim tarzlarindaki
farkliliklardan kaynaklanan iletisim engelleri (Stahl vd., 2010). Literatiirde yer alan
iyimser bakis agisi ile islenen calismalar ise su konulara odaklanmaktadir: ekip
tiyelerinin farkli bakis acilari, bilgi tabanlar1 ve karar verme tarzlar1 nedeniyle bilgi
isleme avantajlari; yerinde kullanildiginda yaraticiligin artmasi ve iistiin karar verme

kalitesi (Stahl & Tung, 2015). Isletmeler uluslararasi diizeyde biiyiime firsatlarini
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yakalamak i¢in cografi siirlarinin Gtesine gegmektedirler. Bu genisleme ve biiyiime
baglaminda, akademisyenler ve yonetim profesyonelleri, genel kurumsal performansi
artirmak amaciyla cesitlendirilmis bir is giiclinii yonetmenin firsatlarin1 ve engellerini
arastirmaktadirlar (Aljayi vd., 2016). Tiim bu sebeplerden arastirmacilar tarafindan

uluslararas1 yonetim uygulamalart ilgi ¢ekici bir konu haline geldigi goriilmektedir.

Farkli Olke Kkaltarleri ile bu kalturel ortamlarda faaliyet gosteren isletme
yonetimi arasindaki iliskiler Gzerinde yapilan arastirmalar bu alanda U¢ farkli goriisiin

ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001):

- Cok uluslu isletme yonetimlerinde, hangi Ulkede faaliyet gosterdiklerine

bakilmaksizin, ulusal kilturlerin etkili oldugunu 6ngdren ayrisma (divergence)

- Cok uluslu isletme yonetiminde giderek endiistrilesmis Ulkelerin degerlerini
benimseyen yerel (lke Kkultirinin hékim oldugunu benimseyen benzesme

(convergence)

- Kargilikli etkilesim sonucu ortak bir degerler sisteminin olustugunu ve ¢ok
uluslu isletmelerin evrensel denilebilecek ulusal kiltur ile yerel kaltirlerin bir karmasi
olan  degerlerle yonetildigini Ongdren  yaklasimlar  (crossvergence) olarak

siralanmaktadir.

Ulusal kiiltiiriin ¢ok uluslu isletmeler tizerindeki olumsuz sonuglarini en aza
indirgeyebilmek igin empati, gozlem ve kesfederek 6grenme yollar1 segilebilir. Yonetici
seciminde ise kiiltiirel degisime uyumlu, 6zgiiveni yiiksek, fiziksel ve duygusal olarak
saglikli, deneyimli, egitimli, dil 6§renme kapasitesi yiiksek, liderlik kabiliyeti olan,
¢oziim odakl1 ve analitik diisiinme kabiliyeti olan yonetici adaylarina dncelik verilebilir.
Ust diizey yoéneticilerin, ulusal kokenlerine bakilmaksizin kiiltiirel i¢gdriilerinden
faydalanilabilir (Harris, 2004). Ek olarak, ¢ok uluslu isletmeler, ticari faaliyetlerini
genisletmeye karar verdikleri her ev sahibi ililkede hakim olan tutumlarin, degerlerin ve
inanglarin farkinda olmalidirlar (Masovich, 2018). Bununla birlikte birlesme, satin alma
veya stratejik ittifak siirecindeki ¢cok uluslu isletmelerin basarili olmasi i¢in yoneticilerin
ilgili iki veya daha fazla kurumsal kiiltiir arasinda bir sinerji yaratmaya g¢aligmasi

gerekmektedir (Harris, 2004).

Her kiiltlirel diinya, kendi i¢ dinamigine, kendi ilkesine ve yazili ve yazil
olmayan kendi yasalarina gore islemektedir. Herhangi bir kdltir Oncelikle bilgi

olusturmaya, gondermeye, depolamaya ve islemeye yonelik bir sistemdir. Her seyin
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temelinde iletisim vardir. Dolayisiyla iletisim yeterliligi herhangi bir kurumsal ¢esitlilik
programinda oncelikli konular haline gelebilir (Harris, 2004). Yonetici ve ¢alisanlarin
cogunun yonetsel gorevi basariyla yerine getirebilmeleri icin kiiltiirleraras1 yeterlilik
kazanmalar1 olduk¢a Onemlidir (Masovich, 2018). Ayrica kiiltiirel egitim ve
oryantasyon programlari kiltirel farkliliklar1 anlayip, farkliliklarin sonucunda ortaya
cikan catismalarin ¢Ozimunde kisi ya da gruplara yardimci olabilirler. Nitekim
kaltaran, toplum degerlerini bir araya getiren, sosyal dayanismay1 saglayan ve sosyal

kisiligi olusturan bir kavram oldugu bilinmektedir.

Ozetle; ¢ok uluslu isletmeler kiiltiirel farkliliklarin hangi kosullar altinda olumlu
sonuglara yol agabilecegini, yoneticilerin kiiltiirel sinerji yaratmak icin gerekli olan
zihniyet ve becerilerini ve isletmelerin kiiltiirel ¢esitliliklerini nasil kullanabileceklerini
tartigmali, kiiltiirleraras1 yeterlilik olusturmaya ¢alismalidirlar. Literatiirde kilturin ¢ok
uluslu isletmeler tizerine etkilerini aragtirmak isteyen arastirmacilarin bes yonde

ilerlemesi Onerilmektedir (Stahl & Tung, 2015):

- Kiiltiirel ¢esitlilik, farkliliklar ve mesafe kavramlarini ve bunlarin 6lclilme

seklini yeniden diigiinmek;
- Yeni teori ve daha karmasik modeller olusturmak;
- Baglama ve siirece daha fazla dikkat etmek;
- Kulttire emik bir bakis agistyla zengin nitel aragtirmalar yiiriitmek;
- Pratikten 6grenmek.

Sonug olarak, kiltiiriin ¢ok uluslu isletmelere etkileri incelendiginde kiiltiiriin
isletmeler iizerinde bir fark yaratip yaratmadigindan ¢ok, nasil ve ne zaman bir fark

yaratacag1 konusunu ele almak daha ¢ok dnem kazanmaktadir.

2.3. COK ULUSLU ISLETMELERDE MESAFE KAVRAMI VE
BOYUTLARI

Cok uluslu isletmeler, ana merkez ve bagl kuruluglarinin bulundugu tilkelerdeki
mesafe ve bu mesafenin getirdigi zorluklarla kars1 karsiya kalmaktadirlar (Ghemewat,
2001). Uzaktan is yapmak, kontrol, koordinasyon ve seyahat maliyetlerinin yan1 sira
farkli  kiiltiirel ve kurumsal ortamlara uyum saglamanin  zorluklartyla
iliskilendirilmektedir. Mesafe, ortiilii bilginin aktarimini zorlastirmaktadir (Fortwengel

2017). Mesafe bilgi iligkilerine zarar vermektedir, ¢iinkii "mesafenin bozulmasi ve
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kayb1 tam olarak bilginin, iliskilerin ve giivenin bozulmasi ve kaybidir, bu da uzaktan
ve mesafe lizerinden hareket etme yetenegini zayiflatmaktadir" (Ambos & Ambos,
2009). Dolayisiyla uluslararasi ticarette tiim maliyetlerin ve risklerin mesafeler

tarafindan yaratilan engellerin bir sonucu oldugu iddia edilmektedir (Ghemewat, 2001).

Teknolojinin mesafeleri kisalttigi glnimizde c¢ok uluslu isletmelerin farkli
kiiltiirlerle, milletlerle ve sistemlerle ¢aligmasi eskiye nazaran hem daha fazla ve hem
daha zorlayici olabilmektedir (Ghemewat, 2001). Yapilan arastirmalar, {ilkeler
arasindaki sosyo-kiiltiirel ve is aligverisi diizeylerinin artmasina ve teknolojinin
mesafeleri kisaltmasina ragmen c¢ok uluslu isletmelerde mesafelerin azalmadigini
gostermektedir. Bu durum mesafenin, ¢ok uluslu isletmeleri yonetme zorlugunun
Oonemli bir pargasi olmaya devam edeceginin gostergesi sayilmaktadir (Fortwengel,
2017). Ancak tiim zorluklarina ragmen mesafe degerlidir. Ciinkii isletmelerin benzersiz

ve gesitli bilgi kaynaklarina ulagsmalarina olanak tanimaktadir (Zaheer vd., 2012).

Mesafe, uluslararast yonetim arastirmalarinda anahtar bir kavram olarak
bilinmektedir. Ozellikle iilke se¢imi, pazara giris siras1 veya giris sekli gibi konularda
merkezi bir tema olarak gorulmektedir (Berry vd., 2010; Lopez-Saez, 2021). Cok uluslu
isletmeler, pazarlara, kaynaklara ve bilgiye erisim yoluyla deger yaratabilmektedirler
(Zaheer & Hernandez, 2011). Herseyden once ‘“uluslararasi yonetim; mesafelerin
yonetimidir” (Zaheer vd., 2012:19). Isletmeler karsilastiklar1 zorluklarin basarili
yonetimi sayesinde rekabet avantaji elde edebilmektedirler (Ghemewat, 2001). Kisaca
yapilan arastirmalar incelendiginde, mesafe, cok uluslu isletmelerde aynm1 anda hem
yararli hem de zararli sonuglar dogurabilmektedir. Cok uluslu isletmelerin mesafelerden
kaynakli karsilastiklari zorluklar1 basarili bir sekilde yonetirse olumsuz bir faktor olarak

goriilen mesafeyi bir avantaja doniistiirebileceklerini sdylemek mimkunddr.

Ulkeler arasi mesafenin birden fazla boyutlarla tanimlanmasi ve 6lgiilmesi
onemlidir, ¢linkii farkli mesafe tiirleri, incelenen mesafenin boyutuna bagli olarak
isletme, yonetim veya bireysel kararlar1 farkli sekillerde etkileyebilmektedir. Ornegin,
siyasi mesafe igletmeleri bir dagitim yan kurulusu kurmaktan caydirabilirken, onlar1 ev
sahibi iilke i¢in tirlinler iireten bir imalat yan kurulusu kurmaya tesvik edebilmektedir
(Berry vd., 2010). Bir baska ornekte cografi mesafe, ulasim ve iletisim maliyetlerini
etkilerken, kiiltiirel farklilik belirli iriinler igin tiiketici tercihini etkileyebilmektedir

(Muribata vd., 2010). Cok uluslu isletmelerin birimleri farkli ulusal baglamlarda
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yerlesik oldugundan, iki birimi ayiran mesafe orgiitsel entegrasyon mekanizmalarin

etkileyebilmektedir (Berry vd., 2010).

Mesafe c¢ok boyutlu bir yapr olarak goriilmektedir. Farkli mesafe boyutlari
isletmeyi, yoOnetimi veya yoOneticilerin bireysel kararlarii farkli = sekillerde
etkileyebilmektedir (Lopez-Saez vd., 2021). iki iilke arasindaki mesafenin
belirlenmesinde dil, kiiltiir, cografi konum, politika, gelisme diizeyi, pazar biiyikligl ve
karmasiklik derecesi gibi ¢esitli faktorler yer almaktadir (Davidson & McFetridge,
1985). Mesafe, farkli arastirmacilar tarafindan bazen semsiye bir kavram kullanarak
boyutlandirilmakta ve smiflandirilmaktadirlar. Beckerman, (1956) tarafindan ortaya
atilan ve Johanson & Vahlne (1977) tarafindan gelistirilen psisik mesafe (psyhcic
distance) mesafe cografi, idari, kiiltiirel ve ekonomik mesafelerin toplamini temsil
etmektedir (Johanson & Vahilne,1977). Ghemewat (2001)’in mesafe boyutlarinin
Ingilizce bas harflerinden olusan “The CAGE” ¢ercevesine gore mesafe; Kiiltiirel,
yonetsel, cografi ve ekonomik mesafe boyutlarini icermektedir. Berry vd. (2010) ise
mesafe kavramini uluslararasi mesafe (cross national distance) semsiye kavrami altinda
toplayarak ekonomik, finansal, politik, idari, kiiltiirel, demografik, bilgi, cografi ve
kiiresel baglanti mesafesi olarak ele almaktadir. Goodnow & Hansz (1972), mesafeyi
kalkinma seviyesi ve siyasi istikrar gibi boyutlar1 igeren jeokiiltiirel mesafe olarak
incelemektedir. Richman & Copen, (1972) ise sosyo-kultiurel mesafe olarak ele
almaktadir. Beugelsdijk vd., (2017, 2018) ve Belderbos, vd., (2020) yabanc1 bir iilke ile
isletmenin kendi {ilkesi arasindaki c¢evresel farkliliklarin derecesi olan mesafeyi
baglamsal mesafe (contextual distance) olarak adlandirmakta ve Kkdlturel, idari ve

ekonomik boyutlara sahip oldugunu ileri sirmektedir.

Tablo 5°te literatiirde yer alan baz1 mesafe boyutlari, bu mesafe boyutlarinin kisa
tanimlari, teorik kaynaklar1 ve uluslararasi isletme literatiiriinde yer alan bazi ampirik
calisma Orneklerine yer verilmektedir.

Tablo 5. Cesitli Mesafe Boyutlar1 ve Literatiirden Ornek Caligmalar

Mesafe Tanimlar Teorik Ornekler Ampirik Ornekler
Boyutlart
. Campa & Guillén, 1999;
. Ekonomik kalkinma ve . ' '
Ekonomik makroekonomik dzelliklerdeki Whitley, 1991; Caves, 2007 lyer, _1997’ Yeung,
Mesafe . 1997; Zaheer & Zaheer,
farkliliklarla ilgilenir. 1997
Finansal Finans sektoriiniin geligimindeki Whitley, 1991; La Porta vd., Rueda-Sabater, 2000;
Mesafe farkliliklarla ilgilenir. 1998 Capron & Guillén, 2009
. Siyasi istikrar, demokrasi ve ticari . . Delios & I—_|enisz, 20.00’
Politik blok ii elivin(ieki farkliliklarla Whitley, 1991; Henisz, 2000; 2003; Henisz & Delios,
Mesafe il ilelrﬁ,r g Henisz & Williamson, 1999 2001; Garci’a-Canal &
grienir. Guillén, 2008
Idari Mesafe | Sémiirge baglari, dil, din ve hukuk | Whitley, 1991; Henisz, 2000; Lubatkin vd., 1998;
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sistemindeki farkliliklarla ilgilenir. | Ghemawat, 2001; La Portavd., | Guler & Guillén, 2010
1998

Tablo 5. (Devam) Cesitli Mesafe Boyutlar1 ve Literatiirden Ornek Calismalar

Johanson & Vahlne,

Kiltiirel Otoriteye, giivene, bireysF:llige, is . 1977; Kogut & Singh,
Mesafe ve ailenin 6nemine ydnelik Whitley, 1991; Hofstede, 1980 1988; Barkema vd.,
tutumlardaki farkliliklarla ilgilenir. 1996; Hennart &
Larimo, 1998
Demografik | Demografik dzelliklerdeki .
Mesafe farkliliklarla ilgilenir. Whitley, 1991 Huynh vd., 2006
Anand & Kogut, 1997;
Bilgi Patentler ve bilimsel Gretimdeki Nelson & Rosenberg, 1993; Shaver & F{yer, 2000;
Mesafesi farkliliklarla ilgilenir Furman vd., 2002 Berry, 2006; Nachum
: " vd., 2008; Guler &
Guillén, 2010
Kiresel

Turizm ve Internet kullanimidaki Nelson & Rosenberg, 1993;

Baglanti Oxley & Yeung, 2001

Mesafesi farkliliklarla ilgilenir. Guillén & Sua’rez, 2005

Cografi Ulkelerin birbirlerine olan fiziksel Anderson, 1979; Deadorff, Haml.lton & V\/_mters,
L 1992; Fratianni & Oh,

Mesafe mesafesi ile ilgilenir. 1998

2009

Kaynak: Berry vd., 2010

Mesafe boyutlar igerisinde yer alan kiiltiirel mesafe ilerleyen basliklarda daha
ayritilt isleneceginden bu baslikta ayrintili deginilmeyecektir. Yukaridaki tablonun
disinda kalan ve birka¢ mesafe boyutunu birlikte degerlendirerek semsiye kavram olan

yer alan bazi mesafe boyutlari asagida agiklanmaktadir:

- Kurumsal Mesafe: Ulkeler arasi davramis farkliliklarini kurumlar bakis
acisiyla ele almakta ve kurumsal teoriye dayanmaktadir. Kurumsal mesafe iki lilkenin
diizenleyici, biligsel ve normatif kurumlar1 arasindaki benzerlik veya farkliligin
Olglsudir. (Kostova, 1997, Xu & Shenkar, 2002). Kostova (1996) tarafindan gelistirilen
kurumsal mesafe kavrami, ana ilke ile bagh kuruluslar arasindaki kurumsal ortam

arasindaki farkliliklar ve bu farkliliklar1 6lgmek icin yaygin olarak kullanilmaktadir

(Yang & Chen, 2023).

Kurumsal mesafe kapsaminda iilkelerin politik, finansal ve yetenek gelistirme
sistemleri incelenmektedir (Whitley, 1991). Yapilan arastirmalarda da ana ulke ve ev
sahibi iilke kurumlar1 arasindaki farkliliklar temel alinarak iki iilke arasinda kurumsal
mesafeye odaklanan ¢alismalar bulunmaktadir (Kostava, 1996). Yonetim literattriinde
formal ve informal olmak {izere iki tiir kurumsal mesafe vurgulanmaktadir. Formal
kurumsal mesafe, yasalari, diizenleyici cerceveleri, mahkeme sistemlerini ve yazili
sOzlesmeleri icerirken, informal kurumsal mesafe sosyal normlari, davraniglar1 ve ev

sahibi tilkenin tutumlarini igermektedir (Alhejji vd., 2018).
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Cok uluslu isletmelerde, kurumsal mesafe biiyiilk oldugunda yerel kurumsal
baglamda mesruiyetin saglanmasi ve tesis edilmesinde biiyiik zorluklar yasanmaktadir
(Kostova & Roth, 2002). Bu zorluklar, ¢ok uluslu isletmelerin, organizasyon genelinde
tutarlilik saglamak amaciyla en 1yi uygulamalar1 yonetme ve baglh kuruluslarina yayma
konusundaki etkinligini azaltabilmektedir (Alhejji vd., 2018). Ek olarak c¢ok uluslu
isletmeler, ana merkez iilkesine kurumsal olarak uzak pazarlara yatinm yapmaktan
kacgimabilmektedir, cilinkli bu pazarlardaki ticari faaliyetler, ana iilke faaliyetleri ile
¢elisen kurumsal kural ve normlara uygunluk gerektirmektedir (Fortwengel, 2017).
Dolayisiyla ¢ok uluslu isletmelerin bagli kuruluslari, kendi iilkelerindeki kurumsal
degerleri benimsemeye egilimlidirler, buna 'mensei lilke etkisi' de denilmektedir

(Harzing & Sorge, 2003; Borah vd., 2022).

Diger taraftan, kurumsal mesafenin kiiltiirel mesafe ile bir koprii kurmasi
stirdiirtilebilir rekabet avantaji elde etmenin anahtar1 olarak gorilmektedir (Kostova,
1997). Ana iilke ile bagh kuruluslar arasindaki kurumsal mesafe dogrudan yabanci
yatirimlarin yer se¢imini biiyiik dl¢iide etkilemektedir (Yang ve Chen, 2023). Orglitsel
uygulamalar kurumsal ¢evre tarafindan sekillendirilmektedir. Bu sebeple uygulamalarin
ana isletmeden yabanci yan kurulusa basarili bir sekilde aktarilmasi, ana iilke ve ev

sahibi iilke arasindaki mesafeye bagli oldugu goriilmektedir (Xu & Shenkar, 2002).

- Finansal ve Ekonomik Mesafe: iki iilke arasindaki ekonomik mesafe,
iilkelerin ekonomik gelismisliklerindeki ve makro ekonomik 6zelliklerindeki
farkliliklara isaret etmektedir (Ghemawat, 2011). Ekonomik mesafe, iilkeler arasindaki
ekonomik kalkinma diizeyindeki farkliliklart yansitmaktadir (Ghemawat, 2001). Ek
olarak, tiiketici satin alma giiciinii, miisteri tercihlerini ve ekonominin dis etkilere

aciklik derecesini yansitmaktadir (Lopes-Saez, 2021; Berry vd., 2010).

Isletmeler arasi iletisim ve etkilesim normlar1 ekonominin dogasindan ve
dolayisiyla ekonomik kalkinma seviyesinden biiyiik 6l¢iide etkilenmektedir. Ekonomik
mesafe bireysel diizeyde, kisinin yaptig1 isin dogasinda farkliliklara yol agmakta ve
istihdamin dogas1 da iletisim seklimizi etkilemektedir (Huang, 2015). Ulkeler arasi
ekonomik kalkinma diizeyindeki farkliliklar yabanci yatirimci teknolojilerinin ve is
modellerinin aktarilabilirligini engellediginden ve {iriin adaptasyonu gerektirdiginden
isletme agisindan yabancilik yiikiimliiliigiine doniisme egilimi tagimaktadir (Belderbos,

vd., 2020).
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Ekonomik mesafe, Ulkelerin milli geliri, enflasyon orani ve ithalat ihracat
oranlar1 gibi degiskenleri icermektedir (Whitley, 1991). Bu degiskenler iilkenin
ekonomik istikrari, bireylerin satin alma giicii, aligveris aliskanliklar1 gibi kriterleri
etkilediginden ¢ok uluslu isletme faaliyetleri i¢in 6nemli gorulmektedir (Berry vd.
2010). Ekonomik mesafe, ¢ok uluslu isletmelerin pazara giris seklini, yatirimcilarin
yatirim seklini, isletmenin hayatta kalmasini ve performansini etkilemektedir (Caves,

1996, Shenkar, 2001).

Uluslararasi ticarette ¢cok sayida calisma, ekonomik mesafenin dis pazar se¢imi
ve girig sekli lizerindeki etkisini incelemektedir. Uluslararasi isletme literatiirti, tilkeler
arasindaki ekonomik farkliliklarin {i¢ spesifik gostergesine odaklanmaktadir: Gelir
diizeyleri (GSYIH), mevcut enflasyon oranlar1 ve diinyanin geri kalaniyla olan ticaretin
yogunlugu (GSYIH'ya oranla ihracat ve ithalat). Bu gostergeler énemlidir cinki
tilketici satin alma giicli ve tercihleri, makro ekonomik istikrar ve ekonominin dis

etkilere agiklig1 bu gostergeler ile iligkilendirilmektedir (Berry vd. 2010).

Finansal mesafe ise iilkelerin kredi tabanli bankaciliklar1 ve sermaye piyasalari
ile ilgilidir. Ulkeler arasindaki ikili finansal ve ekonomik yakimligm &lgiisii seklinde
tanimlanmaktadir (Fernandez-Avilés vd., 2012). Finansal mesafe, Ulkelerin kredi
sistemi bankaciliklart ve sermaye piyasalart ile durumlarint konu edinmektedir.
Arastirmalarda finansal mesafe, borsada islem gorenlerin piyasa degeri ve sayilari,
mevcut O6zel kredi miktar1 gibi degiskenler ile olglilmektedir (Berry vd., 2010).
Ekonomik kalkinmanin farkli diizeylerinde olan iilkeler, zaman iginde, sirketlerin ve
rakiplerinin operasyonlarini finanse etme bicimlerine iliskin ¢esitli sonucglar doguran,

oldukga farkli finansal sistemler gelistirmektedirler (Whitley, 1991; Berry vd., 2010).

Hem ekonomik hem de finansal farkliliklar karsisinda génderenin olusturdugu
bilginin alic1 tarafindan dogrudan uygulanmasi pek miimkiin degildir. Ornegin, ileri
bilgi aktarimi baglaminda, ekonomik diizeylerdeki benzerligin, ¢cok uluslu isletmelerin
yeteneklerinin yabanci bir ortamda kopyalanmasimi kolaylastirdigi, farkliligin ise
yabancilik yiikiimliliiglini ve dis pazara giris esigini artirdigr ileri siiriilmektedir

(Lopes-Saez, 2021).

- Politik ve Idari Mesafe: Politik mesafe, bir iilkenin siyasi belirsizligi,
demokrasi diizeyi, devletin biiyiikliigii, bolgesel ticaret anlagmalar1 gibi degiskenler ile

ilgilidir (Berry vd., 2010). Bu degiskenler yatirnm yapilacak iilkeyi, yatirim yapma
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bi¢imini ve miktarini etkilemektedir (Henisz & Delios, 2001; Delios & Henisz, 2003).
Arastirmacilar politik mesafeyi bir iilkenin demokratik 6zellikleri, kurumsal denetleme
ve dengesi, tlkenin biiyiikligl, ticaret birlikleri agilarindan incelemektedirler (Dow &
Karunaratna, 2006; Demirbag vd., 2007). Ulkeler arasi siyasi farkliliklar séz konusu
oldugunda demokratik ve otokratik rejimler arasindaki farklari vurgulamaktadirlar
(Berry vd., 2010). Ulkelerin siyasi sistemlerindeki farkliliklar, hiikiimetler ve isletmeler
arasindaki iletisimin maliyetlerini ve belirsizligini artirabilmektedir. Hiikiimetler
isletmeler arasi cgesitli etkilesimlerin denetlenmesinde Onemli bir rol oynamaktadir.
Sonu¢ olarak siyasi sistemlerdeki farkliliklar yabanci bir iilkede is yapma riskini

artirmakta, dolayisiyla pazar se¢im kararlarini etkilemektedir (Huang, 2015).

Idari mesafe; siyasi istikrar, hukukun iistiinliigii, hiikiimetin etkinligi ve
yolsuzlugun kontrolii gibi hususlar1 kapsayan, iilkeler arasindaki idari sistemlerdeki
farkliliklarla ilgilenmektedir (Beugelsdijk vd., 2018; Ghemawat, 2001). Bir bagka
ifadeyle, idari mesafe, insan eylemlerini yonlendiren ve yapilandiran hem resmi
(diizenleyici) kurumlar hem de resmi olmayan (normatif ve bilissel) kurumlar tarafindan
olusturulan kurallar arasindaki farkliliklar1 ifade etmektedir (Ghemawat, 2001). Resmi
ve gayri resmi kurumlar arasindaki farkliliklar, bir baglamda iiretilen bilginin baska bir
baglamda dogrudan aktarilabilir ve yararli olmasini engellemektedir, dolayisiyla ana
merkezini, bagli kurulusun bulundugu iilkeye gore aglantilarim1 uyarlamasi

gerekmektedir (Lopez-Saez, 2021).

Idari mesafe genellikle tlkelerin sémiirge baglari, dil, din ve yasal sistemi ile
iliskilendirilmektedir. Ana iilke ve ev sahibi iilkenin alic1 ve hedef iilkenin ortak dile
sahip olup olmamasi, ortak hukuki sisteme sahip olup olmamasi veya iki iilke arasinda
somiirgecilik baglaminda bir iliski olup olmamas: idari mesafe kapsaminda
incelenmektedir (Berry vd., 2010). Bir bakima ¢ok uluslu isletmeler i¢in idari mesafe,
yabanci yukiimliiliigii anlamima gelmektedir ¢iinkii ana merkez faaliyet gosterecegi
iilkedeki {irtinlerini, uygulamalarint ve faaliyetlerini saghk, gilivenlik ve imar
alanlarindaki yerel diizenlemelere gore ayarlamasimi gerekmektedir bu durum
isletmeleri hiikiimet ayrimciligina ve is davalarina kargt duyarli hale getirmektedir
(Belderbos, vd., 2020). Idari mesafe ayn1 zamanda y&netsel kararlarla da ilgilidir ¢iinkii
firmalarin belirli bir ililkede faaliyet gosterebilmek i¢in paydaslarla iliskiler kurmasi

gerekmektedir (Berry vd., 2010).
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Sonu¢ olarak idari mesafe artttkca resmi ve gayri resmi entegrasyon
mekanizmalarinin etkinliginin azalmasi beklenmektedir (Lopez-Saez, 2021). Bu durum
Ozellikle baglh kuruluslar s6z konusu oldugunda, iliskiye dahil olan bireylerin
motivasyonunu azaltabilmektedir (Gaur vd., 2019). Ayrica, hukuk sistemlerindeki
farkliliklar, bagli kuruluslarin pazariyla ilgili belirsiz baglara ve ortagin veya
calisanlarinin kotiiye kullanma korkusuna da neden olabilmektedir. Eger iki iilkenin
resmi olmayan kurumlar1 birbirinden ¢ok farkliysa, iletisimi ve kimlik olusumunu
engelleyen normatif ve biligsel engeller ortaya ¢ikabilmektedir (Peltokorpi & Yamao,
2017).

- Demografik Mesafe: Ulkelerin biiyiikliigii, niifusun ortalama yas1, evlilik
durumu, aile yapist ve egitim durumu ile ilgilidir. Ulkeler niifuslariin biiyiikliigii, yas
yapisi ve nitelikleri bakimindan farklilik gostermektedir. Bu farkliliklarin iilkelerin
pazar cekiciligi ve biiylime potansiyeli lizerinde dogrudan etkileri bulunmaktadir.
Arastirmacilar, uluslararas1 kurumsal genisleme kaliplarini ve hisse senedi fiyatlarin
incelemek icin demografik mesafe degiskenlerinden faydalanmaktadirlar (Berry vd.,
2010). Demografik degiskenlerden biri olan ¢alisanlarin ve yoneticilerin egitim
dizeylerindeki farkliliklar da pazar riskini ve belirsizligi artirabilmektedir. Bu durumun
isletmenin piyasa tercihlerini ve dolayisiyla ticaret akislarini da etkilemesi muhtemeldir

(Huang, 2015).

- Kiresel Baglanti Mesafesi: Bireylerin ve igletmelerin bilgi edinmek igin
diinyanin diger bolgelerindeki kisi ve kurumlarla ne derece etkilesim halinde oldugunu
gostermesi ile ilgilenmektedir (Oxley & Yeung, 2001). Kisaca kiiresel baglanti
mesafesi, bir iilkenin diinyanin geri kalanma bagliliginin derecesini ifade etmektedir

(Berry vd., 2010; Oxley & Yeung, 2001).

Kiiresel baglanti mesafesi, yerlesik bireylerin ve isletmelerin diinyanin diger
bolgeleriyle etkilesime girme, bilgi edinme ve kendi faaliyetlerini yayma yetenegini
kapsamaktadir (Oxley & Yeung, 2001). Bu boyut genellikle, uluslararasi turizm
harcamalar1, gelirleri ve internet kullanict sayisinin GSYIH’ya orami kullanilarak

Ol¢llmektedir (Guillén & Sua’rez, 2005; Berry vd., 2010).

Cok uluslu isletmelerde ana merkez ve bagli kuruluslar arasinda kiiresel baglanti
mesafesi artttkca resmi ve gayri resmi entegrasyon mekanizmalarinin etkinligi

azalmaktadir. Ana merkez ve bagl kurulus iilkeleri kiiresel baglantilari agisindan benzer
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oldugunda, her iki taraf da benzer iletisim avantajlartyla (her iki iilke de kiiresel olarak
iyi baglantilara sahipse) veya dezavantajlarla (her iki lilkenin de diinyanin geri kalaniyla
zay1f baglantilar1 varsa) karsi karsiya kalmaktadirlar. Bunun aksine, her iki tlke de
kiiresel baglilik dereceleri agisindan ¢ok farkli oldugunda, iyi baglantis1 olan iilkede
bulunan birim, baglantis1 zayif olan iilkede bulunan birim ile etkilesimde bulunmak
istemeyebilmektedir. Bu durum orgltsel entegrasyon mekanizmalariin etkinligini

azaltmaktadir (Lopez-Saez vd., 2021).

- Cografi (Fiziksel) Mesafe: Iki Ulkenin kilometre cinsinden birbirine olan
uzakligidir. Iki iilke arasindaki fiziksel uzaklik isletmelerin yatirim kararlarmi, ticaret
hacmini etkilemektedir (Deadorff, 1998). Cografi mesafe, kiiltiirel, kurumsal ve diger
mesafelerden bagimsiz, kiiresel stratejinin merkezi bir bileseni olarak gorulmektedir
(Zaheer & Hernendez, 2011).

Giliniimiizde ¢ok uluslu isletmeler biiyiik fiziksel yapilarla degil, birbirine bagl
olarak isleyen kiiresel elektronik aglarla baglantilhidir. Bu sebeple kiiresel ticaretin
yayilmasinda cografi mesafenin artik 6nemli bir faktdr olmadigini iddia edilmektedir

(Leung vd., 2005).

Cografi mesafe genellikle ulagim, iletisim ve seyahat masraflarinin mekansal
islem maliyetlerini artirarak koordinasyon maliyetlerini artirmakta ve bdylece ortiilii
bilgi aligverigini daha maliyetli hale getirmektedir (Belderbos vd., 2019; Berry vd.,
2010). Dahasi, bagl kuruluslarin kontrol ve koordinasyonunu saglamak, denetlemek ve
faaliyetlerini koordine etmek iki iilke arasindaki cografi mesafe arttikca daha zor hale
gelmektedir (Zaheer & Hernendez, 2011). Ayrica ana merkez ve bagl kuruluslardaki
tiyelerin, aralarindaki cografi mesafe yliksek oldugunda etkilesime girme olasiliklari
azalmaktadir. Farkli zaman dilimleri ve uzun iletigsim kanallar1 gibi engeller nedeniyle
bilgi arama ve iletisimin maliyeti cografi mesafe arttikca artmakta hem resmi hem de
resmi olmayan entegrasyon mekanizmalarinin etkinligini azaltabilmektedir (Ambos &
Ambos, 2009). Bu durum ¢ok uluslu isletme birimlerinde koordinasyonu zorlastirmakta

ve bilginin diizgiin akisin1 engellemektedir (Lopez-Saez vd., 2021).

Ana merkez ve bagl kuruluslarin farkli zaman dilimlerinde yer almasi, yani
calisma saatlerinin ¢akismamasi kuruluslar arasindaki etkilesimi engelleyebilmektedir.
Daha uzaktaki bagli kuruluslar ana merkezden daha az destek alabilmekte ve ana

merkezin kaynaklarindan ve deneyimlerinden daha az faydalanabilmektedir. Bu durum
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bagl kurulusun kendi yerel girisimlerine ve kaynaklarina daha fazla giivenmesine yol

acabilmektedir (Klopf & Nell, 2018).

Cok uluslu isletmelerde cografi mesafenin uzak olmasindan kaynakl
karsilagilabilecek zorluklara karsin ana merkez ve bagh kuruluslar arasinda cografi
mesafenin yakin olmasi birimler arasi bilgi akisini kolaylagtirmakta hem resmi hem de
resmi olmayan iletisim kanallar1 olusturmak daha kolay olmaktadir (Lopez-Saez vd.,
2021). Son olarak cografi yakinlik isbirlik¢i ortamlar yaratmayi ve yakin iliskiler
kurmay1 kolaylastirmaktadir (Leung vd., 2005).

- Din Mesafesi: Kiiltiir, tutum ve normlarla yakindan iligkilidir ve farkli
kiiltiirel gruplar arasindaki catismanin 6nemli bir bileseni olarak kabul edilmektedir
(Ronen & Shenkar, 2013). Farkli dinlerin mevcut takipgilerinin sayist insanlarin
normlarini, degerlerini ve davraniglarini sekillendirmektedir. Tarih boyunca biiyiik

dinlerin kdltur Gzerindeki etkileri devam etmektedir (Drogendisk & Martin, 2015).

Din bireylerin belirli davraniglarinin  kabul edilebilir olup olmadiginin
degerlendirmesine olanak saglayan bir temel olusturmaktadir. Bu nedenle, bireylerin
iletisim ve etkilesim sekillerinde yadsinamaz bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla din
mesafesi, bir iglemin maliyetini ve yanlis anlagilma riskini artiracak ve muhtemelen
tilkeler arasindaki ticaret yogunlugunu azaltacaktir (Huang, 2015). Bu durumda din
mesafesi yanlis anlamalara, yanlis yorumlamalara ve anlagmazliklara yol agarak ok
uluslu isletmelerde etkilesimleri ve bilgi akisim bozabilmektedir. Ornegin faiz 6deme
konusuna Hristiyan ve Miisliman dinlerinin farkli bakis agilari, dini uygulamalardaki
farkliliklarin isletmelerin yurtdigindaki faaliyetlerini nasil etkiledigini gostermektedir
(Drogendisk & Martin, 2015).

- Bilgi Mesafesi: Yetenek, inovasyon ve yaraticilik ile ilgilidir (Berry vd.,
2010). Yetenek, yenilik ve yaraticilik lokasyonlar arasinda esit sekilde dagilmamaktadir
ve bu da iilkeler arasindaki mesafeyi etkilemektedir (Florida, 2002). Ulkeler arasindaki
bilimsel ve teknolojik bilgi tabanlarindaki farkliliklar olarak tanimlanmaktadir (Lopez-
Saez, 2021). Ulkeler kiiresel ekonomideki rolleri agisindan énemli sonuclar doguracak
sekilde bilgi yaratma ve yenilik yapma kapasiteleri agisindan farklilik gostermektedir.
Bilgiye yakinligin, yayilma potansiyeli nedeniyle ¢ok uluslu firmalarin yer sec¢imini

etkiledigi ileri stirilmektedir (Berry vd., 2010). Bu durumda bilgiye olan uzaklik ya da
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yakinlik ¢ok uluslu isletmelerin {ilke se¢imi, uluslararas: strateji gibi bircok faktoérde

etkili oldugunu soylemek mimkindr.

Mesafenin bu boyutu Oziimseme kapasitesi kavramiyla baglantilidir. Bu
baglamda, ¢ok uluslu isletmenin 6nceki bilgi diizeyi, onun yeni dis bilgileri anlama ve
uygulama yetenegini belirlemektedir. Bu nedenle alicinin, gonderenin bilgisiyle
yakindan ilgili olan bir miktar 6n temel bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Her iki
birimin (ana merkez ve bagl kurulusun) bilgi tabanlar1 arasinda yeterli 6rtiisme yoksa,
alic1, gondericinin sagladig1 bilgiyi 6ziimseyemeyecek ve degeri kavrayamayacaktir
(Berry vd., 2010). Gonderen ve alict birimlerin iilkeleri arasindaki bilgi mesafesi
goreceli 6ziimseme kapasitesini sinirlamakta, dolayisiyla aralarinda bilgi aktarimina
yonelik resmi ve resmi olmayan entegrasyon mekanizmalarinin etkinligini azaltmaktadir

(Lopez-Saez, 2021).

- Dil Mesafesi: Belirli bir dilin ingilizce ‘den ne kadar "uzak" oldugu, yani
Ingilizce konusan bir kisi icin o dili dgrenmenin ne kadar zor oldugu olarak
tanimlanmaktadir. Yapilan arastirmalarda genellikle ikinci yabanci dil kullanicilarinin
dilin farkina varma, ag kurmanin potansiyel faydalarin1 gorme, kendi Glkelerinin
zevkleri ve pazarlari hakkindaki bilgileri, ana merkez ve bagl kurulus Ulkesi arasindaki
ticareti tegvik etmek icin etkili bir sekilde kullanma yOntemleri gibi yetenekleri
incelenmektedir (Berry vd., 2010).

Cok uluslu isletmelerde dil mesafesi dillerin birbirine olan yakinligi, her iki
tilkede konusulan dillerin siklig1 ve iilkelerde konusulan dillerin heterojenligi 6nemli
degiskenler olarak bilinmektedir. Bagl kurulusun Ingilizce dil yeterliligi giicliiyse,
iletisim maliyetlerini azaltmakta ve cok uluslu isletmelerin ticari faaliyetlerini
kolaylastirmakta ve sonug olarak daha az dil kaynaklar1 sorunlarla karsilasiimaktadir
(Dow & Karunaratna, 2006; Belderbos vd., 2019).

- Kailturel Mesafe: Kiiltiirel mesafe bir {ilkeyi digerinden ayiran kiiltiirel
degerlere dayanmaktadir (Shenkar, 2001). Kiiltiir sadece insanlarin davraniglarini degil
ayn1 zamanda iletisim tarzlarin1 ve bilgilerin yorumlanmasini da etkilemektedir. Ana
merkez ve bagl kurulus arasindaki biiyiik kiiltiirel mesafeler, taraflar arasindaki bilgi
akisinin  yorumlanma maliyetini ve dolayisiyla yanlis yorumlama riskini de

artirmaktadir. Hem gergek hem de algilanan islem maliyetlerindeki bu artiglar, ¢ok
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uluslu isletmenin farkli kdltiirlerle is yapmanm ¢ekiciligine iligkin algisini

etkilemektedir (Huang, 2015).

Yukarida bahsedilen mesafe boyutlar1 bolgesel farkliliklar, go¢ ve kiiltiirel
cesitliligin yiiksek oldugu tilkelerde goriilebilecegi gibi cografi sinirlarin1 genisleten ¢ok
uluslu isletmeler de farkli iilkelerde mesafelerin yarattigi engellerle bas etmek
durumundadir. Cok uluslu isletmeler kiiresel baglantilarini, kiiltiir, dil ve din
farkliliklarin1 demografik degiskenleri, iilkelerin politik, idari, kurumsal ve ekonomik
durumlarin1 g6z 6niinde bulundurmaktadirlar. Bunun sonucunda calisanlarin yetenegi
ve motivasyonu, kiiltiirlerarasi iletisim ve ise alim, egitim ve kisisel etkilesim gibi
uluslararas1 insan kaynaklart uygulamalarina agirlik vermektedirler (Peltokorpi &
Vaara, 2014; Yoo, 2020). Yapilan arastirmalarda mesafenin boyutlar1 ve neleri
kapsadigi konusunda bir goriis birligi olmamasina ragmen tiim mesafe caligmalarinin
ortak noktasi iilkeler arasi mesafeden kaynakli belirsizligi ortaya koymak, saglikli bir

bilgi akis1 ve kiiltiirlerarasi iletisimin kurulmasina zemin hazirlamaktir.
2.4. COK ULUSLU iSLETMELERDE KULTUREL MESAFE VE BOYUTLARI

Kiiltiirel mesafe yaklasik otuz yildir hem ulusal hem de uluslararasi baglamda,
stratejiden Orgiit davranisina, muhasebe ve denetime kadar birgok is alaninda
aragtirmalara konu olmaktadir (Shenkar, 2001). Cok uluslu isletmeler, ana merkez ile
bagli kurulus iilkeleri arasinda ekonomik sistemler ve is uygulamalari agisindan farklilik
gostermektedir (Kogut & Singh, 1988; Hofstede, 1989). Uygulamalardaki bu
farkliliklarin temel sebebi iilkeler arasinda kultrel bir mesafenin olmasidir. Kultdrel
mesafe bir iilkeyi digerinden ayiran kiiltiirel degerlere dayanmaktadir (Shenkar, 2001).
Bir iilkedeki gii¢ iligkileri, bireysellik, belirsizlik, kararlilik ve iktisadi ufuk gibi
paylasilan norm ve degerlerin digerinden ne kadar farkli oldugu anlamina gelmektedir
(Belderbos vd., 2020). Bir diger tanima gore kiiltiirel mesafe, ana merkez ile bagh
kurulusun bulundugu iilke arasindaki ulusal kiiltiirlerdeki temel farkliliklar1 ifade
etmektedir (Shenkar, 2001). En 6zet tanimiyla kiiltiirel mesafe, kiiltiirler arasindaki
farkliliklara isaret etmektedir (Cui, vd., 2006).

Mesafe tanimi geregi simetriktir. A noktasindan B noktasina olan mesafe B
noktasindan A noktasina olan mesafeyle aynidir. Ancak kiiltiirel mesafe i¢in ayn1 durum
s6z konusu degildir (Shenkar, 2001). Ornegin, Tiirkiye kokenli ¢ok uluslu bir isletme

Cin’de ticari faaliyetlerini siirdiirmek istediginde karsilastig1 kiiltiirel mesafe ile Cin
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kokenli bir igletmenin Tiirk pazarinda karsilastig: kiiltiirel mesafe farkli olabilmektedir.
Cok wuluslu isletmeler faaliyet gosterdikleri iilkelerde karsilagtiklart farkli iilke
kaltarlerinin yan1 sira kurum kiltiirii ile de karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu durum
literatlirde ulusal kiiltiirel mesafe ve kurumsal kiiltiirel mesafe olarak ele alinmaktadir.
Cok uluslu isletmelerin ana merkez ve bagh kuruluslar1 farkli ulusal kiiltiirlerle
biitiinlesmekte ve kurumsal kultirlerle karakterize edilmektedir. Kurumsal kilturel
mesafe, ana merkez ve bagli kuruluslar arasindaki kurum kiiltiirlerindeki temel
farkliliklar1 ifade etmektedir ve c¢ogunlukla uygulamada, daha az ‘degerlerde’
yatmaktadir. Kurumlar arasi etkilesimlerin basarisini etkiledigi goriilmektedir (Cui vd.,
2006). isletmenin normlarimi ve kendi degerlerini kapsamaktadir (Calefato vd., 2010).
Ulusal kiiltiirel mesafe ise ana merkez ile bagh kurulus ftilkeleri arasindaki ulusal
kiiltiirlerdeki temel farkliliklar1 ifade etmektedir (Shenkar, 2001). Ulusal simirlarla
sinirlanan bir etnik grubun normlarini, degerlerini ve konusma dilini kapsamaktadir
(Calefato vd., 2010). (Cui vd., 2006). Ulusal kiiltiirel mesafe ¢ogunlukla ‘degerlerde’,
gbrece daha az uygulamada gorilmektedir (Cui vd., 2006). Arastirmamizda ulusal

kultirel mesafe baz alinmaktadir.

Uluslararas1 yonetim literatlirii incelendiginde, kiiltiirel mesafe kavraminin
bircok arastirmaya, ampirik testlere ve hipotez formiilasyonuna rehberlik eden bir
kavram oldugu goriilmektedir (Shenkar, 2001; Kogut & Singh, 1988; Stahl & Tung,
2015). Arastirmalarda en ¢ok kullanilan kiiltiirel mesafe boyutlar1 ise Hofstede (1980,
1985, 2001) nin ¢alismasidir. Hofstede'nin ‘Kiiltiiriin Sonuglari: Isle Tlgili Degerlerdeki
Uluslararasi1 Farkliliklar (1980)° adli ¢aligmasinin yayimlanmasindan bu yana, calisma
sonucunda ulastig1 kiiltiirel boyutlar uluslararasi isletme literatiirliniin ayrilmaz bir
bileseni haline geldigi bilinmektedir. Hofstede'nin c¢alismasinin kiiresellesmis
ekonomideki muazzam etkisi konusunda bircok akademisyen hemfikirdir (Stahl &
Tung, 2015; Shenkar, 2001; Cui, vd., 2006).

2001 Sosyal Bilimler Atif Dizininde en c¢ok alinti yapilan Avrupal yazarlar
arasinda olan Hofstede’nin kiiltiirleraras1 farkliliklar1 dolayisiyla kiiltiirel mesafeyi
tanimlamaya yonelik her biri iki kutuplu tek bir diizlem {izerinde yer alan 5 boyut su

sekildedir (West & Graham, 2004; Karadag & Kulualp, 2020):

- Bireycilik-Toplulukguluk (Kolektivizm): Bir toplumda birey ile topluluk
arasindaki iliskinin niteligini tanimlamaktadir (Hofstede 2001). Ele alinan temel konu,

toplumun iiyeleri arasindaki baglilik derecesidir (Ozutku, 2019). Bir toplumda yasayan
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bireylerin ne derecede ‘ben’ ve ‘biz’ tavrin1 gosterdigi ile ilgilenmektedir (Hofstede,
1984). Bir baska ifadeyle kisilerin kendi ihtiyaglaria mi1 yoksa bagl oldugu grubun
ihtiyaglarina mi1 daha fazla 6nem verdigi ile ilgilenmektedir (Erkenekli, 2011).

‘Ben’ yani bireycilik diisiincesine sahip toplumlarda bireyler kendisinin ve yakin
cevresinin ¢ikarlarini korumak i¢in hareket etmektedirler. Bireyciligin yiiksek oldugu
toplumlarda kisisel ¢ikarlar orgiit ¢ikarlarindan 6nce gelmektedir. Fakat ‘Biz2 yani
kolektif diisiince yapisina sahip toplumlarda bireyler toplumsal ¢ikarlar1 6n planda

tutmaktadirlar. Topluluk halinde yagamak degerlidir (Hofstede, 1984).

Bireyciligin yliksek oldugu toplumlarda bireysel hedeflere ve kisisel 6zerklige
daha fazla agirlik verilmektedir. Topluluk¢ulugun hakim oldugu toplumlarda ise daha
cok sosyallesme veya kolektif faaliyetler s6z konusudur (Lopez-Duarte & Vidal-Suarez,
2013). Ayrica bireyci kiiltlirlerde iletisim daha agik ve kesindir. Toplulukcu kiiltiirlerde
ise daha kapali bir iletisim s6z konusudur (Wursten & Fadrhone, 2012; Karadag &
Kulualp, 2020). Bireyciligin yiiksek oldugu toplumlarda insanlar arasindaki sosyal
baglar gevsektir. Topluluk¢ulugun yiiksek oldugu toplumlarda ise insanlar arasindaki
sosyal baglar giicliidiir ve kendilerini i¢cinde bulunduklar1 grupla (aile, akraba, asiret,
kurum) o6zdeslestirmektedirler. Yani bireyci toplumlar yalnizca kendini ve ailesini
gozetirken topluluk¢u toplumlarda insanlarin dogustan itibaren derinden hissettigi ve
yasam boyu sorgulamadigi bir sadakat duygusunun hakim oldugu goriilmektedir
(Ozutku, 2019; Erkenekli, 2011). Yani bireyci Kkultirler kendisinin ve ailesinin
c¢ikarlarimi 6n planda tutarken toplulukcu kiiltiirler bagli oldugu grubun menfaatlerini

gbzetmektedir.

Bu boyutun is yasamina yansimalarina baktigimizda bireyciligin ytliksek oldugu
toplumlarda ¢alisanlar amirlerinden cekinmeden serbestce amag belirleyebilmekte ve
kendi ¢aligma yontemlerine karar verebilmektedirler. Ayrica 6zel hayatlarina zaman
ayirabilmekte, kabiliyetlerini gelistirebilmek i¢in firsatlar olusturabilmekte, dolayisiyla
yetenek ve becerileri tam olarak kullanabilmektedirler (Hofstede, 1984). Yapilan bir
arastirmada (West ve Graham, 2004) bireycilik-topluluk¢uluk boyutunun dilin yapisi ile
de dogrudan iliskili oldugu &ne siiriilmektedir. Ornegin Japon kiiltiirii en toplulukcu
kiltiirlerden biri olarak bilinmektedir. Japonca’nin dolayli bir dil yapisina sahip olmasi
sosyal uyumu korumaktadir. Japonca’da ‘hakikat gercek” kelimelerini karsilayan
‘tatemae’ ve ‘honne’ olmak iizere iki kelime bulunmaktadir. Bu kelimeler ‘toplumsal

olarak uygun’ anlamina gelmektedir. Japonya’nin aksine Ingilizce ise gerekli ve kesin
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bilgileri dogrudan iletecek sekilde ayarlanmistir. Hatta Amerikan konusma tarzinin bir
‘tartisma kiltiirini’ yansittig1 ifade edilmektedir (Tannen, 1998) ve sicak sosyal
iliskiler kurmak i¢in uygun bir iletisim dili olarak goriilmemektedir (West & Graham,
2004).

Dilin kullanim1 sosyal baglamdan bagimsiz olarak anlagilamamaktadir. Herhangi
bir sosyal baglamla ilgili bilgiler climledeki hemen hemen tiim kelimelere dogrudan
yansimaktadir. Ornegin Ingilizce, yalinlayici, Ispanyolca ise ¢ekimleyici bir dildir.
Ingilizce’ de doctor (doctor) kelimesi cinsiyet acisindan belirsizdir. Ispanyolcada ise
konusmaci, gonderenin cinsiyetine bagli olarak (doctor veya doctora) se¢im yapmak
zorundadir. Ciinkii ingilizcenin yalinlayic, izole edici yapisindan dolay1 sosyal baglami
gdz ardi etmesinin aksine Ispanyollar icin sosyal baglamin anlasilmasi ve takdir

edilmesi ¢cok 6nemlidir (West & Graham, 2004).

- Gili¢c Mesafesi (Sosyal Hiyerarsi): Bir toplumun, kurum ve orgiitlerindeki giic
dagiliminin esitsizligini kabullenme derecesi olarak tanimlanmaktadir (Hofstede, 2001).
Bir bagka ifadeyle, statii setleri (6grenci-ogretmen; ast-0st; ¢ocuk- ebeveyn gibi)
arasindaki esitsizligi kabullenme derecesi olarak tanimlanmaktadir (Lopez Duarte &
Vidal-Suarez, 2012; Erkenekli, 2011). Bu boyut bir toplumdaki tiim bireylerin esit
olmadigint gostermekte ve toplumsal kiiltiiriin bu esitsizliklere karsi tutumunu ifade
etmektedir (Ozutku, 2011). Toplumda var olan yaptirim giiciiniin ne oranda dagildigin
incelemektedir (Karadag & Kulualp, 2020).

Gli¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda istliik ve asthik baskindir dolayisiyla
hiyerarsik iliskiler 6nemlidir (Hofstede, 2001). Gii¢ dagilimi esit degildir, liderler ve
ustler otoriterdir ve otorite sorgulanmaz (Hofstede & Minkov, 2013). Bu kiltiire sahip
toplumlarda merkezi bir siyasi giice sahip olma egilimi ve maas, statii gibi konularda
biiyiik farkliliklar, uzun hiyerarsiler bulunmaktadir. Ebeveynler ve 6gretmenler itaat
etmeyi 6gretmekte ve saygi beklemektedir. Ek olarak astlar, patronu yardimsever bir

diktator olarak gorebilmektedir (Marcus & Gould, 2000).

Diisiik glic mesafesine sahip toplumlarda katilimer bir yonetim tarzi
benimsenmekte ve giic her zaman esit dagilmaktadir (Hofstede & Minkov, 2013).
Unvan, meslek, statii ve makam gibi degiskenler i¢in 6zel bir sayg1 gerektirmemektedir
(Hofstede, 2001). Diisiik glic mesafesine sahip toplumlarda calisanlar karar verme

asamasinda kendilerine danisan ulasilabilir yoneticileri tercih etmektedirler, ¢alisanlar
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karar verme asamasinda bulunmadiklar1 takdirde ise olan bagliliklar1 azalmakta ve bu
durum performanslarini etkilemektedir (Sue-Chan & Ong, 2002; Karadag & Kulualp,
2020). Glic mesafesi sosyal sistemler baglaminda gii¢ kullanimindaki farklilik ve
dagilimdaki esitsizliklerin bireyler tarafindan nasil karsilandigini ifade ederken, yonetim
baglaminda liderligi, otoriteyi ve karar verme mekanizmalarini ifade etmektedir

(Karadag & Kurualp, 2020).

Sosyal hiyerarsinin farkli diinya dillerinde c¢esitli sekillerde dilin yapisina da
yansidig1 goriilmektedir. Ornegin cogu dilde ikinci sahis zamirinin birden fazla bigimi
vardir. Ispanyolca'da ‘tu’ ve ‘usted’, Cince'de ise ‘ni’ ve ‘nin’ kullanilmaktadir. Her iki
dildeki sahis zamirlerinden ilki daha az resmi ve daha tanidiktir. Amerika gibi gii¢
mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda ise ikinci sahis zamirinin ‘you’ olmak {izere
yalmzca tek bir karsihig bulunmaktadir. Bu durumda ingilizcede baskanlar, rahipler,
Ogretmenler ve hatta hayvanlar icin bile herhangi bir ayrim olmaksizin ‘you’ sahis
zamiri kullanilmaktadir. Buradan su sonuca varabiliriz ki bugiin Amerikali bir ¢ocuk
Ingilizce 6grendiginde, grup iiyeligi veya rolii hakkinda higbir bilgi gerektirmeyen tek
bir ikinci sahis zamirini 6grenmektedir. Bunun aksine, Cinli bir ¢ocuk ‘ni’ ve ‘nin’
arasindaki ayrimin Onemli oldugunu c¢ok erken yaslarda &grenmektedir (West &
Graham, 2004). Tirkce ’deki ‘sen’ ve ‘siz’ sahis zamirlerini disiindiigimiizde giig

mesafesinin lilkemizde de yiiksek oldugu sonucuna varabilmekteyiz.

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugunu hissettiren bir konu olan unvan, bir¢ok
kiiltiirde Ingilizce konusulan iilkelerde oldugundan daha énemlidir. Ornegin Japonya'da
toplantilarin  baslangicinda kartvizit (meishi) degisimi Onemli bir ritiiel olarak
goriilmektedir. Ciinkii bu dilde bireylerin iletisime gecebilmeleri igin sosyal iliski
tanimlanmas1 gerekmektedir dogru konusma ancak kartvizit degisiminden sonra
miimkiin olabilmektedir. Meksika'da ise kisinin lisans diplomasin bir kartvizitte veya

giris boliimiinde baslik olarak yer almasi oldukga yaygindir (West & Graham, 2004).

- Belirsizlikten Kaginma: Gelecek gibi belirsiz durumlarin insanlarda meydana
getirdigi korku duygusunun derecesi olarak tanimlanmaktadir (Hofstede, 2001).
Kiiltiirler farkli ritiieller yaratma, formalite, dakiklik, yasal-dini-toplumsal gereklilikler
ve belirsizlige tolerans bakimindan farklilik gostermektedirler (Marcus & Gould, 2000).
Bu boyut insanin gelecek hakkindaki tasarimlari ile iliskilidir. Toplumlarin gelecek

algisini teknoloji, yasa ve inanglar etkilemektedir (Hofstede, 2001; Erkenekli, 2011).
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Belirsizlikten kagimmanin yiiksek oldugu toplumlar, belirsizligin getirdigi
korkular ve keskin inanglar etrafinda birlesmekte, farkli fikirleri reddetmektedirler.
Ayrica bigimsel kurallar c¢er¢evesinde 6miir boyu is garantisi saglayarak belirsizligi
gidermeye cabalamaktadirlar (Adler, 2003; Erkenekli, 2011). Glivenligi saglamaya ve
riskten kagmmaya calisan kuruluslara sahiptirler (Ozutku, 2019). Belirsizligin yiiksek
oldugu toplumlarda farkli olan bir tehdit olarak goriilmektedir. Bu kiiltiirlerde insanlar
konusurken daha sesli, ellerini ve kollarin1 daha fazla kullanmakta ve duygularini daha
fazla gostermektedirler. Insanlar aktif, duygusal, hatta saldirgan gériinebilmektedirler.
Yiiksek intihar, alkolizm ve kaza sonucu Olim oranlar1 ve mahkim sayisinin yiiksek
oldugu goriilmektedir. Isletmelerde daha resmi kurallar, daha uzun kariyer taahhiitleri
gerektirmektedir. Ogretmenlerin cevaplari bilen ve sifreli bir dille konusabilen uzmanlar
olmasi beklenmektedir (Marcus & Gould, 2000). Bu kulttrlerde belirsizligi azaltmak ve
riskten kaginmak i¢in diizen ve uyum adina kurallar ve sistemler insa edilmektedir

(Lopez-Duarte & Vidal-Suarez, 2012).

Diisiik giic mesafesine sahip toplumlarda ise isletmelerde iliskiler daha gayri
resmi ve stratejik konulara daha fazla odaklanmaktadirlar. Bu kiiltiirde insanlar daha az
ifade edici ve daha az kaygilidir ve dolayisiyla daha rahat goriinmektedirler. Insanlar
saldirganlik veya giicli duygular gostermeden kendilerini daha sessiz ifade
edebilmektedirler. Ogretmenler tiim cevaplar1 bilemeyebilir, daha fazla agik uglu ders
yiiriitebilir ve sade bir dille konugmalar1 beklenebilir. Bu kiiltiirlerde farkli olan sey

merak uyandirmaktadir (Marcus & Gould, 2000).

Tiim bunlara ek olarak 6grenilen dil, belirsizlik kavraminin 6nemini bilingsizce
artirabilmektedir. Dilsel YOn (Linguistic Aspect), dilbilgisinde fiilin zamanini,
tamamlanmasini, siliresini veya tekrarlanigint belirten 6zelligini ifade etmektedir.
Ornegin Slav dillerinde ve Yunancada ‘dilsel yén® ingilizceye gore ok daha énemlidir.
Yunanca'da belirsizlik fiilin zorunlu olarak se¢ilmesiyle ortadan kaldirilmaktadir (West
& Graham, 2004). Agar (1994), dilsel a¢idan bu farkliligin diisiinceyi nasil
etkileyebilecegini kendi deneyimlerinden yola ¢ikarak sdyle anlatmaktadir:

"Yunanca ogrenmeye ¢alisirken, fiilin kullanmak iizere
oldugum yoniine her zamankinden daha fazla dikkat ettigimi
fark ettim. Baslarda bilingli olarak daha sonra zamanla
otomatik olarak sectigim kelimelerin sonucglar diinyasindan mi

voksa bir siire¢ diinyasindan mi, bitmis bir diinyadan mi yoksa
devam eden bir diinyadan mi bahsettigimi daha ¢ok diigiindiim.

57



Ctinkii Yunanca’da fiili secmek bunu gerektirmekteydi” (Agar,
1994: 65; West & Graham, 2004).

Buradan yola ¢ikarak Yunan yoneticilerin belirsizlik konusunda daha fazla

endise duyabilecegi goriilmektedir.

- Erillik-Disillik: Bu boyut toplumdaki cinsiyetler arasi rol dagilimu ile ilgilidir
(Ozutku, 2019). Bir bireyin hem eril hem de disil 6zelliklere olabilecegi bilinmektedir,
benzer gibi sekilde bir tilkenin kiiltiirii de eril ya da disil olabilmektedir (Hofstede 2001;
Karadag & Kulualp, 2020). Erillik deger kaliplari, basari, giriskenlik, saldirganlik, giic,
baskinlik, performans gibi niteliklerle iliskilendirilirken disillik deger kaliplar sefkat,
empati, merhamet, sadakat, uyum ve duygusallik gibi niteliklerle iligkilendirilmektedir

(Karadag & Kulualp, 2020).

Bir toplumda, geleneksel olarak erkeklere atfedilen, giiclii ve basarili olma,
yiikselme, kazanma, siki rekabet, iddiali olma, dakiklik, basarma gibi degerlere verilen
yuksek Onem derecesi, ataerkili yani erilligi ifade etmektedir (Hofstede, 2001;
Erkenekli, 2011). Eril kiltiir 6zelliklerine sahip toplumlarda bireylerin is hayatinda
basar1, kazang, taninma, ilerleme ve meydan okuma gibi gii¢ belirtilerine sahip olma
egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Bireyler daha iddiali ve bireysel ihtiya¢ ve
duygulari i¢in daha az endise duymaktadirlar (Karadag & Kulualp, 2020). Bu toplumlar

kazanma odaklidir ve materyalist yonelimler s6z konusudur (Erkenekli, 2011).

Geleneksel olarak kadinlara atfedilen, huzurlu, dayanismaci, bariseil,
merhametli, sicak kanli gibi insan iligkileri, yardimlagma ve yasam kalitesine verilen
yuksek 6nem anaerkili yani disili ifade etmektedir (Hofstede, 2001, 1984). Disil kiiltiir
ozelliklerine sahip toplumlarda yéneticilerin galisanlarla iliskileri iyidir. Is birligi ve
istthdam giivenligi son derece degerlidir. Catismalar goriismelerle ¢6ziilmektedir.

Kadinlar yonetimde s6z sahibidir (Karadag & Kulualp, 2020).

Bir toplumda veya bir isletmede, maddi basarilar lizerine odaklanma, rekabet,
para kazanma, mal ve miilk edinme en onemli degerler haline gelmisse eril kiiltiir
ozellikleri tasimaktadir. Diger yandan bir toplum veya bir isletmede yasam kalitesi ve
insan iligskilerine daha fazla 6nem verilmekte ise disil kiiltiir 6zellikleri tasimaktadir
(Adler, 2003; Erkenekli, 2011). Eril bir kiiltirde, toplum rekabet ve basar ile
yonlendirilmektedir. Okulda baslayan degerler sistemi kurumsal hayat boyunca devam
etmektedir. Disil bir kiiltiirde, ise yasam kalitesi basarinin igareti olarak goriilmektedir

(Ozutku, 2019). Eril bir toplumda, geleneksel olarak eril rolle iliskilendirilen rekabet,
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basar1, zenginlik, hirs ve performans hedefi yonelimi gibi degerler iizerinde bir stres
bulunurken, disil bir toplumda iliskiler, yasam becerileri ve sosyal iliskiler lizerinde bir

stres bulunmaktadir (Lopez-Duarte & Vidal-Suarez, 2012).

- Uzun-Kisa Donemlilik: Bu boyut bir toplumun ¢abalarinin daha ¢ok bugiine
ve gelecege mi yoksa ge¢mise mi odaklandig ile ilgilidir (Minkov & Hofstede, 2011).
Bir kiiltiirde bulunan insanlarin ge¢misi, bugiinii ve yarini nasil degerlendirdigini
saptamak o kiltiirii tanimak agisindan 6nemli bir unsur olarak kabul edilmektedir
(Karadag & Kulualp, 2020). Uzun ve kisa vadeli uyum, hayatta erdem ile gergek
arasindaki se¢ime iliskin sorunlarla basa ¢ikmakla ilgilenmektedir (Minkov & Hofstede,
2011; Ozutku, 2019).

Uzun vadeli uyumu olan toplumlarda biiyiiklere saygi ve itaatkar olmak onemli
degerler olarak kabul edilmektedir. (Ozutku, 2019). Bu kiiltirler, planlama konusunda
daha uzun bir zaman ufkuna sahiptir. Ornegin, uzun dénem uyumu olan isletmelerde,
calisan egitim ve gelisimine dnemli yatirimlar yapmaya istekli davranmaktadirlar (Rajh,

vd., 2016; Karadag & Kulualp, 2020).

Kisa donem uyumu olan toplumlarda ge¢misle ilgili gelenege saygi, kiiltiiriin
korunmasi ve sosyal yikiimliiliiklerin yerine getirilmesiyle ilgili erdemler ve bu
erdemlerin tesvik edilmesi onemli degerlerdir (Lopez-Duarte & Vidal-Suarez, 2012;
Karadag ve Kulualp, 2020). Uzun vadeli uyumu olan toplumlarda gelecek yonelimli ve
dinamik bir bakis acis1, kisa vadeli uyumu olan toplumlarda ge¢mis yonelimli ve statik

bir zihniyet bulunmaktadir (Erkenekli, 2011).

Hofstede (1984, 2001), kiiltiirel mesafe boyutlarin1 ortaya koydugu bu
caligmasini  biiylik Olgekli  birgok wuluslu isletme olan IBM ¢alisanlar ile
gerceklestirmistir. Tiirkiye de dahil olmak tizere 40’tan fazla iilke ve yiz binden fazla
calisan {lizerine uygulanan calismanin sonucunda calisanlar arasindaki deger ve
tutumlardaki farkliligin yas, meslek veya cinsiyet gibi degiskenlerden ziyade kiiltiirden
kaynaklandigr sonucuna ulagsmistir. Hofstede (2011) calismasi sonucunda ulastigi
kiiltiirel boyutlar, insan davraniglarinin ve tutumlarmin kiiltiirel degerler sonucunda hem

olumlu ve hem de olumsuz yonde etkilenebilecegini gostermektedir.

Kiiltirel mesafe insan davramiglarinda oldugu gibi ¢ok uluslu isletmelerin
uluslararasilagsma stratejilerini, yatirim bi¢imini ve oranini, isletme politikalarim1 ve

uygulamalarini, pazara giris yontemini de etkilemektedir (Hofstede, 1980; Shenkar,
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2001; Muribata vd., 2010). Cok uluslu isletmelerin ana merkez ve bagl kuruluslart
arasinda kiiltiirel mesafe arttikca, taraflar arasindaki aligverisi yoneten normlar, degerler
ve kurumlar arasindaki temel ucurum da artmaktadir. Artan mesafe operasyonlarin
karmasikligini arttirmakta ve iletisim etkinligini azaltmaktadir. Ek olarak artan kiiltiirel
mesafe iletisimde zorluklara neden oldugundan, teknoloji transferi siiregleri de dahil
olmak fizere is birliginin her yoniinii etkileme potansiyeline sahiptir (Cui vd., 2006).
Cok uluslu isletmelerin ana merkez ile bagli kurulus iilkeleri arasindaki kiiltiirel
degerlerdeki farkliliklar ek bir belirsizlik diizeyi yaratmaktadir (Rienda vd., 2018).
Mesafe ve yenilik uyumsuzlugun kaynagi olarak goriilmekte, dolayisiyla uyumsuzluk,
sirtisme ve catigmaya yol agabilmekte ve Orgiitsel Ogrenmeyi de olumsuz

etkilemektedir (Stahl & Tung, 2015).

Kiiltiirel mesafe, kuruluglar arasinda iletisim ve bilgi paylasimini ve kalitesini
etkilemektedir (Cui, 2006). Bir birimin digerinden daha fazla bilgiye sahip olmasi
anlamina gelen bilgi asimetrisi artmaktadir. Kiiltiirel mesafeden kaynaklanan bilgi
asimetrisi lilkeler arasinda yiiksek izleme maliyetlerine neden olmakta ve isletmenin
temel yeteneklerini dis pazarlara aktarma becerisini engellemektedir (Rienda vd., 2018).
Ayrica, kiiltiirel mesafe ne kadar biiyiik olursa, bilgi ve teknoloji transferinin maliyeti de
o kadar yiiksek olmaktadir (Kogut & Singh, 1988). Bu durumda bireyler, gruplar ve
kuruluglar arasinda kiiltiirel mesafenin artmasi zorluklarin, maliyetlerin ve risklerin de
arttigin1 gostermektedir (Stahl & Tung, 2015). Ana merkez ile bagh kurulus iilkeleri
arasindaki kiiltiirel benzerlikler ise islem maliyetlerini azaltmaktadir (Rienda vd., 2018).
Ana merkez ve bagli kurulus tilkeleri arasinda kiiltiirel mesafenin artmasi, ana merkezin
faaliyet gosterecegi iilkeleri secerken nispeten diisiik kaynak taahhiitleri iceren giris
yontemlerini tercih etmekte ve dogrudan yatirim veya lisans verme ydntemlerinden

kag¢inabilmektedir (Johanson & Vahlne 1977).

Genel olarak, ana merkez ve bagh kurulus arasindaki kiiltiir mesafesi ne kadar
bliyiik olursa, yonetim uygulamalar1 farkli ve uyumsuz olabilmekte ve bilgi aktarimi
kiiltiire] mesafesi yakin olan iilkelere gore daha karmasik olabilmektedir (Rienda vd.,
2018). Kisaca, kiiltiirel mesafe arttik¢a ortaklar arasindaki catigmalar ve yanlig
anlamalar artmakta, bilgi ve 6grenme akis1 azalmakta ve dolayisiyla ana merkez ile

bagli kuruluslar arasindaki teknoloji transferine engel teskil etmektedir (Cui vd., 2006).

Giliniimilizde kiiltirel mesafe, kiiltiirle iliskili zihinsel siireclerin daha akici

olmast ve uygun durumsal etkilerle degistirilip siirdiiriilebilmesi durumunda 6nceden
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varsayildigindan daha kolay asilabilmektedir. Ornegin yapilan bir arastirmada, Cin'de
cok uluslu bir isletmede Batili yoneticilerle calisan yerel calisanlarin, yurtdisinda
gorevlendirilen Cinli ve Japon yoneticilere gore daha olumlu is tutumlar sergiledikleri
sonucuna ulagilmaktadir. Bu bulgular, ¢ok farkli kiiltiirlerden insanlarin birlikte
calisirken benzer kiiltiirlerden insanlara gore daha fazla sorun yasayacagini 6ne siiren
kiiltiirel mesafe arglimaniyla ¢elismektedir (Leung vd., 2005). Ayrica benzer bir kiltire
uyum saglamanin bazen daha farkli bir kiiltlire uyum saglamaktan daha zor
olabilecegini gosteren arastirmalar mevcuttur (Lauring & Selmer, 2010). Bu bakis agisi
kiiltiire] mesafenin igletmeler i¢in bir engel oldugu diisiincesini kirmakta, kiiltiir ve

uluslararasi yonetim tizerine yapilacak olan ¢alismalara temel olusturabilmektedir.

Diinyanin farkli yerlerinde ¢ok sayida bagli kurulusu bulunan c¢ok kiiltiirli
isletmelerde kiiltiirel mesafenin bir engel olmaktan c¢ikmasi ve bir rekabet avantaji
haline gelebilmesi icin igletmelerin sirket politikalarinda belirli  degisiklikler
gerekebilmektedir (Muribata vd., 2010). Ayrica ¢ok uluslu isletmeler yeni ¢evreye daha
iyi uyum saglamak igin kendilerini farkli dil ve kiiltiirlere gore sekillendirilmesi
gerekmektedir. Farkli kiiltiirel gegmislere sahip olmaktan kaynaklanan farkli
yorumlamalar kiltiirleraras1 iletisimi gerektirmektedir (Grzeszczyk, 2015). Fiziksel
mesafe, etkili iletisimi; kiiltiirel mesafe ise etkili kiiresel iletisimi gerekli kilmaktadir

(Spinks & Wells,1997).

Sonug olarak, diinyanin her yerindeki kiiltiirler arasindaki temel farkliliklar g6z
oniine alindiginda, benzerlikleri ve farkliliklar1 ya da kiltiirler arasindaki goreceli
‘mesafeyi’ anlamak, ¢ok uluslu isletme yonetimi acisindan 6nemli hale gelmektedir
clinkii bu benzerlikler ve farkliliklar, yoneticilerin faaliyet gdostermesi ve stratejik

kararlar almasi i¢in temel olusturmaktadir (Cui vd., 2006).
2.5.  KULTUREL MESAFENIN KAVRAMSAL DAYANAKLARI

Cok uluslu isletmelerde Kkiiltiir ve Kkiiltiirel mesafe konularinda yapilan
arastirmalarda, islevselci paradigma, islem maliyeti, ulusal is sistemi, orgiitsel 6grenme,
sosyal kimlik ve ulusal karakter gibi kavramlarin, teorilerin ve yaklagimlarin yapilan
arastirmalara zemin olusturan Onemli bilesenlerden birka¢i oldugu bilinmektedir.
Kiiltiirel mesafe arastirmalarina dayanak olusturan bu kavramlarin c¢ok uluslu

isletmelerle iliskisi asagidaki paragraflarda aciklanmaktadir.
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Kiiltiirel mesafe boyutlarin1 ele alan Hofstede, Schwartz ve GLOBE gibi
arastirmacilarin kiiltiir boyutlar1 genellikle islevselci paradigmaya (Burrell & Morgan,
1979) dayanmaktadir. Cok uluslu isletmelerde belirli bir kiiltiirii kendi terimleriyle
tanimlamaya calisan i¢ perspektif ve Kkiiltiirler arasi1 farkliliklar1 belirli terimlerle
tanimlamaya calisan karsilastirmaci dig perspektif seklinde iki yaklagim bulunmaktadir.
Islevselci paradigma kiiltiirii dis perspektif yaklasimiyla ele almaktadir (Stahl & Tung,
2015).

Islev, bir biitiiniin icinde yer almakta ve biitiiniin isleyisine olumlu, olumsuz,
acik ya da gizli katkist bulunmaktadir. Islevin iki anlamda kullanilabilmektedir. ilk
anlamda iglev sonuc¢larindan bagimsiz yasamsal devinimler dizgesini belirtmektedir.
Ikinci anlamda ise siirekli tekrarlanan bu devinimlerin gereksinimleri karsilamak igin
birbirleriyle olan iliskisini tanimlamaktadir. Bu devinimler sindirim, solunum gibi
organizmalarin  gereksinimlerine benzetilmektedir (Durkheim, 2006). Islevselci
paradigma biyolojik sistem modellerinden etkilenerek, toplumu bir sistem olarak kabul
etmekte ve teori olusturmak icin siniflandirmay1 kullanmaktadir. Siiflandirma, sistemi
olusturan 6gelerin biitline yaptiklar1 katkinin anlagilmasin1 kolaylagtirmaktadir (Biilbiil
ve Gokge, 2015). Islevselci paradigmanin, sosyal gerceklige iliskin objektivist bir bakis
acis1 bulunmaktadir. Topluma iligkin diizenleyici bir bakis agisina sahiptir ve insan
dogasina belirlenimci bir tarzda yaklasmaktadir. Karsilastirmali yonetim ve ortak kiiltiir
temalar iglevselci paradigma icinde yer almaktadir. Kiiltiirii, gercekligi kontrol amach

biligsel bir degisken olarak ele almaktadir (Durgun, 2006).

Cok uluslu isletmelerde, kiiltiirel farkliliklar sonucu olusan kiiltiirel mesafenin
bir diger temel dayanag: islem maliyetidir. Cok uluslu isletmeler faaliyet gdsterecegi
iilkede yeni bir girisim kurulmasi, o ililkede devam eden bir isletmenin tamami veya
kismi satin alinmasi veya sozlesmeye dayali bir anlagsma yapilmas: ya da baska bir
ittifak yontemi ile en etkin bir yonetim sekli olarak giris modunun se¢ilmesi islem
maliyeti perspektifiyle agiklanabilmektedir (Yiu & Makino, 2002). Cok uluslu
isletmelerde, uluslararasi kiiltiirel farkliliklar {ilkeler arasinda bilgi akisini engelleyerek
belirsizligi artirmakta, dolayisiyla sinirlar Gtesinde is yapmanin maliyetini, yani
uluslararas: ticaretle iliskili islem maliyetlerini artirabilmektedir (Berry vd., 2010).
Islem; alic1 ile satic1 arasindaki mal ve hizmetlerin degisimi iken islem maliyeti degisim
stireci icerisinde ortaya ¢ikan tiim maliyetler olarak agiklanmaktadir (Kalemci, 2013).

Ana merkez ile baglh kurulus iilkeleri arasindaki yiiksek kiiltiirel mesafe, diger her sey
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sabit olmak iizere, ortak sermayeli girisimlere yol agabilmektedir. Bu durum iglem
maliyeti ile aciklanmaktadir (Hennart, 1988). Islem maliyetleri teorisine gore, gok
uluslu isletmenin bagl kuruluslarinin miilkiyeti (tam veya ortak sermayeli miilkiyet),
0zsermayesini paylasmanin maliyet ve faydalarina gore degismektedir (Hennart, 1988;

Hennart & Larimo, 1998)

Islem maliyeti teorisine gore temel analiz diizeyi orgiit yerine orgiit igindeki
islemlerin verimliligidir (Kalemci, 2013). Analiz diizeyi olarak iktisadi islemleri temel
alan islem maliyeti kurami siirl rasyonellik, firsat¢ilik iizerine kurulmustur (Meydan,
2011). Bu kuram davranigsal varsayimlar altinda islem maliyetlerini en aza indirecek
yonetim mekanizmalarinin  se¢imini  kapsamaktadir (Kalemci, 2013). Ancak
isletmelerde kiiltiirleraras1 farkliliklardan kaynaklanan belirsizlik ve 6zellikli varlik
ihtiyaci arttik¢a islem maliyeti artmaktadir. Islem maliyeti goz ard1 edilebilir oldugunda
isletmeler dogal olarak en ucuz maliyetli olan1 tercih etmektedirler. Aksi durumda ise
isletmeler maliyetlerini azaltmak igin c¢esitli yontemler gelistirebilmektedirler. Bu
noktada isletmeler, islem maliyetlerini en aza indirecek ¢esitli yonetim mekanizmalarini
kurmay1 hedeflemekte ve bu dogrultuda belli stratejiler ve yapilandirma mekanizmalari

gelistirmektedirler (Meydan, 2011).

Yapilan bir arastirmada (Hennart & Larimo, 1998) ¢ok uluslu bir isletmenin ana
merkez ve bagh kuruluslar1 arasindaki mesafe kavrami1 Hofstede'nin verileri kullanarak
dlgiilmekte ve islem maliyeti teorisi dayanak gosterilmektedir. Islem maliyeti teorisi,
orgiitsel eylem ve uygulamalarin ekonomik bir aciklamasini saglamada yararli oldugu
gorulmektedir (Yiu & Makino, 2002). Buradan ¢ok uluslu isletmelerde, ana merkez ve
bagl kurulus tilkeleri arasindaki yonetim mekanizmalarindaki ekonomik ve kiiltiirel
degisimlerin isletmeye en az maliyetle nasil uygulandiini islem maliyeti teorisi

kapsaminda incelenebilecegi sonucuna ¢ikarabiliriz.

Ulusal is sistemi yaklasimi, her iilkenin kendine 06zgii is sistemleri olmasi
yoniiyle kiiltiir ve kiiltiirel mesafe kavramina dayanak olusturabilmektedir. Ulusal is
sistemi yaklagimina gore, her iilke, kurumlarii ve ekonomik orgiitlenme bigimlerini
kendine 6zgii bir bigimde olusturmaktadir (Ergelen, 2023). Ulkelerin farkli kiiltiirel ve
tarihsel siiregcler i¢inde olusan farkli baglamsal Oriintiileri is sistemlerini de
farklilastirmaktadir (Dirlik, 2016). Ulkelerin is sistemlerindeki bu farkliliklar, bir iilkeyi
diger llkelerden daha farkli veya uzak kilan demografik, cografi, kiiltiirel ve politik
kurumlarindan kaynaklanmaktadir (Whitley, 1991, 2007; Berry vd., 2010). Bir tlkedeki
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isletmeler de o iilkedeki devletin sanayilesme ve ekonomik kalkinmadaki rolii, yasal
sistemin oOzellikleri, egitim ve beceri gelistirme sistemi, finansal sistem, endistri

iliskileri sistemi gibi kurumlara gére sekillenmektedir (Whitley, 1991).

Cok uluslu isletmeler stratejilerini ulusal is sistemlerindeki baskin kurumsal
yapiya gore diizenlemektedirler (Ergelen, 2023). Ulusal is sistemlerindeki farkliliklar
cok uluslu igletmelerin yonetimsel kararlarini da etkilemektedir (Whitley, 1991; Berry
vd.,, 2010). Bu durumda isletmelerin yoOnetimsel faaliyetleri anlamak igin is
sistemlerinin 6zelliklerini de bilmek gerekmektedir. Isletmelerin is sistemlerinin
ozelliklerini bilmek ve bu yaklagimi kullanarak analizler yapmak farkli baglamlarda
ortaya ¢ikan farkli kurumsal yapilar agiklamakta ve isletmelerin i¢inde bulunduklar

kurumsal baglamda Omiirlerinin ne olacagt konusunda ipuclari verebilmektedir

(Whitley, 2007; Dirlik, 2016).

Ulusal is sistemlerine gore c¢ok uluslu isletmeler ana merkezdeki rekabet
avantajlarini, orgiitlenme bicimlerini ve wuygulamalarmi bagli  kuruluslaria
aktarabilmektedirler. Ornegin yapilan bir arastirmada (Whitley, 2007) Amerika,
Almanya ve Japonya merkezli igletmeler rekabet avantajlarini siirdiirebilmek i¢in ana
tilkedeki uygulamalarint bagli kurulus filkelerinde de silirdiirmektedirler. Arastirma
sonucunda her llkenin kendilerine has ulusal i sistemleri olmasmna ragmen ve g¢ok
uluslu isletmeler kiiresel etkileri ve bagli kurulus iilkelerinin etkilerini reddetmemesine
ragmen, ana merkezin bulundugu {lke etkisinin daha baskin oldugunu

vurgulamaktadirlar (Ergelen, 2023).

Ulkelerin is sistemleri ekonomik, mali ve idari uygulamalar agisindan farklilik
gosterebilmektedir (Berry vd., 2010). Bu farkliliklar1 agiklarken, baskin sosyal
kurumlarin mevcut karakteristiklerini ve toplumsal gelismenin tarihsel ve kiiltiirel
oriintiileriyle iliskilendirmek gerekmektedir. Ornegin, Ingiltere’deki isletmeleri
anlayabilmek i¢in bu {ilkedeki finansal, kiiltiirel ve sosyal kurumlari anlamak
gerekmektedir. Dogu Asya’daki endiistrilesme oranindaki artis1 anlamak icin de bu
toplumlarda endiistri Oncesi donemde uygulanan politikalarin, sosyal ve kiiltiirel
yapilarin anlasilmas1 gerekmektedir (Dirlik, 2016). Yapilan bu iliskilendirme o

baglamin anlasilmasini etkilemekte ve kolaylagtirmaktadir.

Farkli iilkelere ait is sistemlerinin tanimlanmasi yoluyla kiimiilatif bir bilgi

havuzu olusturulmakta ve tilkeler bu sekilde karakterize edilebilmektedir (Dirlik, 2016).
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Berry (2010) ise dokuz boyuttan olusan ulusal mesafe boyutlarini Whitney (1991)’in
ulusal is sistemlerine ve Hofstede nin kiiltiir boyutlarina dayandirmaktadir. Ulusal is
sistemleri, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerdeki is sistemlerinin anlagilmasi,
tanimlanmast ve degisimlerin incelenmesi bakimindan 6nemli goriilmektedir. Bu

konuda yapilan akademik ¢aligmalar tesvik edilmektedir (Dirlik, 2016).

Cok uluslu isletmelerde kiiltiir ve kiiltiirel mesafeye dayanak gosterilebilecek bir
diger kavram da orgiitsel 6grenme teorisidir. Orgiitsel dgrenme teorisi, 1990’11 y1llardan
sonra Orgiitlerin de insanlar gibi 6grenebilecegi diislincesinin benimsenmesiyle dnem
kazanmaya basladig1 gériilmektedir (Ugurlu ve Kizildag, 2014). Orgiitsel dgrenme

kiiltiirii siirekli kendini gelistiren bir vizyonu desteklemektedir (Tan, 2014).

Orgiitsel 6grenme, bir orgiitiin hatalar1 ortaya ¢ikarma ve diizeltme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir (Kamasak ve Yiicelen, 2009:111). Bir diger tanima gore
geemisten gelen deneyimlerin davranisa yon veren rutinlere dontistliriilmesidir (Levitt
& March 1988). Orgiitsel 6grenme, ge¢mis deneyimlerden etkilenen, is rutinlerinin
gelistirilmesi ve doniistiiriilmesi odakli, orgiitsel hafiza ile desteklenen bir degisime
uyum sireci olarak nitelendirilmektedir (Nonaka & Takeuchi, 1995:44; Ugurlu ve
Kizildag, 2014).

Cok kiiltiirlii bir yapiya sahip olan ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel gesitlilik,
gruplarin 6grenme ve yenilik yapma yetenegi lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Orgiitsel 6grenmenin isletmeler iizerinde kapasite artirma, bilgi yaratma, yeni firsatlarmn
kesfedilmesi ve degerlendirilmesi, ¢alisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi, yetenek
gelistirme, performans iyilestirme ve rekabet avantaji saglama gibi konularda
isletmelere olumlu yansimalar1 bulunmaktadir. Ayrica, yaraticiligi desteklemekte, yeni
bilgi ve fikirlerin agiga ¢ikmasimi saglamakta ve bu fikirlerin uygulanmasim
artirmaktadir  (Ugurlu ve Kizildag, 2014). Orgiitsel &grenme yetenegine sahip
isletmelerde katilim, yaraticilik ve takim calismasiin yiiksek oldugu vurgulanmaktadir

(Senge, 2007).

Orgiitsel grenme ile bireyden gruba ve gruptan orgiite bilgi transferi
saglanmaktadir bdylece oOrgiitteki calisanlarin bilgi edinmesini ve rutin siireglerin
isleyisini kolaylasmaktadir (Ugurlu ve Kizildag, 2014). isletmede bircok yeni fikir ve
farkli goriisin aciga c¢ikmasina da imkan tanimaktadir. Bu yoniiyle isletmenin daha

esnek bir yapida olmasini saglamaktadir (Singh, 2006). Boylece calisanlarin bireysel
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gelisimi saglanmakta ve problem ¢ozme becerisi artmaktadir. Bu durumda hem
calisanlarin motivasyonlar1 ve is doyumu artmakta hem de gelisen orgiit kapasitesi ile
birlikte 6rgiitiin performansi olumlu etkilenmektedir (Balay, 2004; Ugurlu ve Kizildag,
2014).

Orgiitsel 6grenme siireci, isletmenin sahip oldugu Ogrenme yetenegine ve
ortamina gore sekillenmektedir. Eger isletme kat1 bir orgiit yapisina, olumsuz oOrgiit
kiltliriine ve esneklige izin vermeyen bir stratejiye sahipse kiiltiir ve iliskilerde 6grenme
suirecini olumsuz etkileyebilmektedir (Ugurlu ve Kizildag, 2014). Isletmelerin ¢alisanlar
arasinda 6grenme kiiltliriinlin olugmasini saglayan orgiitsel 6grenmeyi saglamak icin su

konulara dikkat etmeleri gerekmektedir (Boyaci, 2007):
- Tecriibeye aciklikla yaklagim
- Sorumluluk almay1 desteklemek
- Hatalar1 onaylama ve onlardan yararlanma istegi

Orgiitsel 6grenme sonucu birer &grenen orgiitler haline gelen isletmeler,
O0grenmeyi gelistiren kiiltiir ve degerlere sahip olmaktadir. Kiiltiir, isletmelerin
degerlerini, pratiklerini alisilagelmis davranislarini géstermektedir (Tan, 2014). Cok
uluslu isletmelerin basarisin1 da siirekli 6grenme ile iligskilendirmek mimkiindiir.
Stirekli 6grenmenin kurum kiiltiirii haline geldigi ¢cok uluslu bir isletmede ¢alisanlar bu
kiiltiirin bir parcast olmaya baslayacak, yeni baglayan c¢alisanlar hatta ¢ok uluslu
isletmenin biinyesine dahil olan ve olacak olan baglh kuruluslar da bu kurum kiiltiiriine

kolayca uyum saglayabileceklerdir.

Kimlik olgusu kultirel ve tarihsel bir karaktere sahiptir (Mete, 2023). Sosyal
kimligin, cok uluslu isletmelerin kiiltlirlerarasi karsilasmalarinda taraflarin yetistirilme
tarzlar1 ve gecmislerindeki farkliliklarin yarattigi zorluklardan dolay: kiiltiirel mesafe
yapisini artirdigi bilinmektedir. Kiiltiirel mesafeyi bu yoniiyle ele alan sosyal kimlik
teorisi, ¢cok uluslu isletmelerin yabanci bir pazara girmesini veya stratejik ittifaklari
yonetmesini etkileyebilmektedir (Stahl & Tung, 2015). Ayrica yapilan bir arastirmada
(Turan, 2023), sosyal kimlik ve kiiltiiriin insan davraniglarinin sekillenmesinde etkili ve
onemli bir faktor oldugu goz Oniinde bulundurularak Hofstede’nin kiiltiir boyutlari

teorisiyle iligkilendirilmektedir.

Sosyal kimlik teorisinin kokenleri Tajfel ve Turner (1979)’in c¢alismasina

dayanmaktadir. Bir gruba dahil olmay1 ve aidiyeti; farkli gruplar arasindaki iliskileri ve
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karsilastirmalar1 inceleyen bir sosyal psikoloji teorisidir. Bu teoride, benlik algisi, grup
tiyeligi, siirecleri ve gruplar arasi iliskiler incelenmektedir. Daha detayli ifade edecek
olursak, algilardaki sosyal faktorleri yani irk¢ilik, dnyargi ve ayrimciligin bilissel ve
sosyal inan¢ yonlerini agiklamaktadir (Mete, 2023). Literatirde sosyal kimlik teorisi

yaygin olarak sosyal gruplar ve ulusal {iyelik kavramlari agisindan incelenmektedir
(Leung vd., 2005).

Bireylerin, kendilerini tanimlamalari, degerlendirmeleri ve siniflandirmalari
iiyesi olduklar1 sosyal grup dikkate alinarak gerceklesmektedir. Boylece grupla
0zdeslesme gergeklesip sosyal kimlik olusmaktadir (Turan, 2023). Sosyal kimlik teorisi,
sosyal grup kimlikleri arasindaki farkliliktan yola c¢ikmaktadir (Mete, 2023). Sosyal
kimligin olusumu, bireyin kendisinin ve aidiyet duydugu grubunun farkliligina
dayanmaktadir. Bu farkliliklar bireyin aidiyet duydugu din, milliyet, kiiltiir, irk gibi
sosyal kategoriler olarak siralanmaktadir (Mete, 2023). Bireyler bir grubun iiyesi
olduklarinda sosyal siniflandirma ortaya ¢ikmaktadir (Turan, 2023). Bir bireyi
digerlerinden ayiran Ozellikler, onun toplumdaki yerini belirleyebilmektedir (Mete,
2023). Sosyal smiflandirmanin temelleri cinsiyet, etnik 6zellikler ve yastir. Bir grup
olarak algilanan iki ya da daha fazla kisi, farkli olarak degerlendirilip diger gruplardan
ayr1 tutulmaktadir (Turan, 2023). Ornegin bireyler, ‘insanlar’ olarak degil ‘erkekler’,

‘kadinlar’, ‘beyazlar’, ‘Almanlar’ veya ‘gozliikliiler’ seklinde siniflandirilabilmektedir.

Sosyal kimlik teorisine gore, ¢ok uluslu isletmelerde ana merkez ve bagh
kurulus tiilkeleri arasindaki tarihsel iliski, dini inanclar, dil, sosyoekonomik durum,
cografi yakinlik ve kiiltirel benzerlik, ana {ilkenin bagli kuruluslar1 veya bagh
kuruluglarin ana merkezi nasil kabul edecegini belirleyebilmektedir. Fiziksel ve dilsel
benzerlikler, benzerlik algisinin sekillenmesinde etkili olabilmektedir. Ornegin, cografi,
kiiltiirel ve etnik yakinliklar1 nedeniyle Isvegliler ve Finliler kiiltiirel mesafe olarak
yakindir. Bu sebeple sosyal, kiiltiirel ve ekonomik olarak daha kolay iligki
kurabilmektedirler (Hortagsu, 2007). Sonu¢ olarak benzerlik veya farklilik algis1 ¢ok

uluslu isletmeleri olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir.

Son olarak literatiirde kiiltiir ve kiiltiirel mesafe arastirmalarinda ulusal karakter
kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Otto Bauer onciiliikk yaptigi ulusal karakter kavrami
belli bir zaman diliminde ayni ulustan bireylerin davraniglarinin gorece benzerligi
olarak tanimlanmaktadir. Kulttirel mesafe de iki ulusun kendine has olan kulttrel

ozellikleri ve bu iki kiiltiirlin birbirine olan uzaklig1 anlamina gelmektedir (Hennart &
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Larimo, 1998). Her ulusun kendine has bir kdltiri ve bireylerin birbirine benzer
davraniglar sergilemesi yoniiyle wulusal karakter kiiltiirel mesafe kavramiyla

iliskilendirilmektedir.

Ulusal karakter bir ulusu digerlerinden ayiran karmasik fiziksel ve ruhsal
ozellikler biitiintidiir. Bir {ilkenin biitiin vatandaslarinin bir dizi kisisel farkliliklar1 ve
hatta diger lilkelerle bazi1 fiziksel ve ruhsal benzesmeleri olmasina ragmen nasil olup da
ortak niteliklerde birlestigini, bir wulusun diger uluslardan nasil ayrildigimi
incelemektedir. Her ulusun bir karakteri bulunmaktadir. Ulusal karakter, bir tilke
vatandaslarinin davraniglarindaki ortak ozellikler anlamina gelmekte ancak bireysel
davranig kaliplarin1 agiklamamaktadir. (Yilmazok, 2018). Degisken ve belli bir donem
gecerli olmakla birlikte karakter birligi bireyleri bir ulusa baglamakta, ulusun kaderi
bireyi bicimlendirmekte, kiiltiirii tanimlamakta ve ulusal karakteri de bireyin karakterini

onemli Olgude etkilemektedir (Bauer, 1996).

Aymni iilke vatandaslarinin benzer davranislart anlamina gelen ulusal karakter
kavramina farkli bir bakis agis1 da kader benzerligidir. Farkli uluslardaki ayni siniflarin
birbirine daha benzer olabilecegini savunmaktadir. Ornegin bir ulusun burjuvazisi ile
is¢i smifinin birbirine benzerligine oranla farkli uluslardan is¢i smiflart bir kader
benzerligi paylasmaktadir (Bauer, 1996; Yilmazok, 2018). Ancak, her ne kadar ayni
siifa ya da meslege ait olduklari i¢in kader benzerligi olup ortak yonleri olsa da bir
Alman bir Ingiliz’den farklidir. Baz1 bireysel ya da toplumsal farkliliklar ayni ulus
bireylerini birbirinden aymrsa da bir Ingiliz’in baska bir Ingiliz ile kader birligi
bulunmakta bu sebeple pek ¢ok ortak 6zellige sahip oldugunu goériilmektedir (Bauer,
1996). Ulusal karakteri 6lcen en iyi bilinen ¢alisma, Hofstedemin (1980, 2001) nin
calismasidir. Ulkelerin ulusal karakteri, Hofstede nin calismasindaki kiiltiir boyutlarina

goreceli egilimleriyle tanimlanabilmektedir (Hennart & Larimo, 1998).

Cok uluslu isletmeler agisindan ele alindiginda ulusal karakter, isletmelerin
kurum kiiltiiriinii de giiclii bir sekilde etkileyebilmektedir. Ornegin gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu iilkelerdeki ¢ok uluslu isletme yoneticileri daha otokratik olabilmekte,
karar alma siirecini bagkalariyla paylasma konusunda daha az istekli davranmakta ve
tamamina sahip olunan bagh kuruluslari daha c¢ok tercih edebilmektedirler. Ayrica
iilkelerin psikolojik ozellikleri de ulusal karakter kavramina gore sistematik olarak

farklilik gostermektedir (Hennart & Larimo, 1998). Dolayistyla ¢ok uluslu igletmelerin,
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miilkiyet politikalar1, faaliyet gdstermek istedikleri iilkelerin ulusal karakterine gore

sekillenebilmektedir.

Sonug olarak, kendi i¢inde genis bir yazin alanina sahip bu kavramlarin, teoriler
ve yaklasimlar Kkiiltiirel calismalara temel olusturabilmekte, kiiltiirin ¢ok uluslu
isletmeler iizerindeki etkisini anlamaya yardimci olmakta ve Kkiiltlirler arasi ve

uluslararas1 yonetim arastirmalarinda son derece etkili oldugu goriilmektedir.
2.6. COK ULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL MESAFE OLCUMU

Cok uluslu isletmelerin ana merkezi ve bagl kuruluslarinin bulundugu tlkeler
arasindaki kiiltiirel farkliliklarin uzun siiredir uluslararasi isletme literatiiriniin odak
noktasi oldugu goriilmektedir (Duan vd., 2021). Cok uluslu isletmelerin ana merkez ve
bagh kurulus tlkeleri arasinda dil, egitim, is uygulamalari, kiiltiir ve endiistriyel
gelisimdeki farkliliklar (Johanson & Vahlne, 1977); dis pazar ozellikleri (Kogut ve
Singh, 1988); dilsel, kurumsal, kilturel ve politik faktorler (Barkema vd., 1998) kiltur
bloklar1 agisindan 6l¢iilebilmektedir (Berry vd., 2010).

Uluslararas1 isletme literatiiriinde tilkeler arasindaki farkliliklarin mesafe
acisindan Olgtilebilecegi konusunda genis bir fikir birligi bulunmaktadir (Drogendijk &
Martin, 2015). Yapilan aragtirmalarda, kiiltiirel farkliliklarin derecesini 6lgmek igin
siklikla kiiltirel mesafe kavraminin kullanildigi goriilmektedir (Duan vd., 2021).
Literatiirde mesafeyi 6l¢gmede en fazla kullanilan degisken kiiltiirel mesafedir. Mesafe
¢ok boyutlu bir kavram olmasina ragmen literatiirde yalnizca kiiltiirel boyutu ele alarak
etkili ve detayl bir sekilde yapilan ampirik ¢alismalar mevcuttur (Berry vd., 2010).
Ciinkii bir kiiltiirtin analizi 6znel ve ¢cogunlukla soyut oldugu i¢in kiiltiire] mesafe en

karmagik boyutlardan biri olarak bilinmektedir (Schein, 1984).

Kiiltlirel mesafenin 6l¢iilmesi, uluslararasi yonetim arastirmalarinda merkezi bir
konudur ve geleneksel olarak kiiltiirel deger endeksleri kullanilarak Olglimler
gerceklestirilmektedir. Farkli yontemlerle 6l¢tim yontemleri mevcut olsa da bu konuda
Hofstede' nin ¢alismasi 1000'den fazla atif alarak uluslararasi ticarette en sik bahsedilen
calisma oldugu gorilmektedir (Sgndergaard, 1994; West & Graham, 2004). Uluslararasi
isletme akademisyenlerinin kiiltiirel mesafe oOl¢iimiinde daha ¢ok Hofstede’ nin
boyutlarini kullanmalarinin iki temel nedeni bulunmaktadir. Birincisi, ana merkez ve
bagl kurulus iilkeleri arasindaki bilgi akisini vurgulamasi ve belirsizlik sebebiyle

yurtdigina yayilmanin maliyetini artiran kiiltiirel ve psisik (psychic) farkliliklarin
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kavramsallastirmaya elverisli olmasidir (Barkema vd., 1998; Hennart & Larimo, 1998;
Johanson & Vahlne, 1977). ikincisi ise Hofstede (2001)’nin ¢alismasinda genis bir iilke
orneklemi kullanmasi ve kiiltiirel gostergeler sunmasidir (Kogut & Singh, 1988).
Hofstede oOlgiimlerini kullanan yeni veriler diinya capinda ¢esitli arastirmacilar

tarafindan toplanmaya devam etmektedir (West & Graham, 2004).

Arastirmacilar genellikle Hofstede'nin (1980, 2001) kiiltiirel yapilarini
(belirsizlikten kagimmma, giic mesafesi, bireycilik/toplulukguluk ve erillik/disillik)
kullanarak {ilke ¢iftleri arasindaki ikili mesafeleri cesitli yontemler kullanarak
hesaplamaktadirlar (Berry vd., 2010). Ana iilke ve baglh kuruluslar arasindaki kiiltiirel
mesafeyi 6lgmek i¢in en sik kullanilan yontemlerden biri 5000°den fazla atifla Kogut ve
Singh (1988) endeksidir (Hoorn & Maseland, 2014; Shenkar, 2001; Beugelsdijk vd.,
2018). Bu yontem, Hofstede'nin (1980, 2001) genis dlgekli caligmasindaki dort kiiltiirel
boyuta dayanmaktadir (Barkema vd., 1998). Dis pazara giris, siir 6tesi bilgi transferi,
uluslararas: ittifaklar ve birlesme ve satin almalara gibi konular basta olmak {izere
birgok arastirmanin temel dayanagi haline geldigi goriilmektedir (Berry vd., 2010;
Shenkar, 2001; Stahl & Tung, 2015). Ayrica Hofstede ve Minkov (2010)’un da
caligmasinda kiiltiirel mesafe 6l¢iimiinde, Kogut ve Singh (1988) tarafindan Gnerilen
birlestirme yonteminden yararlanmaktadir. (Belderbos, vd., 2019). Kiltlrel mesafe
Olciimiinde bu yontemi kullanan bircok ampirik ¢alisma bulunmaktadir (6rnegin,
Hennart & Larimo, 1998; Lopez-Duarte & Vidal-Suarez, 2012; Pothukuchi vd., 2002;
Duan vd., 2021).

Kogut ve Singh (1988)’in kiiltiirel mesafe Ol¢liimiinde, Hofstede'’nin (2001)
kiiltirel ~ deger  puanlart  (yani  belirsizlikten  kaginma, gii¢  mesafesi,
bireycilik/topluluk¢uluk ve erillik/disillik boyutlarindaki puanlar) tm birimlere
atanmakta ve iilke ciftleri arasindaki gercek deger farkliliklart hesaplanmaktadir.
Endeks degerleri, ana iilke ve bagh kurulusun bulundugu iilke puanlarin farkinin
boyutun varyansina boliinlip dort kiiltiirel boyut iizerinden ortalama farklarin
toplanmasiyla hesaplanmaktadir (Kogut & Singh, 1988; Ambos ve Ambos, 2009).
Matematiksel olarak asagidaki formiille ifade edilmektir (Kogut & Singh, 1988):

4
€D, = Z{U‘ 5~ 1a)*/Vi}/4
i=j
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Bu formulde CDj, iilkeler arasindaki kiiltiirel farki ifade etmek iizere lij, bagh
kurulusun bulundugu iilke i¢in ilgili boyut skorunu, liu ana merkezin bulundugu iilke
icin ilgili boyutu, Vi ise ilgili kiiltiir boyutu i¢in hesaplanan varyansi temsil etmektedir
(Kogut & Singh, 1988). Aslinda Kogut ve Singh endeksi varyans diizeltmeli bir Oklid
mesafesidir. Kogut ve Singh genel mesafeyi boyut sayisina bélerken, Oklid uzaklik

formiilii genel farkin karekokiinii almaktadir (Beugeldijk, 2018b).

Kogut ve Singh (1988)'in c¢alismas1 kiiltiirel mesafe arastirmalarina ii¢ agidan
katkida bulunmaktadir: Ilk olarak kiiltiirel mesafe kavraminin tanimlandig1 algoritma ve
uygulamaya kolayca ulasilabilen veriler ile literatiire kavramsal bir katki saglamaktadir.
Ikinci katki, her bir iilke icin hesaplanan boyutsal degerler iilkeler arasinda kiiltiirel
mesafeye cevrilen bir algoritmay1 ortaya ¢ikardi. Ayrica Kogut ve Singh (1988)'in
Hofstede'nin kiiltiir boyutlarini kullanma 6nerisi, dogal olarak bu boyutlarin, i¢ noktalar
arasindaki mesafenin Oklid mesafeleri olarak 6lciildiigii Kartezyen uzayda temeller
olarak ele alinmasina yol acti. Uretilen mesafeler ise iiciincii katkiydi. Hesaplamalar
sonucu Hofstede'nin verilerinden faydalanilarak bir mesafe Ol¢iminiin olmasi, bu

alanda iilke konumlarini belirlemeyi kolaylastirmaktadir (Cuypers vd., 2018).

Oklid yontemi en cok bilinen ve en yaygin kullamlan mesafe 6lgiim
yontemlerinden biridir (Guindiiz, 2011). Iki nokta arasindaki geometrik olarak miimkiin
olan en kisa mesafe olarak tanimlanmaktadir (Berry vd., 2010). Oklid mesafesi
boyutlarin dik oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu 6nemli bir noktadir ¢linkii bir
kisiyi, firmayi, lilkeyi vb. bir vektor uzayma yerlestirmek ve daha sonra farklar diger
konumlara almak icin standart bir uygulamadir (Cuypers vd., 2018). Oklid uzaklig,
gozlem vektorleri arasindaki farklarin kareleri toplaminin karekokiinlin alinmas ile
hesaplanmaktadir. Degisken sayisinin iki olmasi durumunda (p = 2 icin) Oklid uzaklig
Pisagor teoremine gore dik Uggendeki hipotenis olarak isimlendirilen kenarin
uzunluguna karsilik gelmektedir (Glndiiz, 2011). Oklid uzaklik endeksi, Hofstede'nin
(1980) kiiltiirel boyutlarmin her birine iliskin ulusal puandaki farklari almakta ve daha
sonra bu farklari tek bir genel endekste toplamaktadir. Bu yontemde kulturel mesafe bir
ulkenin tek bir tlkeye olan mesafesi hesaplanmaktadir. Kiiltiirel mesafe ¢aligmalarinin
biiyiikk ¢ogunlugu, kiiltiirel mesafeyi islevsellestirme ve 6l¢gme konusunda bu yontemi

izlemektedir (Beugeldijk vd., 2018).

Oklid mesafesi kiiltiirel mesafe Slciimlerinde siklikla kullanilmasina ragmen

istatistiksel olarak basarisiz olabilmektedir. Bu yontemdeki istatistiksel olarak sorun,
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gozlemlerin ayni ve bagimsiz olarak dagitilmamasi ve grafiklerinin kiiresel olmamasi
nedeniyle Gaussian olmayan bir dagilima benzememesidir. Bu durumda kovaryans
matrisi kdsegen degil ve veriler bagimsiz degildir (Cuypers vd., 2018). Ozetle Oklid
mesafesiyle ilgili sorun, degiskenlerin varyansini hesaba katmamasidir (Berry vd., 2010;
Beugeldijk, 2018b). Fakat veri bilimi perspektifinden bakildiginda, bu vektor
uzayindaki en yakin komsulardan 6rnekleme, rastgele ¢izilmis veri noktalarindan daha
iyi bir tahmin saglamaktadir (Cuypers vd., 2018). Oklid mesafe endeksi ve Kogut ve
Singh endeksi siklikla birbirlerine alternatif olarak sunulmakta ve bu nedenle saglamlik
testlerinde (robustness tests) kullanilmaktadir (Beugeldijk, 2018b).

Mahalanobis mesafesi, Oklid mesafesinin 6zel bir durumu olarak kabul
edilmekte ve gruplar arasindaki benzerligin coklu ozellikler acisindan 6l¢iilmesine
olanak saglamaktadir (Berry vd., 2010). Mahalanobis mesafe 6l¢limu, Hofstede kultir
boyutlariin kovaryans matrisini dikkate almaktadir ve boylece Hofstede boyutlarinin
bagimsiz olup olmadigint degerlendirmek i¢in boyutlar arasindaki karsilikli iliskiye
gore hesaplama yapmaktadir (Cuypers vd., 2018). Degiskenlerin varyanslarina ve
karsilikli korelasyonlarina gore farkli 6zniteliklere farkli agirliklar verilmektedir. Bu
6l¢iim kiime elemanlarinin ¢ok degiskenli Gauss dagilimdan geldigini varsaymaktadir
(Glnduz, 2011). Boyutlar arasindaki potansiyel ortak varyansin diizeltilmesi agisindan
Mahalanobis yaklagimi kiiltiirel mesafe 6l¢iimlerinde kabul gormektedir (Beugeldijk,
2018b)

Mahalanobis mesafe endeksinin temel 6zelligi, ulusal kiiltiiriin ayr1 boyutlarina,
bu boyutlar arasindaki karsilikli iliskilere dayali olarak agirliklar vermesidir.
Dolayistyla Mahalanobis mesafesinin kiiltilir faktoriiyle miikemmel bir sekilde eslesme
sagladigin1 séylemek miimkiindiir (Hoorn & Maseland, 2014). Bu yoniyle kiltirel
mesafenin ¢ok boyutlu dogast ve bu boyutlarin birbiriyle iliskili olabilecegi ve
birbirlerinden bagimsiz olamayacagi goz Oniine alindiginda, kiiltiirel mesafeyi
hesaplamak i¢in Mahalanobis mesafe yontemi tercih edilmektedir (Cuypers vd., 2018;
Berry vd., 2010).

Ulke ciftleri arasindaki mesafeleri 6lgerken Mahalanobis mesafesi iic nedenden
dolay1 tercih edilebilmektedir. Birincisi, {ilkeleri karakterize eden degiskenler
birbirleriyle yiiksek korelasyona sahip olma egilimindedir. Ornegin kiiltiiriin gesitli
boyutlar1 (glic mesafesi, belirsizlikten kaginma vd.) ile ekonomik kalkinmanin (kisi

basia diisen GSYIH, enflasyon) birbiriyle iliskili oldugu sonucuna ulasilabilmektedir.
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Ikincisi, degiskenlerin varyansi hem kesitsel olarak hem de zaman iginde biiyiik dl¢iide
farklilik gosterebilmektedir. Ugiinciisii, iilkeleri karakterize eden degiskenler genellikle
farkli olgekler kullanilarak o&lgiilmektedir. Ornegin kisi basma diisen GSYIH ve
enflasyon farkl1 birimler kullanilarak dlgiilmektedir. Oklid yaklasimi ¢oklu dlgege izin
vermezken Mahalanobis mesafesi buna imkan tanimaktadir (Berry vd., 2010).

Mahalanobis yontemi kiiltiir boyutlar1 arasindaki korelasyonu dikkate almasina
ragmen Mahalanobis‘ten elde edilen Olcimler Kogut ve Singh endeksi kullanilarak
yapilan hesaplamalara ¢ok benzemektedir. Ozetle, baz1 yonlerden kendi aralarinda
degiskenlik gostermelerine ragmen hem Oklid hem de Mahalanobis mesafe yontemi
kullanilarak hesaplanan kiiltiirel mesafe Ol¢timleri genel olarak benzer ve anlamli

etkilere sahiptir (Cuypers vd., 2018; Berry vd., 2010).

Yukarida bahsedilen Ol¢limler haricinde hem daha temel hem de daha genis
capta uygulanabilen, kiiltiirel mesafenin dilbilimsel smiflandirmaya dayali yani dil
temelli yeni bir 6lciim yéntemi de sunulmaktadir. ilgili iilke dillerinin Hofstede (1980,
2001) tarafindan tanimlanan kiiltiirel deger boyutlarina olan baglantilar1 géstermek icin

yapisal esitlik modelleme teknikleri kullanilmaktadir (West & Graham, 2010).

Ozetle, literatiirde en ¢ok kullanilan ii¢ kiiltiirel mesafe endeksine iliskin, ortak
varyans diizeltmesinin 6nemli oldugunu, ancak radikal bigimde farkli mesafe endeksleri
verilmesinin gerekmedigi soylenebilmektedir. Hofstede temelli kiltirel mesafe
olgiminde,  Mahalanobis‘in ~ yaklagimini  kullanmak,  Oklid  yaklasimiyla
karsilastirlldiginda endeksi temelden degistirmedigi goriilmektedir. Kullanilan ortak
varyans diizeltmeleri daha 6nemli gorilmektedir ve bu nedenle dikkatle incelenmelidir.
Ayrica yapisal esitlik modelleme tekniklerini kullanarak daha karmagsik endeks
olusturma yontemlerinden yararlanma konusunda daha fazla arastirmaya ihtiyag

duyuldugu goriilmektedir (Beugeldijk vd., 2018b)

Literatiirde iki nokta veya nesne arasindaki mesafeyi 6lgmenin ¢oK ¢esitli yollar
oldugu goriilmektedir. Ancak tim mesafe dlglimlerinde olmasi beklenen oncelikli bes
Ozellik olmak iizere toplam dokuz 6zellik bulunmaktadir: simetri (Symmetry), negatif
olmama (non-negativity), 6zdeslesme (identification), kesinlik (definiteness) ve tiggen
esitsizligi (triangle inequality), korelasyon duyarlilig1 (sensitive to correlation), varyans

duyarlilig1 (sensitive to variance), 6lgek degismezligi (scale invariant), st belirlenim ele
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alma yetenegi (ability to handle overdetermination) (Berry vd., 2010). Bu 6zellikler ve

matematiksel agiklamalar1 Tablo 6’da gosterilmektedir.

Tablo 6. Mesafe Olciimlerinde Olmas1 Gereken Matematiksel Kurallar

Kurallar Matematiksel Agiklamast

1.  Simetri dij=dij hepsiicinive j

2. Negatif Olamama dij >0 hepsi icini ve j

3. Ozdeslesme dii=0 hepsi icin i

4. Belirlilik dij=0 sadece xi=xj olmas1 durumunda

5. Ucgen FEsitsizligi dij <dik hepsi icin i, j,ve k

6.  Korelasyon Duyarliligi Degiskenlerin birbirine dik oldugu varsayilmaz

7. Varyans Duyarlilig1 Esit varyansa sahip oldugu varsayilmayan degiskenler
8.  Olcek Degismezligi Degisken olgegine duyarli olmayan 6l¢iim

9.  Ust Belirlenimi isleyebilme Nokta sayis1 degisken sayisindan daha kiigiik olabilir

Kaynak: Mimmack vd., 2001

Kultirel mesafe oOlciimlerinde dort boyutlu (bireycilik-toplulukguluk, gugc
mesafesi belirsizlikten kaginma, erillik-disillik) ve alti boyutlu (dort boyuta eklenen
uzun-kisa donemlilik ve hosgorii-kisitlilik) Hofstede (1980, 2001) kiiltiir boyutlar1 basta
olmak (izere kullanilabilecek ¢esitli kiiltiirel veri setleri bulunmaktadir (Cuypers vd.,
2018). Hofstede’nin ¢alismasina benzer bir ¢alisma olan GLOBE (House vd., 2004)
arastirmasinda dokuz boyutlu (glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, kurumsal
kolektivizm, grup ici kolektivizm, hiimanist yonelim, giriskenlik, cinsiyet esitligi,
gelecek yonelimi, performans yonelimi) bir veri seti sunmaktadir. Bir diger arastirmada
Schwartz (1999, 2006) dokuz boyutlu (6z yonelim, evrenselcilik, iyilikseverlik,
geleneksellik/uyma, giivenlik, giig, basar1, hazcilik ve uyarilma) bir model sunmaktadir.
Son olarak Inglehart ve Baker (2000) WV'S (World Value Survey)’ de genis bir kiiltiirel

verl seti sunmaktadir.

Kiiltirel mesafe Ol¢limlerinde yukarida bahsedilen veri kaynaklarini
kullanmanin yararlar1 ve sakincalari literatlirde tartisilmis ve belgelenmistir (6rnegin,
Sivakumar & Nakata, 2001). Herhangi bir kiltturel mesafe 6lgimundn tahmin glict, bir
dereceye kadar altta yatan kavramsal cercevenin ve ilgili verilerin kalitesine bagl

oldugu sonucuna ulagilmaktadir (Beugelsdijk vd., 2018; Cuypers vd., 2018).

Sonug olarak kiiltiirel mesafenin temel fikri, ¢esitli kiiltiirel gostergelere iliskin
iilke noktalar1 arasindaki farklarin gesitli Olglimlerde ayni olmasidir. Bu durumda

kalturel mesafe Olcumlerinde esas konu iliskilerin karsilastirilabilirligi ve ozellikle
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cesitli gostergelerin  farkli gruplarda ayn1 sekilde iligkili olup olmadigim
degerlendirmektir. iliskilere bu sekilde odaklanmak, belirli bir dlgiimiin gecerliligini
degerlendirmek igin yeterli gorilmektedir. (Hoorn & Maseland, 2014). Ayrica kulturel
mesafe dinamiktir ve zamanla degisebileceginin g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir (Shenkar, 2001). Bu sebeple ¢ok uluslu bir isletme faaliyette bulunacagi
iilke icin yapilan kiiltirel mesafe Olgiimlerinin sabit olmadigini, farkli zaman

dilimlerinde kontrol etmesi gerektigini unutmamalidir.

Kiiltiire] mesafenin ampirik olarak ol¢iilebilir olmasi arastirmalara anlamli bir
kiiltiirel gosterge saglayabilmektedir (West & Graham, 2004). Arastirmacilar, mesafeyi
bicimlendirici veya yansitict bir yap1 olarak ele alabilmektedir (Beugeldijk vd., 2018b).
Kiiltiirel mesafenin Olgiilmesi, arastirmacilara is ortamlarindaki kiiltiirlerarasi

farkliliklar1 gormelerine olanak saglamaktadir (West & Graham, 2004).
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IKiNCIi BOLUM
DIL YONETIMININ COK ULUSLU ISLETMELERE YANSIMASI

1. COK ULUSLU iSLETMELERDE DiL YONETIMINE GENEL BAKIS

Giinlimiizde 5.000 ila 8.000 arasinda farkli dil konusulmaktadir ve diller temelde
ses, sozclik, anlam olarak birbirinden oldukc¢a farklidir. Bu yoniiyle iletisim siirecinde
hem bi¢im hem de igerik bakimindan temelden farklilik gosteren tek canli tiirii insandir
(Evans & Levinson, 2009). Insana 6zgii olan bu dil cesitliligi, kiiresellesme ve

dijitallesme ile birlikte diller aras1 etkilesimi gerekli kilmaktadir.

Dil, uluslararasi isletme faaliyetlerinin kalbinde yer almaktadir. Cok uluslu
isletmelerde dil, ulusal, kurumsal, teknik veya elektronik olarak kendini gostermektedir.
Hiyerarsileri tanimlama, giic kullanma, cinsiyet isaretlemesi, entegrasyonu
kolaylastirma gibi islevleri bulunmaktadir. Glinlimuzde dilin karmasik etkilesimini ve
bu etkilesimlerin ¢ok uluslu isletmelerin giinliikk operasyonlarini nasil etkiledigini
anlayabilmek, kiiresel is verimliligi agisindan giderek daha kritik hale gelmektedir
(Brannen vd. 2014).

Bu béliimde genel olarak ¢ok uluslu isletmelerin dil yonetimi ve dil yonetimi
siirecinde karsilastiklar1 dil yaklasimlari ve dil engelleri iizerinde durulacaktir. Bu
sebeple dncelikle ¢ok uluslu isletmelerde dil yonetimi kavrami tanimlanacak ve 6nemi
anlatilacaktir. Ardinda dil yonetimi siirecinin en basinda belirlenmesi gereken dil
yaklagimlart ve ¢ok uluslu isletmelerde iletisim konusuna deginilecektir. Ardindan ¢ok
uluslu isletmelerde Kkarsilagilan dil engelinin isletme faaliyetlerine etkisinden
bahsedilecek ve daha sonra dil engeli boyutlarina ve gesitlerine yer verilecektir. Sonraki
baslikta ise ¢ok uluslu isletmelerde dil yonetimi teorisi agiklanacak ve son olarak ¢ok

uluslu isletmelerde dil yonetimi siireci agiklanacaktir.
1.1. COK ULUSLU ISLETMELERDE DIiL YONETIMI KAVRAMI VE ONEMI

Artan kiiresellesme ve insanlarin ulusal ve dilsel sinirlar boyunca hareketi, tim
diinyada sosyal, kiiltiirel ve dilsel ¢esitliligin artmasina yol agmaktadir. Glntmizde bu
cesitliligin blyiikligi ve olgegi 'siiper ¢esitlilik' olarak bilinmektedir (Sanden, 2020).
Cok uluslu isletmelerin ¢ok dilli karakteri bir¢ok bilim insan1 tarafindan
vurgulanmaktadir (Janssens vd., 2004; Barner-Rasmussen & Bjorkman, 2007). Hatta

bazi arastirmacilar c¢ok uluslu isletmelerin tanimi geregi c¢ok dilli olduklar1 igin
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olagandis1 oOrgiitler olduklarmi ifade etmektedirler (Fredriksson vd., 2006; Barner
Rasmussen & Bjorkman., 2007). Cok uluslu isletmeler genellikle ¢ok dillidir ve yiiksek
dil ¢esitliligi ile karakterize edilmektedirler (Barner-Rasmussen ve Bjérkman, 2007;
Fredriksson vd., 2006). Dil kiiltiirler aras1 ekiplerde ¢atisma yOnetimi, ana merkez-bagli
kuruluslar, egitim etkinligi, bilgi aktarimi ve yayilimi ve kiiresel deger zincirinin
verimliligi lizerinde de etkisini hissettirmektedir (Luo & Shenkar, 2006). Dolayisiyla
birimler arasinda birgok dilsel farkliliklar ve sinirlar bulunmaktadir ve dil yonetiminin
bu iliskiler lizerinde yaygin bir etkisi bulunmaktadir (Ahmad & Barner-Rasmussen,
2019). Cok uluslu isletmelerin ¢ok dilli karakteri oldugu kabul edilmezse, iletisim

¢abalariin ¢ogu verimsiz olabilmektedir (Fredriksson vd., 2006).

Dil yonetimi, dilsel yeterlilik, sosyokiiltiirel ve iletisimsel faktorleri iceren genis
bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Nekpavil & Nekula, 2006). Dil yonetimi, cok
dilli organizasyonlarda farkli konusma topluluklarinin iiyeleri arasindaki iletisimin
kolaylastirilmasi ve koordinasyonu olarak tanimlanmaktadir (Lauring & Selmer, 2010).
Bir bagka tanima gore dil yoOnetimi, yeni dis pazarlarda dilsel engellerin ortaya
¢ikmasini Onlemek i¢in kullanilan bir dizi 6nlem ve teknik olarak tanimlanmaktadir
(Riznar & Kavcic, 2017). Ayrica dil yonetimi, belirli bir pazarla ilgili olan ve birgogu
diger pazarlara aktarilabilecek belirli iletisim konularini da ele almaktadir (Riznar &
Kavcic, 2017). Dil yonetimine, X konusmacisinin, muhatabi Y'nin anlayamadigi bir
kelimeyi dikkatli bir telaffuzla tekrarladigi durumlar veya yabanci kelimelerin
telaffuzunun bir akademik kurum tarafindan yiiriitilen ve bakanlik tarafindan
yetkilendirilen bir standartlastirilmaya varilmasi seklinde 6rnek vermek mimkindur
(Nekpavil & Nekula, 2006).

Etnik koken ve irksal mensubiyet, dini veya ideolojik inang, biyoloji, yas ve
kidem, sosyal sinif, cinsiyet ve cinsellik gibi kiiltiiriin unsurlar1 arasinda yer alan insan
farkliliklarinin  tiim belirtecleri arasinda dil diger belirteglere gore daha esnektir.
Bireyler dilleri siirekli olarak edinebilir, genisletebilir ve zenginlestirebilirken, insan
farkliligmin diger belirteglerinden olan cinsiyet, 1k, soy, ulus, din gibi niteliklerin
birden fazla benimsenmesi dile gore daha zor olabilmektedir. Dolayisiyla dil, bireylerin
teorik olarak simirsiz bir sekilde cogalmasina olanak taniyan kiiltiirel gesitliligin bir
gostergesidir. (Bianco, 2010). Diger belirteclerle karsilastirildiginda dilin esnek yapisi
isletmelere yonetilebilir bir o6zellik kazandirmaktadir. Bu durum dil y6netiminin

isletmeler i¢in 6nemini artirmaktadir.
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Dil yonetimi s6z konusu oldugunda, dilsel, iletisimsel ve sosyokiiltiirel
(sosyoekonomik) faktorler goz Oniinde bulundurulmalidir. Ayrica yapilan bir
arastirmada (Nekpavil & Nekula, 2006) bu faktorlerin hiyerarsik oldugu iddia
belirtilmektedir. Yani basarili bir dil yonetimi (6rnegin, Romanlara Cekge Ogretimi),
basarili iletisim yonetimini (Cek-Roman ortak sosyal aglarinin kurulmasi) bu da basarili
bir sosyoekonomik yonetimi (Cek-Roman is agmin kurulmasi) beraberinde
getirmektedir (Nekpavil & Nekula, 2006). Dil yonetimi aslinda her seyden once
kaynaklar1 yonetme meselesidir. Iletisim ve kiiltiirleraras1 farkindalik agisindan dogru
ekibe ve en yetenekli calisanlara sahip olmak ve bu dogru araglar ve egitim sayesinde
isletmelerdeki yanlis anlamalart ve kiiltiirel tuzaklart Onlemek amacglanmaktadir
(Albuquerque vd., 2015). Cok uluslu isletmeler, farkli etnik ve dilsel kokene sahip
calisanlardan olustugundan, dilsel ¢esitliligin incelenmesi ve dil yonetimi icin 6nemli
bir alan olusturmaktadir. Cok uluslu isletmeler dilsel heterojenligin sebep oldugu
iletigsimsel engelleri azaltmak amaciyla ¢ok uluslu isletme ag1 i¢indeki asir gesitliligi
smirlamanin bir yolu olarak dilsel, iletisimsel ve sosyo-kiiltiirel siiregleri standartlagtiran

bir dil yonetimi sureci izleyebilirler (Sanden, 2020).

Cok uluslu isletmeler i¢in dil yonetimin 6nemini vurgulayan bir diger konu
farkli dillerin bireylerin disiince yapisini etkilemesidir. Literatirde Sapir-Whorf
hipotezi olarak bilinen bir arastirmaya gore farkli bir dil 6grenmek, bireyleri farkli
diistinmeye yatkin hale getirmekte ve farkli dillerin bireylerin diisiinme siireglerini
benzersiz sekillerde etkiledigi hatta diistinmeyi belirledikleri 6ne siiriilmektedir (Bianco,
2010). Ek olarak ¢ok dilli durumlarin, ¢ok uluslu isletmeler igin glindelik bir olgu haline
geldigi bilinmektedir. Dolayisiyla dil yonetimi bilgi teknolojisi ve artan hareketlilik
sayesinde yalnizca bagli kuruluslarda c¢alisan seckin bir grup yabanci yoneticinin
ithtiyacin1 agmakta ve farkli ana dilleri konusan meslektaslariyla neredeyse her giin
etkilesime giren birgok calisanin ihtiyaci haline geldigi goriilmektedir (Charles &
Marschan-Piekkari, 2002). Bir baska ifadeyle ag yapilar1 gibi yeni orgiitsel formlar ve
uygulamalar, dil yonetiminin ¢oklu hiyerarsik diizeylere dagilmasina sebep olmustur.
Boylece yalmizca isletmenin iist kademelerindeki yoneticiler degil, aynt zamanda
isletmenin farkli seviyelerindeki personel de siklikla birden fazla dilde iletisim

kurabilmektedir (Janssens vd., 2004).

Dil yonetimi, ¢ok uluslu isletmeler i¢in rekabet avantaji kazandiracak 6nemli

faktorlerden biri olmasina ragmen ve birgok calisma da dilin yalnizca mesajlar1 degil
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ayni zamanda bilgiyi ve hatta giicii de aktarmasina ragmen, dil yoOnetimi ¢ogu
isletmelerde Oncelikli konular arasinda goriilmemektedir (Albuquerque vd., 2015).
Yapilan arastirmalarda, isletmelerin dil yonetiminin 6neminin farkinda degiller veya bu
konuda tepkisiz kalmay1 tercih etmektedirler. Her iki durumda da isletmeler uygun dil
politikalar1 gelistirmekten aktif olarak kaginmaktadirlar. Bu konuda farkinda olmama ve
tepki vermeme arasinda ayrim yapilmalidir. Cunki dil yonetiminin dneminin farkinda
olmayan bir isletme, yetersiz bilgi nedeniyle isletmenin dil ihtiyaglarini goz ardi
edebilmektedir, buna karsin tepki vermeyen bir isletme ise kasitli olarak karsilastiklari
dil ve iletisim sorunlarini ele almamayi1 segmektedir (Sanden, 2020). Cok uluslu
isletmeler basarili bir uluslararasi ticari faaliyetler igin dilin ne kadar 6nemli oldugunun
farkinda olsalar bile dil ve dille ilgili faaliyetlere yatirim yapmay1 bir maliyet olarak
gorebilmekte ve bu sebeple dncelik vermemeyi tercih edebilmektedirler (Shenkar, 2001;
Sanden, 2020). Ek olarak dil yonetimin artan 6nemine ragmen literatiirde de sadece

birka¢ ampirik ¢alisma yer almaktadir (Lauring & Selmer, 2010).

Sonug olarak, dilin uluslararas1 yonetim tizerindeki etkisi hakkinda hala nispeten
az sey bilinmekte ve dilin ana merkez-bagl kuruluslar arasindaki spesifik etkisi
hakkinda ise daha da az sey bilinmektedir. Bu alandaki goreceli arastirma eksikliginin
bir nedeni hem yonetim arastirmacilarinin hem de dilbilimcilerin konunun disiplinler
aras1 dogasi nedeniyle caydirilmis olabilecegi olarak diisiiniilebilir. Diger bir faktor de
Ingilizce’nin hakimiyeti nedeniyle dilin 6nemine iliskin algmin azalmis oldugu
Amerikal1 arastirmacilarin Gstiinliigii olarak gorulebilir (Harzing & Feely, 2008). Ancak
son yillarda dil yonetimi hem literatiirde ve hem de uygulamada 6neminin farkina
varildigr goriilmektedir. Gegtigimiz yirmi y1l boyunca, is operasyonlariin kiiresel ¢apta
hizla genislemesi ve dil agisindan ¢esitlilik gosteren bir isgiliciiniin uluslararasi ise
alinmasiyla birlikte, cok uluslu isletmeler, isyerinde ¢ok dilliligi yonetmenin ve ¢ok dilli
kapasiteyi gelistirmenin artan 6neminin farkina varmaktadirlar (Zhao vd., 2021). Dil
yonetiminin ¢ok uluslu isletme faaliyetleri iizerindeki etkisi, son yillarda uluslararasi
ticarette onemli bir konu olarak kabul edilmeye baslandigi goriilmektedir (6rnegin
Brannen vd., 2014; Peltokorpi, 2017; Tenzer & Pudelko 2017; Tenzer vd., 2017,
Ahmad & Barner-Rasmussen, 2019). Ozetle ¢ok uluslu isletmelerde dil ydnetiminin
onemi giderek artmaktadir. Cok uluslu isletmeler rekabet avantaji elde etmenin yolunun

kiiresel koordinasyondan gectiginin farkina varmaktadirlar.
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1.2.  COK ULUSLU ISLETMELERDE ILETISIM VE DIL YAKLASIMLARI

Kiiresellesme iletisimi tiim diinyada daha kolay, daha hizli ve zahmetsiz hale
getirmektedir. Kiiresellesme ile birgok isletme hem iilke icinde hem de {iilke sinirlari
disinda is birliklerine baslamistir ve bdylece ¢ok sayida ¢ok uluslu igletme ortaya
cikmistir. Cok uluslu isletmelerin sayisinin artmasi ise ticari faaliyetlerde iletisimin
Oonemini vurgulamaktadir. Gelismekte olan iletisim kanallar1 sayesinde farkli tilkelerden

farkli kiiltiirlere sahip isletmelerin gilinliik baglant1 kurmasi1 daha kolay hale gelmektedir

(Grzeszczyk, 2015).

Iletisim ¢ok uluslu isletmelerde, calisanlari, departmanlari, bagl kuruluslari
dolayistyla tiim isletmeyi birbirine baglamaktadir. Iletisim; calisanlar, yonetim,
departmanlar ve ofisler arasinda ¢ift yonlii bilgi akis1 saglamaktadir. Bu ¢ift yonlu
iletisimi giliclendirmenin dogru yolu, iyi bir bilgi akis1 saglamaktan ge¢mektedir
(Besterfield vd., 2014: 47-48). Bu sebeple uluslararasi isletmenin higbir alani kiiresel
iletisimden daha Onemli degildir (Spinks & Wells,1997). Buradan yola g¢ikarak
iletisimin tiim isletme faaliyetlerin merkezinde yer aldigini séylemek yerinde olacaktir.
Isletme faaliyetleri diisiiniildiigiinde cesitli iletisim bicimleri kullanilarak bilgi

aktarilmakta, miisterilerin ihtiyaclari karsilanmakta ve is goriismeleri yapilmaktadir.

Cok uluslu isletmelerde iletisim sozlii ve sozsiiz gergeklesebilmektedir. Sozli
iletisim kanallari; telefon, video konferanslar veya yiiz yiize konusmalar, raporlar, e-
posta mesajlart1 ve notlar olarak da sekillenirken, sozlii olmayan iletisim isletme
logolarin1 ve grafiklerini icermektedir. Kisiler arasi sozlii olmayan iletisim ise
isletmenin  organizasyonunda veya isletme hiyerarsisinde  goriilebilmektedir
(Grzeszezyk, 2015). Ayrica iletisim; katilimc1 yonetim stratejilerinin merkezinde yer
almaktadir. Calisanlarin katilimimi ve yetkilendirilmesini tesvik eden tiim yonetim
yaklasimlarin merkezinde yer almaktadir. Iyi bir iletisim ortamu isletmeye yeni bir
esitlikci ahlak getirerek, 6zsaygiy1 ve kendini ifade etmeyi desteklemekte ve calisanlarin
kendilerini gelistirmelerine firsat taniyarak aktif bir sekilde yonetime katilmalarini
desteklemektedir (Cohen, 2015). Bu durumda 6rgiitsel koordinasyon rekabet avantajinin
kilit kaynag1 olarak goriilmektedir. Orgiitsel koordinasyon igin ise kiiresel iletisim
kabiliyeti basar1 i¢in bir 6n kosul haline gelmektedir (Feely & Harzing, 2003). Tim bu
faktorlerin, ¢ok uluslu isletmeler i¢in diinya ¢apinda faaliyet gosterirken hayati dneme

sahip oldugu agikca goriilmektedir.
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Uluslararast yonetimin tiim faaliyetleri iletisim temellidir. Cok uluslu
isletmelerde ana merkez ve baglh kuruluslar arasindaki iliskilerin kontroli ve
koordinasyonu, ekiplerin yonetimi, bagli kuruluslar veya departmanlar arasi bilgi
aktarimi gibi konularin hepsi iletisim kavramina dayanmaktadir. Ancak c¢ok uluslu
isletmelerde bu denli 6nem arz etmesine ragmen uluslararasi yonetim literatiiriinde
uzunca bir siire iletisim ‘yonetimde en ¢ok ihmal edilen alan’ (Reeves & Wright 1996)
ve dil ise ‘unutulan faktor’ (Marschan vd., 1997:591) olarak kabul edilmekteydi.
Iletisim sozciiklerin otesinde bir dil etkilesimiyle gerceklestirilmektedir. Dil sadece
sozcliklerden ibaret degildir, dil ¢esitli olaylarla etkilesime girme, olaylari etkileme veya
olaylardan etkilenmek anlamlarina da gelmektedir. Dolayisiyla dil konusuldugu
baglamdan, kisilerden veya ortamdan ayri tutulamamaktadir (Piekkari & Zander, 2005).
Son zamanlarda uluslararas1 yonetim arastirmalarinda iletisimin dolayisiyla dilin 6nemi
yeniden kesfedilmektedir (Tietze, Cohen & Musson 2003). Ayrica iletisim gerek
dilbilim gerek orgiit calismalarindan etkilenerek disiplinlerarasi bir arastirma alani

haline gelmektedir (Piekkari & Zander, 2005).

Iletisimi destekleyen dil ideolojilerini, yaklasimlarimni ve yeni sosyal iliski tiirleri
iletigimin arastirma alani kapsamina girmektedir (Cohen, 2015). Literatiirde, dilin ¢ok
yonlii ve ¢ok diizeyli yapisini yansitan cesitli yaklasimlar mevcuttur. Oncelikle dili bilgi
aktarma arac1 ve Ingilizcenin potansiyelini kiiresel is icin tarafsiz bir iletisim araci
olarak goren ‘mekanik yaklasimi’ (Louhiala-Salminen vd., 2005); ¢ok sayida dille
birlikte ¢esitli kiiltiirlerin varligin1 da gbzardi etmeyen ‘kiiltiirel yaklasimi1® (Steyaert
vd., 2011); son olarak hegemonik dil stratejileri olusturmak i¢in Ingilizceyi kullanan
‘politik yaklagimi’ (Vaara vd., 2005) benimseyen ¢ok uluslu isletmeler mevcuttur. Bu

yaklagimlar asagida kisaca agiklanmaktadir (Janssens vd., 2004):

- Mekanik (aragsal) yaklasimda dil, bilgi aktarmanin bir aracit olarak
goriilmektedir. Dil becerileri ana merkez, bagl kuruluslar ve yan birimler arasinda
iletisim zorluklarmin {stesinden gelmek igin kullanilan araglardan biri olarak
gortlmektedir. Bu yaklasima gore (Buckley vd., 2005); dil isletmenin batidaki ana
merkezi ile Cin’deki yan birimleri arasindaki iletisimi ve yabanci bilgi transferini
kolaylastiran bir iletisim aracidir. Ayrica kurumsal ortak dil (lingua franca) dile dayali
sorunlarin tek ¢oziimii olarak goriilmektedir. Bugiin bir¢cok ¢ok uluslu isletme ortak dil
(lingua franca) olarak Ingilizceyi kabul etmektedir. Uluslararas1 yonetim siiregleri gesitli

diizeylerde ingilizce bilgisi ile karakterize edilmektedir. Ancak yapilan arastirmalar ve
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elde edilen ampirik sonuclar (Piekkari & Zander, 2005; Henderson & Salminen, 2011)
Ingilizcenin uluslararas1 diizeyde paylasilan bir dilsel kaynak olarak kabul
edilemeyecegini gdstermektedir. Ingilizce'yi ortak dil (lingua franca) olarak kullanmak,
ortak baglam veya benzer tercihler hakkinda yanlis varsayimlara yol acabilmektedir. Bu

durum iletisimin basarisizlikla sonuglanmasina neden olmaktadir.

- Kiiltlirel yaklasim ¢ok uluslu isletmelerin kiiltiirel olarak yerlesik ve dilsel
olarak cesitli oldugunu varsaymakta ve ¢ogulcu dil ¢oziimlerini onermektedir. Dil,
yabanci kiiltiirleri anlamanin anahtar1 ve kiiltiirel baglamin 6nemli bir yonii olarak
goriilmektedir (Brannen 2004; Janssens vd., 2004). Dil, iletisim zorluklarinin arkasinda
yatan kiiltiirel farkliliklar1 anlamak igin gereklidir. Bu sebeple sadece birka¢ dili
konusmak yeterli degildir ayn1 zamanda farkli diller duyup duydugunu yorumlamak
gerekmektedir. Kurumsal dilin Ingilizce kabul edildigi isletmelerde iiyelerin genellikle
ayn1 baglami paylastiklari diisiiniilmekte ancak kiiltiirel olarak uzak olduklari igin tiyeler
algilama zorluklar1 yasayabilmektedirler. Bu durum iletisimsizlige yol agabilmekte ve
ekip i¢inde sosyallesmeyi ve giliven insasini etkileyebilmektedir (Piekkari & Zander,
2005). Diger taraftan bireylerin kendi kiiltiirel ve dilsel kimliklerini ortaya koymalari
orgiit icinde etnosentrik davraniglara yol agabilmektedir. Bu durum iletisimin sekteye
ugramasina ve kisiler arasi is birligine ciddi sekilde zarar verebilmektedir (Henderson &

Salminen, 2011).

- Politik yaklasim dili iktidarla iliskilendirmektedir. Bu yaklagim ticari
faaliyetlerde manipiilasyon, ikna, direnis ve miizakere s6z konusu oldugu i¢in dillerin
esitligini kabul etmemektedir. Segilen baskin dil gii¢ iliskilerini kuvvetlendirebilecegi
gibi yerel personelin sosyal diglanmasina da sebep olabilmektedir. Benzer sekilde
secilen dil hem biitlinlestirici hem de ayristirici iletisim kaliplarina yol acabilmektedir.
Ayrica segilen dil ulusal hakimiyet bilincini harekete gecirip ve entegrasyon ¢abalarini

baltalayabilmektedir (Janssens vd., 2004; Piekkari & Zander, 2005).

Isletmeler giiniimiiz iletisim araglarina biiyiik yatirimlar yapmaktadirlar. Kiiresel
intranetler, video konferans, e-posta aglari, bilgi sistemlerinin kiiresel entegrasyonu ve
is akis1 teknolojilerinin tiimii, bilgi akiglarinin daha hizli, daha kolay ve daha giivenli
hale getirilmesine katkida bulunmaktadir (Feely & Harzing, 2003). Ancak ileri teknoloji
iletisim kanallar1 bile, iletisim engellerini ortadan kaldiramamaktadir. Isletmeler, zaman
farkliliklari, dil engeli, cografi veya kiiltiirel mesafe ile ilgili sorunlarla

karsilasabilmektedirler (Grzeszczyk, 2015). Iletisim, mesajin tiim alicilar tarafindan
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anlagilacagin1 garanti etmemektedir. Sekil 3’te iletisimde kiiresel engellere yer

verilmektedir:
Sekil 3. Iletisimde Kiiresel Engeller

Iletisimde Kiiresel Engeller

Aksan [0
Zaman Dilimi Fark [T
Kiiltiirel Farkhilklar s
Dil Engelleri e

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kaynak: Virtual Team Trends Report. 2013

Sekil 3’e gore iletisimde ¢ok uluslu isletmelerin en ¢ok karsilagtigi dort temel
engel yer almaktadir. Isletmelerin karsilastigi en ciddi sorun dil engeli, ardindan kiiltiirel
farkliliklar, daha sonra ¢esitli zaman dilimleri ve son olarak ise farkli aksanlar olarak
siralanmaktadir. Sekil 3’ten yola ¢ikarak dil engelinin, isletmelerde iletisimsizlige neden
olan en Onemli faktor oldugunu, kiiltirel farkliliklarin bazi isletmeler tarafindan
gormezden gelinip iletisim engeli olusturdugunu ve diinya ¢apinda iletisim kurarken

zaman dilimlerindeki farkliliklarin engel olusturabilecegini soylemek yerinde olacaktir.

Kiiresel iletisim engellerinden en biiytligli olan dil engelinin ¢ok uluslu isletme
faaliyetlerine olumsuz etkileri bulunmaktadir. Cok uluslu isletmelerde dil engelinin

isletme faaliyetlerine etkisine bir sonraki baslikta yer verilmektedir.

1.3.COK ULUSLU ISLETMELERDE DIL  ENGELININ  ISLETME
FAALIYETLERINE ETKISi

Cok uluslu isletmeler arasinda uluslararast harmoniyi saglamada dil hep bir
engel olarak gorilmektedir (Feely & Harzing, 2002). En basit tanimiyla dil engeli bir
iletisimsizlik sorunudur (Hwang, 2013). Dil engelini isletme faaliyetlerine etkisini
terclimanlara veya g¢eviri hizmetlerine harcanan para ile degerlendirmek dogru olmaz.
Boyle bir degerlendirme yapmak isletmeler i¢in son derece dnem arz eden bir konuyu
cok basite indirgemek anlamina gelebilmektedir. Dilin temeli iletisim oldugundan dil

engelinin gergek maliyeti ¢ok uluslu isletmeler i¢in hayati olabilmektedir.
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Dil engelinin isletme faaliyetleri iizerine etkisi hayati olmasina ragmen ana dili
Ingilizce olan iilkeler uluslararasi is iletisimi alaninda dil engelini ciddiye almamakta ve
Ingilizcenin bir is dili haline geldigini varsaymaktadirlar. Bu durum cok uluslu
isletmelerde dil engelinin g6z ardi edilmesine sebep olmaktadir (Bargicla-Chiappini vd.,
2003). Benzer sekilde literatirde de dil hep unutulan faktor olarak gorilmektedir
(Marschan vd., 1997:591). Ancak dil engelinin isletme faaliyetlerine etkisi ¢ok gesitli
olabilmektedir. Dil engeli; belirsizligi ve siipheyi beslemesi, grubu vurgulamasi, giiveni
zayiflatmasi, bakis acilarmin ve algilarin kutuplagsmasina yol agmasi gibi bir dizi
olumsuz sonucu tetiklemektedir. Bunun sonucunda ¢ok uluslu isletmelerin yabanci
ortaklartyla iligkileri zarar gorebilmektedir. (Feely & Harzing, 2002). Cok uluslu
isletmelerde ortak bir dilin olmamasi ve yabanci dil yeterliligini gelistirmeye yonelik
diisiik motivasyon olmasi dil engellerine zemin hazirlamaktadir (Peltokorpi & Clausen,

2011).

Dil engelinin ¢ok uluslu isletme faaliyetlerine bir diger etkisi, orgiitler arasi bilgi
aligverisi sisteminin kurulmasini zorlastirmasi olarak goriilmektedir. Calisanlarin fikir
ve teknik bilgi aligverisinde bulunmaya, goérevleri miizakere etmeye ve sonuglari
tartigsmaya ihtiya¢ duydugu operasyon diizeyinde, dil engeli problem haline gelmektedir.
Bu durum kurum i¢inde bilgilerin saklanabilecegi siliphesiyle gliven kaybina sebep

olabilmektedir. (Hwang, 2013).

Cok uluslu isletmelerde dil engeli ¢alisanlarin birbirleri ile sosyal ortam
olusturmasin1 engellemektedir. Birbirine benzemeyen grup iyelerinin farkli dil
kullanimlarint anlamadaki olumsuz tutumlar, bilgi paylasimi icin gerekli ortak bir
referans c¢ercevesi olusturmay1 zorlastirmaktadir. Bireyler dil yetersizlikleri nedeniyle,
onemli kisisel bilgiler saglayan kii¢iik konugmalardan kaginabilmektedirler (Lauring &
Selmer, 2013). Yani dil engeli gayri resmi iletisimin etkinligini azaltmaktadir. Gayri
resmi iletisim, resmi toplantilardan sonra gergeklesen, birlikte yemek yeme veya
eglenme gibi, saglam is birligi iliskileri kurmada 6nemli bir rol oynayan faaliyetleri
icermektedir. Ayrica dil engeli ¢ok uluslu isletmelerde iletisim kanallarii da
siirlamaktadir. Isletme personeli e-posta ve yiiz yiize iletisimi agirlikli olarak tercih

ederken, telefon iletisiminden biiyiik 6l¢iide kaginmaktadir (Hwang, 2013).

Dil engelleri, iletisim siireglerini olumsuz etkiledigi i¢in ¢ok uluslu isletmelerde
bilgi asimetrisi gorulmektedir. Ayrica, ev sahibi ve ana iilke arasindaki dil farkliliklari,

is firsatlarini belirlemede ve anlagsmalarda artan zorluk anlamina gelmektedir (Ly vd.,
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2018). Ek olarak dil farkliliklart yetersiz dil becerileri ve grup temelli engeller nedeniyle
grup sureclerini de engellemekte (Henderson, 2005) ve kurumsal biitiinliige zarar
vermektedir (Hwang, 2013). Mevcut ¢alismalar da dil engellerinin ekip iletisimini, bilgi
paylasimini ve diger siirecleri onemli 6lgiide etkiledigini ortaya koymaktadir (Tenzer
vd., 2017). Ayrica dil engelleri kolektivizm, statii ve gii¢ farkliliklarina da sebep
olmaktaydi. Bir araya geldiginde, bu engellerin sonuglari, dil aracilarina, bilgi
filtrelemeye, grup ici/grup disi simiflandirmaya, alict merkezli iletisime ve uyumsuz

amir-ast beklentilerine sebep oldugu goriilmektedir. (Peltokorpi & Clausen, 2011).

Dil engelinin isletme faaliyetlerine etkisini dort grupta 6zetlemek mimkundur
(Feely ve Harzing, 2002):

- Alci-Saticr Iliskileri: dil, alici-satict hedeflerine bir engel olusturdugunda
ticari islemler riske girmektedir (Incelli, 2013). Cok uluslu isletmeler, dillerini
paylasmayan pazarlar hakkinda belirsizlik hissetmektedirler. Bu durumda yabanci dilini
kullanan satis personeli alicilara daha az yetenekli, daha az giivenilir ve daha az ikna
edici goriinebilmektedir. Benzer sekilde alicilar da yabanci dilde ¢alisirken kendilerine
giiven konusunda iddial1 olmamakta ve bu durum gii¢ kaybetmelerine sebep olmaktadir.
Sonug olarak isletmeler genel olarak kendi dillerini paylasan iilkelere satigslarda daha
basarili olma egilimi gosterebilmektedirler (Feely & Harzing, 2002). Buradan yola
cikarak dil engeli s6z konusu oldugunda hem alict hem satici taraf dezavantajli

konumda olabilmektedir.

- Dis Pazar Genislemesi: uluslararasilasma siireci genel olarak isletmelerin bir
acente araciligiyla bir iilkeye ihracat yapmasiyla baslamakta daha sonra bir yan kurulus
ile devam etmekte ve son olarak ev sahibi iilkede {iiretime baslamasiyla isletme
uluslararasilagsma siirecini tamamlamaktadir. Dil engeli ile kars1 karsiya gelen kiiresel
gelisimlerinin baslangicindaki isletmeler, kendi iilkelerine diisiik diizeyde psisik mesafe
(psychic distance) gosteren Ulkelere yonelmektedirler (Johanson & Vahine, 1977).
Yapilan arastirmalara gore ortak dili paylasan iilkelerin birbirleriyle 1,5 kat daha fazla
ticaret yaptiklar1 goriilmektedir (Sauter, 2012). Daha 0Once deginildigi gibi dil

farkliliklari, psisik mesafede (psychic distance) 6nemli bir faktordiir.

- Ortak Girisimler (Joint Ventures): Ev sahibi iilke ve ana {ilke ayni dili
paylasmadiginda, ana tilke belirsizlik hissetmekte ve bu durumda riski paylasilabilecegi

bir giris yontemini tercih etmektedir. Bu sebeple dil farkliliginin oldugu iilkelerde ortak
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girisimlere daha fazla rastlanmaktadir. Ustelik ortaklardan birinin Ingilizce gibi
uluslararasi gegerliligi olan bir dile sahip oldugu durumlarda ortaklik iliskileri bu dilde
baslayip devam etmektedir. Bu durum daha sonra bir tarafin iletisim yoluyla gii¢ elde
etmesine sebep olmakta ve ortaklik iliskisinde hakim taraf olmasiyla sonuglanmaktadir

(Feely & Harzing, 2002).

- Ana Merkez ve Baglh Kurulus iliskisi: Yapilan arastirmalarda smirli dil
becerilerinin, personelin ana merkez ve baglh kuruluslar arasinda yatay iligkiler kurma
olanaklarini kisitladigi gériilmektedir (Marschan Piekkari vd. 1999). Ayrica ana merkez
ve bagh kurulus iliskilerinin gelisiminde dil bir engel haline geldiginde siiphe,
giivensizlik ve catisma seviyesi artmaktadir. Bu durum ana merkezin yan kurulus
performansin1 degerlendirmesinde daha kati ve nesnel olmasina neden olmaktadir.
Bunun yani sira bilgi ve teknoloji transferi gibi is birligine dayal: siiregleri de olumsuz
etkilemektedir. (Feely & Harzing, 2002). Ek olarak dil engeli, ¢ok uluslu sirketlerde ana
merkez ve bagli kuruluslar arasindaki iletisim mekanizmalarini, bilgi akisint ve

yonetimin kontrol etme yetenegini de etkilemektedir (Marschan Piekkari vd. 1999).

- Personel Politikalari: Uluslararasi is birliklerinde ortak ¢alisma yiiriitmek i¢in
ortak bir dil gerekli oldugunda, o dilde daha az yetkinlige sahip olan personel, ¢coklu
bilgi akist kanallar1 olusturamadigr i¢in dezavantajli konumdadir (Hwang, 2013). Bu
durumda ev sahibi iilkenin ana iilkeden farkli bir dile sahip oldugu isletme
faaliyetlerinde ana Ulke, ev sahibi iilkedeki 6nemli pozisyonlarda ana iilke ¢alisanlarini
gorevlendirmeye daha egilimli olmaktadir (Yoshihara, 1999). Ornegin; kurumsal dili
Ingilizce olan isletmeler, iki veya daha fazla dilli (bilingual, multilingual) ¢alisanlarina
calisma hayatinda daha fazla sans vermekte ve bu calisanlarini 6nemli pozisyonlara
getirmekte ve daha fazla giivenebilmektedir. Yapilan bir arastirmada dil engeli
calisanlar arasinda hayal kirikligi, memnuniyetsizlik ve siirtiismenin baslica kaynagi
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica yurtdisina gorevlendirilen personelde dil engeli,

yabanci olma duygusunu artirmaktadir (Selmer & Lauring, 2015).

Ana merkez ve bagh kuruluslarin miidiirleri ile yapilan bir arastirmada, 44
goriismeden 42'sinde dil engeli bir sorun olarak dile getirilmektedir. Yapilan bir diger
arastirmada ¢ok uluslu igletmelerin tlim pozisyon seviyelerinde dil engellerinin belirgin
oldugu sonucuna ulagilmaktadir. (Lauring & Klitmoller, 2015). Baska bir arastirmada,
dil kullanimi ve becerilerinin sadece teknik meseleler olmadigini, hayal kirikligi,

giicstizliik ve asagilik duygulariyla karakterize edilen bir kimlik ¢atigmasinin potansiyel
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nedenleri olabilecegi sonucuna ulasilmistir (Hwang, 2013). Goriildiigii iizere ¢ok uluslu
isletmelerde dil engelinin varlig1 ¢ok sayida ampirik ¢aligmalarla belgelenmektedir.
Ayrica yapilan arastirmalardan yola ¢ikarak, ¢ok uluslu isletme literatiiriinde dilbilimsel

konular iizerine yapilan arastirma sayilarinin da giderek arttigini sdylemek miimkiindiir.

Dil engeli ¢ok uluslu isletmelerin hayati sureclerini etkileyen bir unsurdur. Dil
engelinin ¢ok uluslu isletme faaliyetlerine etkisi yukarida bahsedilenlerden ¢ok daha
derin, degisken, maliyetli ve hayati olabilmektedir. Bu sebeple ¢ok uluslu isletmelerde
dil yonetilmesi gereken ciddi bir konu olarak dikkatle ele almmalidir. ilk adim olarak
ise ¢cok uluslu isletmelerde dil engelinin bilylkligiinii anlayabilmek adina dil engeli
boyutlarini incelemek yerinde olacaktir. Bu sebeple bir sonraki baslikta ¢ok uluslu

isletmelerde dil engeli boyutlarina yer verilmektedir.
1.4. COK ULUSLU ISLETMELERDE DIL ENGELI BOYUTLARI

Gunumuzde cok uluslu isletmeler ve bagli kuruluslari, kiiresel is ortaminin
onemli bir pargasi haline gelmektedir (Harzing & Feely, 2008). Cok uluslu isletmeler
kiiresel koordinasyonunu siirdiiriirken bir¢ok sorunla karsilasabilmektedir (Grzeszczyk
2015). Yerel is gevreleriyle ve kendi aglan iginde iletisim kurarken dil engelleriyle
kargilagmakta ve cografi olarak ¢esitli ve daginik alt birimlerden olugmaktadir (Luo &
Shenkar, 2006). Boylece giderek artan sayida isletme yonetici ve ¢alisanlar dil engelleri
ile kars1 karsiya kalmaktadir (Lauring, 2008). Bu durum dil engelini, uluslararasi ticaret
icin 6nceden diisiiniilenden daha 6nemli bir noktaya getirmektedir (Lohmann, 2011).
Cok uluslu isletmelerin karsilastiklar dil engelinin biiyiikliigiinii degerlendirmek i¢in dil
engeli boyutlarinin incelenmesi gerekmektedir. Dil engelinin ii¢ boyut vardir (Feely &
Harzing, 2002):

- Dil Cesitliligi (Language Diversity): Cok uluslu isletmelerin bir¢ogu, farkl
dil gecmislerinden gelen, ¢ok sayida farkli dil konusan ve kurumsal dilde degisen
derecelerde akiciliga sahip c¢alisanlar1 ve yoneticileri igermektedir (Aichorn & Puck,
2017). Bu durumda dil cesitliligi isletmenin yonetmesi gereken farkli dillerin sayisi
olarak tanimlanmaktadir (Feely & Harzing, 2002). Dil gesitliligi terimi, ekip iiyelerinin
yalnizca ¢esitli ana dilleri konusmalarini degil, ayni zamanda farkli sekillerde
algilamalarin1 da ifade etmektedir. Bunun nedeni, konusmacilarin farkli ge¢misleri
nedeniyle farkli yorumlayict mekanizmalar kullanma egiliminde olmalaridir

(Henderson, 2005). Bu yorumlayict mekanizmalar farkli ¢ikarimlara yol agabilmekte ve
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mesaj bir dilden digerine aktarildiginda anlam bozularak iletisimi engellemektedir
(Brannen, 2004). Bu nedenle dil gesitliliginin, farkli ana dillerden gelen insanlarin
cesitli ve farkli sekillerde isitmeleri nedeniyle iletisimi olumsuz etkiledigi
diisiiniilmektedir. Dil gesitliliginin olumsuz sonuglar iki kategoriye ayrilmaktadir. ilki
dil yetersizligi ile baglantili olan bilinmeyen kelime dagarcigi, konusma hizi, giiclii
aksan veya ¢ok fazla hata gibi goriinen, bariz faktorlerdir. Digeri ise iletisim yetersizligi
ile baglantilidir. Genellikle fark edilmez ve bu nedenle daha tehlikelidir. Bir mesaj1 alan
kisi, mesaj1 anladigini zannederek yanlis yorumlayabilmekte ve bu durum belirsizlige
ve yanlis anlamalara yol agabilmektedir (Henderson, 2005). Ancak ayni zamanda dil
cesitliligi, sosyal etkilesimi gli¢lii bir sekilde yonlendirebilmekte ve dil temelli alt
gruplarin olusumunu ydnlendirebilmektedir (Mékela vd., 2007). Dil cesitliligi hem
iletisim eylemlerini hem de karsilikli algilar1 etkileyerek sosyallesme siireglerinde ve
ekip olusturma iizerinde énemli bir etkisi vardir. Ekip olusturmaya ve grup uyumuna
katkida bulunan kilit faktor olarak goriilmektedir (Henderson, 2005). Dil cesitliligini
yonetmek ¢ok uluslu isletmeler igin 6nemli bir zorluktur. Cogu yonetici tek dilli
iletisime kiyasla dil cesitliliginin kurum ici iletisimi karmasik hale getirebileceginin
farkindadir. Yoneticiler dil gesitliliginin olumsuz dinamiklerini kabul ederek, etkin bir
sekilde yonetebilir ve iletisimi basarili kilabilir. Dil ¢esitliligi zorluklarina ragmen, iyi
ilgilenildigi takdirde ¢ok uluslu isletmelerde basarili iletisim i¢in biiyiik bir potansiyel
saglayabilmektedir (Aichorn & Puck, 2017). Ornegin Microsoft’un yaklasik 80 farkl
dili yonetme stratejisi mevcuttur (Feely & Harzing, 2002).

- Dil Penetrasyonu (Language Penetration): Uluslararasi ticari faaliyetlerde
baslangigta kiigiik ve seckin bir dil uzmani araciligiyla diller arasi iletisim kanalize
edilebilmekteydi. Ancak gun gectikce kiresel koordinasyonun yeni entegre sistemleri
tiim departmanlarin aym anda diller arasi iletisimini gerekli kilmaktadir. Ornegin gok
uluslu isletmeler finans icin kiiresel hazineye, Ar-Ge ic¢in ortak tasarima, {iretim
miithendisligi i¢in eszamanli miihendislige, satis icin kiiresel hesap yonetimine, satin
alma icin kiiresel kaynak kullanimina ve yonetim bilisim sistemleri i¢in kiiresel sistem
entegrasyonuna ihtiyag duymakta ve tim bu faaliyetler dilsel ¢ok yonliligi
gerektirmektedir. Bu durumda dil penetrasyonu isletmelerde diller arasi iletisim ile
mesgul olan departmanlarin sayist ve bu departmanlardaki dilin diizeyi olarak

tanimlanmak mimkundir (Feely & Harzing, 2002).
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- Dil Karmasikigi (Language Sophistication): Isletmede gerekli dil
becerilerinin sayisi olarak tanimlamak miimkiindiir. (Feely & Harzing, 2002). Bazi
bilim adamlar1 ve miihendisler bilimsel Ingilizcenin kolay olduguna ve ingilizce teknik
terimlerin kullanilmasinin dil engellerini en aza indirdigine inanmaktadirlar. Ancak bu
bir yanlis anlamadir (Hwang, 2013). Elbette bir resepsiyon gorevlisi, miihendis veya bir
yoneticinin ihtiya¢ duyacagi dil yeterliligi farkli olmaktadir. Resepsiyon gorevlisinin,
konusma ve dinleme becerilerinde yetkin olmasi ¢alistig1 isletme igin yeterli iken bir
lojistik calisani i¢in konusma, dinleme, okuma ve yazma yeterliligini de iceren daha
kapsamli bir dil yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Uluslararasi yoneticiler ise
bahsedilen dort temel dil yetenegine ek olarak miizakere, ikna, motivasyon ve mizah
gibi retorik dil becerilerine duymaktadirlar. Yani ¢ok uluslu isletmelerde dil
karmagiklig1 departmandan departmana, gorevden goreve, yapilan isin tiirline gore
degisiklik gostermektedir (Feely & Harzing, 2002). Cok uluslu isletmelerin ana
merkezlerinde, kiiresellesme veya yiiksek entegrasyon ihtiyaglar1 sebebiyle dil
karmagiklig1 ve yogunlugu artmaktadir. Bagl kuruluslar diizeyinde ise yogunluk, yerel

uyum ve stratejik konumlandirmaya gére degismektedir (Luo & Shenkar, 2006).

Dil, gilindelik hayatin her yoniinii etkilediginden, uluslararast isletmecilik ve
yonetim alanlarinda faaliyette bulunan arastirmacilarin ve uygulayicilarin iletisim
engelleri konusuna daha fazla odaklanmasi gerekmektedir (Kim & Mattila, 2011). Cok
uluslu isletmeler dil engelini ciddiye aldiklar1 zaman dil engelini agmada ilerleme
kaydedebilir ve kiiresel Olgekte rekabet giiclerini artirabilmektedirler (Harzing vd.,
2011). Cok uluslu isletmelerde dil engeli boyutlar1 degerlendirildikten sonra dil engeli

cesitlerine deginmek yerinde olacaktir.
1.5. COK ULUSLU ISLETMELERDE DIiL ENGELI CESITLERI

Cok uluslu isletmeler kiiresel intranetler, video konferans, e-posta aglari,
bilgisayar sistemlerinin ve is akisi teknolojilerinin kiiresel entegrasyonu gibi glinlimiiz
iletisim araclarina biiylik yatirimlar yapmaktadirlar. Tiim bu araglar bilgi akislarinin
daha hizli, daha kolay ve daha giivenli hale getirilmesine katkida bulunmaktadir. Ancak
dil ciddi bir engel olmaya basladiginda tiim bu araglar sorunlarin birer baslangict haline
gelebilmektedir. Ornegin; her bir pargasi farkli iilkelerde iiretilen bir araba isletmesi
diistinelim. Her biri farkli dil konusan {ilkelerdeki birimlerin tiim departmanlari
birbirleriyle entegre ¢alismasi gerekmektedir. Bunun igin isletmede e-mail, entegre stok

sistemi, video konferanslar vs. gibi son teknoloji iletisim araglari kullanilmaktadir.
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Ancak tiim bunlara ragmen isletmelerde kafa karisikligi, siiphe ve siirtiisme
onlenememektedir (Feely & Harzing, 2002). Buradan su sonuca varabiliriz ki isletme
son teknoloji iletisim araglarina sahip olsa dahi dilsel olarak ¢ok yonlii personelin

yoklugu, dil problemlerini tetikleyebilmektedir.

Kiiltiirel ve dilsel cesitlilik gosteren ¢ok uluslu isletme gruplarinda dil engelleri
devamsizliga, diisiik morale, rekabet giicii kaybina, gilivensizlige, uyumsuzluga yol
agmaktadir (Lauring & Selmer, 2012b). Bu tiir iletisim gii¢liiklerinin olumsuz sonuglari,
birimler arasi bilgi transferini, kiiresel deger zinciri yonetimini, uluslararasi ¢atisma
yonetimini ve ana merkez-bagli kurulus iliskilerini etkileyerek ciddi boyutlara
ulagabilmektedir (Lauring & Klitmoller, 2014). Dil engelleri profesyonelce
yonetilmedikce isletmelerde iletisimsizlik, belirsizlik, gilivensizlik ve c¢atisma gibi
sorunlar ortaya ¢ikmakta ve bu sorunlar isletme i¢in zararli sonuglar dogurabilmektedir
(Feely & Harzing, 2002).

Dil engelleri siirekli olarak birimler i¢i ve birimler arasi iletisimi etkilemektedir.
Ortak kurumsal dilde akicilik kisiden kisiye farklilik gdsterdiginden, bilinmeyen kelime
dagarcigl, konusma hizi, aksan veya hatalarin siklig1 iletisimi engelleyen dil engelleri
arasinda sayilmaktadir (Henderson, 2005). Yapilan bir arastirmada kiiltiirlerarasi
iletisime engel teskil edebilen dil engelleri kelime esdegerligi, deyimsel esdegerlik,

deneyimsel esdegerlik ve kavramsal esdegerlik olarak siralanmaktadir (Jandt, 2001):

- Kelime esdegerligi eksikligi, bir dilde diger dildeki kelimelerin anlamina tam
olarak karsilik gelen kelimeler olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Spesifik veya teknik
kelimelerde ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, Ingilizce konusan bir is adaminin Japoncaya
cevrilmek Uzere bir mektupta ‘toplantimiz igin bir giindem hazirlayip
hazirlamayacaginizi merak ediyoruz.' seklinde bir ciimle ¢evirmesi istenir. Climlede
'merak' Japonlardan gilindemi hazirlamalarini istemenin kibar bir yolu olarak
kullanilirken, Japonca ‘ya 'siiphe' olarak cevrilebilir ve bdylece ciimle su sekilde olur:
'"Toplantimiz i¢in bir giindem hazirlayacagimizdan siipheliyiz. ' Bu durumda iyi niyetli

bir climle, istemeden biiyiik bir saldirtya neden olabilmektedir (Jones & Quach, 2007).

- Deyimsel esdegerlik iletisim sorunlarina neden olabilmektedir ¢linki anadili
Ingilizce olan kisiler bir deyimin anlamim anlasa bile, anadili olmayan bir kisinin
bunlar1 anlamasi zor olabilmekte ve dogrudan terciime edilmesi tuhaf veya anlamsiz

kalabilmektedir. Ornegin, Ingilizce’de 'yash adam kovay: tekmeledi (the old man

90



kicked the bucket)' sozii, 'kovay1 tekmelemenin (kick the bucket)' '6lmek' anlamina
geldigi bilinmedigi strece anlam olmaktadir (Jandt, 2001; Jones & Quach, 2007).

- Deneyimsel esdegerlik, bir kiltirde bulunmayan nesnelerin veya
deneyimlerin baska bir kiiltiiriin diline ¢eviri zorlugudur. Ornegin, Cince ‘deki 'guanxi'
kavraminin Ingilizce ‘de kesin bir karsihg bulunmamaktadir. Ancak 'iliski, baglanti,
yikiimliiliik ve bagimlilik (relationship, connection, obligation and dependency)' gibi

Ingilizce sdzciiklerle ifade edilebilecek ¢agrisimlara sahiptir (Jandt, 2001).

- Kavramsal esdegerlik ise fikir veya kavramlarin farkli kiiltiirlerde ayni
sekilde anlasilmamasi durumunda iletisimin &niinde bir engel olusturmaktadir. Ornegin
'6zgiirliik (freedom)' kavraminin ne anlama geldigine dair anlayislar Ulkeden Ulkeye

farkli olabilmektedir (Jones & Quach, 2007; Jandt, 2001).

Yapilan bir diger arastirmada hem anadil kullanicilar1 hem de ikinci yabanci dil
kullanicilarini etkileyen dil engelleri t¢ grupta incelenmektedir (Feely, 2004). Sekil 4’te

dil engeli piramiti gosterilmektedir.

Sekil 4. Dil Engeli Boyutlar1

Yiksek Dil
Becerileri
Ana dil kullanicilari etkileyen Yabanci dil kullanicilarmi etkileyen
engeller engeller
-Yanlis anlamalar -Retorik becerisinin kayb1
-Atfetme -itibar Kaybi
Ana Dil -Diller Aras1 Gegis -Giig/yetki Bozulmasi
Kullamcilar: Yabanc Dil
ullanicilar:
DIiL
ENGELLERI l
Iliskileri etkileyen
engeller
Diisiik Dil
-Psisik mesafe Becerileri
- Paralel bilgi aglar1
- Grup kimligi
- Bilissel sema
na Dil ve Yabanci Dil

Kullanicilan

Kaynak: Feely, 2004
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Sekil 4’e gore ilk grupta isletmede kullanilan kurumsal dilin ¢alisanlarin anadili
olmast sonucu kullanicilarinin karsilastiklar1 dil engelleri yer almaktadir. Bu dil
engellerini yanlis anlama (misunderstanding), atfetme (attribution) ve diller arasi gegis
(code switching) olarak siralamak miimkiindiir. Tkinci grupta ise isletmede kullanilan
dilin kullanicilarin ikinci yabanct dili olmasi sonucu iletisimde karsilan engeller yer
almaktadir. Bu asamada ikinci yabanci dil kullanicilarinin dil becerileri diistiikce
piramitin en altina inmekte, dil engelleri asilamaz ve iletisim imkansiz hale gelmektedir.
Piramitin iist kisminda yer alan ana dile yakin dil becerilerine sahip ikinci yabanci dil

kullanicilarinda dil engelini asma potansiyeli yiikselmektedir.

Ikinci yabanci dil kullanicilart retorik yetenek kaybi (loss of rhetorical skills),
vicut dili (face), giic/otorite deformasyonu (power/authority distortion) gibi dil engelleri
ile karsilasmaktadirlar. Uglinci grupta ise hem anadil kullanicilarinin hem de ikinci
yabanci dil kullanicilarinin karsi karsiya kaldiklart dil engelleri vardir. Bu dil engelleri;
psisik mesafe (psychic distance), paralel bilgi aglari (parallel information networks),
grup kimligi (group identity), bilissel sema (cognitive schema) seklinde siralanmaktadir.
Ug grupta yer alan dil engelleri asagida agiklanmaktadir. Ancak psisik mesafeye

(psychic distance) daha dnce deginildigi i¢in burada tekrar yer verilmeyecektir.

- Yanlhs Anlama (Misunderstanding): Cok uluslu isletme calisanlar1 farkhi
sosyal diinyalardan, yasam bi¢imlerinden veya paradigmalardan geldiklerinde ve
dolayisiyla farkli 'diller' konustuklarinda yanlis anlamalar olasidir (Riberio, 2007).
Kiiltiirel smirlart asan iletisim, siklikla dil ve diger engellerin neden oldugu yanlis
anlamalar1 icermektedir. ki kiiltir ne kadar farkli olursa, bu Kkiiltiirlerin iiyelerinin
birbirlerini anlamalart ayn1 derecede zor olmaktadir. Bu durum iletisim sorunlari riskini
de beraberinde getirmektedir (Marschan Piekkari vd. 1999). Kelime dagarciginin hemen
hemen ayni oldugu durumlarda bile, dil engeli ortadan kalkmamaktadir. Dil,
katilimcilarin kiiltiirleri ve amaglar1 arasindaki farkliliklarla baglantili oldugundan farkl

dil yonetimi stratejileri gerekmektedir (Riberio, 2007).

- Atfetme (Attribution): Sosyal psikolojinin ¢alisma alanlarindan biri olan
atfetme Turkce literatirde ‘atif teorisi, atfetme teorisi, yiikleme teorisi, iligkilendirme
teorisi’ olarak isimlendirilmektedir (Temiz ve Kurtoglu, 2021). Atif, meydana gelen
olaylarin algilanan sebepleri olarak nitelendirilmektedir. Atiflar bireylerin kendilerinin
ve bagkalarinin davranislarinin sebeplerini nasil gordiiklerini agiklamaya ¢alismaktadir

(Weiner, 2004). Bu durumda atif teorisi; belirli bir olayin veya sonucun neden ortaya
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ciktigint (nedensellik) ve bu olayla iligkili tepkisel olarak ortaya g¢ikan davraniglari
aciklamaktadir (Weiner, 2000). Atfetme insanlarin yasadiklari ya da sahit olduklari
davraniglar1 ve olaylar1 nasil anlamlandirdigi ile ilgilenmektedir. Ayrica olumsuz
kosullarin sonug¢larin1 yorumlamak igin yararl bir aragtir (Yakut, 2018:352). Atfetme
iletisim siirecini sekteye ugratan 6nemli faktorlerden birisidir. iletisim siirecine dahil
olan bazi grup iyeleri diger iyelerin yapilandirici ¢abalarina ragmen kelimelere
olumsuz bir niyet atfedebilmektedirler. Bu durum iletisime dahil olan her iki grubun da
etkilenmesine neden olmaktadir. Ancak ikinci yabanci dil kullanicilari tartismayi
kusursuz anlayamadiklar1 zaman belirsizlik ve sliphe duyacaklarindan dolayr dolayisiyla
daha fazla etkilenmektedirler (Feely, 2004). Ayrica ¢ok uluslu isletmelerde bazi
uygunsuz davranislar da olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Yabanci uyruklu ¢alisanin
ev sahibi iilkenin kiiltiirii hakkinda yanlis atiflarin1 pekistirmekte ve dolayisiyla faaliyet
gosterdigi lilkeden g¢ekilmesine neden olabilmektedir. Yapilan bir arastirmada ¢ok
uluslu isletmelerde; ana iilke ¢alisanlari yabanci uyruklu calisanlarla is disinda
etkilesimde bulunmamaktir. Bu durum yabanci uyruklu calisanlarin yerel diisiince ve
zihniyet konusunda yanlis varsayimlarina yol agmakta ve olumsuz atiflarin1 daha da

guclendirmektedir (Lauring & Selmer, 2009).

- Diller Aras1 Gegis (Code Switching): Ayni sdylem i¢inde bir dilden digerine
gecis olgusu olarak tanimlamaktadir (Ahmad & Widén, 2015). ikinci yabanci dile, gift
dile veya cok dile sahip bireylerde gortlmektedir (Soderberg Arnfast & Jorgensen,
2003). Diller arasi gegiste birey konusma esnasinda X dilinden Y'ye gegip
konusmalarimi bir sure Y'de devam edebilmekte veya arada bir Y'ye gecebilmektedirler.
Baz1 sosyal ve psikolojik faktorler, bireylerin diller arasinda gecis yapmasina neden
olabilmektedir (Ahmad ve Widén, 2015). Birey ana dilinde var olan bir kelimenin
yabanci dilde olmadigini1 fark ederek diller arasi gegis yapabilmektedir (Soderberg &
Jorgensen, 2003). Dilsel yetersizlik de diller aras1 gegise neden olabilmektedir (Ahmad
& Barner-Rasmussen, 2019). Ayrica dogru kelimeyi bulamama veya diisiinceye gore
climle kuramama baska bir dile gegisi tetikleyebilmektedir. Diller arasi gegis bazen
kasith olarak yapilsa da c¢ok dilli toplumlarda, bilingalt1 dilsel uygulama olarak
gortlmektedir (Ahmad & Widén, 2015). Ek olarak, Ingilizce sézdizimsel (syntactically)
olarak standart, ancak fonolojik ve sozciiksel (phonologically and lexically) olarak

farklilagsarak ulusdtesi genel bir Ingilizce iiretilmektedir ve genellikle diller aras1 gegis
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ile karakterize edilerek daha degisken yerel Ingilizceler kullanilmaktadir (Bianco,

2010).

Ozetle dil yeterliligi, etkilesim ortami, grup iiyeligi, konu ve diller arasindaki
tipolojik mesafe diller arasi gecisin sebepleri arasinda siralanmaktadir (Ahmad &
Barner-Rasmussen, 2019). Diller arast gegis kimi arastirmalarda olumsuz, kimi
aragtirmalarda olumlu bir faktor olarak kabul edilmektedir (Soderberg & Jorgensen,
2003).

Bazi arastirmalarda farkli dillerin kullanimi ortak bir zemin olusturmanin ve
dayanismay1 saglamanin degerli bir yolu olarak goriildiglinden yararl bir strateji olarak
kabul edilmektedir (Vigier & Spencer-Oatey, 2017). Bireyler, bir dil grubuna
dayanisma veya mesafe gostermek, kimlik olusturmak ve gii¢ iddia etmek icin diller
arasinda gecis yapabilmektedirler. Bu durumda diller aras1 gegis politik bir ifade bi¢imi
haline gelmektedir (Wei, 2013). Ayrica diller arasi gegis rastgele bir davranig degil,
sosyal ve dilsel bilgileri iletmek i¢in kullanilan bir dil stratejisi olarak da gortilmektedir

(Ahmad & Widén, 2015).

Diger taraftan tim bu avantajlarina ragmen ¢ok uluslu isletme ortaminda diller
aras1 gecis bireylerde sikint1 ve rahatsizlik hissine sebep olmakta ve dislanma ve siiphe
duygularina yol acgabilmektedir (Harzing vd., 2011). Olumsuz yorumlar vermek veya
bagkalarindan bilgi gizlemek igin bir strateji olarak da kullanilmaktadir (Ahmad &
Widén, 2015). Ayrica hayal kirikligi, dislanma ve giivensizlik duygularimi tetikledigi
kabul edilmektedir (Vigier & Spencer-Oatey, 2017). Diller arasi1 gecis, glvenilir bir
ortamda ve yOnetim destegiyle yapildiginda, bilgi paylasimi i¢in faydali olabilmektedir
(Ahmad & Barner-Rasmussen, 2019).

- Retorik Beceri Kaybi1 (Loss Of Rhetorical Skills): Retorik, sadece dil
becerilerinin kullanim1 degil, ayn1 zamanda bir ikna, pekistirme ve gilivence sistemidir
(Carter & Jackson, 2004). Cok uluslu isletme yoneticileri karsi tarafin dilinde belli bir
duzeyde yetkin olsalar dahi mizah, sembolizm, duyarlilik, miizakere, ikna ve
motivasyon gibi retorik becerilere ihtiyag duymaktadirlar. Bu beceriler yOnetim
pozisyonlarinda operasyonel pozisyonlara kiyasla daha da onem kazanmaktadir
(Harzing & Feely, 2008). Cok uluslu bir isletmede yapilan bir arastirmada ana merkeze
gelen ekip liderlerinin Almanca yeterliligi iyi seviyede olmasina ragmen, diger

yoneticiler retorik olarak daha yetenekli olduklart ic¢in ekip liderleri geri planda
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kalmislardir (Tenzer & Pudelko, 2017). Bu durumda (st diizey yoneticilerinin Uretim
calisanlarindan daha fazla dil ile ilgili sorunlar1 ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Bu nedenle,
cok uluslu isletmelerde retorik Dbecerilerin kaybindan kaynaklanan iletisim
basarisizliklar1 yanlis anlamalara, belirsizlige, kaygi ve yoneticilerin yeteneklerinin
diisiik degerlendirilmesine yol acmaktadir (Harzing & Feely, 2008). Iyi bir dil
yeterliligine sahip olmanin yani sira iyi retorik becerilere sahip c¢ok uluslu isletme
yoneticileri gerektiginde dikkatleri Uzerine cekebileceginden ve konusmayi iizerine

odaklayabileceginden her zaman avantajli bir konumdadir (Tenzer & Pudelko, 2017).

- ltibar (Face): Bireyin utang, diiriistliik, algalma ve onur konularini igeren igsel
ahlaki yliziinii ve sosyal taninma, konum, otorite, etki ve giicii iceren digsal sosyal
yuzini temsil eden 6z benligini ifade etmektedir. Utanma, gurur duyma, telaslanma,
onurlanma gibi duygularin ¢ogu itibarla ilgilidir. Ornegin alay sz konusu oldugunda,
itibar1 diizeltme ihtiyaci hissedilmektedir. Iyi yapilmis bir is igin takdir sz konusu
oldugunda, birey 6z degerinin arttigini hissetmektedir. Cok uluslu isletmelerde ¢atisma
yonetimi, is goriismesi, diplomatik miizakereler, ilk etkilesim ve iliski kurma gibi
durumlar kiiltiire duyarli aktif itibar yonetimini gerektirmektedir. Bu durumda itibar
sosyal etkilesimin dinamiklerine bagli olup performansin bir pargasidir (Ting-Toomey
& Kurogi, 1998). itibar bozulmasindan kaynaklanan iletisim basarisizliklari,
belirsizlige, kaygiya ve yeteneklerin diisiik degerlendirilmesine yol agmaktadir (Harzing

& Feely, 2008).

- Gilig-Otorite Bozulmasi (Power/Authority Distortion): Ana dilleri farkli olan
iki grup arasindaki dil se¢imi ¢esitli durumsal faktorlere dayanmaktadir. Bu faktorler
ana Ulkenin veya ev sahibi ulkenin dilinin tercih edilebildigi ‘durumsal normlar’, daha
uluslararas1 veya ekonomik olarak daha etkili olan dilin tercih edilebildigi ‘sosyo-
kulttrel durumlar’, say1 olarak veya statii olarak fazla olan grubun dilinin tercih
edilebildigi grup ici tercihler, gruplar hangi dilde daha yetkin ise o dilin tercih edildigi
kisileraras1 uzlasma, isletmenin dnceden segtigi kurumsal dilin tercih edildigi ‘kurumsal
faktorler’ olarak siralanmaktadir (Feely, 2004). Tim bu faktorlerin yani sira bagh
kurulusun ana dilinin Ingilizce gibi hakim bir dilde olmasi isletmede giic-otorite
dengesinin bozulmasina yol agabilmektedir. BOyle bir durumda ana merkez, iliski
uzerindeki kontrolunu kaybedebilmektedir. Resmi otoriteyi korusalar dahi iliskideki
giic, tercih ettikleri dilde c¢alisan ve iletisim akiciliginin bir etki araci haline geldigi

kisiler tarafindan kullanilmaktadir (Harzing & Feely, 2008). Bu durumda anadili

95



Ingilizce olan grubun daha gii¢lii bir konumda oldugu ve giic-otorite bozulmasi, ana
merkez ve bagli kurulus arasindaki sliphe ve catismayi artirdigi sOylenebilmektedir

(Harzing vd., 2011).

- Paralel Bilgi Aglar1 (Parallel Information Networks): Iletisim tarz1 ve kiiltiirel
degerlerdeki farkliliklar, grup ici/grup dist olusumu ve paralel bilgi aglarini baglatma ve
yogunlastirma egilimine isaret etmektedir. Ornegin kendi aralarinda Japonca iletisim
kurma egilimi gosteren bir bagli kurulus hayal kiriklig1 yaratmasinin yani sira Japon
yoneticilerin bilgi akismi silizgecten gecirebildigini, geciktirebildigini ve lehlerine
degistirebildigini de gostermektedir. Kisisel diigmanlik ve gii¢ savaslar1 durumlarinda,
yerel yoneticiler yurtdisindan gelen yoneticileri veya g¢alisanlar etkili bir sekilde izole
edebilmektedir (Peltokorpi, 2007). Cok uluslu isletmelerde iletisim kanallar1 resmi
konumdan ziyade dil yetenekleri tarafindan belirlendiginde gelismektedir. Paralel bilgi
aglar1 bazen avantaj olarak kabul edilmesine ragmen dil becerilerine sahip ¢aliganlar,
iletisim akisim1  kendi avantajlarina gore filtrelemekte, geciktirebilmekte veya
carpitabilmektedir. Bu durumda resmi sorumluluga sahip olanlar, emir komuta
zincirinin baltalandigini hissetmektedirler. Sonug olarak ise ana merkez-bagli kurulus
iligkisi zarar gérmekte, belirsizlik, siiphe, giivensizlik ve siirtlisme ortaya ¢ikmaktadir
(Harzing & Feely, 2008). Ek olarak resmi raporlama zincirini baltalamakta, tst duzey
yoneticilerin pozisyonlarini zayiflatmakta ve ¢atigma potansiyelini artirmaktadir (Feely
& Harzing, 2003). Paralel bilgi aglar1 gayri resmi gii¢ kaynagi olarak kabul edilmektedir
(Peltokorpi, 2007).

- Grup Kimligi (Group Identity): Bir gruba ait olmak, kimlik duygusunu o
gruptan yana tlretmek anlamina gelmektedir. Birey kendini bir grubun pargasi olarak
gordiiglinde, o grup liyeliginden benlik saygisi kazanmakta ve grup kimligiyle iliskili
kalip yargilarla tutarli davranislar benimsemektedir. Grup kimligi; etnik, irksal
catigmalar, ayrimcilik ve siyasi olusumlart agiklamak igin kullanilmaktadir (Chen & Li,
2009). Grup kimlikleri kutuplastik¢a ve giidiiler ve eylemler yanlis ve olumsuz olarak
atfedildigi i¢in gruplar arasi iliskiler zarar gérmektedir. Bu baglamda, dil farkliliklart
hem dogrudan bir etkiye (retorik becerilerin kayb1 ve yanlis anlama) hem de dolayl1 bir
etkiye (grup kimliklerinin kutuplagmasi) sahip olabilmektedir. Ana merkez ve bagh
kurulus iliskisinde farkli hedefler, kaynak asimetrileri ve grup kimliklerinin
kutuplasmas: iletisim basarisizliklarina da neden olabilmektedir. Ornegin bagl

kuruluslar daha fazla 6zerklik isterken ana merkez daha fazla kontrol talep edebilmekte
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ve bagl kuruluslar yerel konulara odaklanirken ana merkez daha biiyiik diistinmek

durumundadir (Harzing & Feely, 2008).
- Biligsel Sema (Cognitive Schema): Bilis en basit tanimiyla,

“Bireyin ¢evrenin kendisinin veya birinin davranisi hakkinda
herhangi bir bilgi, fikir veya inanglaridir” (Festinger,
1957:155).

Sekil 5. iletisimsizlik Dongiisii

Belirsizlik,
Kayg1 ve
Glvensizlik

Etkili Iletisim Yanlis Atfetme,
Kuramamak Catisma ve
Biligsel Carpitma

Daha Fazla
Formalite, Daha Az
Etkili Tletisim

Kaynak: Harzing & Feely, 2008.

Bilgi, fikir ve inang¢ gibi bilis elementlerinin birikimi biligsel semay1 olusturmaktadir
(Feely, 2004). Kisinin biligsel semasi, birikmis bilgiyle tutarsiz yeni bir ger¢ek veya
gecmis beklentilerinden farkli uyumsuz bir bilissel girdiyle karsilastiginda Festinger
(1957)’in biligsel uyumsuzluk teorisine gore yiiksek bir direngle karsilasacaktir. Iki grup
cok farkli biligsel semalara sahip olduklarinda iletisim sekteye ugramaktadir (Feely,
2004). Dil engelleri Sekil 5’te gosterildigi gibi iletisimde bir kisir dongiiye sebep

olmaktadir.

Retorik beceriler, yanlis anlama ve itibar kaybindan kaynaklanan iletisim
basarisizliklari, belirsizlige, kaygiya ve giivensizlige sebep olmaktadir. Bu durum
tutumlarin ~ sertlesmesini  tetiklemekte tutumlar sertlestikge grup  kimlikleri
kutuplagmakta, giidiiler ve eylemler yanlis atfedilmekte ve biligsel sapma ortaya
cikmakta boylece grup iliskileri zarar gérmeye baslamaktadir. Diller arasi1 gegis, giic-
otorite bozulmasi ve paralel bilgi aglar1 siiphe ve siirtiismeyi artirarak gatisma riskini
yogunlagtirmaktadir. Tum bu olumsuz etkiler, daha sonra bireyin bilissel semasinda
saglamlastirilmaktadir. Belirsizlik, kaygi, giivensizlik, yanlis atfedilme ve gatisma gibi

olumsuz duygularin birlesik etkisi, ana merkez ile bagh kurulus arasindaki ayrilik
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hissini artirmakta ve iletisim daha gergin ve resmi hale gelmektir. Bunun sonucunda ise

iletisim basarisizliga ugramaktadir (Harzing & Feely, 2008).

Cok uluslu isletmelerde saglikli iletisim siiregleri gelistirebilmek i¢in 6ncelikle
dil cesitliliginin nasil isledigine dair bilgi toplanmali ve farkindalik saglanmalidir. Ikinci
olarak dili iletisim sorunlarindan ayirmak gerekmektedir. Yani oOrgiit iyeleri dil
egitiminin yam sira ¢aligsanlarin uluslararasi dolasimi, ¢ok uluslu ekipler, kurumsal
egitim vb. egitimleri almas1 gerekmektedir (Piekkari & Zander, 2005). Son olarak ¢ok
uluslu isletmelerin dil engelini asabilmeleri igin dil yonetimi ve siire¢leri hakkinda

bilingli olmalar1 gerekmektedir.
2. COK ULUSLU ISLETMELERDE DiL YONETIMI VE STRATEJILERI

Cok uluslu isletmeler, ana merkezin dil becerileri, eksiklikleri ve dil engelleri ile
karakterize edilmektedir (Harzing ve Feely, 2008). Bu sebeple aslinda dil yonetimi,
isletmelerin neye odaklandigint ve stratejik segeneklerini sekillendirmekte ve
siirlandirmaktadir (Brannen vd., 2014). Farkli dil taleplerini etkin bir sekilde yonetmek
ve saglam bir dil yonetimi stratejisi olusturmak igin isletmeler oncelikle dil denetimleri
yapmakta hatta bu konuda hizmet sunan isletmelerden faydalanmaktadirlar (Welch vd.,
2005; Feely & Harzing, 2002). Basarili bir dil yonetimi siireci i¢in isletmeler dil
denetimlerinden sonra dil yonetimi siirecinde karsilagilan dil engellerini asmak igin
kullanilan c¢esitli dil yonetimi stratejilerinden kendisi i¢in en iyi olani kesfetmelidir
(Grzeszczyk, 2015).

Bu bolimde oncelikle gok uluslu isletmelerde dil yonetimi siireci islenecektir.
Ardindan dil yonetimi siirecine temel olusturan ¢ok uluslu isletmelerde dil yoénetimi
teorisinden bahsedilecektir. Bir sonraki baglikta ise dil yOnetimi stratejilerini
belirlemeye yardimci olan dil denetimi (linguistic auditing) ele alinacaktir. Son olarak

cok uluslu isletmelerde dil yonetimi stratejileri agiklanacaktir
2.1. COK ULUSLU ISLETMELERDE DiL YONETIMI SURECI

Gilinlimiizde ¢ok uluslu isletme aglarinin cografi, kiiltiirel ve dolayisiyla dilsel
yayillimi giderek genislemektedir. Cok uluslu isletmelerin gelecekteki yatirimlari igin
hedefledigi iilkeler, ana merkezin dil becerileri, eksiklikleri ve dil engelleri ile
karakterize edilmektedir (Harzing & Feely, 2008). Bir yonetim sorunu olarak gortlen
dil engelleri ve calisanlarin dil becerileri kurum i¢i ve Orgiitler arasi iletisimde ciddi

problemlere sebep olmaktadir (Hwang, 2013). Ciinkii ¢cok uluslu isletmelerde goriilen
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dil engelleri belirsizlik, giivensizlik ve catisma sorunlarini tetiklemekte ve bu sorunlar
profesyonelce yonetilmedikge isletme ve iligkileri i¢in zararli sonuglar dogurmaktadir
(Feely & Harzing, 2003). Dil engellerinin ¢ok uluslu isletmelere etkisi dil yonetiminin
Onemini ortaya koymaktadir (Grzeszczyk, 2015).

Dil yonetimi terimi ¢ok uluslu isletme iiyelerinin dil politikalari, uygulamalari ve
odiil yapilart hakkinda bilingli yonetim kararlarin1 kapsamaktadir (Lauring & Selmer,
2012). Dil yonetimi grup siireclerini ve grup performansini da etkilemektedir (Lauring
& Selmer, 2010). Dolayisiyla dil yonetimi, dili ¢evreleyen konularla da ilgilenmekte,
politik, demografik, sosyal, psikolojik ve burokratik faktorleri de icermektedir. Bu
durumda dil yonetimi uzmanlart dil kaynaklarinin Otesine bakmasi gerekmektedir
(Thomas, 2007). Dil ve iletisim yetkinlikleri bir isletmenin basarisi i¢in onemli bir
faktor olarak gortlmektedir (Incelli, 2008). Ciinkii dil diinyaya iliskin algilarimizi ve
anilarimiz1 sekillendirmektedir. Bu sebeple dil yonetimi uzmanlar1 dil kavraminin
derinligine dikkat etmeli ve dil yonetiminin sadece dil ile ilgili bir kavram olmadig1
gercegini kabul etmeleri gerekmektedir. Dil yonetiminde farkindalik sadece kullanilan
dil ile degil, onu kullanan insanlara yonelik yazili ve yasalarla yakindan kontrol edilerek
uygulanabilmektedir (Kaplan, 2011). Buradan yola ¢ikarak dil yonetiminin sadece
konusulan dili yonetmekle ilgili olmadigini, igerisinde ¢esitli faktorleri barindirdigi ve
dil yonetimi uzmanlarinin ¢ok uluslu isletmedeki mevcut dillerle birlikte yukarida

belirtilen faktorleri de goz oniine almalart gerektigini sdylemek miimkiindiir.

Dil yonetimi, c¢esitli sosyal aglarda gerceklesmektedir. Sosyal aglarin giderek
artmast ve karmasiklagsmasi, dil yOnetimi siirecinde aymi oranda karmasiklasmasina
neden olmaktadir. Bu sebeple dil yonetiminin birka¢ katmandan olustugunu sdylemek
miimkiindiir (Nekvapil, 2006). Dil yonetimi, dil ortamlarinin yonetimi, dil yetistirme ve
dil egitiminden olugmaktadir. Makro boyutta diisiiniildiigiinde ise dil yonetimi, dil
pratikleri ve dil inancglar1 dil politikalarint olusturmaktadir (Thomas, 2007). Yani dil
yonetimi konusu sadece tiim toplumu kapsayan ¢esitli devlet kuruluslarinda degil ayni
zamanda isletmeler, okullar, medya, dernekler ve hatta ailelerde de ortaya ¢ikmaktadir
(Nekvapil, 2006). Arastirmamizda ¢ok uluslu isletmeler incelendiginden dil yonetimi
mikro bakis acisiyla ele alinacaktir. Bu sebeple ¢ok uluslu isletmelerde dil yonetimi
siirecinde departmanlarin biiyiikliigii de gdz oniinde bulundurulmalidir. Isletmelerdeki
biiyiik departmanlar dil yonetimi agisindan farkli olabilmektedir. Ayrica departmanlarda

konusulan dillerin sayis1 da dil yonetimini etkileyebilmektedir. Dil yonetimi siireci az
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dili kapsayan isletmeler ile ¢ok dili kapsayan igletmelerde farkli olabilmektedir (Lauring
& Klitmoller, 2017). Dil ydnetimi uzmanlar1 ¢ok uluslu isletmelerin dil yonetimi
siirecinde departmanlarin biiytikliiklerini, isletmede konusulan dil sayisini gz 6niinde

bulundurmalar1 gerekmektedir.

Dil yonetimi, ¢ok dilli organizasyonlarda farkli konusma topluluklarinin tiyeleri
arasindaki iletisimin kolaylastirilmasit ve koordinasyonu anlamina gelmektedir (Lauring
& Selmer, 2010). Dil yonetimi, insanlarin sadece dili nasil kullandiklar1 ile degil aym
zamanda nasil etkilesim kurduklari ile de ilgilenmektedir. Bu yoniiyle dil yonetimi bir
etkilesim sistemi olarak tanimlanmaktadir (Jernudd & Neustupny, 1987). Bir diger
tanimda ise kurumsal yonetimde dilin bir degisken olarak goriildiigli aragsal bir siireg
olarak tanimlanmaktadir. Dil yOnetimi terimi, dilin nasil ve hangi kosullar altinda
yonetilebilecegini arastiran arastirmacilar tarafindan kullanilmaktadir. Bu durum dil
yonetiminin ne gerektirdigine dair farkli anlayislara yol agmaktadir (Sanden, 2020).
Ayrica bu durum dil yonetimi teriminin tanimina da yansimakta ve fikir birligine
varilmis bir tanim heniiz bulunmamaktadir (Kaplan, 2011). Literatiirde ¢ok uluslu

isletmelerde dil yonetimi farkli agilardan ele alinmaktadir (Sherman & Strubel, 2013):

- Orgiitsel bakis acisina gore dil yonetimi, isletmede birden fazla dilin
varliginin veya talebinin nasil yonetildigi ile ilgilenmektedir. Ayrica birden fazla dilin
kullanimina iliskin ulusal ve uluslararasi politikalar tarafindan nasil yonlendirildigini ve
bu politikalara gore kendi i¢ politikalarmi nasil olusturdugunu konu edinmektedir.
Orgiitsel bakis agis1 dil yonetimini holistik ele aldigindan tiim iletisim durumlarinda

gecerli olmayabilir. Bu durumda dile bireysel agidan bakmak faydalidir.

- Bireysel bakis acisina gore ¢ok uluslu isletmelerde konusulan diller ¢alisanlar
tarafindan yonetilmelidir. Cilinkii ¢ok uluslu isletmede calisan her bir birey cesitli etnik,
ulusal ve dilsel kimlikleri iceren kendi dil biyografisi ile gelmekte ve cesitli dil

ideolojilerinden etkilenmektedir.

- Metodolojik bakis agis1 farkli veri tiirlerinin en iyi nasil toplanip isletmeye
entegre edilecegi ile ilgilenmektedir. Bu bakis agisi hem nitel hem nicel verileri
kullanarak dil politikalar1 ve planlamalar1 (Language Policy and Planning), dil
sosyolojisi  (Sociology of Language), iletisimsel toplumbilimi (interactional
Sociolinguistics), dil yonetimi teorileri (Language Management Theory) ve dil

stratejileri (Language Strategies) gibi konularla ilgilenmektedir.
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Dil; uluslararas1 yonetim siireclerinin merkezinde, orgiitsel gergekleri yaratan ve
yansitan bir faktor olarak gorilmektedir (Piekkari & Zander, 2005). Departmanlarin
birbirleriyle entegre calistifi ¢ok uluslu isletmelerde; finans departmani dinya
genelinde nakit akiglarini, yatirimlari, banka kredilerini ve doviz alimlarimi koordine
etmek i¢in, pazarlama departmani diinya capinda iirlin, fiyatlandirma ve promosyon
stratejilerini yonlendirmek igin, Ar-Ge departmani ¢ok sayida iilkeye yayilmis tasarim
merkezleri, tedarik¢iler ve liretim tesisleriyle igbirligi i¢inde yeni {irtinler gelistirmek
icin ve bilgi teknolojileri departmani kiiresel operasyonlarmin cgesitli sistemlerini
entegre etmek icin dil engelleri ile her giin kars1 karsiya gelmektedirler. Cok uluslu
isletmeler bu dil engellerini asarak iletisimi en iyi nasil yOnetmeli sorusuna cevap
aramaktadirlar (Feely & Harzing, 2002). Bu sebeple giderek daha fazla isletme, yanlis
yorumlamalar1 6nlemek i¢in e-posta, mesajlasma, webex ve video konferans gibi sanal
iletisim icin Ortiik dil yonergeleri uygulamaya baslamaktadir (Brannen vd., 2014).
Benzer sekilde ¢ok uluslu isletmeler kiiresel iletisim engellerini ortadan kaldirmak adina
bilgi aktarimi, uluslararasi ¢alisan rotasyonu, ¢ok uluslu ekiplerin yonetimi, kiltirel
mesafe, kiiltiirlerarasi egitim gibi konulara 6zen gostermektedirler (Piekkari & Zander,
2005). Sekil 6’da gosterildigi tizere ¢cok uluslu isletmelerde dilin, yénetim stirecinin her

basamaginda etkin ve etkili oldugu gortlmektedir.

Bir isletme uluslararasi pazara girmeye karar verdigi andan itibaren pazar
arastirmasi ile birlikte yabanci dil veya diller ile etkilesimi baslamaktadir. Pazar
arastirmasinin ardindan isletme faaliyet gosterecegi lilkedeki miisterilerle kullanacagi
tiim iletisim kanallar1 ve miisterilerin isletme ile temasa gececegi tiim iletisim kanallar
i¢in dil yonetimine ihtiya¢c duymaktadir. Isletme pazarlama, siparis, tedarik, teslimat ve
geri bildirim gibi tiim bu siirecler i¢in de dil yonetimine ihtiya¢ duymaktadir (Sekil 7).
Dil yonetimi, satis yapmak, yabanci miisterileri yonetmek, yabanci dilde web siteleri
kurmak, yabanci personel yetistirmek, pazarlama literatiiriinii ¢evirmek gibi ¢esitli

faktorleri kapsamaktadir (Incelli, 2008).

Dil yonetimi siireci kimin neyi, kiminle ne zaman konustugu degil, kimin hangi
dili nasil ve neden siirdiirdiigii veya vazgectigi ile ilgilidir (Kaplan, 2011). Dil yonetimi
sirecinde sOylemin {retimi, alimi, istikrar1 ve kesinligi, normlarmm varligina

dayanmaktadir (Jernudd & Neustupny, 1987).
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Sekil 6. Dilin Etkili Oldugu Orgitsel Siirecler

Tabanct Pazar <
Pazar Aragtirmast
Ve <
Pazara Girig
Isletmenin Misteri ile etisim Fanali
Acenteler | Reklam Tutundus ﬁé{zdm Dogrda Di"strihﬁt Fuatlar
tma Adza n3aig drler
Migterinin Isletme ile Detizim Kanali
Sazli Tazilt Online/Yiz yize
Ana Merkezin ve Bagl Kurulusun letigim Eanali
sazli Tazilt Online/Yiz yize
Aragtirma ve Geligtirme <
Faalivetlen
Kalite Uretim Sirec Tedarikeiler
E ontral
‘ Lojstik
+

Kaynak: Reeves & Wright, 1996.
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Baz1 kaynaklarda dil yoOnetimi siirecinin ilk asamasi sapma olarak kabul
edilmektedir. Etkilesimde iletisim normlarindan bir sapmanin ortaya ¢ikmasi ile dil
yonetimi siireci baglamaktadir (Giger & Sloboda, 2008). Ancak genellikle dil yonetimi

sireci dort asamadan olusmaktadir (Jernudd ve Neustupny, 1987):

- Not Alma (Noting of Deviation): Konusmacinin sdylemi normlardan saptigi
anda not alma ile dil yonetimi siirecinin ilk asamas1 baglamaktadir (Nekpavil ve Nekula,
2006). Sosyal etkilesimde normlardan sapmalarin ortaya ¢ikmasi ile katilimcilar bu
sapmalar1 not etmektedirler (Kaplan, 2011). Dil yonetimi s6z konusu oldugunda dil
konusmact ve dinleyici tarafindan izlenmekte ve ait olduklari normlarla
karsilastirilmaktadirlar. Bu sekilde iki taraf arasinda saplamalar not edilmektedir. Dil
iletisimi normlarindan sapmalarin not alinmasi veya alinmamasi durumu katilimeilarin
ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel hedefleri ile baglantilidir. Ancak eger konusmaci
ve katilimcilar hayati bir sekilde problemle baglantili degilse normlardan sapmalar acil
iletisim durumlarinda goz ardi edilebilmektedir. Ornegin kaza yapmis bir ugaktan
yolcular tahliye edilirken kabin {yelerinin yabanci aksani tamamen g6z ardi
edilebilmektedir. Hatta bazi etnik, bolgesel ve sosyal sinif ayiraglart uyumsuz iletisim
durumlarinda not almmayabilir. Ornegin Amerika’daki bir kongrede konusmacinin
iliml1 bir alman aksani ile konusmasi, Amerikan aksani ile konusan bir konusmaci kadar
tliml karsilanmaktadir. Ancak politik bir ¢atisma s6z konusu oldugunda ise sapmalar

not edilmektedir (Jernudd ve Neustupny, 1987).

- Degerlendirme (Process of Evaluation): Not alma asamasindan sonra
katilimcilar sapmay1 olumlu veya olumsuz olarak degerlendirmektedir (Nekpavil ve
Nekula, 2006). Normlardan saplamalar degerlendirilirken yetersizlikler ortaya
cikmaktadir. Ayrica dil yonetimi siirecinin ikinci asamasi olan degerlendirme siireci

grubun ilgi alanlar1 ile baglantilidir (Jernudd ve Neustupny, 1987).

- Uyum Planlamast (Selection of Adjustment): Bu asamada konusmaci bir
uyum planlamas1 yapmaktadir (Nekpavil ve Nekula, 2006). Katilimcilar
degerlendirmelere dayanarak bir diizenleme tasarlayabilmektedirler (Kaplan, 2011). Bu
asamada diizenleyici tasarimlar ortaya konmakta ve boylece diizenleyici uyumlamalar
ortaya cikabilmektedir. Ek olarak uyum planlamasinin ilgilerin ¢esitliligi ile ilgili
oldugu unutulmamalidir (Jernudd ve Neustupny, 1987).
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- Uygulama (Implementation): Son olarak ise uyum planm1 uygulamaya
koymaktadir (Nekpavil ve Nekula, 2006). Uyum planlamasi asamasinda belirlenen grup
ilgilerinin ¢esitliliklerine son asama olan uygulama asamasinda karar verilmektedir.
Uyum planlamasinda belirlenen ¢esitliliklerin tamamen mi kismen mi uygulayacagina

yine bu asamada karar verilmektedir (Jernudd ve Neustupny, 1987).

Bu dort asama dil yonetiminin farkli asamalarini1 olusturmaktadir. Dil yonetim
siireci asamalar1 ardil degildir, siire¢ asamalarin herhangi birinde sona erebilmektedir.
Ornegin konusmaci belirli bir olguyu not edebilir, ancak degerlendirmekten kagimabilir
veya planlamadan degerlendirebilir veya uyumu planlayip, ancak uygulamadan geri

cekilebilmektedir (Nekpavil ve Nekula, 2006).

Basarili bir dil yonetimi siireci i¢in etkilesimlerde bireysel konusmacilar
tarafindan not edilen ve olumsuz degerlendirme alan normdan sapmalar1 belirlemek
onem arz etmektedir (Nekpavil ve Nekula, 2006). Dil yonetimi, ¢ok uluslu igsletmelerin
rekabet avantajini artirmalari igin firsatlar sunmaktadir (Thomas, 2007). Ancak yetersiz
bir dil yonetimi, ¢ok uluslu isletmelerin genel tiretkenligini, performansini engellemekte

ve igletmelerin uluslararasilagsma stratejilerini de sinirlayabilmektedir (Sanden, 2020).

Cok uluslu igletmelerin dil yonetimi siirecini basartya ulastirmak i¢in bazi dil
yonetimi araclari kullanilmaktadir. Bu araclar kurum i¢inde ‘dil farkindaligr’
yaratilmasina yardimci olmaktadir. Cok uluslu isletmenin dil farkindalig: yaratabilmesi
icin yedi ayr1 alanda caligmalar yapmasi gerekmektedir. Bu alanlar; kurumsal dil
politikasin1 resmilestirmek, dil egitim programlar: gelistirmek, dil denetimleri yapmak,
is se¢iminde dil becerilerini dahil etmek, dil hizmeti saglayicilar1 kullanmak, bilgisayar
sistemleri, intranet kullanmak ve birden ¢ok dilde web siteleri olusturmak, birden ¢ok
dilde brosiirler, teknik literatiir ve yaymlar saglamak seklinde siralanmaktadir (Feely,
2004:228, Sanden, 2020). Cok uluslu isletmelerde dil farkindaligi yaratilmasi yonetim

slirecini basariya ulagtirmasi i¢in kilit kavram olarak goriilmektedir.

Son olarak dil yonetimi siireci gecici bir karaktere sahip degildir; yonlendirilmis
ve sistematiktir. Basarili bir dil yonetimi siireci i¢in basarili iletisim yonetimi 6n kosul
olarak gorilmektedir (Nekvapil ve Nekula, 2006). Bu durumda ¢ok uluslu isletmelerde
etkili bir dil yonetimi icin siirekli etkilesim onem kazanmaktadir. Boylece calisanlar
dilsel farkliliklarin daha fazla farkinda olmakta, duyarliliklarinin artmasina yardimci

olmakta ve dille ilgili zorluklarin azaltilmasina katki saglamaktadir. Siirekli etkilesim
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belirsizligi azaltmaktadir. Bu kapsamda uluslararasi ekiplerin kullanilmasi, personel
transferi ve kisa siireli yurt dis1 gérevlendirmeleri ve isletme ¢apinda egitim programlari
faydali olabilmektedir (Aichorn ve Puck, 2017). Son olarak her 6érgit benzersiz bir dil
toplulugu olusturmaktadir. Bu sebeple ¢ok uluslu isletme i¢indeki birden ¢ok kiiltiir ve
dil, ayr1 ayn kiiresel birimler ag1 olarak degerlendirilirken ayni zamanda isletme de
kendine 6zgu ortak bir dil ve terminolojiye sahip olmakta ve bir butin olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle, kurum Kkiiltiirtinii gelistirmek ve slirdiirmek igin
isletmenin kendine 6zgii dilini ne Olgiide gelistirilebilecegi, bir nesil ¢alisandan diger
calisanlara en iyi nasil aktaracagi ele almalidir (Thomas, 2007). Dil yonetimini ve dil

yonetimini siirecini daha iyi kavramak adina dil yonetimi teorisi incelenmelidir.
2.2.  COK ULUSLU ISLETMELERDE DiL YONETIMI TEORISi

Dil yonetimi teorisinde dil yonetimi kavramini kavramak 6nem arz etmektedir.
Daha 6nce de agiklandigi tizere dil yonetimi dil pratigini degistirmeye veya etkilemeye
yonelik herhangi bir 6zel caba olarak tanimlanmaktadir. Bir bagka tanima gore ise bir
kiginin agik ve gozlemlenebilir ¢abasi olarak tanimlamaktadir (Nekvapil & Sherman,
2015). Dil yonetimi teorisinin ¢ikis noktasini, bakanliklar, akademiler veya isletmelerde
istihdam edilen uzmanlarin dil engellerini tanimlamasi degil, iletisim sirasinda giinlik
konusmacilar tarafindan dil engellerinin tanimlanmasi olusturmaktadir (Nekvapil,
2007). Dil yonetimi teorisi, konusmacilarin bir izleyici, degerlendirici, ayarlayici ve
hatta bir yaratici olarak roliinii kesfetme miicadelesini anlatmaktadir. Dil yOnetimi
teorisi konusmacilarin iletisimlerini izledigi, not ettigi, degerlendirdigi ve ayarladigi
iletisim eylemlerine iligkin her tiirlii arastirma ve agiklamay1 temellendirmeye (ancak
kaynak yaratmamaya) tereddiitsiiz bir sekilde bagli kalmaktadir. Yapilan
temellendirmeleri ifsa etme araglarina ve uygulayicilarina sahiptir (Kaplan, 2011). Dil
engelleri toplumsal aktorler tarafindan yasanmaktadir. Dil engellerinden bahsederken,

bir seyi kimin ve neden problem olarak deneyimledigi 6nem arz etmektedir (Giger &
Sloboda, 2008).

Dil yonetimi, belirli bir bireyin dil davranisini yonetme seklini dikkate
almaktadir (Nekvapil, 2007). Dil yonetimi, dil kullanimin1 karakterize eden iki siireg
arasinda ayrim yapmaya dayanmaktadir: ilk siire¢ sdylemin iiretilmesi ve alinmasi,
ikinci siire¢ sOylemin iiretilmesine ve alinmasina yonelik faaliyetler, yani {ist dilsel
faaliyetlerdir. ikinci siirece dil yonetimi denilmektedir (Nekpavil & Nekula, 2006). Dil

yonetimi teorisi, dile yonelik davranig ile ilgilidir. Dil yonetimi teorisi, dil yonetimi
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stireci bagliginda agiklanan dile yonelik davraniglarin dort asamali (Not Alma (Noting
of Deviation, Degerlendirme (Process of Evaluation), Uyum Planlamas1 (Selection of
Adjustment), Uygulama (Implementation)) bir modelini (Jernudd & Neustupni, 1987)
varsaymaktadir. Dil yOnetimi teorisi ayn1 zamanda bir dil engelleri teorisi olarak da
kabul edilmektedir. Olumsuz olarak degerlendirilen herhangi bir sapma, bireysel bir dil
engeli olarak kabul edilebilmektedir. (Giger & Sloboda, 2008). Bir iletisim eylemi
esnasinda dogrudan c¢oziilebilecek veya c¢oziilemeyecek problemler ve yetersizlikler
ortaya c¢ikmaktadir. Dogrudan c¢oziilebilecek sorunlarda konusmaci bir sozliige,
arkadaslarina veya benzer sorunlari olan diger kisilere danistiktan sonra bir diizeltme
tasarimi1 yapabilmektedir. Dogrudan ¢oziilemeyecek sorunlarda ise bu problemlerin
profesyonellere yonlendirilmesi gerekmektedir. (Ndebele, 2014). Dil ydnetimi teorisine

bu noktada ihtiya¢ duyulmaktadir.

Dil yonetimi teorisi ilk kez Jernudd & Neustupni (1987) tarafindan ortaya
atilmakta ve daha sonra diger arastirmacilar tarafindan gelistirilerek bagimsiz bir teori
olarak ele alinmaktadir (Jernudd, 1983). Baz1 kaynaklarda dil yonetimi teorisi bir hedef
olarak goriilmektedir, ancak heniiz vaadinin ¢ogunun, onaylanmis bir gercek olarak
degil, bir model olarak anlasilmasi gerekmektedir. Dil yonetimi teorisi dile yonelik
davranig ¢alismasi i¢in disipliner bir temel olusturmakta ve dil yonetimi teorisindeki
kesif yontemlerinin faydali bir model sundugu o6ne siiriilmektedir (Kaplan, 2011).
Literatiirde bu yaklasima dil yonetimi teorisi, ¢ercevesi veya modeli adi verilmektedir
(Nekvapil & Sherman, 2015). Ayrica bu teori, klasik dil planlamasi teorisi ile birlikte
ele alinmaktadir (Rubin vd., 1977; Jernudd, 1983). 21. ylizyilin basindan itibaren dil
planlamas1 teriminin kullanimindan dil yOnetimi teriminin kullanimina dogru
gozlemlenebilir bir kayma oldugunu belirtilmektedir (Nekvapil & Sherman, 2015).
Arastirmalarda dil planlamasinin da bir ¢esit dil yOnetimi teorisi olduguna dikkat
cekilmektedir (Kaplan, 2011). Baz1 kaynaklarda dil yonetimi genellikle dil planlamasi
ile esanlamli olarak kullanilmaktadir (Incelli, 2008). Ayrica dil planlamasi ve dil

yonetimi teorisinin es anlamli olarak kullanildigi ¢alismalar mevcuttur (Nekvapil &

Nekula, 2006).

Dil planlamasi, 1960'larin baglarinda somiirge sisteminin ¢okiisiinden sonra,
gelismekte olan lilkelerin dilsel ve sosyal sorunlarina bir tepki olarak gelistirilmistir
(Nekpavil & Nekula, 2006). Dil yonetimi teorisine gore, herhangi bir dil planlamasi

stireci, dil problemlerinin meydana geldikleri baglamda anlagilmasiyla baslamaktadir.
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Ardindan dil problemlerini ele almak igin stratejiler benimsenmekte ve son olarak
Onlemler uygulanmaktadir (Ndebele, 2014). Dil planlama faaliyeti; bireysel
etkilesimlerle dil sorunlarinin belirlenmesi, dil planlama kurumu tarafindan tedbirlerin
alinmasi ve bu tedbirlerin bireysel olarak uygulanmasi seklinde gergeklestirilmektedir.
Herhangi bir dil planlama faaliyeti, dil sorunlarinin ortaya ¢iktiklar1 sekliyle ele alinip
bu sorunlar ortadan kaldirilmasina kadar planlama siireci tamamlanmisg
sayllmamaktadir. (Nekvapil 2006). Ek olarak dil planlama faaliyeti c¢ok uluslu

isletmelerdeki iletisim problemlerinin ¢oziilmesine yardimci olmaktadir (Bianco, 2010).

Dil yonetimi teorisine temel olusturan dil planlamasi makro ve mikro bakis
acilariyla degerlendirilmektedir. Devlet kurumlar1 tarafindan gergeklestirilen dil
planlamas1 ‘makro planlama’ olarak adlandirilmaktadir. Bununla birlikte, dilin daha az
karmagik sosyal sistemler tarafindan planlandigi durumlar i¢in ‘mikro dil planlamast’
terimi kullanilmaktadir. Aslinda hem makro hem de mikro dil planlama ayni temelde
kavramsallastiriimaktadir. Makro ve mikro dil planlamasi sadece farkli karmagikliktaki
sosyal yapilar iginde c¢aligmaktadirlar (Nekpavil & Nekula, 2006). Bireysel bankalar,
isletmeler, kiitiiphaneler, okullar, magazalar, hastaneler, mahkemeler veya hizmetler
gibi kurumlarin faaliyetleriyle ilgili olarak mikro planlama terimini kullanmaktadir.
Boylece daha az karmasik sosyal sistemlerde planlama faaliyetleri incelenerek daha ¢ok
sey Ogrenilebilmektedir (Kaplan & Baldauf, 1997). Bir tlke hikumetinin zorunlu dil
egitimi sec¢imi, degisimi, tesvigi ve yayinladigi yonetmelikler ise makro dil planlar
arasina girmektedir (Nekvapil & Nekula, 2006). Dil planlamasindan yola ¢ikan dil
yonetimi teorisinde; dil yonetimi sadece kurumlar meselesi degil, ayn1 zamanda somut
etkilesimlerde dilin olagan kullanimina eslik eden giinliik dilsel davraniglar meselesi
oldugu goriilmektedir. Dil yonetimi, genel olarak, dile veya iletisime yonelik herhangi
bir faaliyet tiirli olarak anlagilmaktadir. Bu faaliyetler bir iilkede zorunlu yabanci dillerle
ilgili kararlar alan egitim bakanlig1 gibi bir kurum (makro) tarafindan yapilabilecegi
gibi, ikili iletisimde kars:1 taraf anlamadiginda farkli bir dile gegme veya daha yavas
konusmaya baglamak gibi bireyler (mikro) tarafindan da stlenilebilmektedir (Nekvapil
& Sherman, 2015). Bu durumda dil yonetimi teorisinde, dili yonetmede aktif olan
taraflarin sadece bakanliklar ya da devlet degil, ayn1 zamanda okullar, ticari kuruluslar,
aileler ve hatta bireysel konusmacilar oldugu gériilmektedir. Iletisimsel bir olay iginde
gerceklesen yonetim ile kurumsal temelli daha karmasik bir sosyal olay g¢ercevesinde

gerceklesen yoOnetim arasinda bir ayrim yapmak faydali goriilmektedir. (Nekvapil,
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2007). Ancak kurumlar tarafindan yapilan yonetim ile bireyler tarafindan yapilan
yonetim arasinda baglantilar mevcuttur. (Nekvapil & Sherman, 2015). Sekil 7°de dil

yonetimi teorisinde yer alan makro ve mikro dil yonetimi déngist gosterilmektedir.

Sekil 7: Dil Y6netimi Dongusi

MAKRO DUZEY
MIKRO DUZEY (Ornegin
(Ornegin Egitim Bakanhgi)
Aile ve Okul (Uyum Planlamasi:
Yonetimi) dil 6gretimi ile ilgili
karar,
(Uyum Planlarlnl_n Sgretmenlerin
Uygulanmasi: Dil hazirlanmasi, ders
Ogretimi) kitaplar,

programlar)

Kaynak: Nekvapil & Sherman, 2015.

Sekil 7°de bahsedilen ‘sdylem’ (discouse) kelimesi dil yonetimi siirecinde ve
teorisinde iiretilen konugma veya metin anlamina gelmektedir. Bununla birlikte, kimlik
olusumu ve dil yoneticilerinin eylemlerine iliskin agiklamalarina iligskin bir tartismada,
'soylem’, belirli konular hakkinda tarihsel olarak gelistirilmis ve sosyal olarak paylasilan
konusma-yazma yollar1 olarak anlagilabilmektedir. Dil yonetimi kuramina gore, dil
sorunlarinin sdylemde (mikro diizeyde) tanimlanmasi, ardindan orgiitler diizeyinde
(makro diizeyde) c¢oziilmesi ve ayarlamalarin sdylemde geri uygulanmasi ideal

gorulmektedir (Giger & Sloboda, 2008).

Bireyler tarafindan iistlenilen dil yonetimine ‘s@ylem yodnetimi, basit yonetim
veya cevrimici yonetim’ adi verilmektedir. Karmagikligi kurumlar tarafindan yonetilen
dile ise ‘organize yonetim, kurumsal yoOnetim veya g¢evrimdisi yoOnetim’ adi
verilmektedir. Bireyler tarafindan iistlenilen sdylem yoOnetimi dil yonetimi siireci
basliginda bahsedilen dort asamadan olugsmaktadir. Bu asamalar 6zetle; bireyin kendi
veya muhatabinin konusma bi¢iminde sapmalari not etmesi ile baglamakta, bu sapmalari
degerlendirmekte ardindan konusmaci bir uyum planlamasi diisiinmekte ve son olarak
uygulamaya koymasi ile siireci tamamlamaktadir. Kurumsal dil yonetimi (organised

language management) ise sOylem yonetiminin bazi yapisal Ozelliklerine sahiptir.
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Ancak ¢ok sayida etkilesimden gelismesi yoniiyle farklilik gostermektedir. Kurumsal dil
yonetiminde giicii elinde tutan bir sosyal ag veya bir kurum s6z konusu olmaktadir.
Ideolojiler daha biiyiik dlgiide ve daha acik bir sekilde yer almaktadir (Nekvapil &
Sherman, 2015). Arastirmamizda bireyler tarafindan {istlenilen sdylem yOnetimi

(discourse management) ele alinmaktadir.

Dil yonetimi, ¢esitli sosyal aglar icinde gergeklesmektedir. Tiim toplumu
kapsayan devlet kuruluslarinin yani sira bireysel sirketler, okullar, medya, dernekler,
aileler ve hatta bireysel olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle dil yonetimi teorisi
sadece makro sosyal boyutla degil, aym1 zamanda mikro-sosyal boyutla da
ilgilenmektedir. Bu yoniiyle dil yonetimi teorisi, dilin ve dilsel davranisin kasitl olarak
diizenlenmesi iizerinde etkisi olan tarihsel siirecleri arastirma yetenegine sahip
olmaktadir (Nekvapil & Nekula, 2006). Bu durumda dil yonetimi teorisi, yalnizca dil
kullanimin  kurumsal yonetimine ve bireysel pratikler tiizerindeki etkisine
odaklanmamaktadir. Bireylerin devam eden sdylemi ve dil se¢cimini yonetme yollarina
da odaklanmaktadir. Ayrica, yonetim siireci sirasinda, kurumsallagmamis sosyal aglar
etkinlestirilebilmekte veya devre disi1 birakilabilmektedir. Bdylece sdylem yonetimi
(mikro), kurumsal yonetime (makro) doniisebilmekte ve tekrar geri donebilmektedir.

Dolayisiyla dil yonetimi dongiisti gelisebilmektedir (Giger & Sloboda, 2008).

Dil yonetimi teorisi temelde dilsel yeterlilik olmak (zere sosyokultirel ve
iletisimsel durumlarla da ilgilenmektedir (Nekpavil & Nekula, 2006). Dil yonetimi
teorisinde, dil ve sosyal problemler arasindaki baglanti vurgulanmaktadir. Dil
engellerinin ¢oziimii ve dil yonetiminin bagariya ulagmasi ancak dilsel ve iletisimsel
diizeylere ek olarak sosyoekonomik diizeyin de dikkate almasi durumunda basarili
olacag1 vurgulanmaktadir (Nekvapil, 2007). Boylece siyasi partiler, igletmeler gibi
belirli sosyal gruplarin iiyeleri arasinda gerekli olan iletisimi bigimlerini yonetmek
mimkin olabilmektedir (Nekpavil & Nekula, 2006). Ornegin belirli bir etnik grubun dil
yetkinligi, sadece iiyelerine uygun dil egitimi vererek veya daha ¢ok iletisim firsatlari
saglayarak gelistirilememekte, tiim bunlarin yani sira uygun sosyoekonomik kosullarin

da saglanmasi1 gerekmektedir (Nekvapil, 2007).

Dil yonetimi teorisi, gii¢ faktoriiyle baglantilidir. Giig, yalnizca devlet diizeyinde
degil, ayn1 zamanda bir siyasi parti, girisim, aile, isletme ve hatta bir birey gibi
toplumun daha az karmasik tiim diizeylerinde de ele alinmaktadir (Nekvapil, 2007).

Ornegin 1989'dan sonra Cek Cumhuriyeti’nde zorunlu Rusga dgretiminin askiya almasi
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ve bati dillerinin §gretiminin tesvik edilmesi Ruscanin genel olarak yararsiz bir dil
olarak goriilmesine yol agmakta ve ayrica komiinist rejimi sembolize etmesine
dayandirilmaktadir. Dolayisiyla dil yonetimi teorisi, farkli katilimcilarin ve sosyal
gruplarin dil planlama durumlarindaki ¢ikarlarinin  aymi olmadigi varsayimina
dayanmaktadir. Aralarindaki gii¢c dagilimi esit degildir (Neustupny & Nekvapil, 2003).
Bunun yani sira dil yonetimi dil politikasinin bir alt kavrami olarak goriilmektedir.

(Sanden, 2020).

Ozetle dil yonetimini teorisini yalmzca dil ile sinirlandirmak mimkin
olmamaktadir. Her bir dil yonetimi siireci belirli sosyal gruplarin veya bireylerin ¢coklu
ilgi alanlar1 ile baglantili gerceklesmektedir. Bu durumda ¢oklu alanlarla ilgili
arastirmalara gerek duyulmaktadir (Jernudd & Neustupny, 1987). Gittik¢e farklilagan
dilsel ve kiiltlirel taleplerin iistesinden gelmek igin stratejiler gelistirmeye ihtiyag
duyulmaktadir (Incelli, 2008). Dil yonetimi teorisi farkli dil problemlerinin
anlagilmasin1 saglamakta ve bu tlir problemleri ele almak i¢in stratejilerin formiile
edilmesini kolaylastiran bir cer¢eve saglamaktadir (Ndebele, 2014). Dil yonetimi
teorisini temel alan dil yonetimi stratejilerine dil denetimine deginildikten sonra yer

verilecektir.
2.3. COK ULUSLU ISLETMELERDE DiL DENETIMI

Dil yonetimi stratejilerini uygulamanin yani sira dil denetiminin yiiriitiilmesi de
onem arz etmektedir (Marschan-Piekkari vd., 1999). Bir¢ok ¢ok uluslu isletme kendi dil
kaynaklariin durumu hakkinda yeterli bilgiye sahip degildir. Farkli dil taleplerini etkin
bir sekilde yonetmek ve saglam bir dil yonetimi stratejisi i¢in dil denetimleri temel bir
gereklilik haline gelmektedir (Welch vd., 2005). Cok uluslu isletmelerin dil engelinin
6lglimiinde ve ¢oztimiinde dil denetimini (Linguistic Audit) kullanilmaktadir (Reeves ve
Wright, 1996). Glinlimiizde dil denetiminin kurumsal boyutlara ulastigi, dil denetimi

hizmeti veren igletmelerin var oldugu bilinmektedir (Feely & Harzing, 2002).

Dil denetiminin amaci, isletmenin iletisim ve dil kullanimindaki olast sorunlu
noktalardan haberdar olmasini (Thomas, 2007) ve yabanci dilde iletisim konusunda
isletmenin giiclii ve zayif yonlerini kesfetmelerini saglamaktir. (Reeves & Wright,
1996). Dil denetimi ile ¢ok uluslu isletmelerin yabanci dil gereksinimleri
degerlendirilmekte ve bu gereksinimler igsletmenin yetenekleriyle kiyaslanarak gugcli ve

zayif alanlar belirlenmektedir. Ayrica isletmenin dil egitimi ve ise alim ihtiyaglar1 ve bu
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programlarin etkinligi ile degerlendirilmektedir. Ek olarak dil denetimi ¢ok uluslu
isletmenin yabanci dil kabiliyetini stratejik hedefleriyle eslestirmeye ¢aligsmaktadir
(Feely & Harzing, 2002). Boylece dil denetimi ile isletmenin ve departmanlarinin
mevcut kapasitesi, stratejik ihtiyaclar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica dil denetimi ile dil
yonetimi icin finansal ve stratejik planlara dahil edilmesi gereken maliyetler
belirlenmektedir (Reeves & Wright, 1996). Ek olarak dilin stratejik kararlarin
uygulanmasi iizerindeki potansiyel etkisini degerlendirmek icin, sadece ana merkezde
degil bagli kuruluslarin da dil denetimine dahil edilmesi gerekmektedir (Marschan vd.

1997).

Cok uluslu isletmelerde yapilan periyodik dil denetimleri, dil yeterliligi
seviyesinin gelisimi hakkinda gilincel bir resim saglamaktadir. Bu tiir denetimlerin
sagladig bilgiler, isletmelerin kurulus (ve gelisim) asamalarinda daha etkili se¢im
kararlar1 vermek igin kullanilabilmektedir (Welch vd., 2005). Hatta dil denetimi,
yabanci sirketlerin satin alinmasi gibi diger stratejik kararlarda bile etkili olabilmektedir
(Marschan vd., 1997). Aslinda nihai amag, isletmenin dil profili ile stratejileri arasinda
bir uyum gelistirmektir (Marschan vd. 1997). Sekil 8’de dil denetimi ile isletme
stratejisi ve dil yonetimi ve politikalart arasindaki iligki gosterilmektedir. Dil
denetimleri, dil stratejilerinin bir pargasi olarak goriilmektedir. Dil denetimleri ile
belirlenen igletme stratejileri ise isletmenin dil politikalarmin belirlenmesinde yardimcei

olmaktadir.
Sekil 8. Dil ve Strateji iliskisi

ISLETME
STRATEJIiSI -

I Dil Denetimi

Dil Yo6netimi _--T
ve Politikalar1

Kaynak: Marschan vd., 1997

Dil denetimlerinin etkili olmasi i¢in genis bir orgiitsel yaklagimin parcasi olmasi,
personel se¢imi, egitimi ve yerlestirmesi gibi alanlarla baglantili olmas1 gerekmektedir.
Baska bir deyisle, dil uluslararas1 faaliyetlerde etkin yonetimin ayrilmaz bir unsuru

olarak gorulmelidir (Welch vd., 2005).
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Cok uluslu isletmelerin kendi dil stratejilerini formiile edebilecekleri ¢ok ¢esitli
secenekler bulunmaktadir. Isletmeler dil denetimini hem dis kaynaklar kullanarak hem
de kendileri dil denetimi araglarini kullanarak dil engellerini analiz edebilmekte ve bu
engellerden kaynaklanan sorunlar1 ve sonuglari inceleyip gereksinimlerine uygun dil
yonetimi stratejilerini secebilmektedirler (Feely & Harzing, 2002). Onemli olan
isletmelerin dili bir yonetim gorevi olarak gorip ve énemsemeleridir. Ayrica ¢ok uluslu
isletmelerde farkli dillerin varlig1 bir dezavantaj degil yararlanilacak bir kaynak olarak

gorulmesi 6nem arz etmektedir.
2.4. COK ULUSLU ISLETMELERDE DiL YONETiMi STRATEJILERI

Cok uluslu isletmeler dil gesitliliginin diizenlenmesi gereken ¢ok dilli
kuruluslardir (Janssens vd., 2004). Cok uluslu isletmelerde orgiit ici iletisim siirecleri
dilsel cesitlilikle belirlenmektedir (Fredriksson vd., 2006). isletmelerde kisinin konusma
tarzt1 veya isletmedeki dil c¢esitliligi, gozlemcinin o kisiyle veya kisilerle ilgili
degerlendirmesini  Onyargili hale getirebilmektedir (Sanden, 2020). Bu sebeple
uluslararas1 piyasada dilsel ve Kkiiltiirel farkliliklarla karsit karsiya kalan ¢ok uluslu
isletmeler dil engelleri ve iletisim zayifliklaria ¢oziimler uygulamalidirlar (Grzeszczyk,

2015).

Bireysel farkliliklara acgik olan cok uluslu bir isletmede bireyler, cesitliligin
yarattig1 engelleri daha kolay agmaktadirlar. Yapilan arastirmalarda cesitlilige aciklik
gosteren gruplarin daha yiiksek karar etkinligine sahip oldugu, heterojen gruplarin daha
1yi performans gosterdikleri sonucuna ulasilmaktadir. Dil ¢esitliligine daha az acik olan
gruplarda ise Orgiitsel performansi olumsuz yonde -etkilenmektedir (Lauring &

Klitmoller, 2017).

Kiiresel pazarda is performansin1 artirmak i¢in isletmeler tarafindan
benimsenebilecek ¢ok ¢esitli stratejiler bulunmaktadir (Grzeszczyk, 2015). Cok uluslu
isletme yoneticilerinin stratejilerini ve politikalarimi gelistirmeleri, yaymalar1 ve
uygulamalan dil aracilifiyla gergeklesmektedir. Dil, ¢cok uluslu isletme stratejileri igin
stratejik bir ara¢ olarak gortlmektedir (Luo & Shenkar, 2017). Bu durumda isletme
stratejileri uygulanmadan once dilin stratejik planlara dahil edilmesi ve kararlarin dil
sonuclar1 acisindan incelenmesi gerekmektedir (Marschan Piekkari vd. 1999). Dil
stratejiyi etkilemektedir (Luo & Shenkar, 2017). Farkli iilkelerle faaliyet gosteren

isletmeler, iyi planlanmig dil yonetimi stratejileriyle dil engellerini asmaya
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caligmaktadirlar. Ayrica dil yonetimi stratejileri rekabet avantaji kazanmak isteyen

isletmeler i¢in hayati dnem tagimaktadir.

Yeni pazarlara giren ¢ok uluslu isletmelerin dil yonetimi stratejilerini yeni dilsel
ve kiiltiirel ihtiyaglara uyarlamasi gerekmektedir (Riznar & Kavcic, 2017). Ancak dil
yonetim stratejileri dikkatsizce ve isletmenin ihtiyaclart gozetilmeden uygulanirsa,
stratejilerin etkisi sinirli olabilmektedir. Ek olarak ¢ok uluslu igletmelerin, proaktif dil
yonetimi stratejileriyle iligkili zaman, maliyet ve kaynaklar agisindan farkli zorluklarla
kars1 karsiya olduklari unutulmamalidir (Sandan, 2020). Tiim risklere ragmen cok
uluslu isletmelerde dogru bir dil stratejisi se¢imi, ag i¢i iletisimi, birimler arasi
O0grenmeyi, ana merkez-bagli kurulus koordinasyonunu ve cografi olarak daginik bir ag

icinde birim i¢i deger yaratma konularinda iyilestirme saglayabilmektedir (Luo &

Shenkar, 2017).

Dil engellerini agsmak icin isletme politikasi icerisinde uygulanabilecek birgok
dil yonetimi stratejileri bulunmaktadir (Grzeszczyk, 2015). Hedef pazarlardan ana dili
konusanlar1 ise almak, dil becerisine sahip isletme c¢alisanlarinin yikselmesi,
profesyonel cevirmenler ve/veya tercimanlar kullanmak, bir iilkeye uluslararasi
faaliyetlere baglamadan 6nce dil yonetimi stratejilerini belirlemek ve iletisim engellerini
agmak i¢in dilsel denetim ve dil plan1 uygulamak, personele yonelik dil egitimi vermek,
Universitelerle igbirligi yapmak, ¢ok dilli web siteleri hazirlamak dil yonetimi stratejileri
arasinda sayilmaktadir (Riznar & Kavcic, 2017). Bir proje kapsaminda yapilan bir baska
aragtirmada (PIMLICO Project, 2011), dil yonetimi stratejileri ve en iyi uygulamalar
sOyle belirtilmektedir; dil sorunlarin1 ¢6zmek igin yerel temsilciler kullanmak, kilturel
ve/veya dilsel uyarlamalara sahip web siteleri olusturmak, dilsel denetimler kullanmak,
profesyonel terciimanlar kullanilmak, tanitim, satis ve/veya teknik materyalleri tercime
etmek, dil egitimi ve kiiltiirel bilgilendirme programlari uygulamak, cevrimici dil
Ogrenimi programlar1 hazirlamak, ¢alisan se¢imi ve ise alim politikasinda secici olmak,
yabanci meslektaglarla sosyal iliskiler kurmak ve smir Otesi gecici gorevlendirme
programlari uygulamak, tniversitelerle baglantilar kurmak, yabanci Ogrencileri Staj
programlarina almak, ana Ulke dilini konusanlarin ise alinmas: ve son olarak gok dilli

operasyonlart i¢eren bir ¢alisma sekli uygulamak (Brandt & Chancellor, 2011).

Literatirde yer alan c¢esitli dil yonetimi stratejilerini  Sekil 9’daki gibi
gruplandirilmaktadir (Feely & Harzing, 2002; Albuquerque vd., 2015):
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Sekil 9. Dil Yo6netimi Stratejileri

Dil Yinetimi Stratejileri

r N ™)
Dogudan Stratejiler Dolaylt Stratejiler
" Ol'ta_k FonkSly N N/ ™)
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Kaynak: Albuquerque vd., 2015

Sekil 9°a gore dil yonetimi stratejileri dogrudan ve dolayli stratejiler olarak ikiye
ayrilmaktadir. Dogrudan Stratejiler; Ortak Dil (Lingua Franca), Fonksiyonel Cokdillilik
(Functional Multilingualism) ve Kurumsal Diller (Corporate Languages) olarak Ug¢
grupta incelenmektedir. Dolayl stratejiler ise insan kaynaginin kullanildig stratejiler ve
teknolojinin kullamldig1 stratejiler olarak ikiye ayrilmaktadir. Insan kaynagmin
kullanildig1 stratejiler; Dil nodlar1 (Language Nodes), Secici Ise Alim (Selective
Recruitment), Misafir Yoneticiler (Expatriate Managers) ve Ev Sahibi Yoneticiler
(Inpatriate Managers) seklinde siralanmaktadir. Bu stratejiler ayn1 zamanda igsel dil
kaynaklaridir. Dil Egitimi (Language Training) ve Miitercim- Tercuman (Translator -
Interpreter) kullanimi ise digsal dil kaynaklari arasinda gosterilen insan kaynaginin
kullanildig1 araci dil yonetimi stratejileridir. Son olarak araci dil yonetimi stratejilerinde
teknolojik kaynaklarin kullanildigi Mekanik Ceviriler (Machine Translation) ve
Kontrollii Dil (Controlled Language) yer almaktadir. Cok uluslu isletmelerde dil
engellerini agsmak ic¢in kullanilan bu dil yonetimi stratejileri alt basliklarda ayrintili

olarak ele alinacaktir.

Dil yonetimi stratejilerinin her biri farkli baglamlarda kullanilan farkli yontemler
ileri stirmektedir. Alt bagliklarda her bir stratejiye literatiirde yer alan hem olumlu hem
olumsuz bakis agilar1 sunulmaya ¢alisilmaktadir. Tek bagina bir strateji her derde deva
olarak kabul edilmemelidir. Bu nedenle, isletmede dil engelini iyi anlamak ve ¢ozlimleri

kanigtirip isletmeler baglamina uygun bir karisimda eslestirmek yerinde bir davranig
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olarak gorilmektedir (Feely & Harzing, 2002) Bir bagka ifadeyle ¢ok uluslu bir igletme
en iyi koordinasyonu elde etmek icin tiim stratejileri uygulamak zorunda degildir. Her
bir igletme sunulan stratejilerin arasindan kendisine uyan bir stratejiyi se¢meli veya
birkagini birlestirerek en iyi karisimi kesfetmelidir (Grzeszczyk, 2015). Bu davranisi
gerceklestirebilmek icin oncelikle ¢ok uluslu isletmelerin dili yonetilmesi gereken bir
eylem olarak gormesi gerekmektedir. Bu sebeple ¢ok uluslu isletmelerin dil yonetimi
stratejilerinden 6nce dil kontrolleri (language check-ups) ve dil denetimleri (linguistic
audits) yapmalar1 gerekmektedir (Feely & Harzing, 2002). Basaril1 bir dil yonetimi igin
dil stratejileri se¢ilmeden once dil problemlerini tanimlamak ve degerlendirmek i¢in dil

denetimi yapilmalidir (Feely, 2004).
2.4.1. Dogrudan Dil Ydnetimi Stratejileri

Dogrudan stratejiler araci kullanmaksizin uygulanabilen dil yo6netimi
stratejileridir. Bu stratejiler Ortak Dil (Lingua Franca), Fonksiyonel Cokdillilik
(Functional Multilingualism) ve Kurumsal Diller (Corporate Languages) olmak tizere

uc grupta incelenmektedir.
2.4.1.1. Ortak Dil (Lingua Franca)

Lingua franca (ortak dil); taraflarin ana dilinden farkli, cogunlukla ingilizce olan
ortak bir dil olarak tanimlanmaktadir (Tenzer vd., 2017). Kiiltiirleraras1 ve uluslararasi
karsilasmalarda en cok tercih edilen iletisim araglarindan biri Ingilizcedir. Bu sebeple
Ingilizce, uluslararasi yonetimin ortak dili (lingua franca) olarak kabul edilmektedir
(Tietze, 2004). Giiniimiizde Ingilizcenin, evrensel bir dil ve buna bagh olarak kiiresel
ortak dil (lingua franca) oldugu bilinmektedir. Ingilizce bir¢ok kiiltiirleraras:
karsilasmalarda iletisim araci olarak hizmet etmektedir. Ingilizcenin bu hakim konumu,

uluslararasi ticaret baglaminda da benzer sekilde goriilmektedir (Tietze, 2004).

Cok uluslu isletmeler, kiiresel kapasitelerini artirmak, ulusal ve dilsel sinirlar
boyunca calisanlarin is birligini kolaylastirmak i¢in artan bir sekilde ‘ortak dil’
politikasin1 sart kosmaktadirlar. Ingilizce ise sirket mensei veya genel merkezin
konumundan bagimsiz olarak 21. yiizyilda en ¢ok tercih edilen ‘ortak dil’ olmaktadir.
Daimler AG, Kone Elevators, SAP, Siemens, Philips, Nokia, Alcatel-Lucent, Nissan,
Technicolor, Rakuten ve Microsoft gibi isletmeler ingilizceyi ortak dil olarak tercih

eden biyuk 6lcekli ¢ok uluslu isletmelere 6rnek gosterilmektedir (Neeley vd., 2012). Bu
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durumda uluslararasi ticarette Ingilizce bilmek ve dil becerilerini gelistirmek giderek

daha da 6nem kazanmaktadir (Tietze, 2004).

Ingilizcenin ortak dil (lingua franca) olarak uluslararasi ticarete hakim olmasinin
altinda yatan ¢esitli faktorler vardir. Oncelikle Ingilizce 20. ve 21. yiizyillarda,
Amerika’da ortaya ¢ikan teknolojik gelismeler sonucu farkli dil ge¢mislerinden gelen
konusmacilar arasinda bir koprii vazifesi gormektedir (Tietze, 2004). Arastirmacilar
‘ortak dil’in Ingilizce olmasinda asagidaki faktorlerin  etkili oldugunu ifade
etmektedirler (House, 2002; Tietze, 2004; Fredriksson vd., 2006):

- Britanya Imparatorlugu'nun diinya capinda genislemesi;
- Amerika’nin siyasi ve ekonomik etkisi;

- Modern bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisimi;

- Uluslararasi birlesme ve satin almalarin bilylimesi

- Profesyonel yonetim egitiminin ¢ogunun Amerika kaynakli olmasi ve

cogunlukla Ingilizce olarak diizenlenmesi

Bu faktorlere ek olarak ¢ok uluslu isletmelerde gii¢ dengesini saglamak ve dogal
dil politikalar1 olusturmak icin etkili iletisim gerekmektedir. Etkili iletisim icin Ingilizce
dogal bir se¢im olarak isletmelerin karsilarina ¢ikmaktadir (Vaara vd., 2005). Tim bu
faktorler birlikte ele alindiginda, uluslararasi piyasada iletisim kanali olarak Ingilizce
kullanim1 pekismektedir (Tietze, 2004). Bu sebeple kiiresel is baglaminda, ‘ortak dil’
olarak Ingilizce kullanimi, 2000'lerin ortalarindan beri arastirmalara konu olmaya

devam etmektedir (Louhiala-Salminen & Kankaaranta, 2012).

Ingilizcenin hakim dil haline gelmesi ve uluslararas: ticarette ortak dil olmasi
cesitli bakis agilarini beraberinde getirmektedir. Dil yaklagimlarina gore ‘ortak dile’
bakis acilar1 degiskenlik gostermektedir. Dili bilgi aktarmanin bir yolu olarak géren
mekanik (aragsal) yaklasima gore, dil ¢cok uluslu isletmeler igindeki iletisim siireglerini
karmasiklastiran bir faktor olarak goriilmektedir. Bu sebeple ‘ortak dil” segcmek dile
dayali sorunlarin kolayca ¢6ziimlenebilecegi anlamima gelmektedir. Mekanik
yaklasimla, Ingilizce iletisim kurmak ve onu uluslararasi yénetimde ‘ortak dil’ olarak
kullanmak ideal bir ¢ozum gibi goriinmektedir. Ancak dili giicle iliskilendiren politik
yaklasima gore ise, ¢ok uluslu isletmede belirli bir ‘ortak dil’ se¢imi tarafsiz bir

eylx”em degil, politik bir siireglerle iliskilendirilmektedir. Kiiltiirel yaklasima gore ise
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kiiltiirler arasi iletisime dahil olan kisilerin kendi referans ¢ercevelerini kullanma
egilimleri daha yiiksek olmaktadir. Ornegin, ¢ok uluslu bir isletmede ingilizce ‘ortak
dil’ olmasina ragmen, ¢alisanlar kiltirel ve dilsel kimliklerini ortaya
koyabilmektedirler. Bu durum etnosentrik davranisa yol agabilmektedir. Bu tiir
davraniglarin temelinde kisinin kendi kiiltiiriiniin ve dilinin digerlerinden daha iyi ve
daha istiin oldugu inanci yatmaktadir. Tiim bunlarin sonucunda ise takimlarda veya
yonetici-calisan iliskilerine kisiler arasi is birligine ciddi sekilde zarar verebilmektedir

(Piekkari & Zander, 2005).

Ingilizcenin etkisinin genis olmasi ve ¢ok uluslu isletmelerin ortak dil olarak
Ingilizceyi se¢melerinin kiiltiirel, ekonomik ve politik gii¢ ile baglantili oldugu kabul
edilmektedir. Ancak yine de bazi arastirmacilar, ingilizcenin digerlerinin égrenmesi igin
en yararlt dil haline gelmesinin tarihsel sans oldugunu o6ne siirmektedirler (Tietze,
2004). Bazi arastirmacilar ¢ok uluslu isletmelerde genellikle ingilizce olan ortak dili,
anadili Ingilizce olan kisilerin hegemonyasi olarak goriirken bazi arastirmacilar
ozellikle is baglamlarinda, ortak dilin tarafsiz bir big¢imde kullanilmasiyla bu durumun
kademeli olarak degistirildigine inanmaktadir (Tenzer vd., 2017). Ancak ¢ok uluslu
isletmelerde dil se¢iminin, kazananlar ve kaybedenler vyarattigi bilinmektedir.
Ingilizce'nin uluslararasi ticaretin ‘ortak dili’ haline gelmesi, giic konularmi
pekistirmektedir. Bu nedenle, ana dili Ingilizce olanlar dil becerilerindeki farkliliklart
gormezden gelerek hiikmetme egiliminde olabilmektedirler (Tietze, 2004). Aslinda
Ingilizcenin ortak dil olarak kullanimi, farkli ana dilleri konusanlar tarafindan
kullanilmasimi1  gerektirmektedir. Ancak 1s ortaminda bu durum degiskenlik
gostermektedir (Louhiala-Salminen & Kankaaranta, 2012). Bu durum anadili Ingilizce
olanlarin hakimiyeti ile sonuglanabilmektedir. Literatiirde ¢ok uluslu isletmelerin bagh
kuruluslarinda dilin soyutlayici etkisine ¢ok az yer verilmektedir. Ev sahibi iilke dilinin
isletmenin ‘ortak dil’inden farkli oldugu tilkelerde faaliyet gosteren bagli kuruluslar igin
dil, genel merkezden gelen incelemelere karsi giic anlaminda kendisine bir kalkan
olusturabilmektedir. Ayni zamanda bagl kuruluslarda, gerekli dil becerilerinin
eksikligi, sosyal diglanma ve izolasyon duygulari yaratabilmektedir (Welch vd., 2005).
Bunun sonucunda ortak bir baglam veya benzer tercihler hakkinda yanlis varsayimlara
yol agarak basarisiz iletisime sebep olabilmektedir (Piekkari & Zander, 2005). Bu

nedenle, akademik calismalarda Ingilizcenin ortak dil olarak yayilmasini destekleyen
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caligmalarda, dil, hegemonya ve bilgi konularina yonelik sistematik bir arastirma

gerekmektedir (Steyeart & Janssens, 2013).

Guiniimiizde ‘herkese uyan tek dil” stratejisi her ne kadar yaygin olsa da tek bir
dile giivenmek isletmeler i¢in Oliimciil olabilmektedir. Bu strateji dilbilimsel
milliyetciligin (Linguistic Nationalism) yaygin oldugu iilkelerde ve Asya, Guney
Amerika ve Orta Dogu iilkelerinde benimsenen miisterinin dilinde ¢alisma ilkesine izin
vermemektedir (Feely & Harzing, 2002). ingilizce'nin ortak dil olarak hakimiyeti belirli
iilkelere avantaj saglasa da Avrupa, Asya ve Uzakdogu merkezli ¢cok uluslu isletmeler
uluslararasilagsma siireglerinin baglangicindan itibaren birden fazla dille yilizlesmek ve
bunlarla miicadele etmek zorunda kalmaktadirlar (Fredriksson vd., 2006). Bunun yani
sira Ingilizce dil becerilerinin (ortak dil olarak) miikemmel seviyede olmasi da her
zaman yeterli olmayabilmektedir. Ornegin Finlandiya gibi Ingilizce dil becerilerinin ¢ok
iyi oldugu bilinen bir Ulkede bile sadece ortak dile hdkim olmak yeterli olmamaktadir.
Yerel dil bilgisi misafir yoneticiler icin 6nemli avantajlar saglayabilmektedir (Selmer &
Lauring, 2015).

Ingilizce kiiresel bir ‘ortak dil> haline gelmesine ragmen, diinya hala fazlasiyla
cok dillidir (Touchstone vd., 2016). Yapilan arastirmalar, sadece Ingilizcenin
uluslararas1 diizeyde paylasilan bir dilsel kaynak olarak kabul edilemeyecegini
gostermektedir. Cin’de batili ¢ok uluslu isletmelerin karsilastigi dil zorluklar1 6rnek
olarak gosterilmektedir (Piekkari & Zander, 2005). Bunun yani sira Ispanyolca, Arapca
ve Cince gibi dillerin, zamanla bir lingua franca olarak Ingilizcenin hakimiyetine
meydan okumasi da muhtemeldir. Ornegin son yillarda internetin kiiresellesmesi ile
bilgi teknolojileri alaninda, Ingilizce e-ticaret islemlerinin, e-postalarin ve web
sitelerinin sayisinin azalmakta oldugu farkli dillerde de bu islemlerin yapildig:

gorulmektedir (Feely & Harzing, 2002).

‘Ortak dil’ olarak Ingilizce, ¢alisanlarin Ingilizce iletisim konusunda ayni &n
kosullara ve tutumlara sahip oldugu durumlarda ise yaramaktadir (Sanden, 2020). Bazi
arastirmacilara gore ‘ortak dil’, kiiltiirel veya politik dnyargilar olmaksizin tarafsiz bir
iletisim bi¢imi olarak goriilmektedir. ‘Ortak dil> kullaniminin tek dilli olmasi
gerekmedigi, konusmacilarin ¢ok dillilige dayanan bir ‘karma kod (hibrit kod)’
olusturabilecegi vurgulanmaktadir (Tenzer vd., 2017). Yapilan bir baska arastirmada
ise, iki Ulke arasinda ortak bir dilde iletisim kurmak i¢in uluslararasi ticaretin ‘ortak dil’i

Ingilizceyi 6nermekte ancak her iki iilkede de, ayni resmi, ana dili, ikinci yabanci dili
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veya ortak dili konusup konusmadiklarina bakilmaksizin, digerinin dil(ler)inden en az
birinde yetkin olan yeterli sayida insan bulunmasini dnermektedir (Sauter, 2012). Cunku
bugiin hala ¢ogu uluslararas1 ydnetim siiregleri, cesitli derecelerde Ingilizce akicilig1 ve
ulusal dillerin gesitliligi ile karakterize edilmektedir (Piekkari & Zander, 2005). Sonug
olarak Ingilizce kullanimi, cok dillilik ve dilsel cesitlilik igin tek ¢dziim olarak degil,
uygulanabilir seceneklerden biri olarak gortlmelidir (Sanden, 2020). Dil yonetiminde
isletme i¢in uygun stratejiyi segerken ‘ortak dil’in olusturabilecegi avantajlar ve

dezavantajlar goz 6niinde bulundurulmali gerekirse farkli stratejilerle desteklenmelidir.
24.1.2. Islevsel Cokdillilik (Functional Multilingualism)

Islevsel ¢okdillilik dogrudan dil yénetimi stratejileri arasinda yer almaktadir. Bu
strateji, iletisim siireglerine destek olmaktadir. Ayrica is gériismelerinin temeli olarak da
sayllmaktadir. Belirli bir durumda belirli bir dilin se¢imi, kullanildig1r baglam, yani
islev, hedef kitle ve mesaj tarafindan belirlenmektedir. Islevsel cok dilliligin ana
kriterleri dil tercihi, kullanimi ve yeterlilik seklinde siralanmaktadir (Alberts, 2010).
Yapilan bir arastirmada uluslararasi ticari islemlerin %16’smin secilen tek bir dilde
degil deyim yerindeyse bir dil kokteyli ile gergeklestirildigi gosterilmektedir (Feely &
Harzing, 2002). Diller; dil ofisleri, dzel girisimler ve yayincilar tarafindan terminoloji
gelistirme ¢abalariyla islevsel dillere doniisebilmektedir. Terminoloji, dil gelisiminde ve
cok dilliligin tesvik edilmesinde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Cok dilli dolayistyla
cok terimli terminolojinin mevcudiyeti, kendi merkezi ve ekseni olmasi nedeniyle bir

gelisme gostergesi kabul edilmektedir (Alberts, 2010).

Islevsel gokdillilik; taraflarin iletisim kurmak i¢in melez dil (pidgin) veya kirma
dil (creole) gibi dillerin karigimina giivenmesi olarak tanimlanmaktadir (Woodward,
1973). Su an dinya genelinde 200'den fazla pidgin ve creole dili oldugu
varsayllmaktadir. Pidgin ve creole, dilbilimsel calisma alanlar1 arasinda benzersiz
gorilmektedir (Bickerton, 1976). Melez diller (pidgin) yapisal olarak dillerin seyreltilip
iki veya daha fazla dilin kismi bir karisimi olarak ortaya ¢ikmakta ve higbir dil i¢in
ortak olmayan bir dil yapisini icermektedir. Melez diller hic¢bir kullanicinin ana dili
degildir (Woodward, 1973). Bir baska tanima gore melez dil; ana dili olmayan konusma
bicimlerini temsil etmektedir ve bu nedenle ortak bir dili paylasmayan insanlar arasinda
bir iletisim arac1 olarak kullanilmaktadir (Muysken ve Smith, 1995). Iletisim araci
olarak kullanilan pidgin dilinde yazili metinlerden ve sozdizimi temelinde

konusmacinin etnik kdkenini belirlemek miimkiin olabilmektedir (Bickerton, 1976).
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Kirma dil (creole) ise melez dilin zamanla toplumun ana dili haline gelmesi seklinde
tanimlanmaktadir (Woodward, 1973, Muysken ve Smith, 1995). Pidgin, kesin bigimde
azaltilmis gramer yapist ve kelime dagarcigina sahiptir. Higbir kullanicisinin ana dili
degildir. Ancak creole, anadili olan bir pidgin olarak kabul edilmektedir (Bickerton,
1976). Yani melez dil (pidgin) ve kirma dil (creole) arasindaki fark; melez dilin bir
anadili olmamasi1 ancak kirma dilin bir anadili olmasi seklinde agiklanabilmektedir
(Woodward, 1973, Muysken & Smith, 1995). ‘Haitian Creole, Sranan, Papiamentu,
Jamaika Creole, Hawaiian Pidgin-Creole ve Neo-Melanesian veya Tokpisinen’ yaygin

olan pidgin ve creole dillerine 6rnek gosterilebilmektedir (Bickerton, 1976).

Islevsel ¢ok dillilik sosyal, ekonomik ve egitici kaynaklar olarak dil ve dil
repertuarlarin1 kapsamaktadir. Afrika'da ve Hindistan'da dekolonyal diisiince, edebiyat
ve pratikteki etkileri agik¢a goriilmektedir (Heugh & Straud, 2019). Giiney Afrika'da iki
dilli ve ¢ok dilli egitim yakindan takip edildiginden literatlire ¢ok dilli arastirma verileri
icin zengin bir kaynak sunmaktadir (Heugh vd., 2017).

Giiney Afrika baglaminda islevsel ¢okdillilik, hem yatay c¢ok dilli yetenekleri
(gecirgen dilsel sinirlar araciligiyla ¢cok yonlii iletisim) hem de dikey c¢ok dilliligi (en az
bir, genellikle iki veya bazen ii¢ standart yazili dilde akademik diizeyde yazma
konusunda uzmanlik gelistirme) icermektedir (Heugh vd., 2017). Yapilan bir
arastirmada (Coetzee van Roy, 2012); katilimcilarin dil repertuarlarinda Ingilizcenin
yani sira ek Afrika dillerini de dahil etmektedir. Bu diller bolgede baskin ve dolayisiyla
kullanigh diller olan Afrikanca veya Guney Sotho gibi dillerdir. Boylece islevsel gok
dilliligin bereketli Oriintiileri ortaya ¢ikmaktadir. Guney Sotho'yu bilmek, bu toplulukta
yaygin olarak kullanilan bir dil oldugundan dolay1r bolgedeki insanlara yarar
saglamaktadir. Afrikanca 6grenmek ise birgok isletme ve is firsat1 potansiyeli agisindan
yarar saglamaktadir. Burada katilimcilar yalnizca Afrikanca veya Guney Sotho
dillerinde iletisim kurmamakta, ana dillerinin dil ailesiyle ilgili dilleri de eklemektedir.
Yani belirli islevler i¢in Ingilizceyi, bdlgenin en 6nemli dili olan Afrikancay1 ve Giiney
Sotho’yu da repertuarlarina eklemektedirler. Bu arastirmanin en énemli sonuglarindan
biri, katilimcilar arasinda ¢ok dilliligin islevsel bir bi¢iminin gelismekte olmasi olarak
ozetlenmektedir. Benzer sekilde Hawaii'deki Japon iscilerinin pidgin Ingilizcesinin

analiz edildigi arastirmalar da bulunmaktadir (Bickerton, 1976).

Islevsel ¢ok dillilik hem toplumsal c¢okdilliligin akiskanligini hem de

yaymlanmig metinlerde kanitlanan standartlastirilmis yazili dillerin  taninmasin
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icermektedir (Heugh & Straud, 2019). Temel bir hareket noktasi olarak, islevsel
cokdillilik kavrami, gelismis birlik, doniisiim ve esitlik saglamak amaciyla kurumun
kapsayici bir dil kiiltliriiniin gelistirilmesine yardimci olmaktadir. Boyle bir dil stratejisi,
esnek ve islevsel olmali, gecmisin dil dengesizliklerini diizeltmeli ve ¢ok dilliligi,
erigimi, entegrasyonu ve aidiyet duygusunu tesvik etmelidir (Verhoef & Venter, 2008).
Ancak islevsel ¢okdillilik, ortak dil (lingua franca) ile ayni kusurlar1 paylasabilmektedir.
Yani iletisime katilan taraflar arasinda bilissel farklilasma olasilig1 artabilmektedir

(Feely & Harzing, 2002).

Bir Ulkenin ¢ok dilli mirasin1 gelistirmek ve dilleri tiim alanlarda islevsel dillere
dontistirmek i¢in tiim resmi dillerin terminolojilerinin gelistirilmesi gerekmektedir.
Boylece lilkenin gelistirilen terminoloji pratigi, ¢esitli alanlarda iletisimi gelistirmekte

ve resmi ve ulusal dilleri islevsel dillere doniistiirebilmektedir (Alberts, 2010).
2.4.1.3. Ortak Kurumsal Diller (Common Corporate Languages)

Cok uluslu isletmeler, dil ¢esitliliginin yonetilmesi ve diizenlenmesi gereken ¢ok
dilli varliklar olarak goriilmektedir (Luo & Shenkar, 2017). Son zamanlarda, dil
cesitliliginin rolii ve ¢ok uluslu isletmelerde ortak kurumsal dilin kullanimi, uluslararasi
yonetim arastirmacilariin ilgisini ¢ekmektedir (Lauring & Selmer, 2010). Ortak
kurumsal diller ¢ok uluslu isletmelerin farkli departmanlarinda, farkli kuruluslarinda
veya farkli yonetim kademelerinde farkli dillerin konusulmasina alternatif olarak
gelistirilmis dil yonetimi stratejisidir (Lauring & Selmer, 2010). Cok uluslu isletmeler,
diinya genelinde dagitilmis operasyonlarini kontrol etmek ve koordine etmek icin ortak
kurumsal bir dile biyiik 6lgiide bagimli kalmaktadirlar (Lauring & Klitmoller, 2015).
Bu sebeple bu strateji ¢cok uluslu isletmelerdeki dil gesitliliginin potansiyel olumsuz
etkilerini azaltmaya yonelik bir yaklagim olarak da bilinmektedir (Welch vd., 2001). Bu
stratejide isletmede genellikle tek bir ortak kurumsal dil benimsenmektedir (Lauring &
Selmer, 2010). Tim yonetim siireci, ise alim ve personel gelisimi segilen dilde
gerceklestirilmektedir (Feely & Harzing, 2002). Tiim caligmalara ragmen dil ve 0rgit
yonetimi arasindaki iliski iizerine arastirmalarin hala erken gelisme agamasinda oldugu

gorilmektedir. (Lauring & Selmer, 2010).

Ortak kurumsal dil isletmenin kiiltiiriinii ve ¢alisma seklini yansitan belirli
kisaltmalar ve ifadeler igcermektedir (Welch vd., 2005). Cok uluslu isletmelerin kendi

biinyesindeki farkli departmanlarin ve cesitli personel gruplarmmin da kendi mesleki
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dilleri oldugu i¢in ortak kurumsal dili sadece ‘bir isletmedeki tiim orgiit seviyelerinde
kullanilan her yeri kaplayan bir dil’ olarak tanimlamak dogru olmamaktadir (Sgrensen,
2005). isletmenin ayricalikli konusmasidir (Tange & Lauring, 2009). Kurumsal dil; cok
uluslu isletmelerde uluslararasi faaliyetleri yiirlitmek i¢in uluslararasi bir yonetim
kurulu ve iist yonetimin ihtiyacindan tiliretilen bir ‘idari yonetim araci’ olarak

tanimlanmaktadir (Serensen, 2005).

Ortak kurumsal dil; ¢ok uluslu isletme personelinin bilgiyi kullanmasina ve
devam eden diyaloglarda yer almasina izin veren ortak bir iletisim araci olarak
gorulmektedir (Lauring & Selmer, 2010; Feely & Harzing, 2003). Ortak kurumsal dil,
yanlig anlamalarin {istesinden gelmeyi, maliyetleri diisiirmeyi, zaman alan ¢evirilerden
kacinmay1 ve firma i¢inde bir aidiyet ve uyum duygusu yaratarak verimliligi artirmay1
amaclamaktadir (Marschan-Piekkari vd., 1999a; Sgrensen, 2005). Ek olarak orgutsel
birligin sembolii olarak tanitilmasinin yani sira, etkili orgiitsel iletisimin 6niindeki dilsel
ve kiiltiirel engellerin iistesinden gelmek de temel amaglarinin arasinda gosterilmektedir

(Tange & Lauring, 2009).

Cok uluslu isletme yonetimi, iletisim sorunlarin1 ¢ézebilecegi timidiyle resmi bir
isletme dili segmektedir. Resmi isletme dili isletmenin ortak kurumsal dili olmakta ve
genellikle Ingilizce olarak belirlenmektedir (Charles & Marschan-Piekkari, 2002).
Britanya Imparatorlugu'nun kiiresel yayilmasimin tarihsel bir sonucu olarak, Ingilizceyi
ikinci yabanci dil olarak konusan yaklasik 500 milyon, ana dili olarak konusan yaklasik
400 milyon insan bulunmaktadir. Ek olarak Amerika’nin ekonomik giicii ve Amerika’da
cok sayida profesyonel yonetim egitiminin gergeklestirildigi diisiintildiiglinde bircok
¢ok uluslu isletmenin ortak kurumsal dil olarak Ingilizceyi segmesi mantikli bir segim
olarak diisiiniilmektedir (Swift & Wallace, 2011). Isletmelerin bu secimi kurumsal
dunyadaki dil stratejilerini ve kararlarin1 da sekillendirmektedir. Birgok ¢ok uluslu
isletme, genel merkez ve bagh kuruluslar arasinda kurum igi iletisimi kolaylastirmak
adma ortak kurumsal dil olarak Ingilizceyi benimsemektedir. (Feely, 2003; Nickerson,

2000; Fredriksson vd., 2006).

Ingilizcenin yani sira birden fazla kurumsal dil kullanan ¢ok uluslu isletmeler de
mevcuttur (Bruntse, 2003). Bazi ¢ok uluslu isletmelerde, dil standardizasyonu yerine,
birden fazla resmi dil kullanmak veya bazi yan kuruluslarda belirli durumlarda
istisnalara izin vermek gibi bir dereceye kadar esneklik saglanmaktadir. Ornegin Nestle

hem Fransizca hem de Ingilizceyi ortak kurumsal dil olarak benimsemektedir. Hatta
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bazi yan kuruluglar arasi farkl dillerde iletisime izin verdigi bilinmektedir (Marschan-
Piekkari vd., 1999b).

Ortak bir isletme dilinin benimsenmesinin yani ‘dil standardizasyonunun’
yonetim agisindan bir¢ok avantaja sahip oldugu goriilmektedir. Ortak kurumsal dil
birimler arasinda resmi raporlamay1 kolaylastirmaktadir. Boylece yanlis iletisim
potansiyelini en aza indirmektedir. Teknik {iriin kilavuzlari, isletim prosediirleri ve kayit
tutma gibi isletme belgelerine erisim ve bakim kolayligi saglamaktadir (Marschan-
Piekkari vd., 1999b; Piekkari vd., 2005). Ayrica ortak kurumsal dil cok uluslu
isletmelerde i iletisimi ve bilgi akigini iyilestirmek i¢in de kullanilmaktadir (Welch vd.,
2001). Ek olarak egitim, ise alim ve kaynaklarin segilen dil etrafinda diizenlenmesine

izin vermektedir (Swift & Wallace, 2011).

Cok uluslu isletmeler tanimi geregi c¢ok dilli oldugundan paralel dil tabanh
iletisim aglar1 ve sik kod degistirme goriilmektedir. Bu durum giiven tlizerinde zararli bir
etkiye sahip olabilmekte ve isletmede grup c¢atigmalarina sebep olabilmektedir. Bu
nedenle ortak kurumsal dil kullanimi iletisimdeki tutarlilik derecesini artirmakta, grup
baglilig1 {izerinde etkili olabilmektedir (Lauring & Selmer, 2010). Cok uluslu
isletmelerin ortak kurumsal dil kullanarak orgiitlerin grup baglhiligini ve giivenini
artirabilecegine yonelik arastirmalar mevcuttur (Barner-Rasmussen & Bjorkman, 2007).
Ortak kurumsal dil bagl kuruluslar arasindaki hem resmi hem de gayri resmi iletisimi
ve bilgi akisimi gelistirmektedir. Ayrica ¢ok uluslu isletmelerde kurum kiiltiiriniin
gelisimine katki saglamakta ve ait olma duygusunun gelistirilmesine yardimci
olmaktadir (Marschan-Piekkari vd., 1999b). Yani farkli birimler arasinda ortak bir
kimlik olusturmak igin ortak kurumsal dil tercih edilmektedir (Vaara vd., 2005).
Boylece Orgiit birimleri arasinda ortak bir iletisim zemini saglanmaktadir (Janssens vd.,
2004). Ortak kurumsal dil kurum kiiltiiriinii yaymanin bir unsuru olarak aidiyet duygusu
gelistirmekte ve dil problemlerinin yonetimine odaklanmaktadir. Siemens, Electrolux,
Daimler-Chrysler ve Olivetti gibi bircok ¢ok wuluslu isletme bu stratejiyi
benimsemektedir. (Feely & Harzing, 2002).

Cok uluslu isletmeler i¢cin kurumsal dil stratejisi olumlu 6zelliklerinin yaninda
bazi olumsuz o6zellikleri de barindirmaktadir. Yapilan bir arastirmada, ¢ok uluslu bir
isletmede Ingilizce kurumsal dil olarak belirlenmesine ragmen ydnetim kurulu toplant:
tutanaklariin hala Fince yazildig1 goriilmektedir (Feely & Harzing, 2002). Bir diger

aragtirmada ise, Danimarka'da faaliyet gdsteren 70 c¢ok uluslu igletmede pratikte tiim
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belgelerin kurumsal dil olan Ingilizce'nin yami sira yerel dilde de olusturuldugu
sonucuna ulagilmaktadir. Ingilizce belgeler bagh kuruluslara ulastiginda, ilgili yerel
dillere ¢evrilmektedir. Katilimcilar ortak kurumsal dili ¢esitli yerel diller arasinda bir

‘gecis dili’ olarak gormektedirler (Sgrensen, 2005).

Ortak kurumsal dilin ana {ilke dili ile ayni olan iilkelerde dil ¢esitliliginin
standartlastirilmasi bir sorun olarak algilanmamaktadir (Fredriksson vd., 2006). Ancak
ortak kurumsal dil uzun vadeli bir strateji olarak bilinmektedir. Kurulusun baglh
kuruluglar1 arasinda biiylik dil farkliliklarinin oldugu durumlarda uygulanmasi zor
olabilmektedir (Swift & Wallace, 2011). Ortak kurumsal dilde smirli yeterlilik,
calisanlar kritik bilgi aligverisinden dislayabilmektedir. Yeni ise alinan ¢alisanlar bu
durumu zorlayict bulabilmektedir (Fredriksson vd., 2006). Ayrica ¢ok uluslu isletme
personeli kabul edilen ortak kurumsal dilde yetkin olsalar dahi, yanlis anlamalara neden
olabilecek retorik becerilerin kaybi ihtimali her zaman mevcuttur (Feely & Harzing,
2003). Ortak kurumsal dili ikinci yabanci dili olarak konusanlar, o dilde kendilerini
giivensiz ve rahatsiz hissettikleri i¢in gilinliik etkilesimde aktif rol almaktan
kaginabilmektedirler (Tange & Lauring, 2009). Bunun yani sira ¢ok uluslu isletmede
secilen kurumsal dilde yeterlilikten yoksun personel sayica fazla ise personel kurumsal
dile direnis gosterebilmektedir (Marschan-Piekkari vd., 1999b). Ayrica, siyasi ve
kimlikle ilgili diisiinceler, personelin ortak kurumsal dili giinlik iletisimde

kullanimlarini etkileyebilmektedir (Harzing & Feely, 2008).

Ozetle ¢ok uluslu isletmelerde tek bir ortak kurumsal dil benimsemek, isletmeyi
tamamen tek dilli hale getirmeyecektir. Ciinkii ¢ok dilli durumlar uluslararasi
kuruluglarda giinliik olaylar seklinde gerceklesmektedir (Fredriksson vd., 2006;
Janssens vd., 2004). Ortak kurumsal dil stratejisi, isletme iletisimini artirmada etkili bir
strateji olarak gorlilmesine ragmen miisteriler, tedarik¢iler, uluslararas1 kuruluglar ve
hiikiimetler gibi isletme dis1 organlarla olan dil engelini asma konusunda zayif
kalabilmektedir (Feely & Harzing, 2002). Sonu¢ olarak uluslararasi iletisimde dil engeli
basit bir konu olarak goriilmemelidir, cogu zaman birden fazla ¢dziim gerektirmektedir.
En yaygin ¢6ziim yontemi ise genellikle Ingilizce olan ortak kurumsal dilin, diger diller

ve kaynaklarla birlikte kullanilmasi olarak goriilmektedir (Albuquerque vd., 2015).
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2.4.2. Dolayh Dil Yonetimi Stratejileri

Dolayli stratejiler ise aract kullanilan dil yOnetimi stratejileridir. Kullanilan
aracilar insan kaynagi ve/veya teknoloji olabilmektedir. Insan kaynaginin kullanildig
stratejiler igsel dil kaynaklarinin veya dissal dil kaynaklarinin kullanildigi stratejiler
olarak ikiye ayrilmaktadir. Igsel dil kaynaklari; Dil nodlar1 (Language Nodes), Segici
Ise Alm (Selective Recruitment), Misafir Yoneticiler (Expatriate Managers) ve Ev
Sahibi Yoneticiler (Inpatriate Managers) seklinde siralanmaktadir. Digsal dil kaynaklari
ise Dil Egitimi (Language Training) ve Miitercim-Terciiman (Translator-Interpreter)
olarak gruplandirilmaktadir. Teknolojinin aracit olarak kullanildigi dil y6netimi
stratejileri ise Elektronik Ceviri Sistemleri (Machine Translation) ve Kontrolli Dil

(Controlled Language) olmak tizere iki ¢esittir.
2.4.2.1. Dil nodlar1 (Language Nodes)

Cok uluslu isletmeler egitim veya kurumsal dil stratejisini benimseyecek uygun
zaman veya yeterli biitge bulamadiginda dil yeterliligine sahip personeline bagimli hale
gelmektedir. Bu kilit personel, isletme ile dis diinya arasinda iletisimi saglayan ‘dil
nodlar’’ haline gelmektedir (Feely & Harzing, 2002). Oxford Ingilizce sozliikte
‘diigim’, ‘bogum’ gibi anlamlara sahip olan ‘nodes’ kelimesi ayni zamanda ‘iKi
¢izginin veya sistemin bulustugu veya kesistigi bir nokta’ olarak da tanimlanmaktadir.
Bu anlam baz alindiginda bu stratejinin dil yeterliliginden yoksun igletmeyi dis diinya
ile bulusturan veya kesistiren dil yeterliligine sahip kilit personelin merkeze alindig1 bir

strateji oldugunu soyleyebiliriz.

Dil nodlari; ¢ok uluslu isletmelerde hem kurumsal dili hem de bagh kurulus
dilini konusan calisanlar olarak tanimlanmaktadir (Harzing & Pudelko, 2014). Cok
uluslu isletmelerde iki veya c¢ok dilli ya da dil becerilerine sahip c¢alisanlar, ana merkez
ile bagli kuruluglar arasinda baglant1 pimleri gibi gorev yapmaktadirlar. Bu ¢alisanlara
‘dil nodlarinin (language nodes)’ yani sira ‘aracilar (intermediaries)’, veya ‘geviri
makineleri (translation machine)’ ad1 verilmektedir (Vaara vd., 2005). Ornegin yapilan
bir arastirmada, goriisiilen kisilerin {icte biri, iki dil bilen calisanlarin, dil engelini
asmanin bir yolu olarak goriildiiglinii ve sanki bir baglant1 pimi gibi hareket ettiklerini
ifade etmektedirler. Bu sekilde bu kisiler isletmede onemli iletisim nodlar1 haline
gelmektedirler (Harzing vd., 2011). Yapilan bir baska arastirmada ana proje lideri gift

dile sahip Koreli bir Amerikalidir. Proje lideri Koreli ve Ingiliz isbirlikgileri arasinda dil
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nodu olarak gorev yapmaktadir. Proje lideri Ingiliz isbirlikgileri ile Ingilizce, Koreli
isbirlikgiler ile Korece iletisim kurmaktadir. Bu tiir bir iletisim ile hem Ingiliz hem de
Koreli isbirlikgiler ¢ogu seyleri netlestirmeye yardimecir oldugunu belirtmektedir
(Hwang, 2013). Bir baska arastirmada, Kone isletmesi c¢alisanlari, gerekli dil
becerilerine sahip Misafir yoneticilerin genellikle dil nodlar1 olarak hareket ettiklerini
ifade etmektedirler (Welch vd., 2005). Sekil 10°da misafir yoneticilerin nasil dil nodlart

haline geldikleri gdsterilmektedir.

Sekil 10. Misafir Yoneticilerin Dil Nodu Olma Sireci

=mmm
-|mmm
Ana Merkez
%
A S NN
I v b
Bagh Kurulus Aym Dili Konusan Diger Bagh FKuruluglar

4---» BayPBayan Y 'nin
dil baglantilar:

Kaynak: Marschan-Piekkari, 1999.

Sekil 10°da ev sahibi Glkenin dilinde yetkin hale gelen bir misafir yonetici
(Bay/Bayan Y), edinilen bu dil becerisine dayali olarak yurtdisi gorevinin
tamamlanmasinin ardindan 6nemli bir dil noduna donismektedir yani, yoneticinin
yurtdig1 gorevi sona erse dahi ayni dil grubuna ait bagh kuruluslar arasinda dil nodu
olarak gorev yapmaya devam edebilmektedir. Dil nodlari iki veya ¢ok dilli galisanlardan
olabilecegi gibi dil becerilerine sahip misafir yoneticilerden de olabilmektedir
(Marschan-Piekkari, 1999).

Cok uluslu isletmelerde dil nodlart bazi olumlu niteliklere sahiptir. Misafir
yoneticiler dil engeli nedeniyle, dilsel olarak yetkin yoneticilere daha fazla
guvenmektedir. Dilsel olarak yetkin yoneticilerin bu stratejik konumu, dil nodlari
misafir yoneticiler i¢in degerli kilmaktadir. Bilgi onemlidir ve gii¢lii bir kurumsal
konumu garanti etmektedir. Dil nodlari; bilgiye sahip olma, tahsis etme, istifleme ve
filtreleme yetenegi agisindan 6énemli bir gayri resmi giic kaynagi olarak goriilmektedir

(Peltokorpi & Clausen, 2011). Ayrica dil yaklasimlarindan politik bakis agis1 da gok
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dilli veya dil becerileri konusunda yetkin personelin dil nodlari olarak 6nemini
vurgulamaktadir (Barner Rasmussen ve Aarnio 2010). Ana merkez ve baglh kurulus
arasinda etkilesimlerin seyrek oldugu c¢ok uluslu isletmelerde yerel orta diizey
yoneticiler bilgi akislarim1  geciktirebilmekte ve kendi avantajlarina  gore
carpitabilmektedir. Boyle bir durumda iki veya ¢ok dilli yoneticiler dil nodlar1 olarak
hareket edebilmektedir. Boylece dil nodlar1 degistirilmis veya iletilmeyen mesajlari
tespit edebilmekte, kisilerarasi veya teknoloji aracili iletisim yoluyla basitlestirilmis dil
kullanarak yerel ¢alisanlarla dogrudan etkilesime girebilmektedir (Peltokorpi, 2010). Ek
olarak dil nodlar1 olarak gorev yapan yoneticiler resmi olarak sorumlu kisi yerine ayni
dili konusan diger yoneticilerle iletisime gectiginde paralel bilgi aglarina sebep
olabilmektedirler. Yapilan arastirmalarda paralel bilgi aglarinin Japon sirketlerinde daha

¢ok goriildiigii sonucuna ulasilmaktadir (Harzing & Pudelko, 2014).

Dil nodlarina doniisen yoneticilerin konumu bazen o kadar énemli bir noktaya
gelmektedir ki dil becerileri yoneticilerin gorinmeyen bir yoni olup arka planda
kalabilmektedir (Marshan-Piekkari vd., 1997). Yani dil nodlarmin rold, dil
yetkinliginden ¢ok daha genis boyutlara ulasabilmektedir. Bu rol misafir yoneticilerin
normal is tanim1 ve sorumluluklarinin Otesine gecen genis bir aralifi

kapsayabilmektedir. (Marschan-Piekkari, 1999).

Dil nodlar1 olumlu niteliklerinin yani sira isletme ve galisan agisindan bazi
olumsuz etkilerinin de oldugu bilinmektedir. Oncelikle ¢ok uluslu bir isletmede dil nodu
olarak da gorev yapan personel lizerinde fazladan bir is yiikii daha olacagindan is
taniminda yer alan resmi gorevlerini yerine getirmede yetersiz kalabilmektedir. Ayrica
bu personel iletisim uzmani olmadigindan taraflar arasinda iletisimsizlik riski de
artmaktadir. Bunun yani sira, dil nodlar1 temel alarak veya dil nodlari guvenerek
baslanan bir ortaklik girisimi resmi raporlama zincirini ve daha da 6nemlisi iist diizey
yoneticilerin pozisyonlarin1 zayiflatmakta ve dolayisiyla catisma potansiyelini de
artirmaktadir (Marschan vd., 1997). Ek olarak, yabanci dil becerileri zayif olan islevsel
olarak yetkin yerel yoneticilerin secilmesi miimkiin olmamaktadir. Ise alimlarda yabanci
dil becerilerine asir1 vurgu yapilmasi olumsuz sonuglara yol acabilmektedir (Peltokorpi
& Clausen, 2011). Dil nodlar; dilin giicii nedeniyle, resmi iletisim hatlarini etkileme ve
hatta resmi organizasyon yapisinin amaclanan isleyisini tehdit etme kapasitesine sahip

olmaktadirlar (Piekkari vd., 1999).
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Sonug olarak orgiit igindeki becerilerden yararlanmak 6nemli ve avantajh iken,
dil becerisine sahip personelin Orgiitsel islev bozuklugunun kaynagi olarak ortaya
ctkmamasi da biiyiik onem tagimaktadir (Marschan vd, 1997). Bu tiir dile dayal1 iletisim
akiglarinin kisiye bagli olmalar1 nedeniyle savunmasiz ama yine de giicleri ve olumlu
etkilerinin 6nemli olabilecegi sonucuna ulasilmaktadir (Marschan-Piekkari, 1999). Cok

uluslu isletmeler bu sonuglar1 g6z 6ntinde bulundurarak se¢imlerini yapmalidirlar.
24.2.2. Segici Ise Alim (Selective Recruitment)

Teknolojideki hizli ilerleme ve gelismeler, degisen demografik 6zellikler ve
calisan yetkinligi ile mevcut ekonomik iklim goéz oOniine alindiginda, isletmelerin dil
yonetimi agisindan bir gelecek vizyonuna sahip olmalar1 her zamankinden daha fazla
onem arz etmektedir (Sanden, 2020). Segici ise alim; ise alim i¢in bir 6n kosul olarak
kurumsal dilde belirli bir yeterliligin kullanildig1 uygulamalar olarak tanimlanmaktadir
(Peltokorpi & Vaara, 2014). Segici ise alim stratejisi, dile duyarli ise alim olarak da
bilinmekte ve dile hdkim personel istihdamini ifade etmektedir. Bu strateji, onceki
calismalarin sagladig1 bulgulara gore, siklikla kullanilan bir dil yonetim araci olarak

bilinmektedir (Sanden, 2015).

Secici ige alim stratejisi, cok uluslu isletmelerde igin islevine bagl olarak belirli
bir dil seviyesinin gerekli oldugu birgok bagli kurulusta kullanilmaktadir (Swift &
Wallace, 2011). Bu strateji genellikle ¢ok uluslu isletmelerin bagh kuruluslarina
personel saglamak icin tercih edilmektedir. Ornegin, cok uluslu bir isletmenin Cin'deki
bagl kuruluslarinda yapilan bir arastirmada, ise alim siirecinde yoOneticilerin ve
miihendislerin okuma, dinleme, konusma ve yazma gibi yabanci dil yeterliliklerini
kanitlayan cesitli smavlart gegmek zorunda kalmaktadirlar (Peltokorpi, 2017). Ek
olarak, ¢ok uluslu isletmeler dile maruz kalinan kritik alanlar1 doldurmak igin, dil
nodlar1 yaratmak igin ve misafir yoneticileri (expatriate manager) gelistirmek i¢in de bu

stratejiden faydalanmaktadirlar (Feely & Harzing, 2003).

Secici ise alim stratejisinde isletme ile dis diinya arasindaki iletisim yetenekli
personel araciligiyla kanalize edilmektedir (Grzeszczyk, 2015). Bu strateji ile ise alinan
calisanlar, dil becerileri ile diger mesleki veya islevsel becerilerin birlesimi nedeniyle
genellikle cekicidir (Sanden, 2015). Bu durum bu stratejiye birtakim olumlu nitelikler
kazandirmaktadir. S6yle ki ¢ok uluslu igletmelerde dil sorununa yaklagsmanin en kolay

ve en ucuz yolu, zaten gerekli becerilere sahip olan kisileri ise almaktir (Lester, 1994
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aktaran Feely & Harzing, 2003). Dil engeli sorunu, secici ise alim stratejisi ile kolayca
asilabilmektedir (Grzeszczyk, 2015). Bu sebeple ¢ok uluslu isletmeler de dis isgiicii
piyasasindan ihtiyaci olan gerekli dil yeterliligine sahip caligsanlar1 ise almak icin segici
ise alim stratejisine giivenmektedirler (Marschan-Piekkari vd., 1999b). Ek olarak ¢ok
uluslu igletmeler gerekli yabanci dil becerilerine sahip bireyleri segerek ise almanin,
mevcut isgiiclinlin dil yeterlilik diizeyini dil egitimi yoluyla yiikseltmekten daha kolay
ve daha az zaman alan bir ¢dzim olarak gormektedirler (Sanden, 2015). Ayrica segici
ise alimlarda belirli bir yeterlilik seviyesi adaylara da avantaj saglamaktadir (Swift &

Wallace, 2011).

Cok uluslu isletmelerin bagli kuruluslarinda segici ise alim stratejisinin
uygulanmas1 bilgi transferi ve oOziimseme kapasitesini engelleyen dil sorununun
¢oziilmesine yardimer olmaktadir. Ayrica segici ise alim, dil engellerini kaldirmanin ve
bilgi transferini gelistirmenin hizli ve etkili bir yolu olarak goriillmektedir (Peltokorpi,
2017). Ek olarak dil, konusanin etnik kokenini ve etnik kimligini sembolize etmektedir
(Genesee & Bourhis, 1982). Calisanin ¢ift dilli ve her iki kiiltiire de hakim olmasi
isletmeye fayda saglayabilmektedir. Yapilan bir arastirmada, Norve¢ merkezli ¢ok
uluslu bir isletmenin Japonya'daki bagli kuruluslarinda misafir st diizey yoneticiler igin
secici ige alim stratejisi uygulandig1 goriilmektedir. Arastirma sonucunda segici ise alim
ve dil egitimi stratejilerinin, ¢alisanlarin bilgiyi aktarma yetenegini gelistirdigi, yeni
bilgilere daha fazla maruz kalmasi sagladigi ve bu durumun 6ziimseme kapasitesine
katkida bulundugu sonuglaria ulasilmaktadir (Peltokorpi, 2017). Benzer sekilde bazi
Amerikan ¢ok uluslu isletmeler ana merkezlerinde yabanci dogumlu CEO'lar
gorevlendirerek daha da giiglii kiiresellesme ve cesitlilik imaj1 ¢izmektedirler.
McDonald's CEO'su Charles Bell bir Avustralyali, Coca-Cola'nin yeni CEO'su E.
Neville Isdell, irlanda vatandasi, Kellogg'un CEO'su Carlos Gutierrez, Kiiba dogumlu,
Schering- Plough'un CEO'su Pakistan dogumlu Hassan (Harvey vd., 2005). Sonug
olarak ¢ok uluslu isletmeler kiiresel aglarinda segici ise alim stratejilerine daha fazla
vurgu yapmalidirlar. Ciinkii uzun vadede isletmeye biiyiikk avantajlar kazandirmasi

muhtemel gorinmektedir (Swift & Wallace, 2011).

Secici ige alim pratikte nispeten uygulamasi kolay bir ara¢ gibi goriinmektedir,
ancak maliyet etkin ¢oziim yontemi degildir (Sanden, 2015). Seg¢ici ise alim, maliyetli
ve zaman alic1 dil egitimine alternatif bir ¢6ziim olarak goriilmektedir (Peltokorpi,

2017). Ancak segici ise alimlarda, diger ¢alisanlara oranla daha yiiksek ficretlerle
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calismaya baglayan personel, daha yiiksek ise alim ve tazminat maliyetlerine sebep
olabilmektedir (Peltokorpi & Vaara, 2014). Ayrica, piyasada istenilen diizeyde dil
becerilerine sahip adaylar1 bulmak her zaman kolay olmamaktadir (Hagen, 2008). Bu
nedenle, isletmeler dil engelini asmak igin tercih edilen segici ise alim stratejisinde gok

secici davranmalidirlar (Feely & Harzing, 2003).

Cok uluslu isletmelerde yabanci dil yetenegi kesinlikle yardimci bir beceri
olarak goriilmektedir. Ancak yabanci dil yetenegine sahip bireyler ana meslekleri olarak
hizmet edecek bagka bir birincil beceriye sahip degilse, bu calisanlara talep
azalmaktadir. Yani secici ise alimda isletmeler genellikle mesleki yeterlilige ek olarak
dil becerilerine sahip adaylar1 ise almakla ilgilenmektedir (Sanden, 2015). Bu durum
literatiirde mesleki beceriler ile dil becerilerinin dengelenmesi sorunu olarak
bilinmektedir (Peltokorpi & Vaara, 2014). Segici ise alimlarda hem dil hem de is
becerilerine sahip olan insanlari istihdam etmek amaglanmaktadir. Ancak bu tiir insanlar
her zaman mevcut olmadig1 ve bu is giicliniin maliyetinin de yiiksek olmasi sebebiyle

bu strateji yalnizca belirli durumlarda kullanilabilmektedir (Swift & Wallace, 2011).

Segici ise alimla ilgili bir bagka sorun da mevcut pozisyon sahibini gereksiz hale
getirebilmesidir (Feely & Harzing, 2003). Segici ise alim stratejisi ile ise alinan dil
konusunda yetkin yeni c¢alisan ayni dil becerisine sahip olmayan mevcut bir c¢alisanin
pozisyonunu tiistlenebilmekte ve boylece asil gorevliyi gereksiz hale getirebilmektedir.

Bu durum isletmede mevcut isgiicii igin sorunlara neden olabilmektedir (Sanden, 2015).

Yapilan arastirmalar biiytlik olgekli isletmelerin %94 liniin, secici ise alma olarak
bilinen, yani belirli bir is ihtiyacimt karsilamak icin gerekli dilsel ve operasyonel
becerilere sahip calisanlar1 atamak icin ugrastiklarimi gostermektedir. Orta ve kiiciik
Olcekli isletmelerde ise bu oran %40'a, inmektedir. Bunun sonucunda biiyiik dlgekli
isletmeler secici ise alma stratejisini uygulamayi tercih ederken orta ve kiiciik dlgekli
isletmeler daha az giivenilir uluslararas: iletisim araglarini tercih etmek durumunda

kalmaktadirlar (European Comission, 2006).

Secici ige alim stratejisinde nitelikli isgiiciine ulasmak zor ve maliyetli olmasina
ragmen glinlimiizde dil seviyesi yiiksek, daha diisiik ticretlerle ¢alismaya hazir, yetkin
personel bulmak daha kolay hale gelmektedir. Bir¢ok Dogu Avrupa iilkesinde, yiiksek
diizeyde Ingilizce bilen ve nispeten ucuz olan egitimli profesyoneller tercih

edilebilmektedir (Swift & Wallace, 2011). Secici ise alimlarda alternatif yontemler
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olarak 6grenci yerlestirmeleri veya yerel acentelerin kullanimi gibi daha kisa vadeli

duzenlemelerden de bahsedilmektedir (Sanden, 2015).

Ozetle secici ise alim stratejisi, i¢ oOzel ve farkli durumlarda
uygulanabilmektedir. Oncelikle bu strateji, dil becerileriyle ilgili biiyiik sorunlarin
oldugu o6nemli dil maruziyet alanlarinda kullanilabilmektedir. Ikincisi, misafir
yoneticilerin tanitilmasinda ve son olarak dil nodlar1 olusturulmak i¢in tercih
edilebilmektedir (Grzeszczyk, 2015). Ayrica ¢ok uluslu isletmeler hem yiiksek dil
yeterliliginin verimliligi artirma potansiyelinden hem de homojen beceri diizeylerinin
olumlu etkilerinden yararlanmak i¢in, se¢ici ise alim stratejisinin yani sira ¢alisanlara dil
egitimi saglayarak yiiksek diizeyde homojen dil yeterliligi olusturmaya caligsmalidir

(Tenzer & Pudelko, 2017).
2.4.2.3. Misafir Yoneticiler (Expatriate Managers)

Misafir yonetici stratejisi dil engelini agmanin 6nemli bir yolu olarak
gorulmektedir (Harzing vd., 2011). Misafir yoneticiler, ¢ok uluslu isletmelerde
uluslararasi gorevler iistlenen ve bu isletmelerin yurt dis1 lokasyonlarinda gegici olarak
gorev yapan bir grup calisan olarak tanimlanmaktadir (Wu vd., 2022). Bu stratejiye
iligkin genis bir literatiir olmasina ragmen, gelismekte olan ¢ok uluslu piyasasi, degisen
misafir yonetici uygulamalar1 ve misafir-ev sahibi uyumu gibi konular arastirilmaya
deger goriilmektedir (Wu vd., 2022). Bu stratejide dil engeli ile kars1 karsiya kalan gok
uluslu isletmeler bagh kuruluslarinda ‘dil nodlar1’ olarak gdrev yapmalar1 i¢in misafir

yoneticiler gorevlendirmektirler (Yoshihara, 1999).

Yurtdist deneyimi misafir yoneticiler i¢in her seyin temelde tamamen farkli
oldugunu anlamalarina yardimci olmaktadir. Yerel kiiltiir hakkinda gercek bilgiler
toplamakta ve kendi kiiltiirlerinde aligkin olduklart pek cok seyin farkli oldugu
gergegiyle her giin karsi karsiya kalmaktadirlar (Antal, 2000). Bu sebeple misafir
yoneticiler genellikle dilden ziyade kiiltiirel yonlere odaklanmaktadir (Marschan-
Piekkari vd., 1999b). Cok uluslu isletmeler, yalnizca kiiresel pazarlarda kurumsal
kontrol ve wuzmanlik nedenleriyle degil, aynt zamanda yeni pazarlara girisi
kolaylastirmak veya uluslararas1 yonetim yetkinlikleri gelistirmek i¢in misafir yonetici
stratejisini tercih etmektedirler (Chew, 2004). Bu yoéneticiler, ana merkez ve bagh

kuruluslar arasinda koprii gorevi géormektedirler (Feely & Harzing, 2003).
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Misafir yoneticiler, cesitli stratejiler yoluyla kiiltlirlerarasi iletisimin Oniindeki
dil ve kilturel engelleri azaltabilmektedirler (Peltokorpi, 2007). Bu strateji, isletmenin
yararlanabilecegi deneyim ve fikirlerin ¢esitliligini artirmaktadir. Ayrica ¢ogu isletme
misafir yonetici yatirnmlarindan sabit getiri elde etmektedirler (Antal, 2000). Yapilan bir
aragtirmada, ana merkezi Japonya olan ¢ok uluslu isletmelerin bagl kuruluslarinin
biiyilk ¢ogunlugunda (%78) misafir Japon yoneticilerin gérev yaptigi sonucuna
ulagilmaktadir. Boylece telefon goriismelerinin yaklasik %901 ve yazili islemlerin
%83'li de Japonca gergeklestirilerek ana merkez ve baglh kurulus arasindaki dil engeli
sorununu buyuk Olcude hafifletilmektedir (Yoshihara, 1999). Evlerine geri donen
misafir yoneticilerle yapilan bir diger arastirmada yoneticilerin farkli bir kiiltiire iligkin
yeni bilgiler ile kendi kiiltiirlerine iliskin yeni kavrayislari biitiinlestirdikleri ve bu

durumun o6rgiitsel 6grenmeyi tesvik ettigi goriilmektedir (Antal, 2000).

Cok uluslu isletmeler, azinlik dilleri olan {ilkelerdeki kuruluslarinda yonetici
pozisyonlarinda misafir yoneticilere daha fazla giivenmektedirler (Yoshihara, 1999).
Cunkl misafir yoneticilerin yurtdisindaki yasamlar1 ve ¢alismalari, gurbetgilerin yeni
kiiltiirdeki eylemlerin, kararlarin ve durumlarin ardindaki farkli mantiklara iliskin
icgoriiler gelistirmelerini saglamaktadir. Yasadiklari toplumla ilgili genel gozlemlere ek
olarak, yerel pazarlar, iirlinler ve yerel miisterilerin ihtiya¢ ve istekleri hakkinda ilk
elden bilgi toplamaktadirlar (Antal, 2000). Misafir yoneticiler iletisim kanallarinin
gelistirilmesinde de 6nemli rol oynamaktadirlar (Harzing vd., 2011). Yoneticiler, diger
kiltlirlere ve diger degerlere kars1 daha agik fikirli hale gelmektedirler. Farkli mantik
tiirlerini anlamay1 ve ana merkez ile bagli kuruluslardaki mantik arasinda arabuluculuk
yapmay1 Ogrenmektedirler. Ek olarak bu deneyim yoneticilerin profesyonel is

baglantilarini genigletmelerine de yardimer olmaktadir (Antal, 2000).

Misafir yoneticiler stratejisini her acidan degerlendirmek gerekmektedir.
Oncelikle bu strateji dogas1 geregi maliyetli bir ¢6ziim olarak goriilmektedir. Cogu
durumda, ana iilke yoneticisine 6denen taban maas, ev sahibi iilke vatandasi i¢in karsilik
gelen maastan 6nemli Ol¢iide daha yiiksek olmaktadir ve bu taban maas, yurtdist
gorevlendirme ile ilgili 6deneklerin eklenmesiyle ve her gorevin basinda ve sonunda
Odenen toplu tesvikler ile iki veya li¢ katindan fazla olabilmektedir (Dwyer, 2000).
Misafir yonetici stratejisinde yoneticilerin erken geri doniisii, kendilerinin, eslerinin
veya ailelerinin kiiltiirler arast uyum eksikligi, islerinden memnuniyetsizlik veya kiiltiir

soku gibi olumsuz durumlarla da karsilagilabilinmektedir (Chew, 2004).
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Cok uluslu isletmeler baglh kuruluslarin  performansint iyilestirmek ve
uluslararasi gorevlerin tamamlanmasini kolaylastirmak i¢in artan bir sekilde yurtdisina
misafir yonetici gondermektedir. Ancak genellikle misafir yoneticilerin bir¢cogu
kiiltiirler aras1 yeterlilige sahip olmamakta ve bu durum yeni ¢alisma ortamlarinda uyum
engelleriyle karsilasmalarina neden olmaktadir (Wu vd., 2022). Misafir yoneticiler ana
merkez ile iletisimini biiylik Ol¢lide ana dilinde gergeklestirirken, bagli kuruluslarda
yonetim biyuk 6lglde yerel dilde yuratilmektedir. Bu durum misafir yoneticide strese,
baglh kuruluslarda i¢ ¢atismalara ve dil problemlerinden kaynakli takim g¢alismasina
engel olabilmektedir. Bununla birlikte, yabanci dil becerileri zayif olan islevsel olarak
yetkin yerel yoneticilerin secilmesi olasi olmadigindan, ise alimlarda yabanci dil
becerilerine asir1 vurgu yapilmast olumsuz sonuglara yol acabilmektedir (Peltokorpi &
Clausen, 2011). Son olarak isletmelerde misafir yonetici yaklagimi yerel yoneticilerin
kariyer firsatlarin1 engelleyebilmekte ve kiiltiirel cesitliligin potansiyel faydalarini
azaltabilmektedir (Feely & Harzing, 2002).

Misafir yonetici stratejisinde basarisizligin nedenlerinin analiz edildigi bir
arastirmada, ¢ok uluslu isletmelerin, insan kaynaklar1 yonetiminin uluslararasi diizeyde
yonetme yeteneklerinin gelistirmesi gerektigi sonucuna varilmaktadir. Bu asamada
insan kaynaklari yurtdis1 gorevlendirmeler i¢in misafir yoneticilerin segimini etkin bir
sekilde planlamali, misafir yoneticilerin geri doniisii ve geri donenlerin yeniden
adaptasyonu gibi konularda caligmalar yapmasi gerekmektedir (Chew, 2004). Cinki
yurtdisinda g¢alisma deneyiminde misafir yonetici islerin neden farkli bir sekilde
yapildigina dair bir anlayis gelistirmektedir (Antal, 2000). Calisanlarini isletmenin
sponsorlugunda dil kurslarina katilmaya tesvik edilmeli veya dil becerisine sahip
calisanlar1 ise alinmalidir (Peltokorpi, 2007). Ayrica uluslararasi insan kaynaklari,
tazminat ve sosyal yardim konularini, yeniden atama, yasal sorunlar, saglik, giivenlik ve
giivenlik sorunlarini da ele almalidirlar. Calisanlarinin ve ailelerinin bu yeni deneyimle
iliskili psikolojik sorunlarla basa ¢ikmalarina, is giiciiniin refahina odaklanmalarina

yardimc1 olmalidirlar (Chew, 2004).

Kiiltiirler aras1 anlayis, misafir yonetici segiminde en sik aranan nitelikler
arasinda yer almaktadir (Antal, 2000). Bunun yani sira misafir yonetici secilirken
entelektiiel kapasite, kendine giiven, deneyime aciklik, duygusal istikrar gibi temel
ozellikler ve yetkinlikler dikkate alinmalidir. Bu yetkinlikler iligkisel yetenek, kiiltiirel

duyarlilik, dil becerileri ve stresle basa ¢ikma yetenegi ile iliskilendirilmektedir (Jordan
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& Cartwright,

sayilabilecek nitelikler gruplandirilmaktadir (Chew, 2004):

is Faktorleri

Sekil 11. Misafir Yoneticiler icin Bagar1 Kriterleri

o Motivasyon

1998). Asagidaki tabloda misafir yoneticide basarinin anahtar
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—_— —_— —_—
( ( " Yeni davranis
P - Dusuk ve tutum
Idari Yeterlilik Etnosentrizm kaliplan
|| Cevreye Uyum
Becerisi
—_—

Kaynak: Ronen, 1989.
Bu nitelikler is faktorleri, iliskisel boyut, motivasyon durumu, aile durumu ve dil
becerileri seklinde siralanmaktadir. Cok uluslu isletmeler misafir yonetici segerken bu

faktorleri dikkate almalidirlar.

Yapilan bir aragtirmada yurtdiginda yasamak veya gorev yapmak i¢in bireylerde
kisileraras1 iletisim kurma yetenegi, farkli kiiltlirlere uyum saglama yetenegi, farkl
toplumsal sistemlerle basa ¢ikma yetenegi, kisisel iliskiler kurma yetenegi ve diger
insanlar1 anlama yetene8i gibi cesitli kisisel boyutlar aranmaktadir (Black, 1990).
Ayrica yoneticilerden gergekleri toplamalari, yeni is ortaminda islevsel beceriler
gelistirmeleri ve oradaki insanlarin diisiince ve davraniglarini sekillendiren normlar ve
degerler hakkinda bir anlayis kazanmalar1 beklenmektedir (Antal, 2000). Ozetle misafir
yonetici stratejisinde basarinin anahtar1 yiiksek performansh ¢aligsma, kisisel gelisim ve

basarili kiiltiirel uyumdan ge¢mektedir (Jordan & Cartwright, 1998).
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2.4.2.4. Ev Sahibi Yoneticiler (Inpatriate Managers)

Ev sahibi yonetici stratejisi ¢ok uluslu isletmenin bagli kuruluslarinda calisan
personelin ana merkezde ¢alismasi olarak tanimlamaktadir (Feely & Harzing, 2002). Bir
baska tanima gore, ev sahibi yonetici, ¢cok uluslu isletmenin bagli kurulusundan ana
merkezine belirli bir sureyle gorevlendirilmesidir (Kim vd., 2022). Misafir yoneticiler
ve ev sahibi yoneticiler arasindaki farki anlamak i¢in su ve silfirik asit metaforlar
kullanilmaktadir; su ana merkez ve siilfiirik asit yan kurulus olarak diisiiniilmektedir.
Suya (ana merkeze) bir damla asit (ev sahibi yonetici) damlatmanin hemen hemen
hicbir etkisi olmamaktadir, ¢iinkii bunlar kurumsal kiiltiire kolayca dahil edilmektedir.
Ancak siilfiirik aside (baghh kurulusa) bir damla su (misafir yonetici) damlatmanin

patlayici etkisi olabilmektedir (Feely ve Harzing, 2002).

Literatiirde misafir yoneticilere genis yer verilirken, ev sahibi yoOneticilerin
onemi hakkinda ¢ok az bilgi bulunmaktadir (Harzing vd., 2011). Ancak kiiresel personel
istthdami uygulamalar1 daha c¢esitli hale geldikge, ev sahibi yonetici atamalarina olan
ilgi giderek artmaktadir (Kim vd., 2022). Ev sahibi yonetici stratejisi, kurumsal bilgi
transferi saglamak isteyen ve koordinasyon ve kontrol yeteneklerini gelistirmeye calisan
¢ok uluslu isletmeler tarafindan tercih edilmektedir. Ev sahibi yoneticilere duyulan
ithtiyag, isletmenin kurulus tipine ve bu kurulusun kiiresellesme asamasina gore
degisiklik gostermektedir. 1ki iilke arasindaki kiiltiirel mesafe ve ekonomik
kalkinmadaki farklilik diizeyi de ev sahibi yoneticilere duyulan ihtiyag diizeyini

belirlemektedir (Harvey vd., 2005).

Ev sahibi yonetici stratejisine Fiat, Shell gibi kiresel ¢ok uluslu isletmeler
onclluk etmektedir (Harvey vd., 2005). Ornegin, 1980'lerin sonuna kadar sadece
Italyanlar tarafindan ydnetilen Fiat’m ana merkezinin elektronik departmaninin yonetim
pozisyonlarma, 1990'larin ortalarinda Fransiz, Belgikali, Ingiliz, ispanyol ve Liibnanl
yoneticiler getirilmektedir. Benzer sekilde Royal Dutch Shell’in ana merkezinde 38
farkli milletten ¢alisani bulunmaktadir (Feely & Harzing, 2002).

Ev sahibi yonetici stratejisinin faydalari nettir. Bu strateji ile ana merkez
faaliyetlerine kiiltiirel ¢esitlilik enjekte edilmektedir. Ev sahibi yoneticiler geldikleri
tilkelerin faaliyetleri ile ana merkez arasinda iletisimi saglamaktadirlar (Feely &
Harzing, 2002). Cunki ev sahibi yoneticiler genellikle yerel pazarin bilgisi ve

duyarlilig1 ile gelmektedirler (Elron, 1997). Bdylece isletmenin, personel secenekleri
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artmakta, bu yoneticiler ana lilke ile ev sahibi iilke arasinda bir 'baglanti pimi’ olarak
gorev yapmaktadirlar. YOneticiler dil nodlari olarak iligkiler kurmakta ve iletisim
kanallarini1 gelistirmektedirler. Ev sahibi yonetici stratejisinde ¢ok Kkdltlrli yonetim
ekiplerinin olusturulmasi isletme iginde kiiresellesme siirecini hizlandirmaktadir
(Harvey vd., 2011). Ev sahibi yoneticiler, ana merkez calisanlari ve yoneticileri
tarafindan kabul edildikce hem cesitlilik 6zgiirliigliniin hem de ana merkez c¢alisanlari
ve yoneticileri ile cogulcu etkilesim kiiltiiriiniin faydalarin1 gérmektedirler (Harvey vd.,
2005). Yonetim ekiplerinin kiiltiirel homojenligini yiicelten Japonlar bile son
zamanlarda tist yonetim ekiplerine kiiltiirel ¢esitliligi getirmeye c¢alismaktadirlar (Feely
& Harzing, 2002). Cok uluslu isletmelerde yonetim ¢esitliligi, isletmelerin rekabet
stratejisini  siirekli olarak gelistirmesine yardimeci olmaktadir. Dolayistyla isletme
performansina kiiresel bir yaklagim getirmek icin ev sahibi yoneticilere ihtiyag
duyulmaktadir (Harvey vd., 2005). Ev sahibi yoneticiler, yaratici ve etkili personel alimi
yoluyla isletmenin kiiresel rekabet avantaji  gelistirme girisimine katkida
bulunabilmektedirler (Harvey vd., 2011). Cok uluslu isletmelerin bagli kuruluslarinda
calisan yoneticilerin ev sahibi yonetici olarak ana merkezde goérevlendirilip etkin bir
sekilde oOrgiite dahil edilip kiiltiirlenmesi, kiiresel liderlik gelisiminin ayirici bir 6zelligi

haline gelmektedir (Harvey vd., 2005)

Yukarida bahsedilen faydalara ek olarak ev sahibi yoneticiler, degisimi, stratejik
entegrasyonu ve Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirabilmektedirler (Harvey vd., 2011).
Ayrica misafir yoneticilerin basarili olma ihtimalinin daha diisiikk oldugu durumlara
uygun maliyetli bir alternatif sunmaktadirlar (Feely & Harzing, 2002). Son olarak, ev
sahibi yonetici atamanin, genel merkez bilgisini ve ortak kurumsal degerleri ¢ok uluslu
isletme icinde yaymak ve uygulamak icin yararli bir ara¢ olduguna dair kanitlar

bulunmaktadir (Kim vd., 2022).

Ev sahibi yonetici stratejisinin tiim avantajlarina ragmen dezavantajlarini da goz
onunde bulundurmak gerekmektedir. Ev sahibi yoneticiler ana merkezin dilinde
yeterince akici degilse, bu durum faaliyetlerini etkilemekte ve sirkete saglanacak
faydalarin gerceklesmesini geciktirebilmektedir (Harvey ve Miceli, 1999). Ayrica ev
sahibi yoneticilerin ana merkezin bulundugu iilke ile kiiltiirel ve ekonomik mesafesi ne
kadar biiyiikse, yoneticilerin yerel yoneticiler tarafindan kabul edilme diizeyi o kadar

diisiik olmaktadir (Harvey vd., 2005).
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Ev sahibi yoneticiler gorevlendirildikleri ana merkezde islerin yiiriitiilme sekline
asinalik ve giivenilirlik ve saygi elde etme konularinda dezavantajli konumda
olabilmektedirler (Harvey vd., 2011). Bunun yani sira ev sahibi yoneticiler entegrasyon
siirecinde yonetim pozisyonlarindaki kariyer ilerlemelerine yonelik bir direnis veya
etnosentrik damgalama ile karsilasabilmektedirler. Bu durum yayginlasirsa, hem ev
sahibi yoneticilerin gelecekteki katkilarint hem de ydnetim perspektiflerine gesitlilik
asillamaya c¢alisan isletme imajin1 olumsuz etkileyebilmektedir (Harvey vd., 2005).
Ayrica, geri doniis sorunlari, misafir yoneticilere gére daha zor olabilmektedir. Clnk
gorevlendirilen ev sahibi yoneticiler ana merkezden daha kii¢ik olan baglh kuruluslara
yeniden yerlestirilmektedirler. (Harvey & Miceli, 1999).

Bu faktorlerin tiimii bir araya geldiginde, ev sahibi yoneticiler ve diger ¢alisanlar
arasinda gilivensiz bir iligskiye yol acabilmekte ve ev sahibi yoneticiler ana merkezde
gorevlendirildiklerinde uyum zorluklar1 goriilebilmektedir. Bu giivensizlik ortaminda,
ev sahibi yoneticiler yeni konumlarina alismakta zorluk ¢ekebilmektedirler. Bu
durumda cok uluslu isletmenin uluslararast uyum girisimlerine bagvurmasi gerekli hale

gelmektedir (Harvey vd., 2011).

Cok uluslu isletmeler, kuruluslarinda ger¢eklesen olumsuzluklarla bas
edebilmek icin programlar diizenlemeli ve kiiresel zihniyet gelistirmeye ¢aligmalidirlar
(Harvey vd., 2005). Ev sahibi yoneticiler kiiltiirlesme ve sosyallesme agamalarinda
kapsamli ve 0©zel olarak tasarlanmis destek programlarina ihtiya¢ duymaktadirlar
(Harvey & Miceli, 1999). Ana merkezde gorevlendirilen ev sahibi yoneticiler ile ana
merkez calisanlar1 arasindaki farkliliklar, ¢ok uluslu isletme tarafindan gelistirilecek bir
destek sistemini gerektirmektedir. Bu destek sistemi sadece ev sahibi yoneticilerin yer
degistirme sorunlarini ele almakla kalmamali, ayn1 zamanda bu yoneticilerin ailesi i¢in

de bir destek paketini kapsamalidir (Harvey vd., 2011).

Ev sahibi yoneticilerin kendi Ulkelerine geri dondiiklerinde calistiklart baglh
kurulusa uyum saglamalarina yardimci olacak bir sosyallesme siireci kurulmasi
gerekmektedir. Ayn1 zamanda ev sahibi yoneticilerin sosyallesme siirecinin etkili
olabilmesi i¢in ana merkez ¢alisanlarma da kiiltiirel duyarlilik egitimi verilmesi
gerekmektedir. Sonu¢ olarak hem ana merkezde hem de bagh kurulustaki insan
kaynaklarinin, ev sahibi yoneticilere gore ayarlanabilen ve 6zellestirilebilen esnek bir

destek mekanizmasi gelistirmesi gerekmektedir (Harvey vd., 2005).
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Ozetle; ev sahibi yonetici stratejisinin hem isletmeye hem de yoneticiye fayda
saglayabilmesi ii¢ sonuca bagli olmaktadir. Bunlardan ilki yetenekleri kiiresel olarak
daha iyi yonetmek i¢in kurumsal yetenek, ikincisi ev sahibi yoOneticilerin baghligi ve
sadakati, son olarak ise ev sahibi yoOneticilerin kariyer ilerlemesi seklinde
siralanmaktadir (Harvey vd., 2011). Basarili bir programda ana ulke yoneticileri
farkliliklar1 kabul etmekte ve yabancilara saygili davranmaktadirlar. YOneticilerde ana
merkezde c¢alismaktan yiiksek diizeyde memnuniyet duymakta, uyum sireci

hizlanmakta ve performanslari artmaktadir (Harvey vd., 2005).
2.4.2.5. Dil Egitimi (Language Training)

Dil egitimi, yeni gelen veya mevcut calisanlarin yabanci dil yeterliliklerinin
gelistirilmesini ifade etmektedir. Cok uluslu isletmeler, calisanlarin dil yeterliligini
gelistirmek i¢in dil egitimine giivenmektedirler (Peltokorpi, 2017). Ayrica calisanlar
arasinda bir denge olusturmak icin hangi yontemlerin en iyi sonucu verdigi ve dil
becerilerine sahip ¢alisanlarin kurulus i¢inde nasil dagitildiklarinin belirlemesi 6nem arz
etmektedir (Thomas, 2007). Bu sebeple dil egitimine baglamadan 6nce dil denetimi ile

ise baslamak 6nem arz etmektedir.

Dil denetimi, dil egitimi i¢in bir 6n kosul olarak goriilmektedir. Dil denetimi ile
isletmenin ihtiyaci olabilecek diller belirlenmektedir. Bu sebeple ¢ok uluslu isletme, dil
egitimi ihtiyacini belirlemek, iletisim ve dil kullanimindaki olas1 sorunlu noktalardan
haberdar olmak i¢in Oncelikle dil denetimi yapmasi gerekmektedir. Dil denetimi,
personelin iletisimde yer aldigi durumlari, yer alacak kisileri ve mevcut kullanilan
dilleri igerdiginden egitim programlarinin temelini olusturmaktadir (Charles &
Marschan Piekkari, 2002). Ayrica dil denetimleri, sunulan dil egitiminin ne kadar etkili
oldugunu belirlemek ve bagh kuruluslarda dile duyarli ise alim uygulamalarinin
kullanilip kullanilmadigini kontrol etmek i¢in de kullanilabilmektedir (Peltokorpi,
2017).

Dil egitimi ¢ok uluslu isletmelere bir¢ok yonden avantaj saglamaktadir. Cok
uluslu isletmelerde uygulanan dil egitimi stratejisi, ¢alisanlarin birimler arasi bilgiyi
aktarma yetenegini gelistirmekte ve bu bilgi aktarma yetenegi bireyin yeni bilgilere
daha fazla maruz kalmasmm saglamakta ayrica Oziimseme siirecine katkida
bulunmaktadir (Peltokorpi, 2017). Dil egitimi c¢esitli dillerde saglanabilmektedir.

Ornegin Siemens, dil egitimi politikalartyla Avrupa'da en gok taninan isletmelerden biri
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olarak bilinmektedir. Isletmede tiim calisanlar Ingilizce, Almanca, Fransizca ve
Ispanyolca 6grenme imkanina sahiptir. Siemens ‘dil yeterliligimiz ne kadar iyiyse, o
dilde o kadar iyi ¢alisabiliriz’ diisiincesini benimsemektedir (Charles & Marschan
Piekkari, 2002). Yapilan arastirmalar, dil egitiminin ¢ok uluslu isletme ¢alisanlarinin dil
yeterliligini gelistirmek i¢in siklikla bagvurdugu bir strateji oldugunu gostermektedir.
Ormegin, Japonya'da yedi Alman bagh kurulusunda yapilan bir arastirmada, dil
egitiminin onemli oldugu ve dil engellerini azaltmak i¢in yaygin olarak kullanildigi
sonucuna ulasilmistir. Finlandiya'daki ¢ok uluslu isletmede yapilan bir bagka
arastirmada, dil egitiminin birimler arasi iletisim akislarindaki dil engellerini azaltmaya
yardimci oldugu sonucuna ulasiimistir (Peltokorpi, 2017). Cok uluslu isletmelerde dil
egitimi i¢in istekli olan herkese belirli sinirlar dahilinde finansal destek saglanmakta, dil
kurslarma gonderilmekte ve calisanlar dil egitimine tesvik edilmektedir (Charles &
Marschan Piekkari, 2002). Cinki cok uluslu isletmelerde dil becerileri zayif olan
calisanlar, istiin dil becerilerine sahip meslektaslarina gore kendilerini daha asagi
hissedebilmektedirler. Bu durum onlarin is birliginden dislanmis hissetmelerine yol
acabilmektedir (Hwang, 2013). Bu sebeple ¢ok uluslu isletmelerde dil egitimi ¢ogu
zaman desteklenmektedir.

Dil egitiminin ¢ok uluslu isletmelere kazandirdig1 avantajlarinin yani sira bazi
olumsuz taraflarin oldugu da bilinmektedir. Dil egitimi endiistrisi, hemen her seviyede
ihtiyaci karsilayan ve farkli dillerde programlar sunan iyi gelismis bir sektordiir (Feely
& Harzing, 2002). Ayrica uygulanmasi nispeten kolay bir etkinlik gibi gortinmektedir.
Ancak dil egitimi bazi ¢ok uluslu isletmeler tarafindan zaman alici ve maliyetli bir
strateji olarak gorilmektedir (Sanden, 2020). Dil egitimi i¢in alinan genel kurslar,
Orgiitiin iletisim ihtiyaglarina ve teknik alanina atifta bulunmaksizin tasarlandiklar i¢in
kurumsal perspektife uzak ve etkisiz kalmaktadirlar. Genel kurslar, dilin tamamina
hakim olmayr hedeflediginden, ilerleme yavas ger¢eklesmektedir. Bu durumda
motivasyonu strdiirmek zor olabilmektedir (Charles & Marschan Piekkari, 2002). Cogu
isletmede egitim, ekonomik déngiiye gore diizenlenmektedir. Iyi zamanlarda egitime
biitce ayrilmakta, kemerler sikildiginda egitim, vazgecilecek ilk liikslerden biri
olabilmektedir (Feely & Harzing, 2002). Kiigiik 6l¢ekli isletmeler i¢in kaynak problemi,
dil egitimine karar vermede her zaman kilit bir faktor olmaktadir. Baz1 isletmeler dil

egitimini masraf olarak gormekte ve c¢oziim olarak egitim almis personeli ise
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almaktadir. Biiyiik olgekli isletmeler ise biiyiik kaynaklara sahip oldugundan, ¢oklu
stratejiler benimseyebilmektedirler (Macdonald & Cook, 1998).

Dil egitimi belirli bir isletmeye herhangi bir atifta bulunulmadan veya herhangi
bir referans olmadan tasarlandiklarinda etkisiz kalabilmektedir (Sanden, 2020). Cok
uluslu isletme personeli yabanci dil 6grenmeye karsi direng gosterebilmektedir. Yapilan
bir arastirmada dil egitimine gonderilen personelin yorumu su sekildedir:

“Benim isim temelde satis yapmak. Ben is yaratmaktan

sorumluyum ve benden bir yerde okula gitmeye konsantre
olmam istenemez.” (Macdonald & Cook, 1998:223).

Baz1 ¢ok uluslu isletmelerde zorunlu dil egitimi veya dil 6grenme sarti
bulunmamaktadir. Bunun yerine yonetim, dilsel avantajlarin terfiye katki saglayacagini
vurgulamaktadir. Insan kaynaklari, yabanci dillerin kariyer gelisimlerinde oynadig
onemli rolii acik bir sekilde anlatmakta, ¢alisanlar1 dil egitimlerine katilmaya tesvik
etmektedir (Zhao vd., 2021). Ek olarak personelin dil testlerindeki gelisimleri
performans degerlendirmeleri ile iliskilendirmek de bir motivasyon aract olabilmektedir
(Peltokorpi, 2017). Insan kaynaklar1 departmani, dil egitimi ve aktiviteleri tasarlamakta,

uygun ortami saglamaktadir, masraflari ise isletme karsilamaktadir (Zhao vd., 2021).

Cok uluslu isletmede dil egitimine dahil olabilecek personel yelpazesi cesitlilik
gostermektedir. Bir igletme, daha sonra faydali olacagi umuduyla, dil 6grenmek icin
goniillii olanlara egitim vermeyi tercih ederken bir digeri, yalnizca miihendislerin ana
isletme dilinde egitim almas1 gerektigini diislinmektedir. Baz1 igletmeler ise, telefona
baska bir dilde cevap verebilecek ofis personeline ihtiyag duymaktadir (Macdonald &
Cook, 1998). Ancak hangi personelin dil egitimine ihtiyact olursa olsun yapilan
arastirmalar, calisanlarin yabanci dil becerilerini gelistirmek ig¢in motive olmalar

gerektigini de gostermektedir (Peltokorpi, 2017).

Cok uluslu isletmelerde dil egitimi kaynaklari isletmelerin  gesitli
gereksinimlerine gore degiskenlik gostermektedir. Dil egitimi ¢ok c¢esitli yontem ve
kaynaklar1 kapsamaktadir. Bireysel antrenor kullanma yoluna giden isletmeler,
sonuclardan memnun kalmaktadirlar. En etkili yontem, isletme yOnetimi tarafindan,
bireylerle veya gruplarla ¢alisan bir kurum i¢i egitmenini dil egitimi siirecine dahil
etmek olarak kabul edilmektedir (Macdonald & Cook, 1998). Ayrica diinyanin ¢esitli
yerlerindeki personel dil egitimi i¢in fiziksel veya sanal ortamlarda da bir araya

gelebilmektedirler. Online 6grenme ortamlari, video konferanslari diinyanin farkli
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yerlerindeki ¢ok uluslu isletme ¢alisanlarii bir araya getirmektedir (Charles &
Marschan Piekkari, 2002). Dil egitim yoOntemleri su sekilde Ozetlenmektedir
(Macdonald & Cook, 1998):

- Kurum i¢i egitim

Personeli harici kurslara génderme

Evde ve arabada dil bantlar1 kullanmak

Personeli baska bir lilkedeki merkez ofise gondermek

Son olarak dil egitimi; sozlik, dilbilgisi, sozdizimi ve telaffuz gibi dilsel
yetkinligi Ogretmenin Otesine gegmesi gerekmektedir. Ozellikle ¢ok uluslu
isletmelerdeki dil egitimde ¢alisanlara dil farkliliklarini nasil yonetecekleri 6gretilmeli
ve onlara dil engeliyle basa ¢ikmalarina yardimci olabilecek basarili dil stratejilerini
tamitilmalidir. Onde gelen dil bilimciler de (Nickerson, 2005; Seidlhofer, 2001) dil
egitiminde yalnizca kelime dagarcigi, dilbilgisi, telaffuz ve sézdizimine odaklanan
geleneksel dil egitimi planlarindan uzaklagilmasi gerektigini savunmaktadirlar. Bu
baglamda, dil egitimine yalmzca dil yeterliligi diisiik olan calisanlar degil, ayni
zamanda dil standardizasyonundan kaynaklanan biligsel ve duygusal zorluklar
konusunda ¢ok az farkindalig1 olan ¢alisanlar da dahil edilmelidir (Aichhorn & Puck,
2017). Dil egitimi aslinda, farkli dillerin 6grenilmesi ile birlikte yakalanan kiiltiirel
olarak farkli diisiince, inan¢ ve degerler sunma potansiyeline sahiptir (Bianco, 2010).
Ongoriilebilir gelecekte dil cesitliligi olan ortamlarda anadili olmayan konusmacilarin
sayisinin anadili olanlardan ¢ok daha fazla olabilecegi diisiiniildiiglinde, boyle bir dil
egitiminin iletisim basarisini artirmaya yardimci olacag: diistiniilmektedir (Aichhorn &

Puck, 2017).
2.4.2.6. Mitercim-Terciiman (Translator-Interpreter)

Ceviri; dilbilim, karsilastirmali edebiyat, gostergebilim, antropoloji ve
psikodilbilim gibi birgok farkli disipline arastirma konusu olmaktadir. Cevirinin
karmasik ve cok boyutlu dogasi, kapsayici bir ¢ergeveye duyulan ihtiyaci ortaya
cikarmaktadir. 1970'lerin basinda, ceviri 6zerk ve disiplinler arasi bir g¢eviri bilimi
olarak incelenmeye baslanmistir. Ceviri bir bilim dali olarak ele alinmaya baslanmasina
ragmen GOk uluslu isletmelerde terciimanlarin rolii ve uluslararasi isletmelerin iletisim
agidaki konumlar1 genellikle ihmal edilmektedir (Janssens vd., 2004). Cok uluslu

isletmelerde dil yonetimi gibi ¢evirinin ve terciimanin dliide gerek uluslararas ticaret
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aragtirmacilart gerek dilbilimciler gerekse ceviri alanindaki aragtirmacilar tarafindan
gormezden gelinmekte ve nadiren aragtirmalara konu olmaktadir (Albuquerque vd.,
2015). Cok uluslu isletme sorunlarina bilgi teknolojisi araglari veya sosyokiiltiirel
baglamlarin 6nemi gibi ¢esitli ¢coziimler onerilmektedir ancak miitercim ve terciimanlar
gibi dig kaynaklarin pratik rollerini ve bu kaynaklarin nasil etkili bir sekilde

kullanilacagi heniiz yeni yeni arastirma kapsamina girmektedir (Yoo, 2020).

Ingilizce uluslararas1 bir is dili olmasina ragmen, giiniimiiz kiiresel diinyasinda
gevirinin ka¢inilmaz oldugu goriilmektedir (Albuquerque vd., 2015). Ceviri dilde
esdeger sembol setlerinin dogrudan ikameleri olarak goriilmemelidir. Ceviri bir sanattir;
her adimda kodlanamayan alternatifler arasinda kisisel sec¢imleri igermektedir.
Terciimanin tim egitimlerine ve kisiligine bagli olan degerler secimi olarak
degerlendirilmektedir (Hutchins, 2001). Ceviri, terciimanin diger kiiltiirleri anladig1 ve
ayn1 zamanda kendi kiiltiirinli yeniden kesfettigi seyahat deneyimi olarak diigiiniilebilir.
Herhangi bir g¢eviride en az iki dilsel ve iki kiiltiirel gelenek bulusmaktadir (Janssens
vd., 2004). Dil ve kiiltiirler veya basitge yasam big¢imleri arasindaki farkliliklar, ¢cogu
terclimanin anladig1 ancak katilimcilar arasinda beklenmedik yanlis anlamalara, deger
catismalarina, s6z ve davraniglara yol agabilmektedir. (Riberio, 2007). Terclimanlar
sosyo-kiiltiirel baglamlardan soyutlanamamaktadir. Temel olarak kaynak ve hedef
kiiltiir arasindaki etkilesim vurgulanmaktadir. Boylece kiiltiirleraras: bir etkinlige gecis
yapilmaktadir. Bilgi, yeterlilik ve alginin toplami olarak kiiltiir kavrami, ceviri
yaklasiminda temel kabul edilmektedir. Dil kiiltliriin ayrilmaz bir pargasi olarak kabul
edildiginde, terclimanin iki dilde yetkin olmasinin yam sira iki kiiltiirde de etkin olmasi
gerekmedigi bilinmektedir (Janssens vd., 2004). Ceviri kulttrel bir sure¢ olarak

gorulmektedir.

Ceviri siireci, veri ve baglamsal kavrayislarin ve kavramsal anlamanin kaynagi
olarak ele almmmaktadir (Yoo, 2020). Iyi bir terciiman etkili olabilmek adina konunun
baglamini anlamalar1 gerekmektedir. Ancak bazi zamanlarda konunun karmasikligi,
uzmanlik alan1 gerektirmesi, hazirlik siiresi ihtiyaci ve ayrica ‘disaridan’ birine sirketin
6zel konularmin agilmak istenmemesi gibi sebeplerden otiirii bu durum her zaman
mimkin olmamaktadir (Feely & Harzing, 2003). Ceviri siirecinde baglamsal
kavrayislarin 6nemi adina Pepsi Cola reklam slogan1 6rnegi verilmektedir. Pepsi ‘Come
alive with Pepsi’ (Pepsi ile canlanin) slogani ile Almanya'da tanmtildiginda, isletme

reklami revize etmek zorunda kalmaktadir. Ciinkii ‘Come alive’ (Canlan) sloganinin
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Almanca cevirisi ‘Come out of the grave’ (Mezardan ¢ik) anlamina gelmektedir. Slogan
Asya’da ‘Bring your ancestors back from the dead’ (Atalarinizi 6liimden geri getirin)
olarak cevrilmektedir (Janssens vd., 2004). Ornekten goriildiigii iizere bir pazarlama
kampanyasi bir dilden digerine direkt olarak kolayca aktarilamamaktadir. Terciimanin

dil becerilerinin yan1 sira baglamsal bilgi sahibi de olmasi gerekmektedir.

Dil ve cgeviri, Orgiitsel iletisime kimlerin dahil edilip edilmeyecegine karar
vermekte ve terciimanlar, farkli aktorlerin beraberinde getirdigi farkli deger sistemleri
ve soylemler arasinda ‘arabulucu’ olarak hareket etmektedir (Janssens vd., 2004).
Terctimanlar farkli diller ve kiiltiirler arasinda bir arabulucu olarak yetistirilmektedirler.
Miitercim ve terciimanlar ¢ok uluslu isletmelere hem dil yardimi saglamakta hem de
ceviri siirecinin dil becerileri ve ayn1 zamanda sosyokiiltiirel algr da gerektirdigini
anlamalarina yardimci olmaktadirlar (Peltokorpi, 2010). Cok uluslu isletmelerde dil
becerilerine sahip calisanlar genellikle ‘dil aracilar’ olarak kullanilmaktadirlar. Bu
sebeple dis pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerde ceviri aracili iletisim sebebiyle
yabanci dile hakim g¢alisanlarin 6nemini artmaktadir (Albuquerque vd., 2015). Ancak
cok uluslu isletmelerde dil yonetiminde digsal dil kaynaklarinin tercih edilmemesi ve
yalnizca igsel kaynaklarin kullanilmasi her zaman etkili olmamaktadir (Yoo, 2020).
Isletme ¢alisanlarmnin terciimanlik yapmasi bilissel kaynaklari tiiketebilmekte, dnyargili
karar verme ve duygusal yorgunluk gibi istenmeyen sonuglari beraberinde
getirebilmektedir (Yoo, 2020). Cok uluslu isletmede igsel dil kaynag: olarak yalnizca dil
becerisine sahip calisanlarin kullanilmasinin isletmenin tiim iletisim problemlerini
¢Ozdiigiinli so0ylemek yanlis olacaktir (Albuquerque vd., 2015). Bu sebeple dissal bir dil
kaynagi olan miitercim ve terciimanlik alaninda uzmanlasmis isletmeler tercih

edilebilmektedir (Feely & Harzing, 2003).

Profesyonel c¢eviri hizmetlerini  kullanmak isletmeler icin maliyetli
olabilmektedir. Ust diizey bir simultane terciiman, uluslararasi bir danigmanlik
sirketinin ortagi kadar yiiksek giinliik tcretler talep edebilmektedir (Feely & Harzing,
2003). Ceviri hizmetlerinin maliyetleri ve isin gizliligi nedeniyle, ¢cok uluslu kuruluslar
dil uzmanlarmi ise almak ve kullanmak konusunda isteksiz davranmaktadirlar (Yoo,
2020). Gegici terciiman g¢eviri sorunlarini ¢ézmek i¢in normal galisma saatlerinden
zaman kullanabilmekte ve bazen dogru bilgiyi elde edebilmek i¢in diger calisanlarin

calisma saatlerinden zaman ayirmalar1 gerekebilmektedir (Albuquerque vd., 2015).

143



Iyi bir terciiman herhangi bir iletisimin sadece anlamini degil ruhunu da
aktarmaya c¢alismasina ragmen iletisim l¢iincii bir sahistan gectiginde retorik giic
kaybina ugramaktadir. Bu nedenle, miizakere, ikna, mizah vb. gerektiren durumlarda,
terciiman kullanim1 dogrudan iletisimin yerini tutmamaktadir (Feely & Harzing, 2003).
Bir diger gii¢ konusu ise kolonyal durumlarda cevirilerde kultiirel geleneklerin ve
tirtinlerin terciime edilmemesi seklindedir. Ceviride, manipiilasyonun olmasi terclimanin
glic potansiyelini agik¢ca ortaya koymaktadir. Ceviri, kimin bir ortak olarak kabul
edildigini, kimin iletisim kurmasina izin verildigini ve kimin ¢ikarlarin1 koruyacagini
belirleyen bir yetki eylemidir. Farkli diller ve kiiltiirler tarafsiz degildir, ancak statii ve
giicteki farkliliklart yansitmaktadir (Janssens vd., 2004). Miitercim ve terciimanlar, dilin
dogal kiiltirel ve tarihsel dogasina ek olarak belirli amaglar igin de
ugrasabilmektedirler. Ornegin simultane ceviri durumunda konusmaci, muhatap ve
tercimanin ayni alani paylasmakta, konusmaci ve muhatap arasinda siirekli bilgi
aligverisi saglayan terciiman ‘ortadaki adam’ konumunda olmaktadir. Terclimanlar
iletisim araclar1 iizerindeki tekelleri nedeniyle gilice ve secici olarak terclime etme
yetenegine sahip olmaktadirlar. Bu tiir bir iletisimsel kontrole sahip terciimanlar,
arabulucu olarak ¢alisabilmektedirler (Riberio, 2007). Benzer iletisim durumunda

olaylar tam tersi seklinde de ger¢eklesebilmektedir.

Uluslararasi ortamlardaki isletme i¢i ve isletmeler arasi bilgi akis1 ve hacmi goz
Oniine alindiginda, giinliik kullanim icin belgelerin ¢evirisini disaridan temin etmenin
imkansiz oldugu gorilebilir (Albugquerque vd., 2015). Bunun yani sira, ¢ok uluslu
isletmede insan kaynaklar1 yonetimi calisanlar tizerinde uygulanmaktadir. Miitercim ve
tercimanlar gibi digsal dil kaynaklari i¢in sistematik olarak gelistirilmemektedir (Yoo,
2020). Ayrica geviri hizmetleri i¢in yapilan tiim zaman yatirimi, dogrulugu ve kaliteyi

garanti etmemektedir (Albuquerque vd., 2015).

Farkli dillerde konusmak, yararlanilacak bir kaynak olarak goriilmelidir (Welch
vd., 2005). Sonu¢ olarak dil ve kiltir, miitercim ve terciimanlarin rolinin toplumsal
baglamlarda anlasilmas: gerektigini gostermektedir. Mutercim ve terclimanlar,
metinlerin iletilmesine ek olarak, is gorlismeleri gibi gdrevlerinin belirli baglamlarina
kendilerini uyarlamalidirlar. Mesleklerini is odakli olmaktan ¢ok dil odakli tanimlamali,
rollerini ¢alisanin kiiltiirel yeterliligi ve bilgi aktarimi igin kisitlamahidirlar (Yoo, 2020).
Ceviri, koordineli bir dil stratejisinin yalnizca bir parcasi olarak goriilmektedir. Etkili

olmasi i¢in daha genis bir kurumsal yaklagimin pargasi olmali, personel se¢imi, egitimi
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ve yerlestirmesi gibi alanlarla baglant1 halinde olmalidir. Bagka bir deyisle, dil kiiresel
operasyonlarin etkin yonetiminde ayrilmaz bir unsuru olarak goriilmelidir (Welch vd.,
2005). Ayrica ¢ok uluslu isletmeler, ¢alisanlarin iizerindeki dil yiikiinii hafifletmek,
kiltiirel yeterliliklerini ve bilgi transferini tesvik etmek i¢in dil uzmanlarindan gelen
girdileri nasil etkili bir sekilde kullanacaklarini anlamalar1 gerekmektedir. Dil yonetimi
konularinda bile genellikle g6z ardi edilen tercimanlar, kiiltiirlerarasi iletisim uzmanlari

olarak gortlmelidir (Yoo, 2020).

Teknolojinin gelismesi ile elektronik ceviri sistemlerinin uluslararasi yonetimde
yer edinmeye baglamasi baslarda terciimanlarin diigmanca bir tavir almasina neden
olmustur. Ancak tercimanlarin g¢evirilerinde bilgisayar temelli destekleri kullanmasi ile
elektronik ceviri sistemlerine olan diismanlik azalmaktadir. Tercimanlar kendi
becerileri ile sozliiklere, terminolojik veri bankalarina erigimi, ¢ok dilli kelime islemeyi,
metinlerin girisi ve c¢ikigini, sozliiklerin ve terminoloji kaynaklarinin yonetimini
bilgisayar temelli destekler ile birlestirmektedir. BOylece terciimanlar g¢evirileri igin
istedikleri zaman yeniden kullanim, gézden gecirme, degisiklik veya hizalama, saklama
ve daha sonra bu kaynaklara erisim gibi imkanlara sahip olmaktadir. Bilgisayar temelli

destekler profesyonel ¢evirmen i¢in en dnemli yardimer haline gelmektedir (Hutchins,
2001).

Sonug olarak ceviri becerileri, bilgisayar destekli ¢eviri araglar1 ve igerik
yonetim sistemleri isletmenin insan sermayesinin bir pargast haline gelmelidir.
Kurumsal bilgi ve terminoloji ortak bir veri tabaninda yonetilirse, yazi ve iletisim
araclan ile karsilikli ¢alisma i¢inde olunursa is iletisimi daha dogru, tutarli ve maliyet
etkin olabilmektedir (Albuquerque vd., 2015). Ayrica insan eliyle Uretilen geviriye olan
talep kesinlikle artacak ve c¢eviri meslegi her zamankinden daha yogun olacaktir.
Profesyonel ¢evirmenler, iretkenligi artirmalarina, tutarliigit  ve  kaliteyi
iyilestirmelerine olanak taniyan ¢ok cesitli bilgisayar tabanli ¢eviri araglarina sahip
olacaklar. Elektronik ceviri sistemleri terciimanin ge¢im kaynagi i¢in bir tehdit
olusturmayacak aksine daha da biiyiik islerin kaynag: olacak ve terclimanlar énemli

oOl¢iide iyilestirilmis ¢alisma kosullarina sahip olacaklardir (Hutchins, 2001).
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24.2.7. Elektronik Ceviri Sistemleri (Machine Translation)

Son yillarda kiiresel telekomiinikasyon aglarinin ve internetin gelisimi, birgok
dilde aninda iletisimi mimkiin kilmaktadir. Bu durum c¢eviri sistemlerine ve
hizmetlerine artan hacimde talebe yol agmaktadir (Hutchins, 2001). Elektronik ceviri
sistemleri, bir metni kaynak dilden, hedef dile ¢evirmek icin bilgisayarlarin kullanilmasi
olarak tanimlanmaktadir (Calefato vd., 2010). Elektronik ceviri sistemlerinin amaci ise
yuksek kaliteli ceviriler lireten tam otomatik sistemlerin gelistirilmesi seklinde

aciklanmaktadir (Hutchins, 2001).

Dogal dilleri ¢evirmek icin bilgisayarlar1 kullanma fikri ilk kez 1940'larda
onerilmekte ve ilk aragtirmalar 1950'lerde baglamaktadir (Hutchins, 2001). 1954 yilinda
ise diinyanin ilk otomatik ¢eviri sistemi kurulmaktadir. Bu sistem Ruscadan Ingilizceye
ceviri imkanm saglamaktaydi. Bir sozliik niteliginde olan bu sistem 250 terim ve 6
kuraldan olugmaktaydi. Sistemin g¢eviri yetenekleri son derece sinirliydi, ancak toplum
tizerinde biiyiik etkisi oldu. Bu sistem ile insanlar dil engelinin tamamen yikilacagini
hissettiler (Nakamura, 2009). Ancak ilk arastirmacilar gelistirebilecekleri sistemler ne
olursa olsun diisiik kaliteli sonuglar elde edeceklerinin farkindaydilar. Elektronik ceviri
sistemleri, baslangigta yetersiz bilgisayar bellekleri ve depolanan verilere yavas erisim,
yuksek seviyeli programlama dillerinin bulunmamasi nedeniyle kisith kalmaktaydi. En
onemlisi s0zdizimi ve anlambilim g6z ardi edilmekteydi. 1970'lerin basindan beri bu
alandaki gelismeler ii¢ ana kolda devam etmektedir; Oncelikle tercimanlar igin
bilgisayar tabanli araglar, ikinci olarak cesitli sekillerde insan yardimini igeren
operasyonel c¢eviri yazilim sistemleri ve son olarak ceviri yazilim sistemlerinin

gelistirilmesine yonelik teorik arastirma seklinde siralanmaktadir (Hutchins, 2001).

Is diinyas1 daha kiiresel hale geldikce ve isletmeler diger iilkelerde ofisler
actikca, isletmeler, miisteriler, ortaklar ve calisanlarla birden ¢ok dilde iletisim kurma
ihtiyact artmaktadir. Bu durum, elektronik c¢eviri sistemlerine olan talebi de
artirmaktadir (Calefato vd., 2010). Boylece ceviri hizmetleri ag1 da genislemektedir.
Ceviri hizmetleri temel olarak iki kategoriye ayrilmaktadir: ilki ¢ok uluslu isletmeler
icin teknik, bilimsel ve operasyonel belgeler igin geviri hizmetleri, ikincisi ise daha kisa,
resmi veya resmi olmayan metinlerin cevirilerinin c¢evrimici Uretimi seklinde
siralanmaktadir (Hutchins, 2001). Elektronik ceviri sistemleri daha ¢ok baslangig

asamasindaki ¢ok uluslu isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir (Lehman-
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Wilzig, 2001). Ayrica bahsi gecen diger dil yonetimi stratejilerinin hepsi insan odakl

iken bu strateji makine odakli bir stratejidir.

Elektronik ceviri sistemleri arastirmacilari, ¢eviri sistemlerinden kaliteli ¢iktinin
en kisa zamanda elde edilebilecegini 6ne siirmekteydiler. ilk programlama dillerinin
ortaya c¢ikmasi ve bicimsel gramer arastirmalarina dayali sézdizimsel analizdeki
gelismeler bu iddiay1 ve umutlart giiglendirmektedir (Hutchins, 2001). Elektronik ceviri
sistemlerinin, yaklagik 50 yildir yapim asamasinda olan yerlesik bir teknoloji oldugu
bilinmektedir. Ancak bugiin teknolojide gelinen nokta elektronik ceviri sistemlerine
olan ilgiyi artirmaktadir (Calefato vd., 2010). Oncelikle ¢ok uluslu isletmelerin
elektronik ceviri sistemleri kullanmas1 terciimanlara gore isletmelere hizda ve maliyette
avantaj kazandirmaktadir (Lehman-Wilzig, 2001). Elektronik ceviri sistemleri pratikte
etkin ve ekonomik olarak kullanilmaktadir (Hutchins, 2001). Bu sistem sayesinde diinya
tizerinde bulunan yaklasik bes altt bin civarindaki dil birbirine saniyeler ig¢inde
cevrilebilmektedir (Lehman-Wilzig, 2001). Yani elektronik ceviri sistemlerinin,
terciimanlardan daha hizli, daha kullanisli ve daha ucuz olmasi isletmelerin tercih

sebeplerinden bir tanesidir (Calefato vd., 2010).

Elektronik ¢eviri sistemleri, simultane c¢eviri esnasinda insan ¢evirmenlerin
sebep olabilecekleri yanlis anlasilmalara sebep olmamaktadir. Ayrica konusmaci ¢eviri
yapilmasi i¢in her birkag¢ ciimlede bir konusmasini yarida kesmek zorunda kalmamakta
ve konusmasina senkronize bir sekilde zaman bosluklar1 olmadan devam edebilmektedir
(Lehman-Wilzig, 2001). Ek olarak elektronik ceviri sistemleri teknik ceviride
tiretkenligin artmasina yardimci olmakta ve higbir tercimanin denemedigi materyalleri
cevirebilmektedirler (Hutchins, 2001). Ayrica elektronik geviri sistemleri ¢evirilerine
gorsel elementler ekleyebilmektedirler. Ek olarak glinimuzde en iyi tercimanlar bile ¢
veya bes dilde ceviriye hakim olabilirken, elektronik ¢eviri sistemleri sinirsiz kelime
dagarcigina sahip olabilmektedirler. Daha da 6nemlisi elektronik ceviri sistemlerinin
ilerleyen yillarda yapay zeka temelli, gercek zamanli c¢eviri yapabilen, yiiksek
dogrulukta ve dogrudan iletisime imkan taniyan bir sistem olacagi diisiiniilmektedir

(Lehman-Wilzig, 2001).

Elektronik ceviri sistemlerine olumlu bakis ag¢ilarmin yani sira olumsuz bakis
acilart da mevcuttur (Kay, 2001). Elektronik ¢eviri sistemlerinin avantajlarina ragmen
ilk baglarda bir¢ok profesyonel terciman makinelere boyun egmek istememekte ve

elektronik ceviri sistemlerinin kendileri i¢in uygun olmadigini diisiinmekteydiler. Cok
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az bir kismi diisiik kaliteli ¢eviri ¢iktilarinin revize edilmesine yardimci olmaktaydi
(Hutchins, 2001). Giiniimiizde teknolojinin gelisim ve degisim hizi baz alindiginda ve
elektronik ceviri sistemlerinin de son 70 yildir hayatimizda oldugu diisiiniildiigiinde bazi
arastirmacilar elektronik ceviri sistemlerinin mevcut durumunu ‘geg¢mis ve su anda
hayal kirikligi yaratan’ olarak tanimlamaktadirlar. Bu nedenle, elektronik ceviri
sistemleri genel uygulamalardan ziyade gelistirme laboratuvarlari ve kiigiik 6lgekli pilot

projeler icin daha uygun gorilmektedir (Kay, 2001).

Elektronik c¢eviri sistemleri araciliiyla yapilan cevirilerin bir terciimanin
kiiltiirel ve dilsel becerilerini kullanarak geleneksel olarak diisiinebildigi gibi bir ¢eviri
kalitesinde olamayacag tartisilmaktadir (Hutchins, 2001). Elektronik ceviri sistemleri
basli basina makine tarafindan islenebilir bir bicimde kodlanmasi gereken biiyiik
miktarda insan bilgisini i¢erdiginden oldukca zorlayici olmaktadir. Ayrica dogal diller
oldukca belirsizdir; iki dil her zaman ayn1 icerigi ayni sekilde ifade etmeyebilmektedir
(Calefato vd., 2010). Ayrica gelecekte yerel dili grenme zorunlulugu ortadan kalkacagi
icin elektronik ceviri sistemleri uluslararasi bir go¢ dalgasina sebep olabilecektir

(Lehman-Wilzig, 2001).

Avantajlar ve dezavantajlar bir kenara birakildiginda aslinda bilgisayarlar
yalnizca sembol manipiilatorleridir (karakter dizilerini degistirir ve yeniden diizenler) ve
sonuglar1 terciimanlarla aynm1 sekilde yargilamak dogru goriilmemektedir. (Hutchins,
2001). Elektronik ceviri sistemlerinin de daha etkin ve etkili kullanilabilmesi i¢in bazi

yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir (Lehman-Wilzig, 2001):
- Ikili veya iiglii kelime dbeklerini tanimlayabilmelidir.
- Es sesli ve es yazimli kelimeleri ayirt edebilmelidir.
- Deyimsel ifadeleri yorumlayabilmedir.
- Cevrilen dilde karsilik gelen esdeger kelimeyi bulabilmelidir.
- Ortaya ¢ikan yeni kelimeleri tantyabilmelidir.

- Dogal konusmalarda olan duraksamalarin ve konusma bosluklarini dolduran

kelimelerin (ah.., himm..., sey...vb.) farkina varabilmelidir.
- Konugmacilarin bolgesel aksanlarini ve lehgelerini ayirt edebilmelidir.

- Konusma dilinde baz1 dillerde olan tonlamaya gore degisen ¢esitli anlamlari

yakalayabilmelidir.
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- Beden dilini de tercume edebilecek gorsel elementler icermelidir.

Baz1 aragtirmacilara gore ise ne elektronik ceviri sistemlerinin ne de
tercimanlarin hicbir zaman miikkemmel ¢eviriye ulasamayacaklar1 goriisii mevcuttur
(Lehman-Wilzig, 2001). Burada 6nemli olan nokta yapilan geviriyi belirli bir amag
dogrultusunda yararlilig1 agisindan degerlendirmektir. Burada 6nemli olan cevirinin ne
kadar iyi oldugu degil, asil mesajin iletilmis olup olmadigi olarak diisiiniilmelidir.
Gelecekte de elektronik g¢eviri sistemleri bu terimlerle degerlendirilmelidir. (Hutchins,
2001). Elektronik ceviri sistemleri tercimanlara rakip degil, yardimci konumundadir
(Hutchins, 2001).

Son olarak, bir¢ok farkli dilde veri tabanlarina ve bilgi kaynaklarina erigim
kolayligi, yerlesik ¢eviri modiillerine sahip ¢ok dilli arama cihazlar elektronik ceviri
sistemlerine duyulan ihtiyaci artirmaya devam edecektir (Hutchins, 2001). Elektronik
ceviri sistemleri aslinda kiiresellesme baglaminda yeni bir ¢eviri teorisi degildir, daha
ileri bir boyut ve yenilenmis bir mantik sunmaktadir: islevsellik ve performatiftik.
Elektronik ceviri sistemleri, bir dogal dilden digerine milkemmel ve tam otomatik bir
ceviri idealiyle, her iki dilin de tarafsiz kabul edilmesiyle ve ekonomik olmasiyla

dikkatleri cekmeye devam edecektir (Raley, 2003).
2.4.2.8. Kontrolli Dil (Controlled Language)

Cok uluslu isletmelerin dil engelini asmak i¢in kullandig1 son strateji kontrollii
dil stratejisidir. Kontrollii dil, liretilen metnin anadili olmayan okuyucu veya konusmaci
tarafindan daha kolay anlasilmasi ve ayni sekilde makine g¢evirisine daha uygun hale
getirilmesi i¢in kelime dagarcigi ve sdzdizimi kurallarina smirlar getirilmesi anlamina
gelmektedir (Feely & Harzing, 2002). Bir baska tanima gore kontrollii dil; dilin
kurallarini, metnin  gevrilebilirligini,  anlagilabilirligini,  okunabilirligini  ve
kullanilabilirligini gelistirmek amaciyla sozliik, dilbilgisi ve stil lizerindeki kisitlamalari

belirtmek olarak ifade edilmektedir (O'brien, 2010).

Kontrollii bir dil, sinirlandirilmis dogal bir dildir; kelime dagarcigi, temel aldig:
dilin kelime dagarciginin (nispeten kiiglik) bir alt kiimesidir; uluslararasi ticarette
yardimci bir dil olmasi amaglanmaktadir. Bir dizi amag i¢in olusturulmus bircok
kontrollii dil bulunmaktadir (Libert, 2016). Bu strateji ilk olarak 1970 yilinda Caterpillar
tarafindan uygulanmistir. Caterpillar, iirlin terminolojisi de dahil olmak iizere yalnizca

8.000 kelimelik bir kelime dagarcigima izin veren CCE (Caterpillar Kontrollii Ingilizce)
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sistemini faaliyete gecirdi. Ardindan General Motors, CASL (Kontrollii Otomotiv
Servis Dili) sistemini baslatarak bu liderligi takip etmektedir (Feely & Harzing, 2002).

Kontrollii dil sistemini uzun yillar basariyla kullanan global isletmeler bu
stratejinin isletmeler i¢in ne kadar degerli oldugunu kanitlamaktadir. (Feely & Harzing,
2002). Kontrollii dilin genel hedefleri, kaynak metinlerin tutarli bir sekilde yazilmasini
saglamak ve agik ve dogrudan yazmayi tesvik etmektir. Ayrica, geviri ¢iktisinin
kalitesini artirmak i¢in de kullanilmaktadir. Kisa, 6zlii ve net climlelerle yazmak,
yluksek kaliteli ¢eviri elde etme sansini artirmaktadir (Mitamura, 1999). Kontrollii bir dil
cogunlukla teknik baglamda kullanilmaktadir (Harzing vd., 2011). Ayrica kelime bilgisi
ve dil bilgisi olarak iki genis kategoriye ayrilmaktadir (Mitamura, 1999). Bu sistemin
Ingilizce kelime dagarcigindaki yarim milyondan fazla kelimeyi diisiindiigiimiizde
isletmeye stratejik bir avantaj kazandirdigi distiniilmektedir (Feely & Harzing, 2002).
Bir kaynak dili kontrol etmede en 6nemli unsur, belirli bir uygulama alani i¢inde kelime
biliylikliigiinii ve anlamii kisitlamaktir. Bir isletmede kaynak metindeki dilbilgisi
kisitlamalari resmi olarak belirtildiginde ve metinler kontrollii dilbilgisi ile yazildiginda,
elektronik c¢eviri sistemleri, daha kaliteli, daha az karmasik, daha az belirsiz metinler
olusturabilmektedir. Bu sebeple isletmeler metin ¢evirilerinde elektronik ¢eviri
sistemlerini daha wverimli kullanabilmek i¢in kaynak metnin okunabilirligini
standartlastiran ve gelistiren bir dizi teknik yazim kuralina uymayi tercih edebilmektedir

(Mitamura, 1999).

Kontrollii dil stratejisinin dezavantajli oldugu durumlar da bulunmaktadir. Bu
stratejinin, uygulama maliyeti ve kapsadigi zaman diisiiniildiigiinde diinyanin en biiyiik
isletmeleri disinda herkes i¢in engelleyici olabilmektedir. Sinirli kelime dagarcigi
yalnizca ayni alfabeyi paylasanlar i¢in avantajli olmaktadir. Daha da 6nemlisi, kontrollii
dilde iletisim kurmanin kapsami operasyonel ayrintilarin aktarilmasiyla smirh
kalmaktadir. Tkna, miizakere veya motivasyon gerektiren is durumlarinda kontrollii dil
kullanan katilimcilar retorik giic konusunda eksik kalabilmektedirler (Feely & Harzing,
2002). Kontrolli dil ne kadar smirli olursa, iclerinde mevcut olan uygulama
yelpazesinin o kadar dar olacagi disiiniilmektedir. Siirlama tiirleri degiskenlik
gosterebilmektedir. Bu smirlama kelime dagarcigi gibi dilin kendisini veya dilin
tasarlanma amaglarini igerebilmektedir (Libert, 2016). Kontrollii dil ¢cok kisitlayict hale

gelirse, kullanilabilirlik ve tiretkenlik sorunlart ortaya ¢ikabilmektedir. Kontrol edilen
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dile uygun ciimleler yazmak ¢ok zor oldugunda, kimse kullanmay tercih etmeyebilir

(Mitamura, 1999).

Son olarak yukarida bahsedilen dil yonetimi stratejileri ¢ok uluslu isletmelerin
dil engellerini asmak i¢in kullandiklar: gesitli stratejilerdir (Feely & Harzing, 2002). Dil
yonetimi stratejileri isletme stratejilerine entegre edildiginde daha etkili olabilmektedir
(Sanden, 2020). Yapilan bir projede (ELAN Project) secici ise alim ve miitercim-
tercliman kullanimi1 gibi stratejilere sahip olan ¢ok uluslu igletmelerin ihracat satis orani
bu stratejileri uygulamadiklar1 zamana gore %44,5 artis gostermektedir (Sherman vd.,
2012). Kapsamli bir dil yonetimi yaklagimi, dil yonetimi faaliyetlerinde dilsel gercekligi
anlamay1 gerektirmektedir. Birgok ¢ok uluslu isletme biiyiik 6l¢eklidir dolayisiyla farkli
gecmislere ve farkli dil niteliklerine sahip ¢alisanlardan olusmaktadir. Bu nedenle dil
yonetiminde isletmelerde konusulan tiim dilleri dikkate alan daha fazla ampirik
calismalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Daha fazla deneysel ¢alisma, c¢alisanlarin farkli dil
ihtiyaclarini ve bu ihtiyaclarin farkli dil yonetimi araclartyla nasil karsilanabilecegini
belirlemeye yardimcit olmaktadir. Etnografik arastirma yontemleri de c¢ok dilli
isyerlerinde dil ve iletisim uygulamalar1 hakkinda uygulamali bilgi edinmek i¢in faydali
gorilmektedir (Sanden, 2020). Iyi tasarlanmis tiim arastirmalarin isletmelerde dil

yonetimi stratejilerinin gelistirilmesine yardimei olabilecegi diisiiniilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

COK ULUSLU ISLETMELERDE KULTUREL MESAFE VE DiL YONETIMIi
ETKILESIMI VE ILGILI CALISMALAR

1. KULTUREL MESAFE VE DIiL YONETIMI ILiSKiSI

Gilnumuzde gog, somiirgeci genisleme, miiltecilerin yerinden edilmesi, turizm
veya mesleki hareketlilik gibi ¢esitli nedenlerden dolay1 artik birgok dil toplulugu
diinyanin ¢esitli bolgelerine dagilmis bulunmaktadir. Bir dilin kullanicilari, anavatanlari
ve diasporalardaki cesitli yerel ortamlarla 6zdeslesmektedir. Dolayisiyla diller,
kokenlerini agiga ¢ikaran kiiltiirel gostergeler igermektedir (Bianco, 2010). Dilin
cesitliligi kiiltiirel ve teknolojik adaptasyonun genel 6nemine isaret etmektedir (Evans &
Levinson, 2009). Gelisen iletisim teknolojileri kiiltiirel sistemlerin yakinlasmasini tesvik
etmektedir. Bu yakinsama diinya genelinde farkli hizlarda olmasina ragmen zaman
icinde daha diisiik kiiltiirel mesafe ve daha basarili bir dil yonetimine dogru bir egilim
anlamina gelmektedir (Shenkar, 2001). Pek ¢ok ¢alisma ve rapor, ¢ok uluslu
isletmelerde dil ve kiiltiiriin kritik konular oldugunu kanitlamaktadir (Albuquerque vd.,
2015).

Bu bdlumde dncelikle ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiir-dil iliskisinden ve kiltiir-dil
iliskisinin ¢ok uluslu isletmeler igin 6nemi iizerinde durulacaktir. Ardindan kiltir ve dil
etkilesiminin yoOnetim {izerindeki etkilerinden bahsedilecektir. Son olarak iki iilke
arasindaki kiiltiirel mesafenin azalmasina yardimci olan ve basarili bir dil yonetimi igin

gerekli olan kiiltiirel mesafe ve dil yonetimi ile iliskili kavramlar agiklanacaktir.
1.1. COK ULUSLU iSLETMELERDE KULTUR-DIL iLiSKiSi VE ONEMI

Gulnumuzde, diller ve kiltarler birbirleriyle her zamankinden daha fazla temas
halindedir. Uluslararasilasmanin 6n saflarinda, dilsel olarak farkli ortamlarda faaliyet
gosteren ve dilsel olarak farkli topluluk aglarina sahip olan c¢ok uluslu isletmeler
bulunmaktadir (Thomas, 2007). Dolayisiyla ¢ok uluslu isletmeler, ¢ok ¢esitli
milliyetlerden, dillerden ve kulturlerden gelen ¢ok dilli topluluklar olarak goriilmektedir
(Aichhorn & Puck, 2017).

Cok uluslu isletmelerde dil c¢ogu zaman iletisimde bir engel olarak
gorulebilmektedir (Marschan Piekkari vd. 1999). Ciinkii sadece farkli bir dil

ogrenmekle o kiiltiiriin anlasilmast miimkiin degildir. Yalnizca dil 6grenmek genellikle
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‘mana anlamli 6grenme’ olarak bilinmektedir. Oysa dil, kiiltiirin adetleri, tecriibeleri,
yazili olmayan kurallar1 gibi kiiltiiriin temel unsurlarimi igermektedir (Koylii, 2003).
Ayrica dil, kiiltiirel farkliliklart da ortaya ¢ikarmaktadir (Kim ve Mattila 2011). Cok
uluslu isletmeler gesitli dillere izin vererek cesitli kiiltlirlere de izin vermektedirler.
Ancak bagli kuruluslarin ait oldugu yerel kiiltiirler dogrudan ana merkezin kiiltiirlerine
veya ana merkezin kiltliri dogrudan bagli kuruluslara aktarilamamaktadir (Janssens
vd., 2004). Bu farkliliklarin miisteriler tarafindan algilanmasi, grup i¢i ve grup disi
siniflandirmalarin olusmasina neden olabilmektedir. Ek olarak dil farkliliklari, diger
kiiltiirel gruplari anlayamama veya onlarla 6zdeslesememe gibi olumsuz tutumlara

neden olabilmektedir (Kim ve Mattila 2011).

Cok uluslu isletmelerde kiiltiirel ve dilsel farkliliklar, bazilar1 i¢in engel olarak
goriilebilirken bazilar icin yeni i¢goriiler ve bakis acilari bulmak ve paylasmak icin
avantaj olarak goriilebilmektedir. Kiiltiir, iletisim ve sdylem dil ile ayrilmaz bir sekilde
baglantilidir. Hepsi birlikte bir gii¢ olusturmakta ve belirli fikirler, kimlikler ve iligkiler
biitiiniinti ifade etmektedirler (Tietze, 2004). Dil bir konusma toplulugunun {iyeleri
tarafindan paylasilan bir aract olarak goriilmektedir. Insanlar dil aracihigiyla
diisiincelerini ve fikirlerini ifade etmekte, baskalarina iletmekte ve sosyal iligkiler
kurmaktadirlar. Dil ve tasidigi anlamlar sabit degildir ve evrensel olarak
paylasilmamakta, karsilikli olarak miizakere edilmekte, iletisim ig¢inde ve araciligiyla
birlikte insa edilmektedir (Aichhorn & Puck, 2017). Isletmelerde meslek, smif,
cografya, dil ve milliyet gibi bilesenleri igeren kiiltiirel kimlik; giic ve ayricalikla
iligkilendirilmektedir. Kiiltiirel kimlik modelinde, bireysel kimlik gegersiz kilinmadan
kolektif bir kiiltiirel kimlik sekillenmekte, kiiltiirel kimligin  bilesenleri
vurgulanmaktadir (Hwang, 2013). Dil bir konusma toplulugunun iiyelerinin ortak
degerlerinde, inanclarinda ve tutumlarinda somutlagsmaktadir. Bireyin diinya anlayis1 bir
toplumdaki sosyal aktorler arasindaki etkilesimlerde ortaklaga ve siirekli olarak birlikte
yaratilmakta, sekillendirilmekte ve aracilik edilmektedir. Daha sonra bu ortak anlayis dil

yoluyla paylasilmaktadir (Aichhorn & Puck, 2017).

Dil yetenegi uluslararasi isletmecilikte dort farkli role hizmet etmektedir (Mutua,
2013; Sofyalioglu & Aktas, 2001):

- 1Ilk olarak ¢ok uluslu isletmelerde yoneticiler digerlerinin diisiincelerine
tamamen giivenmekten ziyade ne oldugunu bizzat gérme ve duyma becerisinde

olmahdirlar. Pazarla ilgili en iyi bilgiler disaridan gozlemekten ziyade pazara bizzat
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girmekle toplanabilmektedir. Dilin akiciligi, yoneticinin baskalarmin algilarina ve
goriislerine olan bagimliligin1  azaltir. Dolayisiyla dilin, bilgi toplama ve

degerlendirmede 6nemli bir faktor oldugu goriilmektedir.

- Ikincisi, Ingilizce birgok iilkede konusulmasina hatta kurumsal dil olarak
kullanilmasina ragmen, yerel dilin konusulmasi dnemli bir fark yaratabilmektedir. Dil,
yerel topluma erisimi saglamaktadir. Bdylece dil yerel toplumlar tarafindan kabul

gormeyi kolaylastiran bir unsur haline gelmektedir.

- Ucgiinciisii dil yetenegi kiiltiirleraras1 iletisimde giderek artan bir énem
kazanmaktadir. Dil hata riskini azaltmaktadir. Terciimana ihtiya¢ duymadan akici bir

sekilde konugabilmek iletisimin dogrulugunu saglamaktadir.

- Son olarak yoneticinin ulusal dile olan hakimiyeti basit bir bicimde
sozciiklerin taminmasindan daha fazla bir anlam tagimaktadir. Ornegin bir goriisme
sonucu Amerikali delegeler Onerilerin ertelenmesinden kararlarin  geciktirilmesi
anlamini ¢ikarirken Ingiliz delegeler alinacak kararlarla uygun faaliyetlere gecilmesi
anlamimi ¢ikarabilmektedirler. Dolayisiyla dil iletisim yeteneginden fazlasim

gerektirmektedir.

Bireyin c¢ocukken Ogrendigi dil, kiiltiirel degerlerini belirlemekte ve
etkilemektedir (West & Graham, 2004). Dolayisiyla dil, kiiltiirel bir anlamlandirma
sistemi olarak hizmet etmektedir. Bireyler, kiiltiirel ve dilbilimsel baglamlariyla
etkilesime girmekte ve yorumlar yapmaktadirlar (Luo & Shenkar, 2006). Dil, yalnizca
anlamin taginmasi i¢in bir ara¢ degil, ayn1 zamanda sosyal diinyanin kuruldugu, meydan
okundugu ve degistirildigi temelde sosyal bir konudur. Bu epistemoloji i¢inde dil,
toplumsal gercekligi insa etme siirecinin merkezi olarak kabul edilmektedir. Uretken,
bicimlendirici ve yaratici olarak goriilmektedir (Tietze, 2004). Bireylerin ¢evrelerindeki
diinyay1 nasil gordiiklerini ve anlamlandirdiklarini, nasil davrandiklarini ve baskalariyla
nasil iliski kurduklarini derinden etkilemektedir. Dil hayati bir sosyo-kiltlrel kaynak
olarak islev gormektedir. (Aichhorn & Puck, 2017). Insanlar dile kendi normlarini
dayatmakta, degerlendirmekte ve degistirmektedirler. Dil sadece dil davranislarini
aciklayan sosyal kurallar ve normlardan ibaret degildir. Dil, konusmacilar ve onlarin
dilleri arasinda normlarin yorumlanmasi ve etkilesimi olarak goriilmektedir (Jernudd &
Neustupny, 1987). Kiiltiirel mesafenin 6nemli bir bileseni kabul edilmektedir (Calefato
vd.,2010).
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Diller, ¢esitli kiiltiirlerin aktif olarak anlagilmasi ve yaratilmasi igin bir anahtar
olarak kabul edilmektedir (Janssens vd., 2004). Ayrica dil bir kiginin 6z kimliginin
anahtaridir. Kisiye duygularini ifade etme, hislerini paylasma, hikdyeler anlatma, karisik
mesaj ve bilgileri aktarma imkani1 tanimaktadir. insanlarmn birbirini anlamasimi ve iliski
kurmasini saglayan en biiylik ara¢ olarak goriilmektedir (Imberti, 2007). Dil, iletisim
kurmaya imkan tantyan kavramsal semboller sistemi olarak tanimlanmaktadir. Ayni
zamanda Onemli bir referans g¢ergevesi ve bireyin kimligini ayakta tutan iliskisel bir
baglam sunmaktadir (Imberti, 2007). Ek olarak dil, sosyal diinyay1 (yeniden) lireten
kiltiirel bir kaynak olarak kabul edilmektedir. Orgutsel, sosyal ve kiiresel gercekliklerin
ingasinda paylasilan anlamlar sistemi olarak goriilmektedir (Brannen vd., 2014). Dil,
cogu kez cesitli kiiltiirlerden ve farkli dillerden etkilenmektedir. Her dil kendi iginde
kolaylikla anlasilabilecek kelime, atasozii, fikra ve deyimlere sahiptir. Tiim bunlar

kiiltiirlerin tastyicilart olarak goriilmektedir (Sofyalioglu & Aktas, 2001).

Yapilan arastirmalara gore de kiiltiir ve dilin birbiriyle iliskili oldugu sonucuna
ulagilmaktadir. Arastirmalara gore, farkli dilleri konusanlar diinyayr farkh
yorumlamakta ve kullandiklar1 dillerin kendilerine verdigi diinya goriisline
hapsolmaktadirlar. Dolayisiyla, konusanlarin bildigi ve kullandig: diller, onlarin diinya
anlayislarin1 ve mesaj olusturma bigimlerini yapilandirmaktadir (Peltokorpi, 2007).
Yapilan aragtirmalar (Hwang, 2013; Aichhorn & Puck, 2017), grubun heterojenligine
kars1 i¢sel tutumlar1 olumlu ise iletisimde karsilagilabilecek engelleri asabilecegini
gostermektedir. Bir diger arastirma, farkli gruplarin olumlu ¢esitlilik tutumlar
gosterdiginde daha yiiksek karar etkinligine sahip olduklarini gostermektedir. Benzer
sekildeki bir aragtirmada (Lauring & Selmer, 2013) gruplarda ¢esitlilige agiklik yiiksek

oldugunda heterojen gruplarin daha iyi performans gosterdigi sonucuna ulagilmaktadir.

Son zamanlarda yapilan arastirmalar dilin bilgi aligverisinde kolaylastiric1 ve gii¢
kaynagi olarak islev gordiigiinii ortaya koymaktadir. Bu durumda ¢ok uluslu isletmeler
dili bir engel olarak, bir kolaylastiric1 olarak ve bir giic kaynagi olarak ii¢ acidan ele
alabilmektedirler (Marschan Piekkari vd. 1999). Dil, bir isletmenin degisim siireclerini,
bilgi aligverisini, rekabet¢i faaliyetleri, kiiresel koordinasyonunu, isletme ici deger
yaratma ve karsilikli bagimliliklarin1 sekillendirebilen kilit bir bilesendir (Luo &
Shenkar, 2006). Bu sebeple goriilen olumsuz tutumlar1 isletmenin avantajina
cevirebilmek i¢in kiiltlirel duyarlilik, kiiltiirel uyum ve kiiltiirler arasi iletisim gibi

becerilere ihtiya¢ duyulmaktadir (Janssens vd., 2004). Ayrica yapilan bir aragtirmada
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(Riznar & Kavcic, 2017) rekabetci kalmak isteyen ¢ok uluslu isletmelerin, her diizeyde
dilsel ve kiiltiirel farkindaliklarini gelistirmesi, ¢aliganlarina dil egitimi ve Ogretimi
saglamasi ve nitelikli dil danismanlar1 tutmasi gerektigi ortaya koyulmaktadir. Buradan
yola ¢ikarak ¢ok uluslu isletmelerde de iletisimin kiiltire ve dile gore sekillendigi

sonucuna ulasilmaktadir.

Ozetle, Bir dilin anlasilmasi, 6ziinde o dilin yansittig1 kiiltiiriin anlagilmasiyla
iliskilendirilmektedir. Bir dilin anlam kazanmasi i¢in, onu destekleyen gelenekler ve
deger sistemlerinin onu kullananlar tarafindan paylasilmast veya anlasilmasi
gerekmektedir. Ayn1 sekilde, bir kiiltiirii anlamak icin, katilimeilarinin diisiinme ve
kendilerini ifade etme bigimlerinin kaliplandigt ve smirlandigi dili kavramak
gerekmektedir. Bu durum, yalnizca dilin mevcut kodlarin1 degil, ayn1 zamanda kiiltiiriin
iyeleri tarafindan bunlara dayanak olusturan veya onlara atfedilen anlamlari, kavramlari
ve fikirleri de ogrenmeyi icermektedir (Riberio, 2007). Ornegin Bati kiiltiiriinde
genellikle kesinlik ve agiklik tercih edilirken, Dogu kiiltiiriinde muglaklik tercih
edilmektedir (Koylu, 2003). Bunun gibi durumlari géz oniinde bulundurarak bireyin,
farkl bir dilde bir sey 'sdyleme'nin tarihsel ve kiiltiirel olarak belirgin olan 6zelliklerini
de kavramasi gerekmektedir. Dil ve kultur birbirinin hem Grini hem de Ureticisidir
(Riberio, 2007). Cok uluslu isletmelerde dil se¢imi ve kullanimi, bilgi dolagimini,
sunumunu ve yorumlanmasinmi etkilemektedir. Bu durum ana merkezin kiiresel
planlamay1 ve birimler aras1 koordinasyonu kontrol etmesini saglamaktadir (Luo &
Shenkar, 2006). Dolayisiyla yoneticiler yabanci bir kiiltiiriin arkasindaki dili iyi analiz
etmeli ve bu dili tanimalidir. Cok uluslu isletmelerde ortak bir anlasma saglayacak dile

sahip olmadikga etkili bir iletisimden bahsetmek miimkiin gériinmemektedir.
1.2.  KULTUR VE DIL ETKILESIMININ YONETIM UZERINE ETKILERI

Cok uluslu isletmelerin her biri kendi ana diline, sdylem bi¢imine ve kiiltiirel
ortamina sahip bir iggiicline sahip diinyanin ¢esitli iilkelerine dagilmis baglh kuruluslari
bulunmaktadir. Bu yoniiyle ¢ok uluslu isletmeler c¢ok dilli ve ¢ok kiiltiirlii bir
topluluktur, dil sirlart kesin olmamakla birlikte bagli kuruluslar icinde, bagh
kuruluglar arasinda ve ana merkez ile bagli kurulus arasinda genellikle birden ¢ok dil
ayni1 anda kullanilmaktadir (Luo & Shenkar, 2006). Ayn1 zamanda birden ¢ok kiiltiirle
aym anda etkilesim kurulmaktadir. Cok uluslu isletmelerde goriilen iletisim tarzi,
kiiltiirel degerler ve ana dil farkliliklarin tiimii, bagh kuruluslardaki misafir-yerel ¢alisan

etkilesimlerini ve uluslararasi yonetim siireglerinin bir¢ok yoniinii etkilemektedir
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(Peltokorpi, 2007). Bu yoniiyle ¢ok uluslu isletmeler hem birden fazla iilke ortamindaki
zorluklarla ayr1 ayr1 basa ¢ikmakta hem de ana merkezdeki yurti¢i daha karmasik

zorluklarin iistesinden gelmeye ¢alismaktadir (Elron, 1997).

Cok uluslu isletmelerde kiiltiir ve dil etkilesimine olumsuz bakis agilarina sahip
ifadeler bulunmaktadir. Oncelikle ¢ok dilli ve ¢ok kultiirli bir ortama sahip olan ¢ok
uluslu isletmeler i¢in bagli kuruluslarimin yonetimi isletmeler i¢in oldukga zorlayici
olabilmektedir (Abdulhashesh vd., 2021). Kiiltiir ve dil, kiiresellesmenin de etkisiyle
birlikte cok uluslu isletmelerin kiiresellesme stratejilerini etkilemektedir (Cui vd., 2006).
Cogu zaman isletmeler, yanlig karar vermelerine ve dolayisiyla stratejilerinin olumsuz
etkilenmesine  neden  olabilecek ¢evresel faktorleri anlamakta  basarisiz
olabilmektedirler. Ayrica isletmede kiiltiirel boyutlarin  dogru bir sekilde
tanimlanamamasi, isletme stratejilerinin basarisiz olmasina sebep olabilmektedir
(Wisler, 2018; Abdulhashesh vd., 2021). Ek olarak ¢ok uluslu igletmelerde kiiltiirler
arast iletisim, isletmelerin kiiltiirel degerleri ve yonetim tarzlarindaki farkliliklar
nedeniyle zor olabilmektedir (Cho vd., 2019). isletmeler faaliyet gosterdikleri piyasa
kosullarina hizli bir sekilde yanit verebilmeleri i¢in birimler arasinda ve birimler i¢cinde
iletisim son derece 6nemli hale gelmektedir (Lauring & Klitmoller, 2015). Ancak dil
engelleri ortaya ¢iktiginda, kiiltiirel farkliliklar durumlar1 daha da kétiilestirebilmektedir
(Calefato vd.,2010). Ayrica bagli kuruluslara gorevlendirilen misafir yoneticilerin
iletisim tarzlari, ulusal kiiltlirler ve ana dillerdeki farkliliklar nedeniyle genellikle
dezavantajli konumda goriinebilmektedirler (Peltokorpi, 2007). Son olarak, ¢ok uluslu
isletmelerde dil tiim bilgi transferini etkileyebilmektedir. Yerel dil yeterliliginin
olmamasi1 veya eksik olmasi bagli kuruluglar ile ana merkez ayrica baglh kuruluslarin

kendi aralarindaki bilgi transferine zarar verebilmektedir (Albuquerque vd., 2015).

Kiiltir ve dil etkilesiminde olumsuz bakis acilarinin aksine yapilan bazi
arastirmalarda, heterojen gruplar, homojen gruplara gore daha fazla yaraticilik ve
yenilik saglamakta, calisanlarin bakis acilar1 defismekte dolayisiyla daha yiiksek
entegrasyon ve daha yliksek finansal performans saglayabilmektedir (Brannen vd.,
2014; Albuquerque vd., 2015). Kiiltiirel ve dilsel ¢esitliligin bulundugu ¢ok uluslu bir
isletmede Orgiit performansini inceleyen bir arastirmada (Elron, 1997), st yonetimin
performansi ile bagh kuruluslarinin performansi arasinda pozitif yonde bir iliskiye
rastlanmaktadir. Kiiltiirel heterojenligin, {ist yonetim ve bagl kuruluslarinin isleyisinde

son derece dnemli oldugunu ifade edilmektedir. Ayrica yapilan ampirik ¢aligmalarda
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(Cui vd., 2006), isletmelerin stratejilerini faaliyet gosterdikleri ortama gore ayarlamalari
gerektigi savunulmaktadir. Ulkeye 6zgii ortamlar, rekabetin dogasin1 ve yogunlugunu
sekillendirmekte, orgiitler arasi islem mekanizmalarini etkilemekte ve yerel sanayilerin
girdi-¢ikt1 dinamiklerini etkilemektedir. Yapilan bir diger arastirmada, bagh kuruluslar
yoneten CEQO'larin, yerli CEO'lara kiyasla ¢evrelerinin yapist ve dinamikleri hakkinda

daha karmasik biligsel haritalara sahip olduklarini bildirilmektedir (Elron, 1997).

Bir bagka arastirma (Mutua, 2013), kiiltiiriin Kenya'daki ¢ok uluslu isletme
faaliyetleri iizerindeki etkileri incelenmektedir. Calismada 6zellikle kiiltiirel bir etki
olarak dil faktorii, egitimin kiltiir iizerindeki etkileri ve ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirii
etkileyen sosyal kurumlar incelenmektedir. Yirmi ¢ok uluslu isletme ile yapilan nicel
analiz sonucu egitim, dil, kiiltiirel altyap1, sosyal kurumlar, degerler ve tutumlar, gorgii
ve gelenekler ¢ok uluslu isletmelerin faaliyetlerini etkiledigi sonucuna ulasilmaktadir.
Kiiltiirel farkliliklarin yoneticilerin yonetim tarzi tizerindeki etkisini aragtiran bir bagka
caligmada (Nisanci, 2012), Amerika, Japonya, Kore ve Hong Kong’daki yoOneticiler
karsilagtirilmaktadir. Japon yoneticilerde bagimlilik ve kollektiflik 6n plandayken,
Amerika’da bagimsizlik ve bireyselligin 6n planda oldugu goriilmektedir. Amerikan
yoneticiler, calisanlarin kararlara katilmalarini uygun bulurken, Italyan, Hint, Fransiz ve
Alman yoneticiler sert bir disiplin ve otoriteye siki itaatin olmasi gerektigini
distinmektedirler. Tiirk kiiltiiriinde ise kadercilik, kanaatkarlik, riskten uzak durma,
giivensizlik, plansizlik, 6zgiivenin olmayis1 gibi toplumsal 6zellikler bulunmaktadir.
Dolayisiyla ¢ok uluslu isletmelerdeki Tirk yoneticiler belirsiz durumlardan kaginan,
risk almayan, g¢evreye gore farkli davranabilen, yazili kurallara bagli, degisim ve
yenilikten uzak davranislar sergileyebilmektedirler. Yapilan arastirmalar géz oniinde
bulunduruldugunda, ¢ok uluslu isletmelerin stratejik gereksinimlerini degerlendirmek,
caligan-yOnetici, yonetici-yonetici hatta miisteri-galisan arasinda etkili iletisim igin yerel

ortam1 anlamanin olduk¢a 6nemli oldugu goriilmektedir.

Dil uluslararas1 isletme faaliyetlerinin odak noktasinda yer almaktadir. Cok
uluslu isletmelerde stratejik bir ara¢ olarak ele alinmaktadir. Dil, kendisini ulusal,
kurumsal, teknik veya elektronik gibi formlarda sunmakta ve bu formlar hiyerarsileri,
giicii, entegrasyonu, orgiitsel politikay1 tanimlamaktadir. Dilin ¢ok yonliiliigli arasindaki
etkilesimini ve gilinliik islemleri nasil etkiledigini anlamak, kiiresel ticaret i¢in oldukca
fazla 6nem arz etmektedir (Brannen vd., 2014). Cok uluslu isletmelerdeki ¢ogul dillilik

(pluri-lingualism), ¢cogu zaman isletme icin deger yaratan (diversity as variety: farklilik
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olarak cesitlilik) bir unsur olarak goriilmekte ve dilsel ¢esitliligin olumsuz sonuglarini
(diversity as separation: ayrilik olarak cesitlilik) ve dilin potansiyel olarak ayrimci
sonuglarini (diversity as disparity: esitsizlik olarak ¢esitlilik) azaltan bir kaynak olarak
gorulmektedir (Ciuk vd., 2022).

Dil kiiltiirin aynasi olarak nitelendirilmektedir (Mutua, 2013). Cok uluslu
isletmelerde, isletmenin uluslararasilasma stratejilerinde, Orgiit yapisinda, global
koordinasyonunda, personel yonetiminde hatta ¢atisma yonetiminde dilin ve kultlrin
kilit rol oynadigi gorulmektedir. Bu sebeple c¢ok boyutlu olarak incelenmesi

gerekmektedir.

Kltlr, dis pazarlarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerin stratejileri, bagl
kuruluglarin yonetimi, performansi ve isletme basarisi ilizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir (Cui vd., 2006). Cok uluslu isletmelerde kiltirel gesitlilik, Gst yonetim ile bagh
kuruluglarin ~ etkinligi  acisindan  faydali  goriilmektedir. Bagli  kuruluslarda
gorevlendirilen yabanci yoneticiler ile yerel yoneticilerin bir arada ¢aligmasi hem ana
merkezin hem de bagli kurulusun performansini artirmaktadir. Bagka bir ifadeyle,
kultirel olarak heterojen gruplarin kiiresel ve yerel bilgi tabanlar1 ve ilgi alanlari
biitiinlestiginde bagli kuruluslarin basarisina 6nemli bir katki saglamaktadir (Elron,
1997). Ek olarak hem ulusal hem de orgiitsel kiiltiirel mesafe, isletmelerin stratejik
girisimlerini etkileyen 6nemli kiiltiirel ¢evresel faktorleri igermektedir. Cok uluslu
isletmelerin stratejik kararlar1 ve performansi, isletmenin faaliyet gosterdigi gevresel
baglamdan kaynaklanma ve karar siirecinde ayrilmaz unsurlar haline gelmektedir (Cui
vd., 2006).

Kiltir, ¢ok wuluslu isletmelerde yoneticilerin etkinligi ve isletmelerin
performansiyla iligkilendirilmektedir. Ciinkii yoneticilerin en giiclii aktorler olarak
goriilmesi isletmede karar kalitesi ve hedeflere ulasma gibi degiskenleri etkilemektedir.
Yoneticilerin verdigi kararlar ve segimler isletmenin tamamini etkilemektedir (Elron,
1997). Cok uluslu isletmelerin, bagli kuruluslarina {istiin bilgi ihracati1 oldugundan etkili
iletisimin ¢ok uluslu isletmeler i¢in kritik Oneme sahip oldugu bilinmektedir
(Albuquerque vd., 2015). Farkli kiiltiirlerden yoneticiler ayni stratejik konuya farkli
yorumlar ve yanitlar verme egilimi gostermekte ve cevresel firsatlar ve tehditler ile
orgiitiin giiclii ve zayif yonlere iliskin farkli biligsel algilara sahip olabilmektedirler
(Elron, 1997). Bu durum isletme c¢alisanlarinin ¢ok yonlii bakis agilarina sahip

olmalaria yardimci olabilmektedir.
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Kiiltlir ve dil etkilesiminin kaginilmaz oldugu ¢ok uluslu isletmelerin basariya
ulasabilmesi igin ¢esitli oneriler bulunmaktadir. Oncelikle ¢ok uluslu isletmelerde
basarili bir igletme stratejisi i¢in bagli kurulusun bulundugu iilkenin 6zelliklerini tam
olarak anlamak son derece onemlidir (Burritt vd., 2020; Abdulhashesh vd., 2021).
Ciinkii isletmeler faaliyet gosterdikleri tilkelerin kiiltiirel kimligin daha iyi anlasilmasini
saglayarak stratejilerini daha etkili bir sekilde uygulayabilmektedirler (Wisler, 2018;
Abdulhashesh vd., 2021). Ayrica ana merkez ile bagl kurulus iilkeleri arasindaki ulusal
kiltiirlerin temel farkliliklar1 olarak kavramsallagtiran kiiltiirel mesafeyi belirleyen iki
kritik nokta bulunmaktadir. Birincisi ana merkez ve bagh kurulus ilkelerinin ulusal
kiiltiirlerinin farkli oldugunun bilincinde olmak ve ikincisi dil farkliliklarinin isletmeler
i¢in avantaj veya dezavantaja doniisebilecegini bilmek olarak agiklanmaktadir (Cui vd.,
20006). Kiiltiirel ve dil mesafesinin farkinda olmak, pek ¢ok engelin iistesinden gelmek

icin yeterli olabilmektedir.

Cok uluslu isletmeler etkin ve etkili bir rekabet i¢in hem yerel yetenegini hem de
kiiresel rekabet giictinii gelistirmelidir (Elron, 1997). Kiiltirel mesafeyi azaltmak ve
dilsel ¢esitliligi desteklemek igin farkl iilkelerdeki bir¢ok ¢ok uluslu isletme, is-yasam
dengesini, egitimi ve kariyer gelisimini gelistirebilecek cesitlilik yonetimi uygulamali
ve uygulama ¢iktilarin1 degerlendirmelidir (Cho, vd., 2018). Cok uluslu isletmeler bagh
kuruluslarla yasanan iletisim sorunlarinin sonuglarini ve risklerini en aza indirmek i¢in
orgiitsel ve bireysel diizeylerde cesitli stratejiler kullanmalidirlar (Feely, 2004). Cok
uluslu isletmelerdeki dilsel ¢esitliligin bir avantaja doniistiiriilebilmesi ve dile dayali
ayrimcilikla miicadele etmek icin dilsel katilim (linguistic inclusion) Onerilmeli ve
tesvik edilmelidir. Dilsel katilim, dil kullanicilar1 arasinda dile dayali ayrim, ayrimcilik
veya ayricaliklarin olmadigi bir durumu ifade etmektedir (Ciuk, 2022). Ek olarak, ¢ok
uluslu isletmeler bagli kuruluslarla yasanan iletisim sorunlarinin sonuglarini ve
risklerini en aza indirmek i¢in oOrglitsel ve bireysel diizeylerde cesitli stratejiler
kullanmalidirlar. Dil farkliliklarindan endise duyduklari bagl kurulus tilkelerinde diistik
riskli stratejiler benimseyebilir ve dil sorunlarina karst duyarliligi artiracak, dil
farkliliklarin1 ~ yonetmeye yonelik politikalar uygulayabilirler. Ayrica bagh
kurulusglariyla iletisim kurma yeteneklerine gdre bir kontrol tarzlar1 benimseyebilirler

(Feely, 2004).

Kiiresellesmenin maliyetleri ve faydalar1 géz onilinde bulunduruldugunda,

cevresel faktorler isletmelerin kiiresellesme diizeyini dogrudan etkilemektedir.

160



Isletmelerin kiiresellesme diizeyi belirli cevresel faktdrlere dayanmaktadir. Cok uluslu
isletmeler icin ¢evresel faktorlerin goreceli etkisini anlamak, isletmelerin performansini
artiracak daha etkili kararlar almasia yardimei olabilmektedir (Cui vd., 2006). Bu
durumda ¢evrenin dogrudan etkilerinin incelenmesi isletmelerin  kiiresellesme
stratejilerinin anlagilmasina katkida bulunabilmektedir. Omegin Hofstede (2007)'nin
calismasinin ¢ok wuluslu igletmelerin stratejilerini uygulama bigiminde Onemli
degisiklikler yarattig1 bilinmektedir. BOylece cok uluslu isletmeler, Hofstede'nin
kiltiirel mesafe boyutlarin1 yonetim kontrol sistemlerine entegre etmenin Gneminin
farkina varmaktadirlar. Dolayisiyla ¢ok uluslu isletmelerin, yatirim getirisi, net gelir ve
ekonomik katma deger gibi diger performans olgutlerinden once kultlrel boyutlara
o6nem vermeleri gerekmektedir (Abdulhashesh vd., 2021).

Yoneticiler ana merkez ve yerel bagh kurulus iilkeleri arasindaki hem ulusal
kiiltiir hem de orgiitsel kiiltiir farkliliklarinin farkinda olmali ve bu konuda daha fazla
dikkat gostermelidirler (Cui vd., 2006). Bagli kuruluslara gorevlendirilen misafir
yoneticilerin gorevlerini basarili bir sekilde yerine getirmeleri i¢in kiiltiirel sinirlarin
otesinde etkilesimde bulunmalar1 gerekmektedir. Kiiltiirleraras1 etkili iletisim teknikleri
kapsaminda bagl kuruluslarda calisan bu yoneticiler bilgi akisini artirmak igin galisan
etkilesimlerine ozen gostermelidirler (Peltokorpi, 2007). Bu sebeple yoneticiler
gorevlendirildikleri iilkenin dilini 6grenmeye ve kullanmaya tesvik edilmelidir. Boylece
bagli kuruluslarda misafir yonetici veya calisanlarin hakim ve kontrol pozisyonunu
yumusatilabilir, baglh kuruluslarda daha az giiclii gruplar1 6rgiitlenme siirecine girmeye
yardimc1 olabilir ve ana merkezden gorevlendirilen daha az esnek misafir yonetici veya
caliganlar giiglll konumlardan uzak tutabilmektedir (Janssens vd., 2004). Ek olarak, ¢ok
uluslu isletmelerde yoneticilerin disinda ¢alisan miihendisler ve teknik ekipler bazi
baglamlarda, teknik ve Orgutsel jargona asinalik, ilgili calisma grubu tarafindan kendi
aralarinda 'yeni diller' yaratabilir, bu durum personelin katilimmi ve etkilesimlerini

artirip iletisim siirecinde daha rahat hissetmesine yardimci olabilmektedir (Ciuk, 2022).

Sonug¢ olarak yapilan ¢esitli Oneriler kapsaminda, ¢ok uluslu isletmelerin
basarisi, cografi, sosyo-kiiltiirel ve dilsel sinirlar arasindaki faaliyetleri kontrol etme ve
koordine etme becerilerine bagl oldugu sonucuna ulasilmaktadir (Calefato vd., 2010).
Bireyler kiiltiirden soyutlanamadigindan kiiltiiriin yonetim iizerinde etkisi oldugu
aciktir. Kiltiir dig faktorler arasinda yer almakta ve isletme faaliyetlerine etki

etmektedir. Yonetim ve kiiltiir madeni bir paranin iki yiizii gibidir. Biri olmadan digeri
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anlagilamamaktadir. Kiiltiirii anlamak icin yOnetime, yOnetimi anlamak i¢in kiiltiire
bakmak gerekmektedir (Nisanci, 2012). Ayrica ¢ok uluslu isletmelerin ana strateji ve
hedeflerinin yerel pazara duyarlilik gostererek dil stratejileri ile biitiinlestirilmesi

gerektigi anlasilmaktadir (Elron, 1997).
1.3.  KULTUREL MESAFE VE DIL YONETIMI iLE ILISKiLI KAVRAMLAR

Cok uluslu isletmelerde kiiltiirel mesafeyi en aza indirmek ve basarili bir dil
yonetimi i¢in oncelikli olarak anlasilmasi gereken bireylerin ve isletmelerin gesitlilige
acik olmalan gerektigidir. Cesitlilige acgiklik; bireyler arasinda var olan benzerliklerin
ve farkliliklarin farkinda olma ve kabul etme tutumu olarak tanimlanmaktadir (Sawyer
vd., 2005). Cesitlilige agiklik dil, goriiniis, deger ve bilgi boyutlarinda incelenmektedir
(Lauring & Selmer, 2013). Dilsel ¢esitlilik, dilin iletisimsel boyutunu temsil etmektedir
(Jonsen vd., 2011). Bireyler dilsel ¢esitlilige agik olduklarinda, birbirlerinin degisen dil
yeterliliklerini, kelime dagarciklarini ve aksanlarini1 kabul etmektedirler (Klitmoller &
Lauring, 2013; Lauring & Selmer, 2012). Goriiniis ¢esitliligi, yiizeysel demografik
heterojenligin temsilcisidir (Harrison vd., 1998). Bireyler goriiniis cesitliligine agik
olduklarinda farkli bir cinsiyet, irk veya yas grubundan olanlara karsi hicbir ayrimci
tutum gostermemektedirler. Deger ¢esitliligi ise daha soyut bir ¢esitlilik turadur (Tyran
& Gibson, 2008). Diger bireylerin farkli degerlerine agiklik, goriis, diinya goriisii ve
kiiltiirel davraniglardaki farkliliklara hosgorii anlamina gelmektedir. Son olarak, bilgisel
cesitlilik, genellikle gesitliligin gercek degeri olarak tanimlanan bilgideki farkliliklart
temsil etmektedir (Ely & Thomas, 2001). Bireyler bilgi ¢esitliligine agik olduklarinda,
grup i¢cinde mevcut olan farkl bilgilere ve farkli bilgi kaynaklarina kars1 olumlu bir

tutum sergilemektedirler (Homan vd., 2007; Lauring & Selmer, 2012c¢)

Cok uluslu isletmelerde hem isletmelerdeki kiiltiirel mesafeyi azaltmak adina
hem de basarili bir dil yOnetimi icin bazi anahtar teknikler ve bu kavramlarla
iliskilendirilen ve literatiirde arastirma konusu olan ¢esitli kavramlar bulunmaktadir. Bu
kavramlar arastirmaci tarafindan literatir taramasi sonucu elde edilmistir. Kiiltiirel
mesafe ve dil yonetimi ile iligkili baz1 kavramlar Kiiltiirleraras1 Egitim (Cross-cultural
training), Farkhiliklarin Yénetimi (Diversity Management), Kiiltiirleraras: Iletisim
(Intercultural Communication), Kiiltiirlerarast Uyum (acculturation), Kiltlrel Zeka ve
Kiltarel Yetkinlik (cultural intelligence, cultural competence) olarak siralamak

mUmkundur:
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- Kiiltiirleraras1 Egitim (Cross-cultural Training): Uluslararas1 faaliyetlerinde
basarili olmak isteyen ¢ogu ¢ok uluslu isletme, personel ve yoneticilerinin hem fiziksel
hem de kiiltiirel c¢evreye uyum saglamasi, giinlik yasamini devam ettirmesi,
ihtiyaclarim1  karsilayabilmesi, ¢alisma yasamina iligkin sorumluluklar1 yerine
getirebilmesi konusunda iki iilke arasindaki mesafeleri en aza indirmek igin
kiiltiirleraras1 egitimi sart gormektedir. Cilinkii personelin ve yoneticilerin karsilastiklari
kiltirdeki dil, yasam tarzi, giyim bigimleri, inanglar, oncelikler, normlar, degerler,
tutumlar ve algilama bigimleri ile ilgili bilgili olmasi bireyin bulundugu ortama uyum
saglamasi i¢in gereklidir. Bu sebeple kiiltiirleraras: egitim, kiiltiirel mesafeyi azaltan
stratejik bir unsur olarak ele alinmaktadir (Lenartowicz vd., 2015). Ayrica yapilan
arastirmalarda (Earley, 1987, Mendenhall & Stahl, 2000) kiiltiirleraras1 egitim alan
kisilerin yeni bir kiiltiire ve dile daha hizli bir sekilde uyum sagladiklar goriillmektedir.

Yapilan bir arastirmada (Earley, 1987) kiiltiirleraras1 egitimde alti1 yOntem
bulunmaktadir: Bu yontemler yeni kiiltiire ait politik, cografi, ekonomik bilgileri i¢eren
alan caligmalar1 ve dokiimantasyon programlari, yeni kiiltiire iliskin deneyimleri olan
veya o lilkenin vatandasi egitimciler tarafindan verilen kiiltiir paylasimi egitimi; dil
egitimi; bireyin Onyargilarini, olumsuz goriislerini gdzden gegirmesini amaglayan
duyarhilik egitimi; bireyi yeni kiltlr icinde gercek bilgiler, anekdotlar ve olaylara maruz
birakan simulasyon egitimi; kultlrel deneyim oncesi bireyin yeni kiiltiire iliskin

olusturulan gruplarda ¢aligmasin1 saglayan alan deneyimi egitimi seklindedir.

Bir diger aragtirma (Mendenhall & Stahl, 2000) ise kiiltiirlerarast egitimi dort
grupta incelemektedir. Bu egitim metotlar1 yeni kiiltiirde bireyin karsilasabilecegi
sorunlar1 belirli bir format igerisinde katilimcilara aktarilmas: seklinde yapilan
geleneksel egitim; daha 6nce s6z konusu iilkede bulunan kisilerle soru-cevap bigciminde
ilerleyen gercek zamanl egitim; kiiresel bir platformdan uluslararasi alanda ¢alisan ya
da 6grenim goren bireylerin sahip olmas1 gereken bilgi, kiiltiirlerarasi beceriler, yabanci
dil bilgisi hakkinda paylasim yapilan kiiresel diisiinme egitimi ve son olarak interaktif

bir 6grenme ortami sunan internet temelli egitim seklinde siralanmaktadir.

Uluslararasi ticarette iilkelerin is ve is sistemleri cesitli dillere sahip ve farkli
kalturel uygulamalar1 yansitmaktadir. Bu sebeple kiiltiirlerarasi egitim basarili bir ticaret
icin gereklidir (Harris, 2004). Dolayisiyla ¢ok uluslu isletmeler kiiltiirlerarasi egitimi bir
liiks degil bir gereklilik olarak gérmeli ve bu egitimler i¢in ek zaman ve mali kaynak

yatirmaya hazir olmalidirlar (Lenartowicz vd., 2015).
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- Farkliliklarin Yonetimi (Diversity Management): Isletmeler tarafindan farkli
gecmiglere sahip bireylerin ise alinmasi, elde tutulmasi ve kapsayict sekilde
gelistirilmesi i¢in benimsenen is stratejisi olarak tanimlanmaktadir (Yadav & Lenka,
2020). Farklilik, bir bireyi digerlerinden ayiran 6zellikler olarak tanimlanmakla birlikte
bireylerin sadece cinsiyet, yas, kiiltiir, inang vb. gibi farkliliklarinin yani sira yetistirilme
tarzlari, bakis acilar1 ya da on yargilar1 gibi nitelikleri de icermektedir (Canbolat &
Beduk, 2022). Benzer sekilde farklilik yonetimi de cinsiyet ve itk boyutlariyla sinirh
kalmamakta, bireyi bir grup olarak digerlerinden farkli kilan herhangi bir 6zelligi
kapsayabilmektedir. Ancak tiim bunlara ragmen yine de literatiirde ve uygulamada
cinsiyet ve irk kategorileri hala daha baskin goriilmektedir. Bununla birlikte, son on
yilda yas, etnik koken, engellilik durumu ve din gibi diger boyutlar giderek daha fazla
goriiniirliik kazanmaya basladig1 goriilmektedir (Kollen, 2021).

Cok uluslu isletmelerde goriilen cesitlilik, etnik ve dini kimligin 6tesinde yas,
cinsiyet, yasam tarzi gibi her toplumda olusabilen c¢esitliligin nasil yonetilecegi
sorununu beraberinde getirmektedir (Canbolat & Bediik, 2022). Yapilan arastirmalar,
cok uluslu isletmelerin karsilastiklari en biiyiik sorunlardan birinin kiiltiirel farkliliklar
oldugunu ortaya koymaktadir (Yesil, 2009). Farkliliklarin yOnetimi ‘sorun’ olarak
goriilmesine ragmen kiiresellesme ve diinya ¢apinda yasanan gogler sebebiyle isletmeler
icin goz ardi edilemeyecek kadar 6Gnemli bir konu haline geldigi goriilmektedir (Yadav
& Lenka, 2020).

Farkliliklarin yonetimi sanayilesmis iilkelerinin ¢cogunda ve gelismekte olan
ekonomilerde yaygin olarak kullanilan bir yonetim yaklasimidir (Syed & Ozbilgin,
2009). Etkili bir farklilik yonetimi igin en temel nokta, isletmelerin kulttrel
farkliliklarin farkinda olmasi, anlamasi ve bu farkliliklar1 yonetebilmesidir (Yesil,
2009). Farkliliklarin yonetmek, yalnizca farkli iggiiciine sahip olmak veya onlari kontrol
etmek anlamina gelmemekte, ayni zamanda isletmenin her bir UGyesinin kendi
potansiyeline gore performans gostermesini saglamaktir (Thomas, 2003). Farklilik
yonetiminin amaci, heterojen bir grubun performansini artirmak ve etnik koken,
cinsiyet, kiiltiirel, milli ve egitimsel ge¢misleri farkli olan bireylerin kapsayici egitimini
ve gelisimini saglamaktir (Yadav & Lenka, 2020). Farklilik yonetimi, bireysel farklilik
ve cesitliligin potansiyelini en {ist diizeye ¢ikarma ilkelerine dayanmakta ve orgiitsel
gelisimi tesvik etmek icin tiim calisanlar i¢in esit firsatlar yaratmaya caligmaktadir

(Morrison vd., 2006).
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Farkliliklarin bulundugu bir ¢alisma ortamini basarili bir sekilde yonetmek i¢in,
farkliliklarin temel nedeninin anlasilmasi vurgulanmaktadir (Yadav & Lenka, 2020).
Isletmeler farkliliklar1 yalmzca isletme tarafindan igsellestirilebildigi takdirde evrensel
diizeyde rekabet avantaji kazanabilmekte ve yaraticiliklarin agiga ¢ikmasina destek
olabilmektedir (Canbolat & Beduk, 2022). Basarili bir farklilik yonetimi, ¢ok uluslu
isletmelerde problem ¢6zme ve karar verme giiciinii artirabilmektedir. Bu nedenle, ¢ok
uluslu isletmeler etkili bir farklilik yonetimi i¢in biiylik yatirimlar yapmakta ve
heterojen gruplarin performans, grup uyumu, yaraticilik, yenilik¢ilik, problem ¢6zme ve
karar verme becerileri, ¢atigmalar ve isten ayrilma {izerinde etkisi olup olmadiginm

incelemektedirler (Yadav & Lenka, 2020).

Farkli yapilara ve diisiincelere sahip bireylerin birlikte ¢alismalariin hem 6rglite
hem de bireye katki saglayacak sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Bireylerin
farkliliklarina ragmen ¢aliganlar arasindaki uyum ve iletisim kuvvetlendirilip farkliliklar
isletme i¢in bir avantaja dondstiiriilebilmelidir (Canbolat & Beduk, 2022). Cok uluslu
isletmelerde farklilik yonetimi, isgiiciindeki ¢esitliligin derecesi ile ilgili olan ise alim
siireciyle ilgilidir. Dolayisiyla bu slirecte yapilan tiim uygulamalar, hedeflenen
cesitliligin ise alinmasini, potansiyel adaylara ulasmaya yonelik girisimleri
kapsamaktadir (Kollen, 2021). Ayrica ¢ok uluslu gruplar ya da biitiinlestirme gruplari
kurmak, dil egitimine 6nem vermek ve yoneticileri gidecekleri iilkeler hakkinda egitim
vermek ve bilgilendirmek kullanilabilecek c¢esitli farklilik yonetim metotlar1 arasinda
yer almaktadir (Yesil, 2009). Ek olarak ¢ok dillilik (multilingualism) Kkdltirel
farkliliklarin merkez unsurlarindan sayilmakta ve insan gesitliligine benzersiz ve yeri
doldurulamaz bir katki saglamaktadir (Bianco, 2010). Farkliliklarin yonetimi, yasanan
gelismeler 15181inda demografik, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik agilardan sekillenmeye

devam etmektedir (Syed & Ozbilgin, 2009).

- Kiiltiirleraras: Iletisim (Intercultural Communication): Kiiltiir iletisimdir ve
iletisim de kiltirdir (Marschan Piekkari vd. 1999b). Giiniimiiziin kiiresellesen
diinyasinda, bireylerin farkli kiiltiirlerden insanlarla etkili bir sekilde iletisim kurmas1 ve
etkilesimde bulunabilmesi i¢in bireylerin kiiltiirlerarasi iletisim becerileri kazanmasi
giderek daha fazla onem kazanmaktadir. Kiiltiirleraras1 iletisim bireylerin goriiniis
farkliliklarindan, insanlarin 6z saygilarint ve sosyal statiilerini koruma yollarindan
etkilenmektedir (Makhmudov, 2023). Ornegin jestler, yiiz hareketleri, goz temas,

zamanin kullanimi ve dokunma, sessizlik, kiyafetler, mekan hatta mobilyalarin
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diizenlenmesi bile farkli yorumlamalar1 igerebilmektedir. Tiim bunlara yliklenen
anlamlar kiiltiirden kiiltiire farklilik gdsterdigi i¢in mesajin yanlis okunmasi miimkiindiir

(Jones & Quach, 2007).

Cok wuluslu isletmelerde kiiltiirleraras1 iletisimin Oniinde ¢esitli engeller
bulunmaktadir. Bunlar etnosentrizm, stereotip, Onyargi, dil ve sozsiiz iletisim olarak
siralanmaktadir. Etnosentrizm, kiginin kendi kiiltliriiniin merkeziligine olan inanci
seklinde tanimlanmaktadir. Stereotip, Onceden olusturulan fikir veya tutumlara
dayanarak gruplar veya bireyler hakkinda sahip olunan algilar veya inanglar olarak
bilinmektedir. Kiiltiir tarafindan belirli bir siire icinde olusturulmaktadir. Onyargi,
bireyin veya grubun sirf belirli bir din, irk, milliyet ya da baska bir gruba ait oldugu i¢in
alman hosgoriisiiz tutum ya da goriisler olarak tanimlanmaktadir. Bireylerin veya
gruplarin asilsiz goriis, tutum veya inanglarini igermektedir (Jones & Quach, 2007).
Ayni dili paylasmayan veya dile tam olarak hakim olmayan kisiler iletisim kurmakta
zorlanabilmekte ve yanlis anlasilmalara sebebiyet verebilmektedir. Ancak yine de ortak
bir dili paylasmak her zaman anlayis1 garanti etmemektedir. Ayni dili konusanlar bile
kelimelerin anlamlar1 konusunda tam olarak ayni anlayisa sahip olmayabilirler. Son
olarak sozsiiz iletisim mesajlar jestler, yakinlik, géz temasi, zamana iliskin beklentiler
seklinde iletildiginden kolayca yanlis yorumlanabilmektedir. Farkl: kiiltiirlerden bireyler
yliz yiize goriismelerde farkl stratejiler kullanabilmekte ve bu durum iletisimde yanlis
anlamalara yol acabilmektedir (Makhmudov, 2023). Kiiltiirleraras: iletisimde tim
engellere ragmen dilsel ve dilsel olmayan kaynaklardan yararlanmak basarili bir

iletisimde kilit bir rol oynamaktadir (Ou vd., 2023).

Farkli kiiltiirlerden gelen insanlar arasindaki iletisimi anlamak, agiklamak ve
iletisim siiregleri ile ilgili tahminlerde bulunmak, kiiltiirlerarasi iletisim galigmalarinin
amagclar1 arasindadir (Kartari, 2001:23). Cok uluslu isletmelerin global faaliyetlerini
kontrol ve koordine edebilme, hizli ve siirekli degisen sartlara cevap verebilme yetenegi
ana merkez, bagh kurulus ve faaliyet gosterdigi sektordeki iletisim agina baglhidir. Bu
iletisim ag1 formal ve informal kanallar1 iceren ¢ok yonlii bilgi akisini (yukaridan-asagi,
asagidan-yukari, yatay, dikey) ve formunu (sozlii, elektronik, yazili vs.) takip etmeyi

gerektirmektedir (Marschan Piekkari vd., 1999b).

Kiiltiirlerarasi iletisim, dil yoluyla insa edilen kolektif ve bireysel hafizanin yani
sira  kimlik, bireysel ve toplumsal, ekonomik ve ulusal ¢ikarlar igin

gerceklestirilmektedir (Bianco, 2010). Bu sebeple c¢ok uluslu isletmeler igin
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kiiltiirleraras1 yeterliligin gelistirilmesi karmasik ve zorlu bir siire¢ olabilmektedir.
Ingilizce, uluslararas1 iletisimde yaygin bir ortak dil (lingua franca) olarak
kullanildigindan, Ingilizce dil egitimi, kiiltiirleraras: iletisim yeterliligini gelistirmede
kritik bir rol oynamaktadir (Makhmudov, 2023). Ancak yine de kiiltiirler aym dili
konussalar bile birbirlerini her zaman anlayamayabilirler. Ornegin ana dili Ingilizce
olmalarina ragmen Amerikalilar, Avustralyalilar ve iskogyalilar ayn1 seyler igin oldukga
farkl1 kelimeler kullanmaktadir. Bu sebeple Avustralyali biri Teksas'ta veya Iskogya’da
otobiis bileti almaya c¢alisirken bile onun Ingilizcesini anlamakta zorlanabilmektedirler

(Jones & Quach, 2007).

Son yillarda yapilan kiiltiirleraras: iletisim arastirmalart ¢ok modluluk ve
mekansalligs  birlikte inceleyerek Ingilizceyi asan ¢ok dilli bir perspektife
yonelmektedir. Kiiltiirleraras: iletisimde Ingilizce tek kaynak olarak goriilmemekte
diller arasi1 eylem olarak kavramsallagtirilabilmektedir. Statik, ayrik ve evrensel dil

davraniglarindan ziyade ¢esitli ve akici uygulamalari kapsamaktadir (Ou vd., 2023).

Bireylerin kiiltiirleraras1 iletisim becerilerini gelistirmek ve kiiltiirel anlayisi
tesvik etmek i¢in yedi temel bilesen bulunmaktadir: kiiltiirel bir farkindalik temeli
olusturmak, diger kiiltiirlere iliskin bilgi olusturmak, dil becerilerini gelistirmek, empati
ve anlayis1 tesvik etmek, kiltlirleraras: iletisim becerilerini gelistirmek, becerileri
gercek diinyadaki durumlarda uygulamak ve siirekli destek ve geri bildirim saglamak
(Makhmudov, 2023). Kiiltiirleraras: iletisim, dilsel c¢esitliligi, ¢ok merkezliligi ve
dinamikligi 6n plana ¢ikarmaktadir (Ou vd., 2023). Kiiltiirleraras1 yeterliligin dort temel
bileseni bulunmaktadir: bilgi, beceriler, tutumlar ve davraniglar. Bu dort alanin
tamaminda yetkin olan bireyler, kiiltiirel farkliliklar karsisinda daha iyi iletisim

kurabilmekte ve etkili bir sekilde etkilesimde bulunabilmektedir (Makhmudov, 2023).

- Kiiltiirleraras1 Uyum (Acculturation): Ingilizce’de ‘cross-cultural adaptation,
intercultural adjustment, cultural adjustment’ gibi kavramlarla da ifade edilmektedir.
Kiiltiirleraras1 uyum, bireyin kiiltiire uyum siirecini agiklamaktadir. Bireyin yeni ya da
farkll bir kiiltiir ile karsilastiginda yasadigi stres olarak tanimlanmaktadir (Matsumoto
vd., 2004). Bir bagka tanima gore (Shenkar, 2001) kiiltiirel 6gelerin her iki yonde
yayllmasinin bir sonucu olarak sistemlerde meydana gelen degisikliklerdir.
Kiiltiirleraras1 uyum, kiiltiirleraras1 etkilesimde bulunan bireylerin, anlamay1 ve

anlasilmay1 kolaylastirmak i¢in iletisimsel davraniglarina yon verdikleri bir siregtir.
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Farkli kiiltiirlerde yetismis bireyler karsilastiginda yanlis anlagilma olasiligini azaltmak

i¢in iletisimsel davraniglarin1 ayarlamaktadirlar (Kartari, 2001).

Yeni bir kiiltire uyum saglamanin hem olumlu hem de olumsuz sonuglari
olabilmektedir. Zayif uyumun olumsuz sonuglar1 arasinda psikolojik ve psikosomatik
endiseler, kisinin iilkesine erken donmesi, duygusal sikinti, iletisim, kiiltiir soku,
depresyon, kaygi, azalan okul ve is performansi ve kisilerarasi iligkilerdeki zorluklar
icermektedir. Giiclii bir kiiltiirel uyumun olumlu sonuglar arasinda dil yeterliliginde
kazanimlar, 6z saygi, farkindalik ve saglik, kendine giiven, olumlu ruh hali, saglikli
kisilerarasi iligkiler ve stres azaltma bulunmaktadir (Matsumoto vd., 2004). Gugli bir
kiiltiirlerarast uyumun olmasi bireyin dil yeterliligini de olumlu etkiledigi

gorulmektedir.

Uyum, hassasiyet ve duyarlilik ile baslamakta, 6grenme ile devam etmektedir.
Kiilttirleraras1 siiregte de durum aymi sekilde gerceklesmektedir. Kiiltlirlerarasi uyum
psikolojik uyum ve sosyokultirel uyum olarak ikiye ayrilmaktadir. Psikolojik uyum,
bireyin yeni kiiltiir karsisinda yasayacagi stresi agsma ve giigliiklerin iistesinden gelme
yeterliligi olarak agiklanmaktadir. Diger bir ifadeyle, bireyin karsilastigi yeni kiiltiir
karsisinda duygusal tepkilerinin daha olumlu ve kontrollii olmasidir. Sosyokiiltiirel
uyum ise farkli kiiltiirlerle etkilesime hazirlikli olma halidir. Bir bakima bireyin farkl

kiiltiirlerle etkili iletisim kurabilme yetenegi olarak bilinmektedir (Shenkar, 2001).

Ek olarak, kiiltiirleraras1 uyumda duygusal diizenleme, agiklik, esneklik, elestirel
diisinme olmak tizere dort anahtar etken bulunmaktadir. Duygusal diizenleme, kisinin
yeni bir kiiltiir ile ilgili beklenmedik olaylar karsisinda duygusal tepkilerini kontrol
edebilmesidir. Agiklik, bireyin yeni deneyimler aramasi, bu deneyimleri hos karsilama
ozelligine sahip olmasidir. Esneklik, yeni bir kiiltirii kesfetme istegini; elestirel
diistinme ise hem kendi hem de yeni kiiltiir hakkinda yeni anlayislar yaratmak icin
deneyimleri yansitmayi ag¢iklamaktadir (Matsumoto vd., 2004). Son olarak
kiiltiirleraras1 uyum igin kiiltiirleraras1 yeterliligin 6nemli bir yeri bulunmaktadir. CUnkd
kiiltiirleraras1 yeterliligin kazanilmasi sonucunda kiiltiirel uyum elde edilmektedir

(Eginli & Yalcin, 2016).

- Kiiltarel Yeterlilik ve Kultirel Zeka& (cultural competence and cultural
intelligence): Kiiltiirel yeterlilik, kiiltiirleraras1 etkilesimlerde ¢esitli inang ve davranig

tirlerini anlama ve pratik amaglar i¢in ilgili bilgiyi gelistirme yetenegi olarak
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tanimlanmaktadir (Yoo, 2020). Kiiltiirel yeterlilik, ¢ok uluslu isletmelerde ana merkez
ve baghh kuruluslar arasinda hatta isletme iginde diller arasi etkilesimleri
kolaylastirmakta ve bilgi ve diger kaynaklari paylagmalarina yardimci olmaktadir
(Brannen, 2004). Ayrica, diller arasi etkilesimleri kolaylastirdigi bilinen kiiltiirlerarasi
yeterliligin bireyin dil becerileriyle baglantili oldugu goriilmektedir ve bu nedenle
kilturel yeterlilik kapsaminda insan kaynaklari departmaninin isletme ¢alisanlarinin dil

yeterliligini gelistirmeye yonelik ¢alismalar yapmasi gerekmektedir (Yoo, 2020).

Kultlrel vyeterlilik, bilissel, duygusal ve davranigsal beceriler kazanmayi
gerektirmektedir. Bu durum kisinin farkli kiiltiirlere iliskin bilgi edinmesini ve elde
ettigi bilgileri farkli kiiltiirel ortamlarda kullanabilmesini kapsayan bir stireci ifade
etmektedir. (Eginli & Yalcin, 2016). Bu siire¢ olduk¢a dinamik ve siirekli degisen bir
yapiya sahiptir. Kultlrel yeterliligin gelismesinde kiiltlirlerarasi duyarlilik (duygusal
stireg) ilk asama, ikinci agama kiiltiirleraras1 uyaniklik (bilissel siirec), li¢iincii asama ise
kiiltiirlerarast  becerikliliktir (davranigsal siire¢). Duygusal siiregte, kisinin 0z
degerlendirme, 6z-saygi, agik fikirlilik, yargilamama ve sosyal rahatlik gibi 6zellikleri
gelismektedir. Biligsel siirecte, bireyin 6z farkindaliginin ve kiiltiirel farkliliklara iliskin
anlayis1 gelismektedir. Davranigsal siiregte ise empati, esneklik, kendini agma ve
etkilesim yetenegi gelismektedir (Kartari, 2001). Tiim bu siire¢lerin ardindan kisinin
sahip oldugu yetenekleri davranisa doniistiirmesi, farkli kiiltiirlerden bireylerle olumlu

etkilesimler kurmasi ve siirdiirmesi beklenmektedir.

Kiiresellesen diinyada gercek liderligi uygulayacak kisilerin kiiltiirler arasi
iletisim becerilerinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Kiiltlirleraras1 yeterlilik, ile kisi
isleri yapmanm birden fazla dogru yolunu &grenebilmektedir. Boylece bagkalarmna
cesitlilikle bas etme konusunda yardimci olan kisiler, kiiltiirel kavramlar
kullandiklarinda islerin yapilma seklini degistirebilmektedirler (Harris, 2004). Bu
nedenle ¢ok uluslu isletmelerde hem calisanlarin hem yonetici ve liderler icin kilttrel

yeterlilikler son derece 6nemlidir.

Kiiltiirel zeka, kiiltiirleraras1 etkililigi anlamaya yardimci olarak bilimsel
arastirmalarin yeni yoniinii olusturmaktadir. Kiltlrel yetkinlik aslinda kiiltiirlerarasi
etkililik i¢in semsiye bir kavramdir ve bu kapsamda incelenen otuzdan fazla kulturel
yetkinlik modeli bulunmaktadir. Kdltiirel zekd, bu semsiye kavram altinda
incelenmektedir (Wang & Goh, 2020). Kiiltiirel zeka, bireyin kisiyi ait oldugu

kiiltiirdeki gibi anlamasi ve yorumlamasi olarak ifade edilmektedir. Kiiltiirler
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karsilastiginda ¢ogu zaman aligkin olunmayan bazen de agik olmayan davranis, jest, el

kol hareketleri ile karsilagsmak miimkiindiir (Early & Mosakowski, 2004).

Kiiltiirel zeka, kiiltiirleraras1 bir c¢evrede bireyin etkili bir bi¢imde iletisim
kurabilme yetenegidir. Kiiltiirel zeka, biyolojik, motivasyonel, bilissel ve davranigsal
yetenekleri kapsamaktadir (Wang & Goh, 2020). Cok uluslu isletmeler i¢in kiiltiirel
zekaya sahip bireylerle calismak hayati onem tagimaktadir. Kiiltiirlerarasi etkilesimde
basarin anahtar1 olarak goriilen kiiltiirel zeka, ¢ok uluslu isletmeler i¢in bir rekabet
avantaji ve stratejik bir beceridir (Early & Mosakowski, 2004). Gelecekte
kiiresellesmenin artan hizla devam edecegi Ongoriildiigiinde, insanlarin giinliik
hayatlarinda kiiltiirel zekanin énemi ve degeri artmaya devam edecektir (Wang & Goh,
2020). Kiiltiirel zeka ve kiiltiirlerarasi yeterlilik, kiiresel yonetimde basarinin 6nciilleri
olarak tanimlanan kavramlardir ve her ikisi de kiiltiirel bilgiyle elde edilebilmektedir

(Lenartowicz vd., 2015).

Ozetle, kiiltiirel mesafe ve dil yonetimi ile iliskili kavramlarin hepsinin amaci
cok uluslu isletmelerde kiiltiirel bir sinerji yaratmaktir. Bu amagla isletmelere,
farkliliklara, belirsizliklere, muglakliklara ve zaman zaman goriiniisteki yap1
eksikliklerine karsit hosgoriilii olmalari; grubun yani sira her iiyenin ihtiyaglart ve
basarilariyla ilgilenmeleri; planli degisimi, yenilik¢iligi, grup konsensiisiini, ekip
yoOnetimini ve yaratict problem ¢ézmeyi tesvik eden bir calisma ortami yaratmalart,
hedefe yonelik ve senkronize cabalardan yararlanan yaklagimlarin tesvik edilmesi
tavsiye edilmektedir (Katsioloudes, 2007). Bunun yani sira resmi olmayan, rahat,
konforlu ve yargilayicit olmayan bir ¢alisma ortami; 0zgiin ve degerlendirici olmayan
kurumsal iletisimin kolaylastirilmasi; geri bildirimin ve yapici elestirinin memnuniyetle
karsilanmasi; UOyelerin fikir ve duygularimi ifade etmeye tesvik edilmesi; Galigma
birimleri i¢inde ve arasinda giiven, itimat ve baghiligin gelistirilmesi; birbirine saygili ve
destekleyici, norm ve standartlarin yerlestirilmesi; isletmenin her seviyesinde yiksek
performans ve isbirligi aranmast hem c¢alisan performansint hem de isletmenin
girisimcilik diizeyini gelistirmektedir (Harris, 2004). Bdylece ana merkez ve bagh
kuruluslar arasindaki kiiltiirel mesafenin azalmasina ve basarili bir dil yonetimine zemin

hazirlanmaktadir.

Son olarak, bir yoneticinin veya liderin kendi kiiltirinde ¢ok basarili olmasi ona
isletmenin diinya genelindeki kuruluglarinda ayni basarty1 getirmez. Cok uluslu bir

isletmenin ana merkezindeki veya diinya genelindeki bagli kuruluslarinda ¢alisan farkli
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kilturlere sahip bireyleri motive etmek ve katilimlarini saglamak i¢in ¢ok yonlu bir
yaklagima ihtiya¢ duyulmaktadir. Bugiin artik Hollanda tarzini, Meksika tarzini,
Amerikan tarzin1 veya Cin tarzini nasil yoneteceginizi bilmek yeterli gelmemektedir.
Hangi kavram ve yontemlerin hangi kiiltiirel baglamda en iyi sekilde g¢alisacagini
secebilecek kadar bilgili ve esnek olmak ve ardindan ihtiyag duyulan sonuglar1 elde
etmek i¢in nasil uyum saglanacagina kasitli olarak karar verilmesi gerekmektedir
(Meyer, 2017).

2. COK ULUSLU iSLETMELERDE KULTUR VE DiL CALISMALARI

Bu bolumde oOncelikle ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiir ve dil galismalarinin
6neminden bahsedilecektir. Daha sonra literaturde yer alan kiltiirel mesafe, dil yonetimi

ve kiiltiir ve dil etkilesimi ile ilgili ampirik ¢alismalara yer verilecektir.

2.1. COK ULUSLU ISLETMELERDE KULTUR VE DIL CALISMALARININ
ONEMI

Literatiirde c¢agdas yonetim uygulamalarinin  gelistirilmesinde  kiiltiir
caligmalarina biiyiik ilgi gosterilmektedir (6rn. Hofstede, 2001) (Oboh, 2021). Kiltir
calismalarmin dort kurucu babasi Ingiliz entelektiiellerden Richard Hoggart, E. P.
Thompson, Stuart Hall ve Raymond Williams olarak siralanmaktadir (Miller, 2001).
Kiiltiir c¢aligmalarmin Ingiltere’'nin Birmingham sehrinde Kiiltiirel Calismalar
Enstitiisi’niin kurulmasi ile birlikte hiz kazandig1 sdylenmektedir (Cagirkan, 2017).
Kiiltiir ¢alismalari, séylem ve imgelemin degisen anlam kaliplarinda nasil organize
edildigini ve bu anlamlarin giinliik hayatin akis1 ve degisikligi i¢inde nasil yeniden

tiretildigini konu edinmektedir (Miller, 2001).

Kiiltiir ¢aligmalarinin incelenen ve aciklanmaya calisilan nesnenin tarihsel
baglam igerisinde ele alinmasi gerekmektedir (Cagirkan, 2017). Kiiltiir ¢aligmalarinin
canlanmasinda kiiltiirleri, simif egemenligi ve direnis agisindan anlama arzusunun ve
radikal siyaseti ilerletebilecek bir tarih araci arayisinin etkili oldugu bilinmektedir
(Yilmaz, 2023; Miller, 2001). Kiiltiir ¢alismalar1, gii¢ ve 6znelligin olusumu, kiiltiirel ve
sosyal alan deneyimleri tarafindan canlandirilmaktadir. Kiiltiirel siirekliligin tiim
noktalarinda giic ve Oznelligin i¢ice gecmesiyle birlikte en iyi kiiltiirel ¢aligmalar
gerceklesmektedir (Miller, 2001). Her ne kadar kiiltiir kavramiin yapma-etme gibi
maddi durumlar1 kapsayan tanimlar1 olsa da makro 6lgekli teoriler ile giindeme gelen

kiiltiir sosyolojisi bir anlamda eylem olarak kiiltlirlin mikro boyutta anlagilmasindan
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kaynaklanan bir durum olarak algilanmaktadir (Cagirkan, 2017). Kiiltiirel ¢alismalarin
gundemini ve analiz bigimini siyaset, ekonomi, medya ve iletisim c¢alismalari, hukuk,
sosyoloji, egitim, edebiyat, bilim-teknoloji calismalari, antropoloji, tarih, 0Ozellikle

toplumsal cinsiyet, 1rk, smif ve cinsellik konular1 olusturmaktadir (Y1lmaz, 2023).

Cok uluslu isletmelerde yapilan en dikkat c¢ekici kiiltiir ¢calismast Hofstede
(2001)’nin aragtirmasidir. Bu aragtirmaya gore kiiltlir ¢ok uluslu isletmelerde yonetimi
unsurlar1 aracilifiyla etkilemektedir. Arastirma sonucu ortaya ¢ikan kiiltiir boyutlar
daha sonra bir¢ok arastirmanin temelini olusturdugu goriilmektedir (Nisanci, 2012).
Kiiltiirel ¢alismalar pek ¢ok disiplin tarafindan bircok calismaya konu oldugundan
kiiltiirel ¢aligsmalarin ne oldugu ve ne olmadigi, neleri kapsayip neleri kapsamadig ile
ilgili literatiirde bazi tartigmalar bulunmaktadir (Miller, 2001; Yilmaz, 2023). Bu

konuyla ilgili Tablo 7°de genel bir ayrim bulunmaktadir.

Tablo 7: Kiiltiirel Caligmalarin Kapsami

Kiiltiirel Caligmalar Nedir?

Kiiltiirel Caligmalar Ne Degildir?

Etnografi

Fiziksel antropoloji

Medyanin metinsel analizi

Edebi sekilcilik ve kanon olugumu

Toplumsal teori

Regresyon ve zaman-serileri analizi

Bilim ve teknoloji caligmalari

Matematik, jeoloji ve kimya

Ekonomi politik

Neoklasik ekonomi bilimi

Elestirel cografya

Planlama

Psikanaliz

Rasyonel secim-teorisi ve biligsel psikoloji

Post modern sanat

Sanat tarihi

Elestire]l mimari

Miihendislik ve nicel arastirma

Cevrecilik Endiistriyel kalkinma
Feminizmler Insan biyolojisi
Escinsellik Sapkinlik
Kiiresellesme Milliyetcilik
Postkolonyalizm Diinya edebiyati

Kita felsefesi, yapisalcilik ve postyapisalcilik Analitik felsefe
Popiiler mizik Muzikoloji
Toplumsal gdstergebilim Bicimsel dilbilim

Moda Teknik tasarim
Kilturel ve toplumsal tarih Siyaset tarihi
Elestirel halk saglig: Tip egitimi

Elestirel hukuk c¢alismalari ve elestirel 1rk teorisi

Hukuk egitimi ve hukuki bi¢imcilik

Alt kiiltiir ¢alismast

Odak grup ¢alismast

Kaynak: Miller, 2001:8

Cesitli akademik dergiler baz alinarak yapilan bu ayrimda Tablo 7’ye gore sol
taraf bilgiyi sosyal degisimle (social change) ifade etme baglhiligim1 gostermektedir. Bu
tarafta giic, yetki ve sorumlulugun ana merkezi toplumsal hareketlerle
iliskilendirmektedir. Sag taraf ise bilgiyi yeniden uretimle (social reproduction) ifade
etme bagliligin1 gostermektedir. Sag tarafta gii¢, yetki ve sorumlulugun ana merkezi
tniversiteler ve mesleklerle iliskilendirmektedir. Bir taraf, toplumsal diizenin

dontisiimiiyle, digeri ise onun kopyalanmasiyla ilgilenmektedir (Miller, 2001).
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Dil ¢aligmalari ise kiiltiirel ¢aligsmalarla benzerlik kurarak, akademik arastirmalar
icin kullanish bir ¢ergeve sunmaktadir. Dil galismalari, felsefe, edebiyat teorisi,
somiirgecilik sonrasi ¢aligmalar, sosyoloji, tarih, toplumsal cinsiyet ¢calismalar1 ve daha
fazla kiiltiirel kaynaklardan faydalanmaktadir. Yapisalci dilbilimin kurucusu olan
Saussure, dil ¢alismalarinin kapsamini biiyiik 6l¢lide daraltarak bir sistem olarak dilin
yapisina ait olmayan her seyi dil arastirmalarinin disinda birakti ve bu sebeple dil
calismalarinda tarih, siyaset, toplum, ekonomi, kiltlr de konu dis1 edilmekteydi. Ancak
zamanla dili i¢inde bulundugu baglamdan bagimsiz olarak ele almak imkéansiz hale
geldi (Pennycook 2004). Boylece dil galismalari, {ilkelerde ve ¢ok uluslu isletmelerde
dilin bigimini ve kullanimin1 yonlendirmek ve etkilemek bilingli ve planli politika
olusturmak i¢in dil planlamasi ¢ercevesinde rehberlik yapabilmektedir (Bianco, 2010).
Dil galigmalarinin ortaya ¢ikisiyla, ¢ok uluslu isletmeler degisimin habercisi olarak
dilsel formiilasyonlarin1 farkli bir sekilde yeniden konumlandirmaktadir (Pennycook

2004).

Dil galigmalar1 sonucu olusturulan altyapilar iilkelerin dil politikalarina, ¢ok
uluslu isletmelerin dil yonetimi siirecine yardimer olabilmektedir. Piyasa ekonomisi ve
kiiresellesme kosullarinda dil galismalari, iletisimin daha genis dilsel kodlarina ve ¢ok
dilliligin igerdigi essiz kiiltlirel kaynaklara ihtiya¢ duymaktadir (Bianco, 2010). Dil
diger sosyal davranislardan ve gostergebilimsel sistemlerden ayrilamadigi i¢in daha
genis bir yaklasima olanak tanimaktadir. Boylece dil ¢alismalari da kiiltiirel caligsmalar
gibi zorunlu olarak ¢ok daha genis bir biitiinlesik anlam olusturma uygulamalari

kiimesiyle mesgul olmaktadir (Pennycook, 2004).

Bir¢ok kavramla iliskisi oldugu bilinen dilin performans kavramlariyla ilgili olan
caligmalarinda; dillerin hem bireylerin hem de uluslarin kimliklerini ve geleceklerini
nasil sekillendirildigini anlamanin yollarin1 agmaktadir. Dil kullanimi, o dili var eden
bir kimlik eylemidir. Dil aragtirmalarinda edimsellik, dilin bir varlik olarak
degerlendirilmesi performansin bir parcast olarak dil hakkinda diistinmenin bir¢ok
onemli yolunu agmaktadir. (Pennycook, 2004). Ayrica dillerin sembolik giicle yakindan
baglantili oldugunu ve kullanicilart agisindan maddi sonuglar dogurdugunu inceleyen

calismalar da mevcuttur (Bianco, 2010).

Diller, bilginin gelisimi ve yayilmasiyla yakindan iliskili oldugundan, bircok
akademik arastirmaci, bir dilin yok olmasinin o dile ait kiiltiirel, teknik, bilimsel, tibbi

ve cevresel alanlardaki bilgi stoklarmin da tiikenmesi anlamina geldigini ileri
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stirmektedir. Dunya tarihinde kaybolan veya kaybolmakta olan dillerin ¢gogunun, basta
kiiltiirel farkliliklar olmak tizere cesitli farkliliklar iizerinde zararli, hatta yikici bir
etkiye sahip oldugu iddia edilmektedir (Bianco, 2010). Bu sebeple kiltir ve dil
calismalarinin, bir kultirel miras, toplumsal hareketlere ve eyleme gecirilebilir
politikaya birer mihenk tas1 ve yon bulucu olarak bakmasi gerekmektedir (Yilmaz,

2023).

Sonug¢ olarak kiiltiir ve dil c¢alismalarinin bir¢ok disipline etkisi oldugu
gorulmektedir. Kiiltir ve dil g¢alismalarinda, bu kavramlarin énemi g6z 6ninde
bulunduruldugunda bu alandaki ¢alismalarin  gelisimine Onemli bir ivme
kazandirabilecegi gorilmektedir. Kiltlr, bireylerden soyutlanamadigindan ve birgok
farkl kiiltiirle birlikte ¢alismak zorunda olan ¢ok uluslu isletmeler i¢in de kiiltiir ve dil

calismalarinin 6nemi biiytiktiir.
2.2.  KULTUREL MESAFE iLE ILGILI ONCEKI CALISMALAR

Kiiltiirel mesafe ve cesitliligin, uluslararasi isletme literatiirtinde dnemli bir konu
oldugu, baglh kuruluslarin giris modu se¢imi, uluslararasi dahiliyet, cesitlilik ve esitlik
cok uluslu isletme performansi, ¢ok kiiltiirlii ekipler ve sinir Gtesi birlesme ve satin
almalar basta olmak iizere ¢ok cesitli alanlar1 etkiledigi ve bu alanlarda birgok ¢alisma

yapildigi bilinmektedir (Stahl & Tung 2015).

Sekil 12°de literatiirde kdiltirel mesafe ile en cok iliskilendirilen kavramlar

gorulmektedir.

Sekil 12. Literatiirde Kiiltiirel Mesafe ile En Cok Iliskilendirilen Kavramlar

Ana Merkez- Pazar Pazara Giris
Bagli Kurulus Secimi Modu
Performansi ’ Secimi

I

Yabanci

Faaliyetlere
Entegrasyon

Sahipfik
Diizevi

Kiiltiirel Mesafe
ile En Cok
Tliskilendirilen
Kavramlar

Kaynak: Beugeldijk vd. 2018
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Uluslararasi igletme, strateji, insan kaynaklar1 yonetimi, girisimcilik, pazarlama,
ekonomi ve finans dahil olmak iizere cesitli alanlardan 1988 ile 2015 yillar1 arasinda
yayinlanan 156 kiiltiirel mesafe ¢alismasinin incelendigi bir meta-analiz ¢alismasinda
kiltiirel mesafenin bagl kuruluslarin performansi lizerinde gii¢lii bir olumsuz etkiye
sahip oldugu ancak ¢ok uluslu isletmenin tamaminin performansi iizerinde etkisi
olmadig1 goriilmiistiir. Ek olarak, kiiltiirel mesafenin etkilerinin zamana duyarl
olmadigin1 ancak kullanilan kiiltiirel ¢er¢eveye (6rnegin, Hofstede vs. Kiiresel Liderlik
ve Organizasyonel Davranis Etkinligi) ve isletmenin bulundugu ilkeye (gelismis,

gelismekte olan veya gelismemis) duyarli oldugu bulunmustur (Beugeldijk vd., 2018).

Sekil 13. Uluslararasi Isletme Literatiiriinde Yillara Gore Kiiltiirel Mesafe Calismalar1

Yillara Gore Kiiltiirel Mesafe Calismalari
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Kaynak: Beugeldijk vd., 2018

Kiiltiirel mesafe iizerine yapilan ¢aligmalarin son yillarda artig gostermesi dikkat
cekmektedir. Sekil 13’te yonetim dergilerinde yayinlanan kiiltiirel mesafe ¢aligmalarinin
sayisinin  1988'den bu yana istikrarli bir sekilde arttig1 goriilmektedir. Sonraki
paragraflarda kiiltiirel mesafe konusunda 1996 ve 2021 yillar1 arasinda yapilan bazi

ampirik arastirma ornekleri incelenmektedir.

Barkema vd., (1996) yapmis olduklari ¢alismada Hofstede'nin (1980) dort
kalturel boyutuna dayanarak Kogut ve Singh (1988) endeksi ile kiltirel mesafeyi
Olcmiisler ve orgiitsel 6grenme ve miilkiyet yapist ile iliskili olarak bagh kuruluslarin
faaliyet gosterdikleri Ulkelerdeki Omrind incelemislerdir. Arastirma Orneklemini,
finansal olmayan 13 biiyiikk Hollandali ¢ok uluslu isletmenin 1966 ve 1988 yillari
arasinda gercgeklestirdigi 225 bagl kurulus olusturmaktadir. Baglh kuruluslar, isletmenin
yillik raporlarinda rapor edilen tiim yabanci girisimleri (yeni kurulan sirketler ve satin

almalar) ve devam ettigi yil sayisin1 (0mriinii) kapsamaktadir. Elde edilen veriler bir
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olay gecmisi analiz yontemi olan Lifereg prosediirii ile analiz edilmistir. Sonuglar,
kiiltiirel engellerin ve mesafenin isletmenin Ogrenmesini kesintiye ugrattigini
gostermektedir. Ciinkii isletmenin '¢ift katmanli kiiltiirlesme' ile mesgul olmasi

gerekmektedir.

Erramilli (1996) arastirmasinda ¢ok uluslu isletmelerin ana merkez iilkesinin
kiiltiiriiniin faaliyet gostermek istedikleri {ilkelerdeki miilkiyet kararlarini etkileyip
etkilemedigini arastirmistir. Daha spesifik olarak, uyrugu temsil eden Kkiiltiirel ve
ekonomik degiskenleri tanimlanmis ve bunlarin ¢ok uluslu reklam ajanslar1 arasindaki
bagli kuruluslarin miilkiyet tercihleri tizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirmanin
orneklemini Avrupa’daki Amerika ve Avrupa Reklam Ajanslarinin 337 bagh
kuruluslar1 olusturmaktadir. Kiiltiirel boyut olarak Hofstede (1980)’nin alindig1 ve
kiiltiirel mesafenin Kogut ve Singh (1988) endeksi ile 6l¢iildiigii bu ¢alismada diger tiim
degiskenler de dahil edilerek lojistik regresyon analizi kullanilmigtir. Arastirma
bulgularina gore ¢esitli uluslar arasinda sahiplik tercihleri agisindan ekonomik
degiskenlerin yani1 sira kiiltiirel degiskenlerle de agiklanabilecek onemli farkliliklar
oldugu, ancak bu farkliliklarin daha biiyiik ¢ok uluslu sirketlerde zayiflayabilecegi

sonucuna varilmaktadir.

Morosini vd., (1998) ise teorik arastirmalarda ulusal kiiltiirel mesafenin,
entegrasyon maliyetlerini artirarak bagli kurulug edinim performansini engelledigi
goriisiiniin aksine ulusal kiiltiirel mesafenin, hedef iilkenin cesitli bilgi gruplarma
erisimini saglayarak bagli kurulus edinim performansini artirdigi yoniindeki alternatif
hipotezini test etmislerdir. Arastirma kapsaminda 1987 ve 1992 yillar1 arasinda
gerceklesen 52 smir Otesi satin alma ornegi incelenmistir. Hem italyanca hem de
Ingilizce olarak hazirlanan anket 64 katilimciya uygulanmistir. Ek olarak ulusal kiiltirel
mesafenin satin alma sonrast performans: arttirdigin1 daha zengin bir sekilde
anlasilmasii saglamak ve anket sonuclarim1i dogrulamak i¢in, bu alanda faaliyet
gosteren Sinir 6tesi satin almalar gergeklestiren dort ¢cok uluslu isletmeden 16 iist diizey
yoneticiyle gorlismeler gerceklestirilmistir. Verilerin analizinde kiiltiirel mesafe icin
Hofstede'nin (1980) ulusal kiiltiir puanlarina dayali olarak Kogut ve Singh'in (1988)
Olctimleri yapilmistir. Ayrica aragtirma hipotezi en kiigiik kareler regresyon analizi
kullanarak satin alma Ornekleri test edilmistir. Arastirma bulgularima gore ulusal
kiiltiirel mesafe ile bagli kurulus edinim performansit arasinda pozitif bir iliski

bulunmustur.
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Morosini vd., (1998)’nin arastirmasinda 52 smir Gtesi satin alma Ornegi
incelenmis ve bunlarm iginde Italya’nn 17 satin almayla bagl kurulus bazinda en
bilyilk paya sahip oldugu gériilmektedir. Bu yoniiyle bu tezde Italya ana merkezli bir
baglh kurulusun incelenmesi 6nemli goriilmiistiir. Ayrica literatiirde yer alan bazi
olumsuz gorlslerin aksine kiiltiirel mesafenin bagh kurulus edinim performansini
pozitif yonlii etkilemesi kiiltiirel mesafenin ¢esitli degiskenlerle de incelenmesini tegvik
etmektedir. Ek olarak bu calisma kiiltiirel mesafe i¢cin Hofstede'nin (1980) puanlarina
dayali Kogut ve Singh (1988) endeksini kullanmasi ve 16 CEO ile goriismeler yapmasi

bakimindan bu tez caligsmasi ile benzerlik tagimaktadir.

Hennart ve Larimo, (1998) yapmis olduklari ¢aligmada islem maliyeti ve ulusal
karakter teorileri kapsaminda c¢ok uluslu isletmelerin, bagli kurulus {ilkelerine girig
modu (kismen veya tamamen miilkiyet) tercihlerinde hem Kkiiltiirel 6zellikler hem de
kiiltiirel mesafe bakimindan farklilik gosteren iki {ilkenin isletmenin stratejilerini
etkileyip etkilemedigi test etmiglerdir. Aragtirma kapsaminda 1978 ve 1987 yillarinda
ana merkezi Japonya olan 266 bagli kurulusun ve 1977 ile 1993 yillarinda ana merkezi
Finlandiya olan 135 bagli kurulusun Amerikan pazarina giris modu incelenmistir.
Japonya ve Finlandiya'nin kiiltiirel 6zellikleri Hofstede nin kiiltiirel boyutlarina gore
hesaplanmis ve Kogut ve Singh (1988) endeksi kullanilarak bu iki iilkenin Amerika’ya
olan kiiltiirel mesafesi dl¢lilmiistiir. Ardindan bu veriler kullanilarak toplamda 401 baglh
kurulusun miilkiyet se¢imi (Binary) lojistik regresyon analizi ile incelenmistir. Sonug
olarak yatinmcinin ana merkezin bulundugu iilke ile hedef iilke arasindaki kiiltiirel
mesafenin (veya belki de politik riskin) bagh kuruluslarin miilkiyeti iizerinde giiclii bir
etkisi oldugu, ancak ana merkezin kiiltiirel 6zelliklerinin gorece etkisi olmadig:
sonucuna ulasilmistir. Yukarida bahsedilen ¢alismada kullanilan kiiltiirel 6zellikler ve
kiiltiirel mesafe ol¢lim yontemleri bu tezde kullanilan mesafe Ol¢clim yoOntemiyle

paralellik gostermektedir.

Park ve Luo, (2001) pazar arayisinda olan ¢ok uluslu isletmelerin bagh
kuruluslarinin Cin'deki yerel ¢evreyle stratejik uyumunu incelemislerdir. Bu kapsamda
Cin'in gegis ekonomisindeki c¢ok uluslu isletmelerin bagli kuruluslarinin stratejik
tercihlerinin Onciillerine ve sonuglarina odaklanilmiglardir. Arastirma oOrneklemini
olusturan isletmeler Cin'de en az 3 yil faaliyet gosteren yabanci bagli kuruluslar
arasindan rastgele segilmistir. Aragtirma Orneklemini tamamina sahip olunan 55 bagh

kurulus ve 58 ortak girisim olusturmaktadir. Arastirmaya dahil olan bagli kuruluslarin
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ana merkezleri Amerika, Japonya, Hong Kong, Almanya, Birlesik Krallik, italya,
Fransa, Avustralya ve diger Ulkeler olmak (zere g¢esitli Ulkelerden olusmaktadir.
Aragtirma 1ile ilgili veri seti ¢alisma degiskenlerinin ¢oguna yonelik bir anket
uygulamasi ve endiistri biiylimesi, kiiltiirel mesafeye iliskin argiv bilgileri olmak {izere
iki ana kaynaktan toplanmistir. Bagli kuruluslari Cin’de olan ¢ok uluslu isletmelerin
Cin'e olan kiltirel mesafesinde Hofstede (1984) ve Huo ve Randall (1991) tarafindan
gelistirilen kiiltiirel dl¢iimlerden faydalanilmis ve sektor verileri icin Cin Istatistik
Yillig1 kullanilmistir. Verilerin analizinde bagh kuruluslarin stratejik yonelimleri ile
cevresel boyutlart arasindaki iliskiyi incelemek igin kanonik korelasyon analizi
kullanilmistir. Bu ¢alisma, gelismekte olan pazarlardaki ¢ok uluslu isletmelerin bagl
kurulusglarini incelemek i¢in Miles ve Snow tipolojisinin gegerliligine iliskin ek kanitlar
sunmaktadir. Arastirmanin  bulgulari, Miles ve Snow tipolojisindeki stratejik
yonelimlerin performans egilimleri agisindan isletmenin kokenine gore farklilastigini
gostermektedir. Bu durum isletmenin stratejileri arasindaki performans farkliliginin

cevrenin dogasindan kaynaklandigi bulgusunu tamamlamaktadir.

Pothukuchi vd., (2002) ulusal ve kurumsal kiiltiirel mesafe boyutlarinin bagh
kuruluglarin (Joint Ventures) performansi iizerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirma
orneklemini Hindistan’daki bagh kuruluslarda calisan ana merkezi 21 farkli {ilkeden
127 ortak girisimden 202 yonetici olusturmaktadir. Katilimcilara uygulanan anket
verileri LISREL 8'1 kullanarak dogrulayici faktor analizi ile test edilmistir. Ulusal ve
kurumsal kiiltiirel mesafe boyutlar1 i¢cin Hofstede (1980) verileri ve mesafe olglimiinde
ise Kogut ve Singh (1988) endeksi kullanilmigtir. Arastirma bulgularina gore kiiltiirel
mesafenin bagl kurulusun performansi {izerindeki varsayilan olumsuz etkisinin, ulusal
kiiltiirdeki farkliliklardan ziyade orgiitsel kiiltiirdeki farkliliklardan kaynaklandig:

sonucuna ulagilmistir.

Demirbag vd., (2003) ise yerel Tiirk isletmeleri ile yabanci ¢ok uluslu isletmeler
arasinda kurulan uluslararasi ortak girisimlerin baghlik, gliven/hosgdri, kiiltiirel mesafe,
kontrol ve performans boyutlari arasindaki iligkileri incelemislerdir. Arastirmada
oncelikle Joint Venture ortakliklarimin basari 6zelliklerinin altinda yatan boyutlar
belirlenmis ve ardindan ¢atisma, baglilik, kontrol, kiiltiirel mesafe ve performans
arasinda nedensel iliskiler kurulmustur. Arastirmanin Orneklemini Tiirk imalat
sanayinde faaliyet gosteren 47 bagl kurulus (Joint Ventures) olusturmaktadir. Yabanci

iilkelerin mensei iilkeleri Almanya, ingiltere, Hollanda, Fransa, Belcika, italya, Japonya,
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Kanada, Amerika olarak siralanmaktadir. Arastirmada c¢ok uluslu isletmelerin ana
merkezinde, baglh kuruluslarda ve bolgesel merkezlerde ¢alisan yoneticilere hem anket
uygulanmis ve hem de yar1 yapilandirilmis miilakat yapilmistir. Verilerin analizinde
kiltiirel mesafe i¢cin Hofstede (1980) nin kiiltiir boyutlarin1 6l¢gmek i¢in Kogut ve Singh
(1988) tarafindan gelistirilen endeks kullanilmistir. Diger degiskenler i¢in kullanilan
cesitli Olgeklerle birlikte verilere faktor analizi uygulanmistir. Bu galisma, kiiltiirel
mesafenin, giiven ve hosgdriiniin uluslararas1 ortak girisimlerin ve benzer stratejik

ittifaklarin performansini anlamak i¢in anahtar bir boyut oldugu fikrini gelistirmektedir.

Demirbag vd., (2003)’nin  ¢alismas1 Tirkiye’de faaliyet gosteren bagh
kuruluslar ele almasi, Italya’nm ana merkez oldugu bir ¢cok uluslu isletmenin arastirma
ornekleminin i¢inde olmasi ve kiiltiirel mesafe Slgiimiinde Hofstede (1980) boyutlarini
ve Kogut ve Singh (1988) endeksini kullanmas1 yoniiyle bu tez ¢alismasiyla benzerlik
gostermekte ancak bagli kurulusun bir joint venture olmasi, veri kaynaklarina cesitli
tilkelerde calisan yoneticileri de dahil etmesi ve ¢esitli degiskenler kullanmasi yoniiyle

bu tez calismasindan farklilik gostermektedir.

Cui vd., (2006) bagl kuruluslarin basaris1 igin ¢evre-strateji-performans
cercevesinde ulusal kultirel mesafe- orgiitsel kiiltiirel mesafeden olusan kiiltiirel
cevrenin ve rekabet yogunlugu- pazar dinamizminden olusan piyasa faktorlerinin ¢ok
uluslu isletmelerin ana merkezden bagli kuruluslara teknoloji transferine ve bunun
sonucunda ortaya ¢ikan performans tlizerindeki goreceli etkileri aragtirilmistir. Arastirma
kapsaminda Hirvatistan'da faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerin baglh kuruluslarinda
calisan 131 yoneticinin ankete verdigi cevaplar incelenmistir. Verilerin analizinde
dogrulayici faktor analizi kullanilmistir. Arastirma sonucunda piyasa ve kiiltiirel ¢evre
faktorlerinin uluslararasi teknoloji transferi lizerinde dogrudan etkileri bulunmustur.
Ayrica piyasa dinamizminin, rekabet yogunlugundan ve kurumsal kiiltiire] mesafeden
daha etkili bir pazar ¢evre faktorii oldugu bulunmustur. Ayrica, teknoloji transferi ile

istirak performansi arasinda anlaml bir pozitif iliski bulunmustur.

Erdogan (2009) yapmis oldugu tez caligmasinda kiiltiiriin liderlik davranisina
etkisini arastirmistir. Liderlik ve kiltiiriin arastirildign bu calismada, Tiirkiye ve
Italya’da bulunan calisanlarin lider davramisi tercihlerini 6lgmek iizere kullanilan dlgek
ile birlikte kiiltiirel boyutlarin iliskisini belirlemek i¢in Hofstede (1980)’nin ulusal
kdltir anketi uygulanmustir. Arastirmanin drneklemi 200 italyan ve 202 Tiirk katilimci

olmak tiizere toplam 402 katilimcidan olugmaktadir. Faktor analizi uygulanan aragtirma
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verileri bulgularma gére Tiirkiye ve Italya’daki ¢alisanlarin, kiiltiirel anlamda ¢ok fazla
farkliliga sahip olmadiklari, ancak liderlik davranisi beklentileri konusunda farklilik

sergiledikleri sonucuna ulasilmistir.

Erdogan, (2009)’1n tezi drnekleminde italya ve Tiirkiye’yi ele almas1 ydniiyle ve
Hofstede (1980)’nin kiiltiir boyutlarin1 kullanmasi yoniiyle bu ¢alisma ile benzerlik
gostermektedir. Ancak aragtirmada nicel veri kaynaklarindan faydalanilmasi ve cesitli

degiskenlerin de analize dahil edilmesi yoniyle bu tez ¢alismasindan farklilagsmaktadir.

Demes ve Geeraert (2014) tarafindan sosyokdltirel uyumu, psikolojik uyumu,
algilanan kiiltiirel mesafeyi ve kiiltiirlesme yonelimini 6lgmek i¢in bir dlgek gelistirme
calismas1 yapilmistir. Calisma talya ve Tiirkiye nin de icinde bulundugu ingiltere’de
Ogrenim goren dokuz farkli milletten toplam 1929 uluslararasi 6grenciye uygulanmastir.
Aragtirmada kiiltirel mesafe i¢cin Mumford ve Babiker, (1998)’in Kiiltiirel Mesafe
Endeksi kullanilmistir. Diger degiskenler i¢in kullanilan olgeklerle birlikte arastirma
verilerine regresyon analizi uygulanmistir. Arastirma bulgularina gore sosyokiiltiirel
uyum ve psikolojik uyum arasinda pozitif bir iligski ancak algilanan kiiltiirel mesafe ile
sosyokdltirel uyum ve psikolojik uyum negatif bir iliski bulunmustur. Genel refah
Ol¢iimlerinde ise uyum ve mesafe ile iliskili oldugu, dolayisiyla daha iyi uyumun daha

ylksek refaha, daha fazla mesafenin ise daha diisiik refahla iliskili oldugu goriilmiistiir.

Demes ve Geeraert, (2014)’mn calismas: Italya ve Tiirkiye’yi de ele almasi
yonliyle bu tez ile paralellik gostermektedir. Ancak c¢ok uluslu isletmelere
uygulanmamasi, nicel dlgiim yontemi kullanmasi, 6l¢timlerde Hofstede nin boyutlarini

kullanmamasi ve farkli bir endeks kullanmasi yoniiyle farklilasmaktadir.

Heavilin ve Songur (2017), Tiirkiye'nin yabanci bir iilkeye yatirim yapmaya
yonelik dogrudan yabanci yatirim kararlarinda kiiltiiriin ve psisik (psychic) mesafenin
roliinii incelemislerdir. Tkincil veriler kullamlarak gerceklestirilen bu ¢alismada 2001—
2012 yillart arasinda Tiirkiye’nin %53'ten fazla ortakliginin bulundugu isletmelere ev
sahipligi yapan 13 iilkeden (ABD, Almanya, Ingiltere, Hollanda, Belgika, Romanya,
Rusya, ltalya, Fransa, Isvigre, irlanda, Bulgaristan ve Iran) olusan bir &rneklem
kullanilmistir. Veriler UNCTAD’dan, Diinya Bankasi Kalkinma Gdostergelerinden,
Hofstede (1980), ve Douglas Dow'un web sitesinden ve bagl kuruluslardan Tiirkiye'ye
yapilan ihracat ve Tiirkiye'den bagli kuruluslara yapilan ithalat, Tiirkiye Istatistik

Kurumu web sitesinden derlenmistir. Elde edilen diger veri kaynaklar ile ekonometrik
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bir model olusturulmustur. Arastirma sonucunda Tiirk ¢ok uluslu isletmelerin disa
yonelik yatirnm kararlarinda kiiltiirel mesafenin 6nemli bir rol oynadigi sonucuna
ulasilmis ancak psisik mesafe ile dogrudan yabanci yatirimlar arasinda istatistiksel

olarak anlaml1 bir iliski bulunamamustir.

Heavilin ve Songur, (2017)’un ¢alismasi, Tiirkiye’deki ¢ok uluslu isletmelerin
bahsedilen on ti¢ lilkeye yaptiklar1 dogrudan yabanci yatirimlarini incelemesi yoniiyle
farkl1 bir bakis acis1 sunmaktadir. Bu yoniiyle bu tez calismasina da farkli bir bakis agis1
sunan bu caligma Kkiiltiirel mesafe Ol¢giim yontemleri ve analizlerde ikincil verileri

kullanmast1 yoniiyle benzerlik gostermektedir.

Klopf ve Nell (2018) yapmis olduklari ¢alismada mesafenin ¢ok yonli roli ve
bagl kurulus iilke kurumlar1 ve bunlarin bagh kurulus iilkelerinin siyasi yerlesikligi
Uzerindeki etkisini arastirmiglardir. Bu baglamda bagli kurulus ilkesinin siyasi ve
diizenleyici baglaminin, ana merkezin destegine olan ihtiyaci azaltarak, ana merkez ve
bagli kurulus arasindaki mesafenin etkisini hafifletip hafifletmedigi arastirilmustir.
Kurumsal teoriyi temel alan bu ¢aligmada bagli kurulus ile ana merkezin bulunduklari
ulkeler arasindaki cografi ve baglamsal mesafe ile yonetisim kalitesi ve siyasi istikrar
acisindan ele alinmigtir. Kiiltiirel mesafe baglamsal mesafe kapsaminda incelenmistir.
Arastirmanin  Orneklemini imalat sektoriindeki cok uluslu isletmelerin Avrupa'daki
50'den fazla ¢alisan1 olan ve hisselerinin en az %51'i farkli tilkelerdeki tiizel kisilere ait
olan bagh kuruluslar olusturmaktadir. Bu kapsamda anket uygulanan 124 katilimcinin
calistign baglh kuruluslarm ana merkezlerini Almanya, Polonya, Fransa, Ispanya ve
Ingiltere olusturmaktadir. Arastirma verilerinin analizinde kiltiirel mesafeyi 6lgmek igin
Hofstede (1980) ve Hofstede ve Minkov (2010) kiiltiir boyutlar1 kullanilmistir. Kiiltiirel
mesafe ve diger mesafeler icin Mahalanobis teknigi kullanilmistir. Ayrica hipotezleri
test etmek icin OLS regresyon analizini kullanilmigtir. Arastirma bulgularina gore
mesafenin etkisinin, yonetisim kalitesinin diisiik oldugu ve siyasi istikrarin diistik
oldugu tilkelerde faaliyet gdsteren bagl kuruluslarda daha giiclii oldugu gorilmiistiir.
Dolayisiyla hem mesafe hem de bagl kurulus iilkelerinin kurumlariin birlikte 6nemli

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Klopf ve Nell, (2018)’in ¢alismasinda kiiltiirel mesafe diger mesafe boyutlariyla
birlikte ele alinmis ve siyasi yerlesiklik gibi ¢esitli degiskenlerin kiiltiirel mesafenin
etkisini degistirebileceginden bahsedilmistir. Bu yoniiyle ¢aligma, dil yonetimi gibi daha

farkli degiskenler kullanilarak kiiltiire] mesafenin roliinii incelemeye yonelik ¢aligmalar
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yapmaya tesvik etmektedir. Ayrica bu ¢alisma ¢ok uluslu isletmelerin ana merkezlerinin

cogunlukla Avrupa’da olmas1 yoniiyle bu tez ile benzerlik gostermektedir.

Duan vd., (2021) kiiltiirel mesafenin ¢ok uluslu isletmelerin sinir Gtesi bilgi
yoOnetimi siirecinde bilgi yaratma, bilgi uygulama ve yenilik kalitesi arasindaki iliskinin
rolunli incelenmislerdir. Bilgi yonetimi teorisine dayanan bu arastirmada ¢ok uluslu
isletmelerde is modellerinin basarili olmasi i¢in isletmelerin yenilik kalitesinin iyilesme
yolunu analiz etmeyi ve sinir 6tesi bilgi yonetimi siirecinde isletmelerin bilgi yaratma,
bilgi uygulama ve yenilik kalitesi arasindaki iligkilerin islevsel yolunu olusturmay1
amaglamaktadir. Bu kapsamda bu iligkiler tizerinde kiiltiirel mesafenin diizenleyici bir
etkisinin olup olmadigini analiz edilmistir. Aragtirmanin Orneklemini 2014-2018
yillarinda Asya-Pasifik bolgesinde (retim faaliyetlerinde bulunan ve Cin A-hisse
listesinde (A-Share List) yer alan 251 ¢ok uluslu isletme olusturmaktadir. Agirlikli
olarak Asya-Pasifik tilkelerinin kiiltiirel boyut verileri segilmistir ve konusu gegen
degiskenler icin cesitli 0l¢eklerden faydalanilan bu aragtirmada kiiltiirel boyutlar igin
Hofstede (1980) ve GLOBE (House vd., 2004)’den faydalanilmistir. Kiiltiirel mesafe ise
Kogut ve Singh (1988) endeksi kullanilarak hesaplanmistir. Elde edilen bes yillik veri
seti panel veri analizine tabi tutulmustur. Arastirma bulgularina gore bilgi yaratma ve
bilgi uygulamasinin her birinin yenilik kalitesi ile anlamli, ters bir iligkisi oldugu; bilgi
yaratmanin bilgi uygulamasiyla anlamli derecede pozitif bir korelasyona sahip oldugu
ve bilgi uygulamasinin bilgi yaratma ile yenilik kalitesi arasindaki iliskide kismi aracilik
etkisine sahip oldugu; kiiltiirel mesafenin tlm bu iligkiler tizerinde diizenleyici bir etkisi

bulundugu tespit edilmistir.

De Santis vd., (2021), kiiltiirel mesafe metodolojisine farkli bir bakis agisi
sunmuslardir. Buna gore bir iilkenin yerli halki ile sonradan gelen ‘yabancilar’
arasindaki kiiltiirel mesafenin entegrasyona izin vermeyecek kadar biiylik oldugu iddia
edilmistir. Ayrica kiltiirel mesafeyi (milliyete, Ulkedeki kalis siiresine, egitim diizeyine
vb. gore) Olgen agik, standartlastirilmis bir sistemin yoklugunda bunun dogru olup
olmadigini tespit etmenin imkansiz oldugunu ileri stirmiislerdir. Buradan yola ¢ikarak
yakin zamanda Onerilen bir yontem olan Tabakalar Arasindaki Mesafe (DBS-Distance
Between Strata) bu arastirmanin temelini olusturmustur. Bu ¢alismada metodolojiye
yeni bir 1s1k tutulmakta ve bu yontemin bir¢ok 6zelligi tartisilmaktadir. Arastirmada
2011-13 yillart arasinda Istat (italyan Ulusal Istatistik Enstitiisii) arastirmasinda 26.488

kisiye uygulanan anketlerden elde edilen veriler kullanilmaktadir. Bu veriler SAS
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yazilimi ile detaylandirilmistir. Arastirma bulgulart olusturulan higbir grubun homojen
olmadigim gostermektedir. Italyanlar kendi icinde bile kuzeyden giineye degiskenlik
gostermektedir. Ayrica Italya’da bulunan yabancilarin hepsinin italyan yerlilerden
kilturel olarak esit derecede uzak olmadiklar1 sonucuna ulasilmistir. Son olarak yabanci

kokenli Italyanlarin ise yerli Italyanlara daha yakin oldugu gériilmiistiir.

De Santis vd., (2021) calismasi hem en giincel calismalardan olmast hem de
kiltirel mesafe metodolojisine farkli bir bakis agisi sunmasi bakimindan kiiltiirel
mesafe konusunun ¢alisilmasini ilgi ¢ekici kilmaktadir. Biiyiik bir veri setiyle calisilan
bu arastirmada Italya’nin ve kiiltiirel mesafe konusunun ele alinmasi bu tez ile benzerlik
gostermesine ragmen oOrneklemin ve kiiltiirel mesafe 6l¢iim yontemlerinin tamamen

farkli olmas1 bakimindan ayrilmaktadir.

Son olarak kiiltiirel mesafe galismalari olumlu veya olumsuz etkileri olmasi
yoniiyle iki ucu keskin bir kilica benzetilmektedir (Duan vd., 2021). 24 yillik bir siire
boyunca (1989-2012) uluslararas1 indekslerde taranan bir dergide yayinlanan 1141
makalenin icerik analizinin sonuclarina gore uluslararasi igletme literatiiriinde kiiltiirel
mesafe ve ¢esitliligin olumsuz sonuglarini vurgulamaya yonelik yaygin bir egilim
bulunmaktadir (Stahl ve Tung 2015). Ancak artan sayida arastirmalar (6rnegin, Kostova
& Zaheer, 1999; Mezias, 2002; Insch & Miller, 2005; Edman, 2009) kulturel mesafenin

cok uluslu isletmelere faydali olabilecegi durumlarin olabilecegini gdstermektedir.

Yapilan arastirmalarda goriildiigli tizere literatiirde ¢ok uluslu isletmelerin ana
merkez ve baglh kuruluslar1 arasindaki kiiltiirel mesafe g¢esitli yontemler kullanilarak
Olctilmektedir. Yapilan caligmalarda Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1  kullanilarak
Mahalanobis metoduyla (6rnegin Berry vd., 2010; Hoorn & Maseland, 2014; Klopf &
Nell, 2018), Oklid metoduyla (6rnegin Cuypers vd., 2018) veya en ¢ok kullanilan Kogut
ve Singh (1988) endeksini (6rnegin Barkema vd., 1996; Hennart & Larimo, 1998;
Pothukuchi vd., 2002; Duan vd., 2021) kullanarak iki iilke arasindaki mesafeyi 6l¢cmek
mimkunddr. Ayrica kiiltiirel mesafenin kurumsal teori (Klopf & Nell, 2018), drgutsel
ogrenme (Barkema vd., 1996), Miles ve Snow tipolojisinin (Luo & Park, 2001), islem
maliyeti ve ulusal karakter teorileri (Hennart & Larimo, 1998) gibi ¢esitli teoriler ve
tipolojiler ile iliskilendirilmesi  kiiltiirel mesafe arastirmalarimin  temelini

guclendirmektedir.
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Kiiltiirel mesafenin ¢ok uluslu isletme siiregleri ve sonuglari arasindaki ¢ok
yonli iligkinin daha incelikli bir sekilde arastirilmasi bu konuda daha fazla ampirik
calismalar yapilmasini gerektirdigi diistiniilmektedir. Ayrica ¢ok uluslu isletmelerde dil
ve dil yonetimi ile ilgili yapilan ve yapilacak olan arastirmalarin kiiltiir caligmalarina
temel olusturacagi disiiniilmektedir. Bu sebeple bir sonraki baglikta c¢ok uluslu

isletmelerde dil yonetimi ile ilgili yapilan ¢alismalara deginilecektir.
2.3. DIL YONETIMI ILE iLGILI ONCEKI CALISMALAR

Gliniimiiziin uluslararas1 isletme akademisyenleri, dili arastirma alanlarinin
kalbinde yer alan bir konu olarak ele almaktadir (Brannen vd., 2014). Doksanl1 yillarin
sonlarindan bu yana, ¢ok uluslu igletmelerde dilin roliinii aragtirmaya ydnelik artan bir
ilgi gorulmektedir (Harzing & Pudelko, 2013). Hizla artan sayida arastirmalar, dil
cesitliliginin modern ¢ok uluslu isletmelerdeki neredeyse tiim yonetim kararlarini
etkiledigini gostermektedir. Dilin pratik 6nemi hakkinda higbir siiphe kalmamasina
ragmen, karmasik ve ¢ok yonli etkilerinin ampirik arastirmast ve teorik

kavramsallastirilmasi hala 6nemli bir zorluk teskil etmektedir (Tenzer vd., 2017).

Yapilan arastirmalarda dile bircok farkli acidan yaklasildigi goriilmektedir.
Arastirmalarda ¢ok uluslu isletmelerde konusulan ulusal diller, resmi olarak zorunlu
kurumsal diller ve kiiresel is dili olarak Ingilizce kullanimi olarak dile daha cok ii¢
acidan belirgin sekilde yaklasildigir goriilmektedir (Brannen vd., 2014). Uluslararasi
yonetimde dil iizerine yapilan arastirmalar, basglangicta igletmelerin tek dilden ¢ok dilli
1s baglamlarina gegerken tercih ettikleri ¢6zlim tiirlerine odaklanmaktaydi (Piekkari &
Zander, 2005). Yapilan aragtirmalar (Crick 1999) baslangicta kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerin denizasiri miisterilere hizmet verirken artan dil gereksinimlerine nasil yanit
verdigine odaklanmaktaydi. Ancak gilinlimiizde arastirmalar (Marschan Piekkari vd
1999; Feely & Harzing, 2003) daha ¢ok dil politikalari, dil stratejileri ve dil yonetimi
gibi dili metodolojik ele alan ¢ok wuluslu, uluslararas1 ve kiiresel isletmelere

odaklanmaktadir.

Son otuz yilda, uluslararasi ticarette dille ilgili arastirmalarin kapsadigi
konularin sayisi, yayinlardaki hizli biliyimeyle birlikte artmasi dikkat ¢ekmektedir
(Tenzer vd., 2017). Bu alandaki aragtirmalarin biyik bir ¢cogunlugu, birkag tlkedeki
birka¢ vaka calismasina dayanan kavramsal veya derinlemesine kesfedici ampirik

calismalara dayanmaktadir (Harzing & Pudelko, 2013). Arastirmalara en ¢ok konu olan
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iilkelerin ise Ingiltere ve Amerika basta olmak iizere Finlandiya, Almanya, Japonya ve
Isvec oldugu goriilmektedir (Tenzer vd., 2017). Seksl 14’te uluslararasi isletme

literatiirlinde isletmelerde yapilan dil arastirmalarinin  yillara gore dagilimi
gorulmektedir.

Sekil 14. Uluslararasi Isletme Literatiiriinde Yillara Gore Dil Yonetimi Calismalari

Yillara Gore Dil Yonetimi Calismalari
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Kaynak: Tenzer vd., 2017

Sekil 14’¢ gore Google Scholar, Business Source Premier, JSTOR, ve ProQuest
gibi veri tabani kullanilarak incelenen toplam 264 yaymnin 127'si (%47,9) nitel; 113'0
(%42,6) nicel yontemleri kullanirken, 11'1 (%4,2) her 1ki metodolojiyi de
kullanmaktadir. 13 (%4,9) calisma ise teorik/kavramsaldir. Nitel aragtirmalarda
arastirmacilar, Orgiitsel etnografiden, gomull teori ve sOylem analizi gibi gesitli
yontemler kullandig: gériilmiistiir. Nicel makalelerin biiyiik cogunlugunda ise regresyon

analizleri gibi tanimlayici istatistikler kullanildig: tespit edilmistir (Tenzer vd., 2017).

Sonraki paragraflarda isletmelerde dil yonetimi alaninda 1999 ve 2017 yillar

arasinda yapilan bazi ampirik arastirma 6rnekleri incelenmektedir.

Crick, (1999) tarafindan Ingiltere’de ihracat faaliyetleriyle ugrasan kiigiik ve orta
olgekli isletmelerde (KOBI) dil kullanimina iliskin kesifsel bir ¢alisma yapilmistir.
Calismanin amacit KOBI'lerin dil kullanimina iliskin davranislar1 ve algilar1 hakkinda
temel bir anlayis elde etmektir. Arastirma kapsaminda 185 isletmede posta yoluyla
gonderilen anketler uygulanmis ve 20 isletmenin ihracattan sorumlu yoneticileriyle
goriismeler yapilmistir. Arastirmada varyans analizi kullanilarak yéneticilerin ihracatla
ilgili davraniglarin1 ¢evreleyen konulara iliskin daha derinlemesine bir bakis ag¢is1 elde
edilmistir. Bu makaledeki bulgular dort temaya odaklanmaktadir. Birincisi, yoneticilerin

yabanct dil kullanmanin 6nemini ve faydalarmi algilayislari; ikincisi, bunlarin
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kullanimin1 engelleyen sorunlar; {igiinciisii, dillerin isletmelerde islevsel kullanimi ve
dordiinciisii, dillerle ilgili olarak isletmelerin ise alimini ve egitimini etkileyen konular.
Ayrica arastirma sonucunda, ¢ogu isletme dillerin dneminin ve getirebilecegi faydalarin
farkinda olmasina ragmen, bunun belirli islevsel alanlardaki kullanimina ve birgok

isletmenin ige alim ve egitim politikalarina yansimadigini gostermektedir.

Crick, (1999)’in arastirmasi, igsletmeler i¢in dilin ‘yénetimde en ¢ok ihmal edilen
alan’ (Reeves & Wright 1996) ve ‘unutulan faktor’ (Marschan vd., 1997:591) oldugunu
yapilan saha arastirmasiyla desteklemektedir. Arastirma kesifsel bir ¢alisma olmasi ve
nitel veri toplama ydntemlerini kullanmasi bakimindan bu tez calismasi ile benzerlik
gostermektedir. Ancak nitel verilerin yaninda nicel verilerinde kullanilmasi, KOBI’lerde

yapilmasi ve analiz yontemleri bakimindan farlilik géstermektedir.

Marschan-Piekkari vd. (1999b) ise isletmelerin uluslararas1 faaliyetleri
genisledikge, birden fazla dilin kullanilmasiyla birlikte artan insan kaynaklari (IK)
zorluklaria iliskin anlayis1 artirmayi ve isletmelerin dil engelleriyle nasil basa
ciktiklarini incelemeyi amagladiklar1 ¢alismada personel secimi, egitim ve gelistirme ve
uluslararast goérevlendirme gibi bir dizi uluslararasi insan kaynaklar1 yonetim
faaliyetlerinde dilin etkisini incelemislerdir. Ayrica dil politikalarini, IK hususlari ve dil
nodlar1 gibi dil konusunda yetkin personelin stratejik konumlandirilmas: da
incelemelere dahil edilmistir. Kesfedici nitelikte olan bu aragtirma Finlandiyali ¢ok
uluslu bir igletme olan Kone Elevators'da gergeklestirilmistir. Derinlemesine bir vaka
caligmasindan ortaya ¢ikan bu arastirma nitel verilere dayanmaktadir. Kone'nin farkl
iilkelerde faaliyet gosteren 25 baglh kurulusunda iist diizey, orta diizey yoOneticiler ve
calisanlardan toplam 110 katilmci ile goriismeler gerceklestirilmistir. Arastirma
bulgularinda ¢ok uluslu isletmenin, ¢ok dilli ortamlarindaki koordinasyon ve kontrol
zorluklariyla basa ¢ikmanin bir yolu olarak ortak bir kurumsal dil stratejisini
benimsemis olmasina ragmen, dil engellerinin devam ettigi goriilmistiir. Ayrica
iletisimde koprii gorevi goren dil nodlarinin kritik bir rol oynadigi anlasiimistir. Bu
sebeple dil yeterliliklerinin gelistirilmesine yonelik daha uzun vadeli bir yaklasima
ithtiya¢ duyuldugu ortaya koyulmustur. Kone'nin 6rnegi, isletmenin uluslararas: ticari
operasyonlarindaki tiim deneyimine ragmen dilin Onemli bir yOnetim sorunu

olusturmaya devam edebilecegini gostermektedir.

Charles & Marschan-Piekkari (2002) ¢ok uluslu isletmelerde calisan personelin

diger birimlerle yatay iletisimde yasadigi sorunlari tespit etmeye g¢alismislar ve bu
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sorunlarin isletmedeki dil egitimine etkilerini arastirmislardir. Bu kapsamda ingilizcenin
resmi kurumsal dil oldugu Finlandiya merkezli bir ¢ok uluslu isletme olan Kone
Elevators incelenmistir. Tek vaka calismasi olan bu arastirmada farkli tilkelerdeki alt
personel arasindaki karmasik yatay iletisim akislarina iliskin derinlemesine bir inceleme
yapilmisgtir. Aragtirmada {ist diizey yonetimden 24, orta diizey ydnetimden 57 ve
operasyon diizeyinde 110 Kone personeliyle goriigmeler yapilmistir. Yerel birimlere
yapilan ziyaretlerde gériismeler Ingilizce, Fince, Ispanyolca ve Isvecce olarak
gergeklestirilmistir. Arastirma sonucunda iletisim sorunlar1 iletisim eksikliginden
kaynaklanan sorunlar, ortak dil ve paylasilan dilin yetersiz bilgisinin neden oldugu
anlama sorunlar1 olmak {zere iki ana kategoriye ayrilmistir. Ayrica yapilan
goriismelerde yalmzca anadili Ingilizce olmayanlar igin degil aynmi1 zamanda anadili
Ingilizce olan kisiler i¢in de iletisim engelleri olabilecegi sonucuna ulasilmistir.
Kurumsal egitim programlarinin herhangi bir dilin sistematik bilgisini artirmaktan

ziyade genis bir uluslararasi iletisim yelpazesine odaklanmasi gerektigi goriilmiistiir.

Charles ve Marschan-Piekkari, (2002)’nin ¢alismasi yatay iletisim sorunlarini ve
dil yonetimi stratejilerinden olan lingua franca (ortak dil) ve dil egitimlerini ele almasi
yoniiyle onemlidir. Tek vaka ¢alismasi olmasi ve katilimcilarla gériismeler yapilmasi
bakimindan arastirma bu tez ¢alismasi ile benzerlik gostermekte ancak diinyanin ¢esitli
tilkelerindeki bagli kuruluslar1 da 6rnekleme dahil etmesi ve iist diizey yoneticilerle de

gorlismeler yapmasi bakimindan farklilasmaktadir.

Nekvapil ve Nekula (2006) mikro ve makro dil planlamasi arasindaki diyalektik
iliskiyi arastirmuglardir. Iki planlama perspektifi arasindaki iliski ise dil yonetimi kurami
cercevesinde incelenmistir. Ayrica dil yonetiminde sdylem temelli yonetimin rolii ele
alimmistir. Arastirma kapsaminda Cek Cumhuriyeti'nde Alman, Avusturyali veya
Isvigreli sahipleri tarafindan kurulan Siemens’in bagli kurulusuna odaklanmistir.
Yonetim faaliyetlerine konu olan diller Almanca, Ingilizce ve Cekgedir. Arastirma
verilerini yerli ve yabanci toplamda 11 yoéneticiyle yapilan yar1 yapilandirilmig
goriismeler, ses kayitlar1 ve katilimc1 gozlemleri olugturmaktadir. Arastirma bulgularina
gore dil yonetimi kurami ¢ergevesinde mikro dil planlamasi soyleme dayali yonetimle,
makro dil planlamasi ise organize dil yonetimiyle 6zdeslestirilmektedir. iki tiir dil

yonetimi de diyalektik olarak birbiriyle i¢ ige gecmis olabilecegi de gosterilmistir.

Nekvapil ve Nekula (2006)’nin ¢aligmasi dil yonetimini Dil Y6netimi Teorisi ile

0zdeslestirmesi bakimindan 6nemlidir. Arastirmanin Dil Yonetimi Teorisine dayanmasi,
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veri toplama yontemleri ve bagl kurulusta gerceklesmesi ve bagh kurulusta konusulan

dilleri kapsamasi agisindan bu tez ¢alismasi ile benzerlik gostermektedir.

Fredriksson vd., (2006) cok uluslu isletmelerde dil yonetimi stratejilerinden bir
olan ortak kurumsal dilin veya dillerin kullammmin1 daha iyi anlamak icgin diller
arasindaki etkilesime odaklanmanin 6nem, aragtirllmistir. Bu amacla ortak kurumsal dil
olarak Ingilizcenin rolii ve eszamanli yerel dillerin kullanimi karsilastirilmastir.
Calismanin amaci, yiiksek dil cesitliligi ile karakterize edilen bir organizasyon
baglaminda ortak kurumsal dilin derinlemesine kullanimimi kesfetmektir. Ornek olay
incelemesi kapsaminda Alman ¢ok uluslu isletmesi Siemens AG’nin ana merkez ve
cesitli bagh kuruluslarinda toplam 36 gériisme gerceklestirilmistir. Insan kaynaklari ve
Finansal Hizmetler departmanlarinda calisan kisilerle yapilan goriismelerde birden fazla
dil kullanilmistir. Goriismelerde, ortak kurumsal dil, dil becerileri, dil egitimi ve
Almanya'daki ve yurtdigindaki diger Siemens birimleriyle siir otesi iletisimde dil
kullanimi1 gibi konulara odaklanilmigtir. Goriismelerin transkripsiyon ve geviri
asamalarinda ¢ok dilli yaklasim izlenmistir. Analizlerde nitel aragtirma teknikleri
kullanilmistir. Arastirma bulgularina gére isletmenin kurumsal dili hem Ingilizce hem
Almancadir. Bu sebeple iletisimde diller arasi gegis (code-switching) gorulmektedir.
Ingilizce Siemens'in ortak kurumsal dili olarak tanitmak icin girisimlerde bulunulsa da
isletme iginde birgok farkli dil kullanilmaya devam edilmistir. Sonu¢ olarak ortak
kurumsal dili ‘ortak’ yapan seyin st yonetim kararinin olmadigi, iist yonetimin tek

basina yeterli olmayabilecegi sonucuna ulagilmaktadir.

Lauring ve Selmer (2009) ¢alismalarinda dil yonetimi stratejilerinden biri olan
misafir yoneticilerin yerleske yasamini incelenmislerdir. Yerleske yasam 1930'larda
petroliin batil1 petrol isletmeleri tarafindan kesfedilmesiyle ¢alisanlarin konut ihtiyacina
yonelik baslarda kamplar seklinde sonradan yerleske seklinde doniismesiyle olusmustur.
Misafir yoneticileri ve ailelerinin kaldigi bu yerleske profesyonellere yonelik
yerlesimlerdir. Bu yerleskeler genellikle bakimli, g¢evre diizenlemesi yapilmis ve
anaokullart ve yerel kliniklerin yan1 sira tenis kortlart ve yiizme havuzlart gibi olanaklar
da dahil olmak iizere ¢esitli destek hizmetleri sunmaktadir. Ancak literatiirde yerleske
hayat (compound living) ile ilgili cok az ampirik aragtirma bulunmaktadir. Ana merkezi
Danimarka’da olan ¢ok wuluslu isletmenin Suudi Arabistan'daki bagli kurulusa
gorevlendirilen 16 Danimarkali misafir yOneticiyi ve ailelerinin yerleske hayatini

(compound living) konu edinmektedir. Kesifsel bir calisma olan bu arastirmada

188



roportajlar ve katilimcr gozlemi olmak lizere etnografik saha ¢alismasi yiiriitiilmiistiir.
Bu kapsamda yoneticiler, esleri ve tgiincii iilke vatandaslariyla toplamda 39 yari
yapilandirilmig goriisme gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda yerleske hayatin
Danimarkali misafir yoOneticilerde algisal Onyargiya ve ayrimci davraniglara sebep

olabilecegi sonucuna ulasiimistir.

Lauring ve Selmer (2009)’in ¢alismasi ¢ok uluslu igletmelerin uyguladigt dil
yoOnetimi stratejilerinden biri olan misafir yoneticilerin yasamini konu edinmesi ve bu
stratejiyi detayli bir sekilde incelemesi konusu gecen iilkede faaliyet gostermek isteyen
isletmelerin diisiiniilen stratejilerini etkileyebilmesi agisindan onemli goriilmektedir.
Ayrica misafir yOnetici stratejisinin isletmeye etkisini ve sonuglarini farkli bir kiiltiir

baglaminda gérmek bu tez calismasi i¢in de farkl bir bakis acis1 kazandirmaktadir.

Harzing vd., (2011) ¢ok uluslu isletmelerin genel merkezi ile farkli ulusal dillere
sahip tiilkelerde bulunan bagli kuruluslar1 arasinda dil engeli olup olmadigini varsa bu
dil engelinin ne kadar 6nemli oldugu ve bu dil engellerinin ¢ézliimiine yonelik hangi
stratejilerin kullanildigini aragtirmiglardir. Bu arastirma ¢ok uluslu isletmelerde dil
engeli ve ¢Oziimiine yonelik stratejilere iliskin ilk biiylik Olgekli ampirik analizi
sundugunu iddia etmektedir. Bu kapsamda ana merkezleri Japonya ve Almanya’da
bulunan 8 ¢ok uluslu isletmenin yine Japonya ve Almanya’da bulunan bagh
kuruluslarinda yonetici, c¢alisan ve miihendislerden olusan toplam 44 katilimer ile
goriismeler gerceklestirilmistir. Goriisme dili Ingilizce, Almanca ve Japonca olarak
yapilmistir. Goriismelerin analizi icin NVIVO programi kullanilmis ve hiyerarsik bir
kodlama agaci olusturulmustur. Arastirma bulgularinda dilin, karar verme slirecini
yavaglatan ve maliyetini artiran onemli bir engel oldugu goriilmiistiir. Dil engellerinin
¢oziimiine yonelik on iki farkl strateji 6nerilmistir. Bu stratejilerde Feely ve Harzing'in
(2003) calismasinda Onerdigi on bir ¢dziimiin neredeyse tamami kullanilmistir. Bu
stratejiler arasinda dil egitimi, kurumsal dilin (Ingilizce) kurulmasi, dil nodlarinin
kullanimi1 ¢ok yaygin, harici ¢evirmenler ve terciimanlar ve Lingua Franca'nin kullanimi1
cok nadir, segici ise alimin ise yaygin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica
aragtirmada yerel igse alinan yerli olmayan yoneticiler seklinde yeni bir kategori de elde
edilmistir. Sonuglar Feely ve Harzing (2003:50)’in kavramsal makalesini yansitmakta
dil engelini agmak i¢in altin bir ¢6ziim Onerisinin olmadig stratejileri isletme baglamina
uygun bir karisim halinde karistirip eslestirerek bir ¢oziim kombinasyonu olusturmalari

gerektigi sonucuna ulagilmistir.
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Harzing vd., (2011) dil yonetimi alaninda kapsamli c¢alismalar yapan
akademisyenlerdendir bu ¢alismasi bu tezin ¢ikis noktasini olusturan ¢alismalardan bir
tanesidir. Bu ¢alisma dil engellerini ve dil yonetimi stratejilerini ele almasi, veri toplama

yontemi ve analiz yontemleri bu tez ¢alismasi ile benzerlik gostermektedir.

Steyeart vd., (2010) ¢ok uluslu isletmelerde dil yonetimi stratejilerinden biri olan
islevsel cokdillilik (functional multilingualism) konusunu ele almislardir. Arastirma
kapsaminda iki ¢ok dilli isletmedeki Ingilizce ve diger dillerin kullanimi
karsilastirilmistir. Bir isletmede 15, diger isletmede 17 olmak {izere toplam 32 katilimci
ile yar1 yapilandirilmig goriismeler gerceklestirilmistir. Toplanan verilerin analizinde
elektronik veri isleme programi olan ATLAS/ti kullanilarak sdylem analizi
kullanilmistir. Bu makale dil stratejilerinden biri olan fonksiyonel ¢iftdilliligi ele alarak
ve ‘linguascape’ kavramini kullanarak, dil kullanimini agiklamakta ve miizakere etmek
icin sOylemlerden yararlanilan yollarla nasil gerceklestirildiginin 6nemine deginerek
kavramsal bir katki saglamaktadir. Linguascape, ¢ok dilli isletmelerin gii¢ siirecleri ve
mevcut durumuyla ilgili olan kavramsal bir dneridir. Bu kavram sayesinde, ¢ok dilli
kurumsal iletisimin altinda yatan karmasik, sosyo-politik siiregleri tanimlamak miimkiin

hale gelmektedir.

Steyeart vd., (2010)’1n arastirmasi dil stratejilerinden birini mercek altina almasi,
iki farkl isletmede incelemesi ve karsilastirmalar yapmasi bakimindan 6nemli bir
arastirmadir. Aym stratejinin farkl isletmelerde farkli iceriklere sahip oldugunun
goriilmesi bu tez ¢alismasina bakis acis1 kazandirmasi yoniiyle onemlidir. Ek olarak bu
arastirmada yar1 yapilandirilmis goriismeler yapilmasi bu tez calismasi ile benzerlik

gostermektedir.

Angouri (2013), ise yapmis oldugu caligmada Avrupa'daki i¢ cok uluslu
isletmeden olusan bir konsorsiyumdaki dil politikasi ve dil uygulamalarini tartigmakta
ve dil kullanim dinamiklerinin isletmelerin dil politikasina ne Olciide yansidigini
arastirmaktadir. Ornek olay incelemesi olan bu ¢alismada katilimcilarin en az bes yillik
deneyime sahip olmalar1 6lgiit olarak belirlenmistir. Boylece isletmede calisanlarin dil
yonetimindeki rolii, dil uygulamalar1 ve dili kullanimlar ile ilgili algilarina 151k tutmaya
odaklanmistir. Arastirmada hem nitel hem nicel verilerinden yararlanilmistir. ki
asamada gerceklestirilen calismada isletme ortamlar kesfedilmis, giinliik etkilesimlerde
dil kullanim1 gézlemlenmis ve 20 katilimci ile goriismeler yapilmistir. 154 katilimciya

anket uygulanmus. iletisimsel olaylara gdére hem konusma hem de yazi diliyle ilgili
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veriler toplanmistir. Etnografik gozlemlerden elde edilen veriler ve gergek hayattan
toplanan verilerle veri toplama islemi tamamlanmigtir. Gorligme verilerinin
kodlanmasinda dil se¢imi (ve giinliik dil uygulamalariyla iligkili faktorler) ve dil
yeterliligine iliskin algilara odaklanilmigtir. Yapilan analizler sonucunda c¢ok uluslu
isletmelerdeki dil politikasinin hem ¢alisanlarin hem de yoneticilerin dil uygulamast
konusunda 'neyin ise yaradigi' yaklasimini1 benimsediklerini dolayisiyla uygulamalarin
esnek bir sekilde insa edildigi bulunmustur. Ayrica arastirma bulgularina gore ¢alisanlar
cok dilliligi bir firsat olarak insa etmekte ve ¢esitli dillerdeki yetkinlikler bir isletmenin

giicli ve etkisi ile iliskili oldugu sonucuna ulasilmaistir.

Angouri, (2013)’nin calismasi hem nitel hem de nicel veri kaynaklarini
kullanmasi ag¢isindan isletmelerin dil politikas1 ve dil uygulamasina yonelik zengin bir
bakis acis1 kazandirmaktadir. Dil politikas1 aragtirmalar1 genellikle tilkelere/hiikiimet
organlarina, kurumlara veya kiiresellesmeye veya somiirgecilik sonrasi sOylemlerle
odaklanmasina ragmen bu alandaki aragtirmalar, makro/orta ve mikro diizeydeki dil
politikasi ve planlamasi arasinda ayrim yapmakta ve hem ortilk hem de agik politikalar
dil yonetimi ve uygulamalariyla ve Dil Yonetimi Teorisi ile iligkili olarak
incelenmektedir (Spolsky, 2004; Nekvapil 2006; Nekvapil & Nekula 2006). Angouri,
(2013)’nin galismas1 kesfedici bir ¢aligma olmasi, goriismelerin yani sira ikincil veri
kaynaklarini1 kullanmasi, 6rneklem belirlerken 6l¢iit belirlemesi ve ¢ok uluslu isletmede
uygulanmasi acisindan bu tez calismasi ile benzerlik gostermektedir. Ancak nicel veri
kaynaklarinin da aragtirmaya dahil edilmesi {i¢ ¢ok uluslu isletmede uygulanmasi,
isletmede gbzlemler yapilmasi ve dil yonetimini farkli bir yoniiyle ele almasiyla bu tez

calismasindan farklilasmaktadir.

Harzing & Pudelko (2013) dil mirasinin ¢ok uluslu bir isletmenin dil
yeterliliklerini, politikalarin1 ve uygulamalarint nasil etkiledigini arastirmiglardir. Bu
amacla katilimcilarin dil yetenekleri incelenmis ve kurumsal dil se¢imi ve bu se¢imin
guc-otorite carpikligina (yoneticilerin yetkilerini kendilerinden daha iyi dil becerisine
sahip kisilere birakmasi) etkisi tartisilmigtir. Arastirma c¢ok uluslu isletmelerdeki dil
yeterlilikleri, politikalar1 ve uygulamalarina iligkin ilk biiylik 6lgekli nicel bir ¢alisma
oldugunu iddia etmektedir. Bu kapsamda cesitli endiistrilerde faaliyet gosteren 25'ten
fazla farkli {ilkede ana merkezleri bulunan toplam 817 baghh kurulus arastirma
orneklemini olusturmustur. IK yéneticilerinden olusan katilimeilara posta anketi, telefon

anketi ve basili anketler araciligiyla ulagilmistir. Aragtirma analizinde kullanilmak iizere
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tanimlayici sonuglar1 raporlamanin yani sira ornekleme dahil olan iilkeler dil temelli
olmak {izere dort iilke kiimesine ayrilmigtir. Dért {ilke kiimesi ana dili ingilizce olan
Anglofon (Ingiltere, Avustralya, Yeni Zelanda) iilkeleri; Ingilizce dil becerileri
miikemmel ana dilleri diinya dlgeginde yaygin olmayan Iskandinav (Isveg, Norveg,
Danimarka ve Finlandiya) iilkeleri; nispeten diisiik seviyede Ingilizce dil becerisine
sahip bolgesel dlcekte 6nemli bir rol oynayan Asya (Japonya, Kore ve Cin) tlkeleri ve
son olarak Ingilizce dil becerileri oldukca iyi ve dilleri (eskiden) diinya &lgeginde
onemli bir rol oynayan Kita Avrupasi (Almanya, Fransa ve Ispanya) iilkeleri olarak
simiflandirilmistir. Analizlerde ise farkli kategorileri tablo haline getirmek i¢in ¢apraz
tablolar kullanilmis ve iligskilendirme o6l¢iisii olarak Cramer V ve varyans analizi
kullanilmistir. Arastirma bulgular1 daha 6nceki kavramsal veya vaka bazli bulgulart ana
merkez ve bagl kurulus tilkelerini kurumsal dillere gore ayrilmasina ve farkh iilke

kiimelerine gore degisen yonetimsel ¢ikarimlar gelistirilebilmesine olanak tanimaktadir.

Harzing & Pudelko, (2013)’nun c¢alismasinda dil temelli olusturulan iilke
kiimeleri ¢ok uluslu isletmelerin ana merkez ve bagh kurulus {ilkeleri arasindaki
iligkilerde dil yoOnetimine yonelik durum analizi yapilabilmesine ve yonetimsel

cikarimlar yapilabilmesine olanak tanimasi acisindan énemlidir.

Hwang, (2013), dil engellerinin teknik iletisimi, isyerindeki davranisi ve
uluslararasi igbirlikgiler arasindaki iletisimi, is birligini nasil etkiledigini arastirmistir.
Bu baglamda uluslararasi is birliginde olan miihendislerin dille ilgili sorunlar1 tartigilmis
ve mesleki kimlikleri Uzerindeki etkilerine odaklanmistir. Bu ¢alismada biiyiik 6l¢ekli
bir ¢ok uluslu bir isletmenin Avrupa merkezli ve Kore merkezli Ar-Ge laboratuvari
arasindaki uluslararast is birligi durumu incelenmistir. Temel arastirma araci
derinlemesine goriismeler olan bu ¢aligma 10 katilimer ile gerceklestirismis ve yapilan
goriismeler kurumsal baglamda iletisimin sistematik diizenlenmesi, isbirlik¢ilerin resmi
ve gayri resmi iletisimi nasil kullandiklar1 ve iletisimin ne kadar yaygin bir sekilde
isledigi, isbirlikgiler arasindaki dinamik etkilesimleri yansitan sOylemsel veriler
saglamistir. Verilerin analizinde tematik analiz kullanilmigtir. Arastirma sonucunda dil
engellerinin genellikle yiiz yiize iletisimde ortaya ¢iktig1 ve hem Ingilizce konusmayan
hem de Ingilizce konusan calisanlar igin kritik bir engel oldugu, miihendislerin dil
engellerinden kaynaklanan kimlik catismalari yasadiklari ortaya konulmustur. Dil
engelleri kurumsal biitiinliigii engellemekte, iletisim kanallarini siirlamaktadir. Bu

sebepten kaynakli igbirlik¢ilerin bilgi aligverisinde bulunmasi ve isletme i¢i bilgi
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aligverisi sistemi kurulmasi engellenmektedir. Ayrica kuruluglar arasindaki fikir
aligverisi ve teknik detaylar sirasinda, miizakere ve tartigmalarda operasyonel zorluklara

neden oldugu goriilmiistiir.

Hwang, (2013)’mn c¢alismas1 dil engellerini ve dil engellerinin etkilerini detaylh
bir sekilde ele almasi agisindan bu tez g¢alismasi i¢in Onemli goriilmektedir. Nitel
arastirma yoOntemi kullanmasi ve katilimci sayist bakimindan bu tez calismasi ile
benzerlik tasimakta ancak bu ¢alisma 6rneklemin teknik calisanlardan olugmasi Avrupa
merkezli ve Kore merkezli Ar-Ge laboratuvarinda arastirmanin gergeklestirilmesi

bakimindan bu tez ¢calismasindan farklilasmaktadir.

Logemann & Piekkari (2015), dil yonetimi stratejilerinden biri olan dil ve
cevirinin iist yonetim ve bagh kuruluslarla iliskilerde giic kaynagi olarak kullanilmasi
incelemislerdir. Arastirmada giicii yeniden tanimlamak ig¢in dil ve c¢evirinin nasil
kullanildigina, bagkanin standart bir kurumsal dil kullanarak liderligini nasil
vurguladigina ve alt yoneticinin bagskanin mektuplarini yerel dile ¢evirerek nasil yeniden
iktidara geldigine ve bu gii¢ kaynaklarinin zaman i¢indeki degisimine odaklanilmaistir.
Bu makale, stratejik degisim gegiren Avrupa merkezli bir ¢ok uluslu isletmeye iliskin
tek bir vaka caligmasmna dayanmaktadir. Iskandinavya, Kita Avrupasi, Amerika ve
Asya'daki dort farkli bagli kurulustan toplam 12 yoneticiyle goriismeler
gerceklestirilmistir. Goriisiilen kisilerin se¢iminde cesitli stratejik degisim siirecini
deneyimlemesi Olciit olarak belirlenmistir. Gorlismelerin yan1 sira igletme belgeleri ve
odak grup tartismalar1 da toplanan veri kaynaklar1 arasindadir. Arastirma bulgulari
stratejik degisim Oncesi daha Ozerk ¢ok sayida yerel dilin bir arada var olmasina izin
veren kiiltiirel bir dil stratejisi izleyen bagl kuruluslarin, stratejik degisim sonrasi ana
merkezin kontroliine direndigini ve ana merkez-bagli kurulus iliskisinde kendisinin ve
biriminin gii¢ konumunu (yeniden) tanimlamak i¢in dili ve c¢eviri eylemlerini

kullanabilecegini gostermektedir.

Logemann & Piekkari (2015)’nin makalesi ¢ok uluslu bir isletmenin stratejik
degisim siirecinin oncesi ve sonrasinda dil kullanimini ve buna bagh gii¢ iliskilerini
incelemesi acgisindan dil yOnetiminin isletme stratejilerinin belirlenmesinde oynadigi
rolli gostermesi agisindan bu tez ¢alismasi icin onem tagimaktadir. Ayn1 zamanda bagl
kuruluglarda arastirmanin gerceklestirilmesi goriismeler yapilmasi da bu tez ¢alismasi
ile benzerlik gostermektedir ancak bu makale tek bir stratejiyi incelemesi, aragtirmay1

birden fazla sayidaki bagl kuruluslarda gerceklestirmesi bakimindan farklilasmaktadir.
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Lauring & Klitmgller (2016), isyerine olan fiziksel ve psikolojik mesafeyi tasvir
eden igyeri hareketliliginin (workplace mobility) ve dagitimli isin (distributed work)
calisanlarin meslektaglarina ve yonetim faaliyetlerine iliskin algilarin1  nasil
etkileyebilecegini arastirmislardir. Daha spesifik olarak, dilsel kdkenlerine ragmen tiim
oOrgiit iyelerinin iletisime dahil edilmesi anlamima gelen ‘kapsayici dil’ kullanimi
algisina odaklanilmistir. Arastirma 6rneklemini Danimarka'daki 5 ¢ok uluslu isletmeden
676 katilimc1 olusturmaktadir. Hipotezleri test etmek amaciyla, hiyerarsik ¢oklu
regresyon ve yapisal esitlik modellemesi gerceklestirilmistir. Ek olarak psikometrik
Olcekler kullanilmistir. Yapilan bu ¢alisma, sanal yoneticilere, fiziksel ve psikolojik
mesafenin ¢alisanlarin algilarini nasil etkiledigi ve bakis agilariin kurumsal uygulama

ve politikalara nasil 6nemli bilgiler katabilecegi konusunda derin bir anlayis saglamistir.

Riznar ve Kavcic (2017) uluslararas: faaliyette aktif olan Sloven kii¢iik ve orta
oleekli isletmelerinin (KOBI) dil engellerini nasil astigi ve isletmelerin ELAN
bulgularindan haberdar olup olmadiklari arastirmislardir.  Ayrica Isletmelerin
benimsedikleri dil stratejileri ve gelecekte kiiresel pazarlarda basarili is operasyonlari
i¢in Ingilizce bilgisinin yeterli olup olmadigi da arastirilmistir. Avrupa komisyonu
tarafindan yiiriitilen ELAN (European Language Activity Network) calismasi
isletmelerin yabanci dil becerileri, kultrel bilgi ve ihracat basaris1 arasindaki baglanti
konu edilmistir. Arastirma orneklemini 79 kiglik ve orta oOlgekli isletme
olusturmaktadir. KOBI'lerin Slovenya'da istihdam saglamadaki yiiksek ©nemi
nedeniyle, Sloven ekonomisi agisindan ELAN bulgular biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu
sebeple katilimcilara uygulanan anket verileri ELAN bulgulan ile karsilastiriimistir.
ELAN bulgularina gore bir isletmenin dil yonetimi stratejisi benimsemesi, isletmelerin
ithracat satiglarinda 6nemli bir artisla iligkilendirilmistir. Ayrica ¢alisanlarin yabanci dil
becerisinin Oneminin farkina varmasi isletmenin ihracat basarisini 6nemli Olgiide
artirabilmekte, dil becerisinin eksikligi ise Onemli miktarda is kaybina neden
olabilmektedir Arastirma bulgularina gére ise dil ticari yasamin her alanina niifuz
etmesine ragmen, Sloven isletmelerin yeni pazarlara girmelerini saglayacak dil yonetimi
stratejileri gelistirmeye nadiren karar verdikleri i¢in dil konusuna ¢ok az dikkat

ettiklerini gostermektedir.

Riznar ve Kavcic (2017)’in ¢alismasi isletmelerin dil yonetimi stratejileri ve dil

engellerini belirlemesi agisindan bu tez calismasi ile benzerlik tagimaktadir. Ancak
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orneklemi kiiclik ve orta 6lgekli isletmeler olusturmasi ve veri toplama yonteminin nicel

olmasi agisindan farklilagmaktadir.

Son olarak son yillarda diinyay1r degistirecek 10 yiikselen teknolojiden
bahsedilmektedir. Bu teknolojilerden biri olan ‘konusma ¢evirisi’ konusulan dili bagka
bir dildeki konusmaya ¢eviren bir teknolojidir. Konusma ¢evirisi teknolojisi dnemlidir,
¢linkii diinyanin dort bir yanindan farkli dilleri kullanarak konusanlarin iletisim
kurmasina olanak tanimakta ve Kkiiltiirler arasi iletisimdeki dil engellerini ortadan
kaldirmaya yardimci olacag: diisiiniilmektedir. Konugma ¢evirisini bagarmanin insanlik
icin muazzam bilimsel, kiiltiirel ve ekonomik degeri olacagi diislinilmektedir
(Nakamura, 2009). Arastirmalarda gelecek yillarda dil yonetimi stratejisi olarak
sayilabilecek konusma cevirisinin dneminden bugiine kadarki arastirma ve gelistirme
durumu ile otomatik c¢eviri teknolojisinin ge¢misi hakkinda genel bir bakis

sunulmaktadir.

Tablo 8’de uluslararasi isletmelerde dil arastirmalarinin bireysel, grup, isletme,
ulke ve karma seviyelerde mevcut durumu, tim seviyelerin analiz dlzeyleri,
dayandirilan teori, olay ve arastirma sorulari ve son yillarda yapilan arastirma
orneklerine yer verilmistir. isletmelerde yapilan dil ve dil yonetimi ile ilgili ¢aligmalarda
kiiltiirleraras1 arastirma kurumlariyla is birligi i¢inde (Tenzer vd., 2017) ve yeni veri
kaynaklariin ve analiz araglarinin kullanilmasinin bu alanda yapilacak olan ¢alismalara

zenginlik katacag diisiiniilmektedir.

Tablo 8. Analiz Diizeylerine Gore Giincel Dil Yonetimi Calisma Ornekleri

Bireysel Diizey Grup Duzeyi Isletme Diizeyi Ulke Duzeyi Kiresel Diizey
Sosval kimlik Kirtlmalar Kltur
e sy Gug/durum Ticaretin ¢ekim Gili¢ durumu
o © | Gug/durum : . Uluslararasilagsma . L
=X Insan sermayesi modeli Sosyal kimlik
S 2 | Duygu Sosyal sermaye oo X
o £ Sosyal sermaye . . . Dilbilimsel Dilsel sermaye
o | Ayarlama " Islem maliyetleri ) .
= | insan sermavesi Gliven Bilei aktarm uzaklik; Postkolonyaliz
s yest Medya zenginligi et i Dilsel gorelilik m
Kurumsal dil lletigimden
. politikalart ve . kaginma
Iki dillilik Dil asimetrileri Ikili ticaret Kazanilmamig
— L P uygulamalari : : ,
£s G1r1_$1m0111k Is blrllgl_ba_sarlslmn Ana merkez- bagli hau_mler_l ve statll
S X | Kariyer dnundeki dil g tercihleri kazanimlari
=g e S . kurulus iligkileri
2 £ | hareketliligi engelleri (6rnegin, c Tasarruf Emme
05 . . D1s pazar girisleri -
2 | Konusma kalitesi dilsel dislama) ihracat kararlar davranisi kapasitesi
Vurgular Sanal takimlar . Evde ve iste Bilgi paylasimi
o Birlesme ve RSN
Ayrimeilik Kiigiik konugma Devralmalar cinsiyet iligkileri | Sosyal
siniflandirma
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Tablo 8. (Devam) Analiz Diizeylerine Gore Giincel Dil Yonetimi Calisma Ornekleri

Dilsel dislama, Bireysel dil
Kurumsal karar hissedilen kaynaklari, cok
vericilerin dil reddedilme ve uluslu sirketler
becerileri ofkeyi, is Dile duyarli ige Konusulan diller | igin dil islemsel
yurtdigindaki arkadaslarmin alma ve dil egitimi, | ve bunlarin kapasitesi
firsatlarin ¢ekiciligini, baglh yakinlig ikili olusturmak
tanimmasini nasil algilanan ekip kuruluslardaki ticareti, iletigimi amactyla
etkiler? giiciinil ve yaratici 0zlimseme ve giiveni nasil kurumsal dil
(Hurmerinta, performansi nasil kapasitesini nasil etkiliyor? politikalariyla
Nummela ve etkiler? etkiler? (Melitz ve nasil etkilesime
Paavilainen- (Dotan-Eliaz, (Peltokorpi 2017) Toubal 2014) giriyor?
T | Mantymaki 2015) | Sommer ve Rubin (Welch ve
5 2009) Welch 2015)
£
° Kurulus iiyelerinin Hangi
8 | Yabanci dil Ortak bir dilde us uy Ana iilke ve ev ng
2 . - - benimsenen ortak L - baglamsal
5 ortamlar1 bireysel gorev gdsterge . . - sahibi tlkedeki ]
G e ; dildeki akiciligi, . i faktorler
< | serbest siiriis ipuclarimin farkli e dilsel gesitlilik, .
= . sinir tesi kurumsal dile
5 (freeride) kullanimi ¢ok . alicilar tarafindan
= birlesmeye karst . dayali
2 davraniglarini uluslu ¢aligsma e alinan 6zsermaye | ., -. .
3 . . S tepkilerini nasil iletisimden
%) tesvik ediyor mu ekiplerinin - payini nasil
= etkiliyor? o kaginmay1
£ yoksa azaltiyor performansini nasil (Kroon etkiliyor? etkiler?
Z | mw? etkiler? Corneli,ssen ve (Dow, Cuypers, (Lauriﬁg ve
:Ca (Urbig vd., 2016) (Butler 2011) Vaara 2015) ve Ertug 2016) Klitmaller
2015)
Yabancilarin ev Bagl kurulug
sahibi Glkenin . Giderek ¢ok dilli | c¢aliganlarmim
e e Dil kullanimi .
dilini 6grenme ortamlarda kurumsal dil
. ) algilanan takim e
istekliligi, ev . konusmacilarin yeterliligi, ¢ok
A ¢atigmalarini ve Cok uluslu sirketler e
sahibi ulke - L L cesitli dilsel uluslu
takim atmosferini dili stratejik bir .
calisanlariyla Kil o K K olarak | repertuvarlari isletmelerde ters
iliskilerini nasil etkiler mi? aynax o:arak nastt | pasil gelisiyor? bilgi aktarimini
. (Voss, Albert, ve yonetebilir? N )
etkiliyor? Ferring 2014) (Sanden 2016) (Berthoud, Grin, | nasil etkiler?
(Zhang ve Harzing 9 ve Liidi 2015) (Peltokorpi
2016) 2015)
< Itani, Jarlstrém, ve Sui, Morgan, ve Santacreu-Vasut, B.O ussebaa,
g . . . Tenzer, Pudelko ve U Sinha, ve
@ = | Piekkari 2015; . . Baum 2015; Tietze, | Shenkar, ve . .
=0 5 Harzing 2014; . Gabriel 2014;
O X | Froese, Kim, ve . . Holden, ve Shoham 2014; .
iy . Kulkarni 2015; - ; Hinds, Neeley
o £ | Eng 2016; Zhang, BarnerRasmussen Luiz 2015;
5.5 DuBabcock ve ; . . ve Cramton
£ Laroche ve 2016; Kedia ve Fidrmuc ve .
=] - Tanaka 2017 . 2014; Neeley ve
G} Richard, 2017 Reddy 2016 Fidrmuc 2016 Dum;is 2015

Kaynak: Tenzer, 2017

Tiim bu calismalara ek olarak ¢ok uluslu isletmelerde dilin kullanimi ve
yonetimi, yaraticilik ve performans (Laurig & Klitmeller, 2017); grup katilimi, grup
catismasi ve grup giiveni (Laurig & Selmer, 2010); ¢esitlilik yonetimi, farkliliga yonelik
tutumlar, cesitlilige agiklik (Laurig & Selmer, 2012b); dilsel ¢esitlilik, calisanlarin
yasinin rolii (Laurig & Selmer, 2013b); dilsel kimlik (Hazel, 2018); dil se¢imi ve dil
ideolojileri (Lensman, 2014); cografi mesafe, bilgi akis1 ve teknolojik benzerlik (Ly vd.,
2018); iletisim ve gii¢ (Marschan-Piekkari vd., 1999; Vaara vd., 2005; Logemann ve
Piekkari, 2015); dil politikalar1 (Strubel & Mari, 2013; Vaara vd., 2005) basta olmak
izere cesitli degiskenlerle incelenmistir. Bunlarin yani sira ¢ok uluslu isletmelerde igsel

iletisimde Ingilizce’nin roliinii (Kankaanranta, 2005; Louhiala-Salminen et al., 2005),
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satig miizakereleri ve distribiitor toplantilart gibi digsal iletisimde dil kullanimini
(Janssens et al., 2004; Luo & Shenkar, 2006) arastiran ¢alismalar bulunmaktadir. Ancak
ulusal yazinda c¢ok uluslu isletmelerde dil yonetimi ile ilgili yapilan bir ¢alismaya

rastlanmamuistir.

Bir biitiin olarak dil yonetimini ve dilin etkilerini iletisimden ve kiiltiirden
soyutlayarak incelemek miimkiin degildir. Kiiltlir bilesenlerinden biri olan dili kiiltiirel
etkilerden ayirmak zordur (Welch vd., 2005; Peltokorpi, 2007). Bu sebeple bir sonraki
baslikta hem dil hem de Kkiiltiiri degisken olarak alan ampirik c¢alismalara yer

verilmektedir.
2.4.  KULTUR VE DIL ETKILESIMI ILE ILGILI ONCEKI CALISMALAR

Dil, kiiltiirtin bir pargasidir ve Kkiiltiir, dilin bir parcasidir; ikisi karmasik bir
sekilde i¢ ice gecmistir, dyle ki, dilin ya da kiiltiirlin 6nemini kaybetmeden ikisini
ayirmak miimkiin degildir (Jiang, 2000). Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi Ulkeler
arasindaki kultlr ve dil etkilesimini artirmis ve kiiresellesmeyle birlikte ¢ok uluslu
isletmelerin artan 6nemi, ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirleraras1 arastirmalarin ve dil

calismalarinin 6nemini artirmistir.

Cok uluslu isletmelerde kiiltlirleraras1 iletisime iligkin uluslararasi isletme
literatirli farkli ana dillere ve kiiltiirel degerlere sahip bireyler arasindaki gergek
etkilesimlerden ziyade, genellikle kiiltiirler aras1 karsilastirmalara dayanmaktadir. Ote
yandan, literatirde kiiltiirel degerlerin 6nemi kabul edilmis, ancak bagl kuruluslarda
yapilan aragtirmalarda dilin etkisi zayif bir sekilde entegre edilmistir (Peltokorpi, 2007).
Mesafe arastirmalarinda kiiltiir ve dili, psisik mesafe (Psychic Distance)’nin bir alt
boyutu, dili de kiiltiirin bir alt boyutu olarak inceleyen aragtirmalar (6rnegin Dow &
Karunaratna, 2006; Huang, 2015; Ambos & Ambos, 2009; Lauring & Selmer 2013)
cogunluktadir. Diger degiskenlerin Ol¢limiinde ¢esitli dlgekler kullanilmakla birlikte
psisik mesafe kapsaminda incelenen kiiltiirel mesafenin 6lgiimiinde genellikle Hofstede
(1980)’nin kiltliir boyutlar1 kullanilmaktadir. Dil mesafesi ve dilsel ¢esitlilik ise
genellikle Grimes ve Grimes'ten (1996), Feely (2008) veya Hobman vd., (2004) alinan
verilerle hesaplanmistir. Kiiltiir ve dilin yan1 sira bu caligmalarda psisik mesafe
kapsaminda incelenen diger degiskenler din mesafesi, egitim mesafesi, politik mesafe,

endiistrilesme mesafesi, cografi mesafe ve ayrica sOmiirge baglantilar1 olarak
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siralanmaktadir. Asagidaki arastirma orneklerinde ise dil ve kiiltiir odakli aragtirmalara

yer verilmeye ¢aligilmistir.

Harvey ve Micelli (1999) baghh kurulus c¢alisanlarinin ana merkezde
gorevlendirilmesi anlamina gelen ev sahibi yoneticilerin kiiltiirlesme (acculturation)
sirecini ve bu siireci hizlandirmak adina bagvurulan egitim programlarini ele
almiglardir. Bu kapsamda kiiltiirel degerler ve inanglar, 6grenme stilleri ve atfetme
tarzlarindaki gesitlilik incelenmis ve ev sahibi yoneticilerin hem kurumsal kiiltiire hem
de dis ¢cevreye uyum saglamalari igin yapilabilecek egitimlere deginilmistir. Katilimcilar
Amerika, Avrupa, Latin Amerika ve Asya'daki {iniversitelerin isletme derslerine kayith
toplam 592 lisans ve yiiksek lisans Ogrencilerinden olusmaktadir. Ingilizce olarak
uygulanan anket verilerinin analizi icin faktor analizi, korelasyon analizi ve kiimeleme
analizi olmak {tizere iki adimli hibrit bir metodoloji kullanilmistir. Monte Carlo
simiilasyonunun sonuglarina dayanan bu yoOntemde ulusal kokene gore ayristirilan
gruplarin degerler, 6grenme stratejileri ve atfetme tarzlari agisindan benzer olanlari
belirlemek i¢cin kiime analizi seg¢ilmistir. Sonuglarin degerlendirilmesinde olusturulan
kiimeler karsilastirilmistir. Arastirma bulgularina gore ev sahibi yoneticilerin {ilke
diizeyinde incelenen deger sistemlerinin Amerika’ya olan kiiltiirel uzakliklar arttikca
deger sistemleri de orantili olarak degismektedir. Yani Hofstede (1980)’nin belirttigi
oldugu gortilmiistiir. Arastirma bulgularindan yola ¢ikarak ev sahibi yOnetici stratejisini
secen c¢ok uluslu isletmeler hem ana merkez calisanlarina hem de ana merkezde
gorevlendirilen ev sahibi lilke yoneticilerine daha dengeli veya esnek bir 6grenme stili

gelistirmeye tesvik edilmesi tavsiyesinde bulunulmustur.

Harvey ve Micelli, (1999)’nin ¢aligmas1 dil yonetimi stratejilerinden biri olan ev
sahibi yoneticilerini ve onlarin kiiltiirel uyum siirecini detayl1 bir sekilde ele almas1 bu
tez arastirmasi icin 6nemlidir. Bu calismadaki kiiltiirel degerler sistemi olarak Hofstede
(1980) boyutlarinin kullanilmas1 ve ev sahibi yOnetici stratejisini uygulayan isletmeler
icin Onerilerde bulunmasit bu tez calismasi ile benzerlik gostermekte ancak nicel
aragtirma teknikleri kullanmasi, tek bir dil yOnetimi stratejisini detaylandirmasi ve
arastirma  Ornekleminin sayis1 ve niteligi acisindan bu tez calismasindan

farklilasmaktadir.

Grinblatt ve Keloharju (2001) tarafindan yapilan ¢alismada ¢ok uluslu

isletmelerde mesafe dil ve kiiltiir farkli bir agidan ele alinmistir. Cok uluslu isletmelerin
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hisse senedi sahipligini, alimini ve satimini isletmenin ana merkezinin yakininda
yasayan yatirimcilarin o hisse senedini daha aktif bir sekilde alim-satim islemine konu
olup olmadigr arastirilmistir. Dolayisiyla arastirmanin amaci mesafe, dil ve kiiltiiriin
hisse senedi ve ticaretini nasil etkiledigini incelemektir. Yatirimcilar bagimli degisken,
mesafe, dil ve kiiltiir ise bagimsiz degisken olarak ele alinmaktadir. Arastirma
orneklemini ana merkezi Finlandiya olan toplam 97 ¢ok uluslu isletme olusturmaktadir.
Arastirma analizinde mesafeler metre cinsinden Olg¢iilmiis, Fin hisselerinin alim ve
satimlar1 incelenerek c¢oklu regresyon analizi kullanilmistir. Arastirma bulgularina gore
yatirimeilarin, yatirimciya yakin konumda bulunan, yatirimcinin ana dilinde iletigim
kuran ve aym kiiltiirel gegmise sahip iist diizey yoOneticilere sahip olan Fin igletme
hisselerini tutma, satin alma ve satma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu gorilmustiir.
Ayrica mesafenin marjinal etkisinin ulusal olarak daha bilenen isletmelerde, 100
kilometreyi agan mesafelerde ve daha gesitli (diverse) portfoylere sahip yatirimeilar igin

daha az oldugu bulunmustur.

Grinblatt ve Keloharju, (2001)’nun c¢alismasi ¢ok uluslu isletmelerde hisse
senedi alim-satim islemlerinin kiiltiir, mesafe ve dil ile iliskisinin incelenmesi kiiltiir, dil

ve mesafeye farkli bir bakis agis1 kazandirmasi agisindan 6nemlidir.

West ve Graham, (2004) yapmis olduklar1 ¢alismada dilbilimsel soy bilimsel
smiflandirmaya dayali olarak kulttrel mesafenin dil temelli yeni bir 6lclimini ortaya
koymuslardir Bu kapsamda ¢ok c¢esitli kiiltiirler aras1 arastirma kosullarinda kolaylikla
uygulanabilecek yeni bir kualturel mesafe o6lcima (dilsel mesafe) o©nerilmis ve
uluslararas1 baglamda konusulan dilin yonetsel degerler lizerindeki etkisine iliskin
hipotezler test edilmistir. Burada Sapir ve Whorf'un dilsel gorelilik (dil distinmeyi
etkiler) ve dilsel determinizm (dil distinmeyi belirler) kavramlari dayanak
gosterilmektir. Buna gore bireyin g¢ocukken Ogrendigi dil, o bireyin degerlerini
etkilemektedir. Belirlenen 51 Ulke verileri igin kiltirel mesafe 6lciminde Hofstede
(1980)’nin kiiltiirel deger puanlari kullanilmigtir. Analizlerde kiiltiirel gruplar arasinda
degerlerin ortalamasi alinarak olusturulan dort uluslararast grup kullanilmistir. Dilsel
smiflandirma igin ise yaklasik 6.500 dilin fikir listeleri kullanilarak olusturulan Grimes
(1996)'in diller hiyerarsisi temel alinmistir. Dilsel mesafe hesaplamasinda baslangig
mesafesi olarak Ingilizce alinmistir. Hofstede (1980)’nin binlerce deneyimli katilimciya
uygulayarak elde ettigi anket verilerindeki degerler ile dilsel uzaklik farkliliklar

arasindaki varsayilan iligkiyi test etmek igin korelasyon analizi, kesfedici yapisal esitlik

199



modelleme teknikleri kullanilmistir. Arastirma analizlerinde Hofstede'nin (1980)
orijinal veri setini ve mevcut en iyi kopyay1 kullanarak, yeni bir dilsel mesafe dl¢iistinii
karsilastirmak i¢in en titiz istatistiksel analizleri (EQS-Yapisal Esitlik Modelleme
Programi) uygulanmustir. Arastirma bulgularma gére Ingilizce konusulan iilkeler ile
diger dillerin konusuldugu iilkeler arasinda Ingilizceye olan dilsel mesafe arttikca,
yonetimsel degerler arasindaki farkliliklar da artmaktadir. Dolayisiyla Ulkeler arasindaki
yonetimsel degerlerdeki farkliliklar tutarli bir sekilde ve biiyiik Ol¢lide konusulan
dillerdeki farkliliklarla agiklanmaktadir. Bu durumda bu ¢alismada Sapir-Whorf (1940)

(aktaran Koerner, 1992) hipotezinin yani dilin diisiinmeyi etkiledigi desteklenmistir.

West ve Graham (2004)’in arastirmasi dilsel mesafenin kilturel mesafenin
degerli bir 6l¢iisii oldugunu gdstermektedir. Arastirmada Hofstede'nin (1980) kiiltiiriin
dort boyutunu dilsel mesafe agisinda dilbilimsel soy bilimsel siniflandirmaya dayali
olarak iki ayr1 veri kiimesini sentezleyerek dilin kiiltiir boyutlari ile iliskisini gostermesi

bu tez ¢alismasina temel olusturmaktadir.

Louhiala-Salminen vd., (2005) Isve¢ ve Finlandiya isletmelerinin kurumsal
birlesmesi sonucu olarak olusan iki uluslararas: isletmedeki kiiltiir, iletisim ve dil
kullanim1 odakli i¢ iletisime iliskin bir 6rnek olay incelemesi yapmislardir. Birlesen
isletmelerin ana dilleri Fince ve Isvecge olup Ingilizce ortak dil (lingua franca) stratejisi
kullanilmaktadir. Birlesmenin kiiltiirel ve iletisimsel uygulamalar tizerindeki etkisini
arastirmak ve dil se¢imini etkileyen faktorleri ve tutumlar1 incelemek icin farkli birim
ve pozisyonlarda ¢alisan toplam 520 kisiye anket uygulanmis ve toplam 31 kisiyle yar1
yapilandirilmis goriismeler yapilmistir. Ayrica Ingilizcenin ortak dil olarak kullanildig
en sik goriilen iki iletisim kanali olan e-posta mesajlar1 ve toplantilar da analizlere dahil
edilmistir. Alinan cevaplar kodlanarak istatistiksel analiz yapilmistir. Arastirmanin
bulgularina goére her iki isletme ve her iki lilkede de giinliik iletisim rutinlerinin ve dil
kullaniminin biiyiik 6l¢iide benzer oldugu goriilmiistiir. Ancak 6rgiit i¢cinde bazi iletisim
uygulamalar1 konusunda &nemli farkliliklar bulunmustur. iki iletisim kiiltiirii arasindaki
farklar, goriisiilen kisilerin birlesme Oncesi deneyimlerine dayanarak beklediklerinden
daha biiylik oldugunu gdostermistir. Bununla birlikte, ulusal kiiltiire atfedilebilecek
farkliliklara ragmen, herhangi bir catisma veya yanlis anlama olduguna dair bir kanit

bulunmamastir.

Louhiala-Salminen vd., (2005)’nin ¢alismasi kiiltiirel farkliliklari ve dil yonetimi

stratejilerinden ortak dil kullanimini iki isletmenin kurumsal birlesmesinden hemen
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sonra incelemesi uygulanan dil yonetimi siirecine en bastan tanik olmak agisindan

Onemli gorulmektedir.

Avrupa Komisyonunun yiiriittiigli tim Avrupa'y1 kapsayan ilk biiyiik 6l¢ekli bir
arastirma olan ELAN (Effects on the European Economy of Shortages of Foreign
Language Skills) (European Comission, 2006) projesi uluslararasi ticaretle ugrasan 29
tilkede toplam 2000 isletmede gergeklestirilmistir. Bu projenin genel amaci, Avrupa
genelindeki isletmeler tarafindan dil becerilerinin ne dlgiide yonetildigini ve bunlarin
ticari beklentileri ve is performansini ne Ol¢iide artirdigim1 gézden gegirmektir. Daha
spesifik olarak ise calismanin odagini Avrupa KOBI'lerinin yetersiz dil becerileri ve
kiiltiirel bilginin is kayb1 veya diisiik performansa neden olup olmadigi; dil becerilerinin
isletmeler tarafindan kullanimi, kapsami ve sikligi; isletmelerin dil becerileri ve
yeterlilik dlzeyleri, dil planlamasi ve stratejilerinde iyi uygulamalarin kanit;
gerceklestirilen dil egitimi seviyeleri ve amacglanan egitim olusturmaktadir. Projenin
KOBI'lere iliskin ana ve ilk asamasi pilot calismanin ardindan 29 iilkede telefon
goriismesi sirasinda doldurulan bir anket araciliiyla gerceklestirilmistir. ikinci asama
olarak yanit oram diisiik iilkeler vaka bazinda o iilkelerdeki KOBI'lerin karsilastigi
sorunlara iliskin bazi bilgiler sagladig: i¢in karsilagtirma amaciyla arastirmaya dahil
edilmistir. Boylece calisma dil stratejilerinin ve/veya kiiltiirel bilginin kullanimiyla
baglantili oldugu vaka c¢alismalar1 ile desteklenmistir. Son olarak ise KOBI'lerle
karsilastirmalar saglamak amaciyla 500'den fazla ¢alisani olan ve diinyanin en az 10
iilkesinde satis yapan 30 bliyiik cok uluslu isletme secilerek bu isletmelerde goriismeler
gerceklestirilmistir. Arastirma verilerinin analizinde regresyon, ikili logit veya lojistik
denklem gibi ¢esitli yontemler kullanilmistir. Analizlerde Avrupa ulkelerinde en c¢ok
kullanilan dil yonetimi stratejileri ve iilke karsilastirmalari basta olmak {izere bircok
onemli bilgi verilmistir. Arastirma bulgularina gore isletmelerin dil becerileri ve
kiiltirlerarast  yeterlilik eksikligi nedeniyle Onemli miktarda is kaybettikleri
goriilmiistiir. Isletmelerin dil kullanimi ile basarili ydnetim arasinda acgik bir iliski
bulunmaktadir. Son olarak calismada gelecek biiylime egilimleri, kiiresel (ve yerel)
pazarlar igin hangi dil becerilerine ihtiya¢ duyulacagini ve Ingilizcenin diinyanin
mevcut is ortak dili olarak roliinde degisiklikler olabilecegi ortaya konulmustur.
Aragtirma sonunda ise is diinyasi ve egitim i¢in dil bosluklarin1 giderme ve sinir 6tesi

ticareti iyilestirme yollar1 konusunda 6nemli 6neriler sunulmustur.
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ELAN (European Comission, 2006) projesi ¢ok uluslu isletmelerde dil becerileri
ve kilturel bilgi konusunda biiyiik 6lgekli bir arastirma olmasi bakimindan bu alanda
yapilan oldukca 6nemli arastirmalar arasindadir. Ayrica hem KOBI’lerde hem de gok
uluslu isletmelerde uygulamanin gercgeklestirilmesi ve arastirma bulgularinda dil ve
kiiltirlerarast yeterliligin basarili bir yonetim igin gerekli oldugu ve eksikligi
durumunda is kaybina sebep olabilecegi sonucuna ulagilmasi bu konunun Gnemini

vurgulamaktadir.

Demirbag vd., (2009), gelismekte olan iilkelerdeki ¢ok uluslu isletmelerin pazara
giris modu secimini etkileyen faktorleri aragtirmislardir. Bu ¢alismada ev sahibi iilke
pazarlarinda 6zsermayeye dayali giris modu stratejilerinin belirleyicilerinin ampirik bir
analizi sunulmustur. Farkli diizeylerde Tiirk 6zsermaye sahipligine sahip Tiirk ¢ok
uluslu isletmelerinin 522 bagli kurulusundan olusan bir Grneklemi temel alan bu
calismada Tiirkiye Hazine Miistesarligi'nin resmi verilerinden faydalanilmistir. Siyasi
kisitlamalar, bagl kurulus yogunlugu, bilgi altyapisi gibi cesitli degiskenlerin ¢esitli
Olgeklerle olgiildiigii bu arastirmada kultirel mesafe igin Hofstede'nin (1980) dort
boyutu Kogut ve Singh (1988) tarafindan gelistirilen metodoloji kullanilarak
Ol¢ilmistiir. Dil mesafesinin 6lglimiinde ise Chen vd., (2012) ve Grimes'in (1992)’dan
faydalanilmistir. Chen vd., (2012) dil mesafesinin hesaplamasinda filo genetik
agaclandirma metodu olan UPMGA yéntemini kullanmustir. Ulkeler arasindaki dilsel
mesafenin hesaplanmasinda odak dil Tiirk¢e belirlenmistir. Arastirma hipotezleri,
varsayilan etki degiskenleri ile yabanci yatirnmeilarin gesitli istirak miilkiyet stratejileri
arasindaki fonksiyonel iliskiler iizerinde binom lojistik regresyonlar yapilarak test
edilmistir. Aragtirma sonuglart TUrk ¢ok uluslu isletmelerinin yabanci istiraklerinin
O0zsermaye kompozisyonunu agiklamada kurumsal degiskenlerin 6nemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Yabanci pazara giris modunun belirlenmesinde énemli olan
degiskenlerin siyasi kisitlamalar, dilsel mesafe, bilgi altyapisi ve bagli kurulus ¢esitliligi
boyutlarinin oldugu bulunmustur. Kiiltiirel mesafenin ise Tirk ¢ok uluslu isletmelerinin
bagli kurulus 6zsermaye sahipligi sekli iizerindeki etkisine dair herhangi bir destek

bulunamamustir.

Demirbag vd., (2009)’nin arastirmasi kiiltiirel mesafe 6lgiimiinde Hofstede'nin
(1980) dort boyutu ile Kogut ve Singh (1988) 6l¢iimiinii kullanmasi ve dil yonetimini

ele almamasina ragmen dilsel mesafeyi farkli bir 6l¢iim yontemi kullanarak dilin
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etkisini gostermesi ve ayrica Tiirk ¢ok uluslu isletmelerde arastirmasini gerceklestirmesi

bu tez ¢alismasi i¢in 6nemli goriilmektedir.

Muritiba vd., (2010) ¢ok uluslu isletmelerde uluslararasi strateji, kiiltiirel mesafe
ve orgiitsel politika ve uygulamalar arasindaki iligskiyi incelenmislerdir. Daha spesifik
olarak ¢ok uluslu isletmelerin pazarlarini segerken kiiltiirel mesafenin nasil dikkate
alindigin1 ve bunun 6rgiit politikalar tizerindeki etkisini aragtirmiglardir. Bu kapsamda
gelismekte olan iilkelerden bir olan Brezilya’da 6 ¢ok uluslu isletme ve bu isletmelerin
bagl kuruluslar1 (Latin Amerika, Kuzey Amerika, Avrupa ve Asya) 6 ayri 6rnek olay
kapsaminda incelenmistir. Cesitli veri kaynaklarinin kullanildigi1 bu aragtirmada toplam
12 yar1 yapilandirilmis goriisme gergeklestirilmis, 49 belge analizi yapilmis ve
isletmeler hakkindaki toplam 108 haber incelenmistir. Arastirmalarin analizinde
Ghemawat (2001) ve Hofstede (1980) nin mesafe boyutlari sentezlenerek kullanilmistir.
Dil ise kiiltiirel mesafe boyutunun bir alt boyutu olarak ele alinmis ve Portekizce ’nin
diger iilke dillerine olan mesafesi Ol¢lilmiistiir. Diger mesafe boyutlar1 i¢in kullanilan
cesitli degiskenlerle birlikte gomiilii teori kapsaminda elde edilen verilerin analizi i¢in
NVIVO paket programi kullanilmis ve altt 6rnek olayin karsilagtirmasi yapilmistir.
Arastirma bulgular1 igsletmelerin bagh kurulus pazarini segerken kiltlirel mesafeyi her
zaman 6nemli bir faktor olarak dikkate almadiklarini géstermektedir. Ayrica gelismekte
olan ekonomilerdeki isletmelerin, iilkelerinin gegmiste somiirgelestirilmesi nedeniyle
diger kiiltiirlere kolayca uyum saglama egiliminde olduklari sonucuna ulasilmistir.
Bunun yani sira dil farkliliklari, siyasi ve ekonomik konular, egitim ge¢misi ve din
konularindaki farkliliklar isletmeleri etkilemekte; kiiltiirel ve diger mesafe boyutlar
isletmelerin  Orgilit politikalarin1  degistirmelerine; iicret, se¢im, stajyer, egitim
programlart ve iletisim kaliplari gibi insan kaynaklar1 siireglerini yeniden

sekillendirmelerine sebep olabilmektedir.

Muritiba vd., (2010)’nin arastirma 6rneklemini gelismekte olan iilkelerden bir
olan Brezilya’da se¢mesi, yar1 yapilandirilmis goriismeler yapmasi, belge ve haberlerin
incelemesi gibi veri ¢esitlemesi kullanmasi, kiiltiirel mesafe i¢in Hofstede (1980)
boyutlarint kullanmasi1 bakimindan bu tez c¢alismasi ile paralellik gostermektedir.
Muritiba vd., (2010)’nin arastirmast ¢oklu 6rnek olay analizleri ve diger mesafe
boyutlarimin da analize dahil edilmesi bakimindan bu tez c¢alismasindan

farklilasmaktadir.
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Lépez-Duarte ve Vidal-Suérez, (2010) ¢ok uluslu isletmelerde giris modu segimi
tizerinde dis belirsizligin etkisi analiz edilmistir. Daha spesifik olarak cok uluslu
isletmelerde giris modu se¢iminde bagli kurulus iilkesinin resmi ve resmi olmayan
ortamlarindan kaynaklanan dis belirsizlik sirasiyla kiiltiirel mesafe ve siyasi risk
baglaminda incelenmistir. Buna ek olarak makale, dili daha genis kiiltiirel mesafe
kavramindan ayirmayr ve dis belirsizlik ile giris modu se¢imi arasindaki iliskide
oynadig1 rolii kesfetmeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda hipotezlerin ampirik testi icin,
hisseleri Madrid Menkul Kiymetler Borsasi'nda islem géren Ispanyol yatirimcilar
tarafindan 1989 ile 2003 yillar1 arasinda gercgeklestirilen 334 dogrudan yabanci yatirimi
toplayan bir veri tabani kullanilmistir. Bu dogrudan yabanci yatirimlar 33 farkl tilkeye
yapilmistir. Aragtirmanin analizinde ¢esitli lojistik regresyon modelleri kullanilmistir.
Dil Ispanyolcanin resmi dil oldugu ve olmadig: iilkeler bakimindan analize dahil
edilirken kiiltiirel mesafe analizinde Hofstede'nin kiiltiirel boyutlarina dayanan Kogut &
Singh Endeksi kullanilmistir. Diger degiskenlerin analizi igin ¢esitli Olgekler
kullanilmistir. Arastirma bulgulari, dogrudan yabanci yatirimlar yoluyla genislemek
isteyen cok uluslu isletmelerin, giris modu se¢imini etkileyen ana faktor olarak dil
cesitliligini dikkate almalar1 gerektigini 6dnermektedir. Dil engelleri mevcut oldugunda,
yerel bir ortakla is birligi yapmak, belirsizligin yiiksek oldugu bir ortama yatirim
yapmaktan kaynaklanan sorunlari1 ve maliyetleri agirlastirdigindan etkin iletigim,
ortaklar arasinda katkilarin, faydalarin ve rollerin dengeli bir sekilde dagitilmasiyla elde

edilen gercek is birliginin saglanmasi i¢in 6nemli bir faktordiir.

Lépez-Duarte ve Vidal-Suarez, (2010)’in ¢alismasi kullandigi kiiltiirel mesafe
Olcim yontemleri ile bu tez calismasi ile benzerlik gostermekle birlikte g¢esitli nicel
Olciim yontemleri kullanmasi ve farkli bir 6rneklem tercih edilmesi bakimindan bu tez

calismasindan farklilasmaktadir.

Peltokorpi ve Clausen (2011), Japonya'daki Iskandinav bagh kuruluslarinda
kiiltlirlerarasi iletisimin oniindeki dilsel ve kiiltiirel engellerin nedenlerini ve sonuglarini
incelenmislerdir. Calisma daha spesifik olarak yabanci dil olarak Ingilizce konusan,
farkli kiiltiirel degerlere sahip misafir yoneticilerin kiiltiirlerarasi iletisimini konu
edinmektedir. Arastirma verileri yar1 yapilandirilmis goriigmeler yoluyla toplanmustir.
30 Iskandinav (Finlandiya, Danimarka, Norveg ve Isve¢) misafir yonetici ve 29 Japon
calisan olmak iizere toplam 59 katilimer arastirma 6rneklemini olusturmaktadir. Yapilan

goriismeler iki agamali kodlama sistemi kullanilarak gruplandirilmis ve dil engelleri ve
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kiiltiirel engeller olusturulmustur. Yapilan gruplandirmalar Japonya ve Iskandinav
katilimcilarin kiiltiirel degerleri (Hofstede, 1980), iletisim tarzlari (Hall, 1959) ve
liderlik tarzlar1 (House vd, 2004) {lizerine yapilan arastirma bulgulariyla tutarlilik
gostermektedir. Arastirma bulgular1 dilsel ve kiiltiirel engellerin kiiltiirlerarasi iletisim
tizerinde farkli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Kiiltiirleraras: iletisimin
onlindeki ana dilsel engellerin ortak bir dilin eksikligi ve yabanci dil yeterliligini
gelistirmeye yonelik diisiik motivasyon oldugu goriilmiistiir. Temel kiiltiirel engeller ise
kolektivizm ile statii ve giic farkliliklar1 olarak belirlenmistir. Belirlenen engellerin
sonuglar1 bir araya getirildiginde, dil aracilarina, bilgi filtrelemeye, paralel bilgi aglari,
grup ici/grup dist smiflandirmaya, alici merkezli iletisime ve uyumsuz yonetici
astlarinin beklentilerine asir1 bagimlilik ortaya cikmistir. Arastirma sonunda bagh
kuruluglarda calisan misafir yoneticilerin dil ve kiiltiir engelleri azaltmaya yonelik
cesitli stratejiler Onerilmistir. Personeli isletme destekli dil kurslarina katilmaya tesvik
etmek; Ingilizce dil becerisine ve kiiltiirel duyarliliga sahip ¢alisanlari ise almak; misafir
yonetici/calisan olarak gorevlendirilecek kisileri dil becerileri kazanmalar1 igin

yurtdisina gondermek Onerilen bazi stratejilerdir.

Peltokorpi ve Clausen, (2011)’in ¢alismasi ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel ve
dilsel farkliliklarin etkisinin anlagilmasi agisindan 6nemlidir. Calisma dil ve kiiltiirel
engellerin belirlenmesi, bu engellerin azaltilmasina yonelik stratejiler Onermesi,
Hofstede (1980) boyutlarmni kullanmasi ve baglh kuruluslarda nitel bir arastirma
yluriitmesi bakimindan bu tez calismasi ile benzerlik gostermektedir. Ancak bu calisma
Japon ve Iskandinav iilkelerinden katilimcilar1 ve dil ydnetimi stratejilerinden biri olan

misafir yoneticileri ele almasi bakimindan farklilagmaktadir.

Barner-Rasmussen vd., (2014) cok uluslu isletmelerde ¢alisanlarin koprii
kurucu/sinir agict (boundary spanning) yeteneklerinde Kkulturel ve dilsel becerilerin
rolinl incelemislerdir. Dolayisiyla kilturel ve dilsel beceriler, ¢alisanlarin koprii kurucu
yeteneklerinin potansiyel oncilleri olarak incelenmistir. Bu kapsamda Finlandiya
merkezli dort ¢ok uluslu isletmede ana merkez ile Cin/Rus bagl kuruluslari arasinda
bilgi ve yeterlilik aktarimina odaklanan isletmenin ana merkezindeki {ist, orta ve boliim
yoneticilerinden olusan toplam 145 katilimciyla ¢ turluk yari yapilandirilmig
goriismeler gerceklestirilmistir. Arastirma nitel verileri korelasyon ve varyans analizleri
olmak tizere nicel metotlar kullanarak analiz etmektedir. Arastirma bulgulan kultlr ve

dil becerilerinin, bireyin kopri kurucu olma yetenegiyle énemli dlgiide iliskili oldugunu
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gostermektedir. Hem kdilttr hem de dil becerilerine sahip bireylerin, kopri kurucu olma
konusunda daha yetenekli olduklari gorilmiistiir. Bu durumda hem kultir hem de dil
becerilerine sahip bireyler yalnizca kiiltiirel becerilere sahip veya ne kiltlrel ne de dil
becerilerine sahip olanlara gore daha fazla koprii kurucu faaliyetlerinde bulunmuslardir.
Ayrica kiiltiir ve dil becerilerine sahip koprii kurucu bireyler degerli kurumsal insan
sermayesi haline gelmekte ve taklit edilmesi zor olma potansiyeline sahip 6zellikler

tasimaktadir.

Barner-Rasmussen vd., (2014)’nin arastirmasi nitel aragtirma ydntemi
kullanmas1 bakimindan bu g¢alisma ile benzerlik gostermektedir. Ayrica kiiltiirel ve
dilsel beceriler i¢in olusturulan matrisin, kodlamanin ve kopri kurucu (boundary
spanning) olarak nitelendirilen bireylerin dil yonetimi stratejilerinden dil nodu olarak
ele alinabilmesi bu tez ¢alismasina katki saglamakta ve bu alanda yapilacak olan diger

calismalar i¢in de 6nemli olabilecegi diisiiniilmektedir.

Harzing ve Pudelko (2014) yapmis olduklari ¢alismada birbiriyle baglantili dort
arastirma sorusu {izerine odaklanilmislardir. Ilk olarak diger farklilik kaynaklariyla
karsilastirildiginda dil farkliliklarinin ana merkez ile bagh kumluslér arasinda ne kadar
onemli bir engel olarak algilandig1 arastirilmustir. Ikinci arastirma sorusunda, dil
farkliliklarinin iletisim iizerindeki sonuglarina, daha spesifik olarak ortak bir dil
eksikliginin yanlis anlamalara, catigmalara ve paralel bilgi aglarina ne 6l¢iide yol
agtigina odaklanilmustir. Uglinci olarak ortak dil eksikliginin, yiiz yiize etkilesim,
telefon ve e-posta iletisimi gibi farkli iletisim yontemlerinin kullanimini nasil etkiledigi
incelenmis ve son olarak ana merkez ve bagh kuruluslar arasindaki dil farkliliklarindan
kaynaklanan iletisim sorunlari arasinda koprii yoneticilerin kullanimi arastirilmigtir. Bu
makalenin, dilin iletisim tizerindeki etkisine iliskin en biiylik niceliksel veri setine
dayanan calisma oldugu 6ne siiriilmektedir. Arastirma drneklemini farkli Ingilizce dil
beceri dizeylerine gore gruplandirilan dort genis kiimeyi temsil eden 13 iilkedeki
800'den fazla bagh kurulus olusturmaktadir. Bu dort kiime Anglo (Avustralya, Yeni
Zelanda ve Birlesik Krallik), Nordic (Danimarka, Finlandiya, Norve¢ ve Isveg), Kita
Avrupasi (Fransa, Almanya ve Ispanya) ve Asya (Cin, Japonya ve Kore) olarak
gruplandirilmistir. Analiz birimi ana merkez-bagl kurulus iliskisidir. Bagl kuruluslar
Ingilizce dil yeterlilikleri ve yerel dillerinin diinya ¢apindaki 6énemi olmak iizere iki
boyutlu bir diizleme yerlestirilmistir. Arastirma verilerinin elde edilmesinde hem

cevrimi¢ci hem de basili anketler kullanilmis ve dil farkliliklari, kiiltiirel farkliliklar,
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hukuki farkliliklar, kurumsal farkliliklar ve cografi uzakligi igeren bes mesafe boyutu
Ol¢iilmiistiir. Arastirma bulgularina gore ilk olarak, ana merkez-bagli kurulus iliskilerin
dil farkliliklarindan agikca etkilendigini ve kendilerine ait bir uzaklik kategorisi
olusturdugunu ve bu sebeple kiiltiir kavrami altinda siniflandirilmamasi gerektigi
goriilmiistiir. Ikinci olarak, dil yonetimi stratejilerinden biri olan ortak dil eksikliginin
yanlis anlama, catisma ve paralel bilgi aglariyla iliskili oldugunu ve bunun ana merkez
ve bagh kuruluslar arasindaki etkilesimlere zarar verebilecegi bulunmustur. Uglinclsi,
ortak dilin eksikliginin sozli iletisimde 6nemli oldugu ancak yazili iletisimde etkili
olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Son olarak koprii yoneticilerin (dil nodlari, misafir
yonetici ev sahibi yonetici) ana merkez ile bagh kuruluslar arasindaki iletisimi ve bilgi

transferini kolaylastirabilecegi goriilmiistiir.

Harzing ve Pudelko (2014)’nun arastirmasi, dilin ¢ok uluslu isletmeler igin
Oonemini vurgulamasi ve Kkiiltirel mesafeden bagimsiz olarak degerlendirilmesi
gerektigini ortaya koymasi bakimindan olduk¢a onemlidir. Ayrica bu g¢alisma dil
yonetimi  stratejilerinin - kullanilmamasinin  dil  engellerine sebep olabilecegini
gostermekte ve genis bir Orneklem kullanarak nicel wverilerle hipotezlerini

desteklemektedir.

Evan ve Suklin (2017), orta ve biiyiik 6lgekli isletmelerde calisanlarin iletisim
strecinde ikinci yabanci dil olarak Ingilizce ve ana dil olarak Ingilizce kullanimi
sirasinda meydana gelen dil engellerini belirlemeye calismis ve karsilastirmustir.
Arastirma Orneklemini Amerika’da orta ve biiyiik 6lgekli isletmelerde calisan anadili
Ingilizce olan 16 kadin yonetici ve Ingilizceyi ikinci yabanci dil olarak kullanan 16
kadin yonetici olmak {iizere toplam 32 katilimer ile yar1 yapilandirilmig goriismeler
yapilmistir. Arastirma metodolojisi fenomenoloji olan bu ¢alismada kartopu 6rnekleme
stratejisi kullanilmis ve elde edilen verilen kodlanmistir. Arastirma bulgularina gore
Amerika’da ¢alisan anadili Ingilizce olan ve ikinci yabanci dil olarak Ingilizce kullanan
profesyonel is kadinlarinin benzer deneyimlere sahip olduklar1 ve hatta galisirken ayn1
zorluklar1 paylastiklari sonucuna ulasilmistir. Her iki grup da Ingilizce dilinin
karmasikligint dil engellerinden biri olan yanlis anlamanin bir nedeni olarak
tanimlamistir. Ayrica yine dil engelleri arasinda gosterilen deyimsel esdegerlilik yani
dilin deyimsel kaliplari, her iki grubun da iletisimlerinde yasadiklari deneyimler
acisindan zorlayici oldugu goriilmiistiir. Bu bulgulardan yola ¢ikarak bu aragtirmanin

hem ana dili Ingilizce olmayan hem de ana dili Ingilizce olan profesyonel is kadinlar:
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icin dil engellerinin ve yanlis iletisimin savunmaci tepkilere ve istenmeyen sonuglara
neden olabilecegini dogrulamaktadir. Dahasi, her iki ¢alisma da aksanin, her iki grup
icin de kisisel kimligin bir pargasi olmasina ragmen, koken varsayimlarinin yol
acabilecegi giic ve otorite dengesinin bozulmasi hatta Kkariyerde ilerlemenin
engellenmesine kadar bir¢ok zorlugun ana kaynagi oldugunu dogrulamistir. Karsilasilan
dil engellerinin iistesinden gelmek icin anadili Ingilizce kadin yéneticiler konusmalarini
yavaslatmaya calistiklarini veya ‘Anliyor musunuz?’ gibi onaylayict sorular
sorduklarimi ifade etmislerdir. Bununla birlikte cgesitli basa ¢ikma mekanizmalarinin
ikinci yabanci dil kullanicilart tarafindan kaba veya itici oldugu goriiliirken, daha
dogrudan bir mesajin amaci ana dili Ingilizce olan kisiler tarafindan siklikla yanlis
yorumlanmustir. Buna ek olarak, anadili Ingilizce olan kisilerin eylemlerinde genellikle
iyl niyetli olduklar1 ancak ikinci yabanci dil kullanicilarinin iletisimi kolaylastiracak

becerilere sahip olmadiklart goriilmiistiir.

Stikliin, (2017)’lin arastirmasi hem kadin ¢alismalar1 i¢in hem kiiltiirel ¢esitlilik
ve kiiltiirlerarasi iletisim ¢alismalar1 icin hem de dil engelleri ve dil engellerini agmaya
yonelik stratejiler belirlemek i¢in olduk¢a dnemli bir ¢alisma oldugu diisiiniilmekte ve

bu tez ¢aligmasina katki saglayacagi diistintilmektedir.

Tim bu c¢alismalara ek olarak ¢ok uluslu isletmelerde kultur, kultirel mesafe,
kiiltiirel gesitlilik ve dil, dil engelleri, stratejileri ve dil yonetimini inceleyen ancak odak
noktasini bilgi paylasimi (Laurig & Selmer, 2012; Klitmgller & Lauring, 2013); pozitif
cesitlilik iklimi (Laurig & Selmer, 2012c); sosyal etkilesim (Tange & Laurig, 2009)
guven, sosyalizasyon ve ortak vizyon (Rasmussen & Bjorkman, 2007; Henderson
2005); giiven insaas1 (Henderson & Louhiala-Salminen, 2011); algilanan risk ve misteri
memnuniyeti (Alcantara-Pilar vd., 2018); kiiresel sanal takimlar ve bilgi paylagimi i¢in
medya se¢imi (Klitmgller & Lauring, 2013) gibi ¢esitli degiskenler olarak belirleyen

caligmalar da bulunmaktadir.

Sonu¢ olarak c¢ok uluslu isletmelerin farkli diller kiiltiirler, milletler ve
sistemlerle calismasi isletmeler icin hem zenginlestirici hem de zorlayici oldugu
gorulmektedir (Barcellos vd., 2010). Ayrica hem Kkiiltlirin hem de dilin, insanlarin
davranis ve algilama sekillerini etkiledigi yapilan arastirmalardan agikga
anlasilmaktadir. Dil ve kiiltiiriin cok uluslu isletmeler {izerindeki ortak etkisi gelecekteki

uluslararasi igletme arastirmalarinda dikkate alinmasi gerektigi goriilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

SIGORTA SEKTORUNDEN BiRCOK ULUSLU iSLETMENIN TURKIYE
BAGLI KURULUSUNDA BiR DURUM ANALIZi

1. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu boliimde dncelikle arastirma metodolojisi hakkinda bilgi verilmektedir. ilk
olarak aragtirmanin amaci ve Onemi agiklanmakta ve ardindan aragtirmanin yontemi
hakkinda bilgi verilmektedir. Arastirma yontemi alt bagliklarinda arastirma desenine,
arastirma birimi ve arastirmanin katilimcilari, veri kaynaklar1 ve veri toplama yontemi,
veri analiz yontemleri ve arastirmanin gegerlik ve giivenirliligi anlatilmaktadir. Son

olarak ise arastirmanin kapsami ve sinirliliklart agiklanmaktadir.
1.1.  ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Cok uluslu isletmeler, kiltir, dil, tiketim aliskanliklari, yerel piyasa, farkli ticari
uygulamalar gibi ulusal isletmelere oranla ¢ok daha farkli ve cesitli sorunlarla
karsilasmaktadirlar (Yilmaz, 2005:131). Kiiresellesmenin de etkisiyle birlikte farkli
iilkelerde faaliyet gostererek biiyiiyen cok uluslu isletmeler diinyanin dort bir yanindaki
her bir bagli kurulusunda farkli dillere ve kiltirlere sahip insanlarla iletisim kurmakta
ve ana merkezin dil ve kiiltiir farkliliklarindan dolay1 her bir bagl kurulus tilkesi igin
ayr1 ayr stratejiler uygulamak durumunda kalabilmektedir. Bu sebeple c¢ok uluslu
isletmelerde oncelikle dil, dilin isletmeler i¢in 6nemi, dil yonetimi, kiiltiir ve kiiltiirel
mesafe konularmin anlagilmas: gerekmektedir. Boylece isletmeler farkli bir iilkede
faaliyet gOstermeye baslamadan Once iletisim siirecini nasil yoOnetecegine karar
verebilecek ve isletme hedeflerine uygun olarak isletme stratejilerini ve buna bagh
olarak da dil stratejileri gelistirebilecektir. Lakin bu siiregte birbirinden farkli dillere,
kltarel dzelliklere ve niteliklere sahip bir¢ok calisan ile karsilasacagindan bu sure¢ ¢ok
uluslu isletmeler igin oldukca zorlu bir suregtir. Bu nedenle, bu ¢alismada gunimuz
diinya sisteminin en 6nemli aktorlerinden biri olan; ¢ok uluslu isletmelerin ana merkez
ve bagl kurulus uUlkeleri arasindaki kiiltiirel mesafenin dil yonetimindeki roli

arastirilmaktadir.

Az sayida ampirik ¢alismaya sahip bir arastirma alami olarak bu caligmanin
amaci ¢ok uluslu bir isletmenin ana merkez ve bir bagh kurulusu arasindaki dil

engellerini tespit etmek, isletmenin dil engellerinin ¢6ziimii i¢in uyguladig: dil yonetimi
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stratejilerini belirlemek ve kiiltiirel mesafenin dil yonetimine etkisini aragtirmaktir.
Aragtirma kapsaminda, ana merkezi Italya olan bircok iilkede ofisleri ve acentalar
bulunan ¢ok uluslu bir isletme se¢ilmistir. Arastirmanin 6znesi olarak secilen ¢ok uluslu

isletmenin Tirkiye’de bagl kurulusunun bulunmasina dikkat edilmistir.

Iletisim, Kkltir ve dil farkl: disiplinlerin konu alanma girdiginden siklikla ayr
ayr1 incelendigi gorilmektedir. Bu ¢alismada ana merkez-bagl kurulus ve bagh kurulus
igindeki yabanci ¢alisanlarin yerel galisanlarla olan etkilesimlerinde dil ve kulturin
etkisi ve énemine yonelik bltunsel bir bakis a¢is1 saglanmaya calisilmistir. Bu yoniiyle
alan yazma 6nemli bir katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Arastirmanin bir diger 6nemi
olarak mevcut ¢alisma, birden fazla katilimcinin kullanildigi tek bir vaka galismasina
dayanmaktadir. Bu nitel arastirma yontemi, bagh kurulusun bulundugu Ulkedeki iletisim
stirecinde karsilasilan dil engellerini belirlemeye ve bu engellere yonelik uygulanan dil
yonetimi stratejilerini daha iyi anlamak icin Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bir bagh
kurulusun deneyimlerini yakalamamiza olanak tanimasi yoniiyle 6nemlidir. Ayrica
literatiiriin biiyiikk bir kismu kiiltiirel ¢esitlilik ile yaraticilik/performans arasindaki
baglantiy1 ele almaktadir ancak onceki calismalarin ¢ok az1 dil kullanimi ve dil
yonetiminin ¢ok kiiltiirlii ¢aligma gruplarmi nasil etkileyebilecegine odaklanmaktadir
(Lauring & Klitmoller, 2017). Bu yoniiyle de ¢alismanin bir kilavuz niteligi tasiyacagi

hem literatiire hem de uygulamaya katki saglayacag: diigiiniilmektedir.

Son olarak, arastirma sonucu edilecek bulgular; literatirde az sayida ampirik
calismaya sahip bir arastirma alanini1 kapsayan ve heniiz yeterince incelenmeyen dil
yonetimi kavramimin ¢ok uluslu isletmelerce 6neminin kavranmasina yonelik tesvik
edici bir ¢aligma olup gelecek caligmalara yonelik rehber niteligi tagimaktadir. Bu
calismanin ¢ok uluslu isletmelerde basarili bir iletisimin 6niindeki dil engellerinin
belirlenmesi, isletmeye en uygun dil yonetimi stratejilerinin Segilmesi ve ayrica Gok
uluslu igletmelerin Tiirk pazarinda hangi dil yOnetimi stratejilerini tercih ettiklerinin
belirlenmesi bakimindan uluslararasi yonetim alanina yonelik yapilacak c¢aligmalara
rehber niteliginde olacag: diisiinilmektedir. EK olarak bu ¢aligma, dil engellerinin dogru
ele alinmas1 ve uygun dil stratejilerinin uygulanmasi durumunda kiiltiire] mesafenin

nasil etkilenecegine yonelik bir bakis agis1 da sunmaktadir.
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1.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirmada yontem olarak; katilimcilarin disiincelerini sundugu, kiigik
kiimelere odaklanan, gelismeye ve degisime agik bir sekilde kesif yapmaya olanak
sunan, kesfedilmek istenen konuyla ilgili karma bir anlayis veya farkli bakis agilar1 ve
goriisler olusturabilmeye ve bunlari Kkarsilagtirabilmeye imkan taniyan ayrica
aragtirmacilara deneyimleri Gzerine diistinme firsati sunan (Creswell, 2019:6-8) nitel
arastirma yontemi tercih edilmekle birlikte sayisal veriler iceren bazi hesaplanmalarda

nicel yontemlerden faydalanilmistir.

Insan ve grup davramslarinin sebeplerini anlayabilmek icin nitel arastirmalara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Nitel arastirmalarda kesfedilecek birden fazla gergekligin oldugu
bilinciyle hareket edilmelidir. Ayrica nitel aragtirmalarda analiz nesnesinin sosyal
baglamla birlikte degerlendirilmesi gerekmektedir (Tutar, 2023). Bu sebeple insan
davraniglart ancak esnek ve biitiinciil bir yaklasimla arastirilmali ve bu yaklagimda
arastirmaya dahil olan bireylerin goriislerine ve deneyimlerine ¢ok 6zen gosterilmelidir.
Bireylerin goriis ve deneyimlerinin temel alindigi nitel aragtirmada asil amag, arastirilan
konu ile ilgili okuyucuya betimsel ve gercekei bir resim sunmaktir (Yildirim & Simsek,

2021: 44),

Bilimsel arastirmalarin yontem bolimiinde, arastirma siireci okuyucuya somut
bir sekilde resmedilmektedir. Bu bélimde belirlenen probleme yanit bulmak amaciyla
uygun arastirma desenin nasil belirlendigi, katilimcilarin 6zellikleri ve nasil secildigi,
veri toplama ve analiz yontemleri, arastirmanin ve veri analizinin gecerlik ve glivenirligi
konular1 ayrintili olarak agiklanmalidir. Yontem bolimiinde alisilmis ve yerinde bir
yaklagim olan arastirma deseni, caligma grubu, veri toplama siireci ve analiz sireci,
aragtirmanin gegerlik ve giivenirligi gibi alt basliklara ayrilmasi yararli olacaktir

(Buyukozturk, vd., 2010; Horzum vd., 2016).
1.2.1. Arastirma Deseni

Bilimsel arastirma yontemlerinde en muglak ve tartismali kavramlardan biri
aragtirma desenidir (Creswell, 2007:187) Arastirma deseni; aragtirma amacina uygun ve
ekonomik bir siire¢ igerisinde, verilerin toplanmasi ve analizini miimkiin kilan sartlar
btind olarak tanimlanmaktadir (Horzum vd., 2016). Arastirmacinin arastirmanin her
asamasinda ihtiya¢ duyacagi kararlar dizisi olarak da bilinmektedir (Maxwell, 1996).

Her arastirma yoOnteminin (nicel, nitel veya karma) kendine 6zgl arastirma deseni
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bulunmaktadir. Bir arastirmanin deseni olmadan yiiriitiilmesi olanaksizdir. Ciinki
arastirma desenleri, sabit bir metodolojik yoldaki veri toplama, analiz ve yorumlama
teknigi tizerine odaklanmaktadir. Bu sebeple bilimsel ¢alismalarda arastirma deseninin
bir se¢im degil; bir zorunluluk oldugunu séylemek miimkiindiir (Creswell, 2017:187;
Cimrin, 2023).

Nitel arastirmada toplumsal olgu parcalara ayrilmadan, biitiinciil olarak ve belli
bir sosyo-ekonomik ve Kkiiltiirel baglamda incelendiginden nitel arastirma deseni
tercihini de arastirilmak istenen olay, olgu ve 6zgiil durumlar belirlemektedir (Tutar,
2023). Arastirma deseninin belirlenmesinde temel Olcut, secilen arastirma sorusu,
problemi ve aragtirmanin temel amaci seklindedir. Arastirma sorusuna ve aragtirmanin
temel amacina bakarak nitel arastirma deseninin hangi desen olarak kurgulanacagina
karar verilmektedir (Creswell, 2007). Ornegin; nicel arastirma yaklasimini benimseyen
bir arastirmaci, probleminin deneysel bir desenle mi yoksa iliskisel tarama yontemi ile
mi ya da nedensel karsilastirma yontemi ile mi ¢oziimlenecegini agiklamalidir. Benzer
sekilde nitel arastirma yoOntemini benimseyen bir arastirmact da durum galigmasi,
fenomenografi, fenomonoloji, etnografi, eylem arastirmasi vb. desenlerinden hangisini
tercih ettigini agiklamalidir (Horzum vd., 2016). Bu calismada (Creswell, 2007)’in
bahsettigi nitel arastirmalarda kullanilan bes arastirma deseninden biri olan ‘durum

calismas1’ kullanilmistir.

Durum calismast (case study) arastirmasi ‘karmasik’, ‘6zel’ ve ‘ilging’ bir
olgunun (vakanin) veya analiz birimi haline getirilebilir ‘durum’un kendi baglami i¢inde
incelenmesini esas alan bir nitel arastirma desenidir (Tutar, 2023). Durum ¢aligsmasi tim
organizasyonun incelenmesinden ziyade belirli bir konuya, 6zellige veya analiz birimine
odaklanmay1 amaglamaktadir (Kaman & Othman, 2016). Ozellikle olay ve baglamin
simirlarinin  agik bir sekilde belli olmadigi gercek hayat baglamindan olaylar
arastirmaktadir (Yin, 2003). Durum calismasinda giincel bir sosyal olgu kendi baglami
icinde, derinlemesine incelenmektedir. Burada amag belli bir olay veya duruma iliskin
‘ne’, ‘nasil’ ve ‘nigin’, ‘nedir’ sorularini cevaplamaktir (Creswell, 2007). Durum
caligmasinin temeli, bir karar1 veya bir karar dizisinin ni¢in alindigi, nasil uygulandigini
ve ne sonuclar getirdigi konusunda okuyuculari aydinlatmaktir (Yin, 2003). Bu
aragtirma deseninin felsefi temeli ise yapisalct paradigmaya dayanmaktadir.
Yapisalcilik, gergekligin goreceli oldugunu ve gergekligin bireyin diinyaya bakis agisina

bagli oldugunu ileri siirmektedir (Tutar, 2023).
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Durum calismasinda birey, grup veya orgit dizeyinde sosyal, politik veya
ekonomi gibi sosyal olaylar konu edinilmekte ve bu konularda mevcut bilgi
birikimimize katki saglamak amaglanmaktadir (Yin, 2003). Durum c¢alismasinda, bir
ornek, olgu veya sosyal bir olay biitiinciil bi¢imde arastirilmaktadir. Bu desende
aragtirmaci bir veya birka¢ durumu gozlemler, goriisme ve dokiimanlar yardimiyla
derinlemesine incelemektedir. Tek bir durum veya ¢oklu durumlara iliskin unsurlar
biitiinciil bir yaklasimla incelenmektedir (Tutar, 2023). Tekli durum analizinde
arastirmaci bir konu veya kaygiya odaklanmakta ve ardindan bu konuyu agiklamak igin
siirli bir durum segmektedir (Creswell, 2007). Bu desende giincel bir olgu, vaka,

durum, is siiregleri birey ya da gruplar incelenebilmektedir (Tutar, 2023).

Tekli durum galigmasi ¢ok uluslu isletmelerin ana merkez ile bagh kuruluslar
arasindaki iligkilerin incelenmesi igin tavsiye edilmektedir (Yin, 2003). Ayrica bir olgu
ile baglami arasindaki etkilesim en iyi derinlemesine tekli durum calismalar1 yoluyla
anlasilabilmektedir (Logeman & Piekkari, 2015). Tekli durum c¢alismalari, oldukca
bilgilendirici, anlamli olabilmekte ve ayrica yeni alanlar1 veya bulgulari igeren
benzersiz drnekler sunabilmektedir (Boddy, 2016). Bu tez c¢alismasinda tekli durum
calismasi yapilmis ve durum olarak ‘bagh kurulusu Istanbul’da faaliyet gosteren gok
uluslu bir isletme’ ele alinmistir. Bu arastirma deseninin secilme gerekceleri soyle

siralanabilir;

- Arastirmaya konu olan isletmenin dogustan c¢ok kiiltiirlii olan bir sektdrde

bulunmasi,
- Tiirkiye’de faaliyet gosteren Avrupa merkezli bir ¢ok uluslu isletme olmasi,
- Kiiltiirel cesitlilige 6nem vermesi,
- Dil yonetimine énem vermesi

Tekli durum ¢alismasi, ¢ok uluslu bir isletmede kiiltiirleraras: iletisim siirecinde
karsilasilan Kkiltirel mesafe ve dilden kaynakli engellere ve bu engellere ydnelik her
isletmenin kendine has uyguladigi stratejilere iliskin zengin, baglamsallastirilmis

icgoriiler kazanmamiza olanak saglamigtir.
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1.2.2. Arastirma Birimi ve Arastirmanin Katihmcilari

Aragtirmanin gerceklestirildigi ¢ok uluslu isletme adi katilimcilarin istegi
dogrultusunda bu tez ¢alismasinda gizli tutulmustur. Tekli durum analizinin yapildigi

¢ok uluslu isletme sigortacilik sektoriinde faaliyet gostermektedir.

Sigortacilik, karsilikli giivene ve bir zarara ugrama olasilig1 hakkinda taraflarin
esit bilgiye sahip olmasi esasina dayanmaktadir (Baskici, 2002). Anadolu’da sigortacilik
faaliyetleri, yabanci isletmelerin kazandigi avantajlar, devlet dizenlemelerinin gec
kalisi, dini kaygilarla sigortaciliga olumsuz bakis agisi, yurtici sermaye birikiminin
yetersizligi gibi nedenlerden dolay1 yerel piyasa gelismemis ve sonug olarak yerli
sermayenin hakim oldugu bir sektér olamamistir (Baskici, 2002). Dolayisiyla sigorta
piyasasi, kapitiilasyonlarin getirdigi ayricaliklardan yararlanan Avrupali sermaye
gruplarin h&kim oldugu bir sektér olmustur. Bu yoniiyle sektor olarak dogustan gok
kiltirlic bir yapiya sahip olmasi bu g¢alisma i¢in sigorta piyasasinin tercih edilme

sebepleri arasinda sayilmaktadir.

Ek olarak, Avrupa'nin 6nde gelen sigorta isletmelerinin Anadolu’da agilan bagh
kuruluslari, zamanla kasith yanginlarin ¢ogalmasi ve rekabetin artmastyla birlikte kendi
¢ikarlarin1 6n planda tutmuslardir. Devlet diizenlemelerinin olmamasindan ve kanuni
denetimsizlikten faydalanan isletmeler, taahhiitlerini yerine getirme konusunda isteksiz
davranmakta, miisterinin bilmedigi dillerde police diizenlemekte, anlasmazlik halinde
kendi Glkelerindeki mahkemeleri yetkili gdstermekte ve sigortay: diledikleri zaman
feshetme hakkini sakli tutmaktaydilar (Baskici, 2002). Bu baglamda bu calismada
sigortacilik sektoriinlin secilmesi gerek isletme i¢cinde gerekse miisteri iligkilerinde bilgi
akigin1 saglamak adina gii¢lii iletisim becerilerinin bir gereklilik olmas1 yoniiyle ayrica
hem {iilke hem de isletme bazinda sektdriin dogusundan itibaren dil yonetiminin ne
kadar 6nemli oldugunu vurgulamasi yoniiyle aragtirmanin amacina uygun bir alt yap1

olusturdugu diisiiniilmektedir.

Aragtirmanin yapildigi ¢ok uluslu isletme 1916 yilinda kurulan ‘Tirkiye’de
Calisan Sigorta Sirketleri Cemiyeti’nin iiyesidir. Avusturyal tliccarlar tarafindan 1831
yilinda Italya’da kurulan isletme oncelikle Viyana, Budapeste, Prag ardindan diger
Avrupa iilkeleri, Balkanlar ve Dogu Avrupa ve daha sonra Afrika, Asya, Kuzey ve
Giliney Amerika'da faaliyet gostermeye baslamistir. Lider sigorta isletmeleri arasinda

olan bu ¢ok uluslu isletme uluslararas: arenada giiclii varliga sahip, bagimsiz bir Italyan
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Gruptur. ilk acentesini 1863’te Istanbul’da acarak Tiirkiye’de kurulan ilk sigorta
isletmeleri arasina girmektedir. 1908-1914 yillarinda Osmanli Imparatorlugu, ingiliz ve
Fransizlara ait olan isletme hisselerini, mdittefiki olan Avusturya Macaristan
Imparatorlugu’nun sigorta isletmesine devrini saglamistir ve isletme degisen adi ile
Anadolu’da sigortacilik faaliyetlerini siirdiirmiistiir. Birinci diinya savasi sonrasinda
Avusturya Macaristan Imparatorlugu’nun ¢okiisii ile birlikte, isletme saglam bir
program ile tim grup yapisimi kuvvetlendirmistir ve uzman isletmeleri satin alarak,
hayat ve hayat dis1 sigortacilik portfdyiinii biiyiitmiistiir. ikinci Diinya Savas1 6ncesi 40
ulkede faaliyet gOsteren isletme dogu blogu iilkelerinde siirdiirdiigii sigortacilik
faaliyetlerini durdurmustur. Savastan sonra ise faaliyet gosterdigi biitiin bat1 tilkelerinde
caligmalarini genisletmeye baslamistir. Ayrica Gilney ve Latin Amerika, Afrika,
Asya'da yapilanmaya hiz kazandirmis ve dikkatini yeni énemli pazarlara ¢evirmistir.
125. yilinda Avustralya Yeni Zelanda ve Tahiti'ye kadar genislemistir. 1979 yilinda
isletme degisen adiyla satilmis ve Tiirkiye’deki sigortacilik faaliyetleri acente kanaliyla
devam etmistir. 1984°te Istanbul'da bulunan acentelik, subeye doniismiistiir. 1989
yilinda anonim sirket olmustur. Glinimiizde italya'nm en biiyiik, Avrupa'nin {i¢iincii en
blylk sigorta isletmesidir. Ayrica uzmanlik isteyen branslarda en yiiksek prim iireten
sigorta isletmesidir. Toplam 50 i{ilkede temsilcigi, 577 milyar Euro varlik degeri, 69,7
milyar Euro prim geliri ve 26 milyar Euro’yu askin gayrimenkul portfoyi
bulunmaktadir. Ulkemizde ise 500’iin iizerinde acentesiyle genis bir erisim agma
sahiptir. Ayrica, internet sitesi ve ¢agr1 merkezinden verdigi hizmetlerle Tiirkiye’nin her
bolgesine hizmet saglamaktadir. Isletmenin, diinya genelinde 50 iilkede 75 bin ¢alisan1
ve 67 milyon miisterisi bulunmaktadir. Ayrica isletme 2017°de diinyanin en
stirdiiriilebilir igletmeleri arasinda yer almaktadir. 150 yili asan bir siiredir Tiirkiye’de
faaliyet gosteren isletme kurulusundan beri, uluslararasi calismalarinin isletmeyi

farklilagtiran en gii¢lii yanlarindan biri oldugunu vurgulamaktadir.

Cok uluslu isletme caliganlar1 arasindan arastirmaya katki saglayacagi diisiiniilen
katilimcilar genel olarak erisilebilirlik durumuna gore belirlenmistir. Bu baglamda s6z
konusu ¢ok uluslu isletmenin Istanbul bagli kurulusunun merkez ofisinde daha &nce
calismis veya hala c¢alismakta olanlar arastirmanin katilimcilarini olusturmaktadir.
Arastirma katilimcilarinin segiminde amagli 6rneklem yontemlerinden 6lgiit 6rnekleme
yontemi kullanilmistir. Olgiit drneklemedeki temel anlayis, dnceden belirlenmis biz dizi

olgiitli karsilayan biitiin durumlarin g¢alisilmasidir (Yildinnm & Simsek, 2021:120). Bu
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calismada Istanbul merkezli bagh kurulusta ¢alisanlarin veya yoneticilerin en az 1 yil
bagl kurulusta calismis olmasi ve kiiltlirlerarasi etkilesimde bulunmus veya bulunuyor
olmasi Olgiit olarak belirlenmistir. Bu Olcutlin belirlenmesinde katilimcilarin farkli
kiltiirlerle iletisim kurarken tecriibeli olmalar1 ¢alistiklar1 bagl kurulusu daha genis bir
bakis acistyla degerlendirebilme beklentisi etkili olmustur. Dolayisiyla baglh kurulusta
calisan ancak kiiltiirleraras1 etkilesimi olmayan ve en az bir yabanci dil bilmeyen

katilimcilar arastirmaya dahil edilmemistir.

Katilimecilar dncelikle LinkedIn sosyal ag1 tizerinden, s6z konusu bagh kurulusta
daha once calismis veya hala calisiyor olanlarin profilleri incelenmis, profili mesaj
gondermeye agik olanlar ve baglantt kurmayi kabul edenler Kkendilerinin tercih
edecekleri bir yontemle (telefon goriismesi, WhatsApp goriismesi, Google Meeets,
Zoom, Ms Teams) gorlismeye davet edilmistir. Bagli kurulusun Tiirkiye’deki
acentelerinin merkezi olan Istanbul ofisinde daha énce calismis veya hala ¢alisiyor olan
ve LinkedIn’de profili mesaj gondermeye agik toplam 46 kisi goriismeye davet edilmis
ve 7 kisi goriismeyi kabul etmistir. Daha sonra bagli kurulusun web sitesinde yer alan
insan kaynaklar1 sayfasina mail atilmis ve 1 kisiden geri doniis saglanmigtir. Son olarak
goriisiilen her katilimcidan baska bir katilimer igin referans olmasi talep edilmis ve
ayrica katilimcilarin sosyal ag baglantilarindan da faydalanilmigtir. Boylece arastirmada
olgit ornekleme ile birlikte kartopu Ornekleme yontemi de kullanilmigtir. Kartopu
ornekleme yonteminde arastirma amacina uygun tespit edilen bir veya birkag
katilimcidan elde edilen bilgiler veya tavsiyelerden hareket edilerek yeni katilimcilara
ulasilmaya c¢alisilmaktadir. Bu yontemde ayrica katilimcilarin sosyal ag baglantilari
kullanilarak da yeni katilimcilara ulagilmaktadir (Glirbiiz & Sahin, 2014). Katilimcilarin
sosyal ag baglantilar1 ve referanslari sayesinde 7 katilimci daha arastirmaya dahil

edilmis ve toplamda 15 kisi ile goriismeler gergeklestirilmistir.

Aragtirmanin 6rnekleminde yer alan 15 katilimer ile 02 Ocak 2023 tarihinde
goriismeye baglanmis ve verilerin doygunluga ulasmasi {izerine 31 Nisan 2023 tarihinde
goriismeler sonlandirlmistir. Katilimcilar ve yapilan goriismeler ile ilgili bilgiler Tablo
9’da gosterilmektedir. Katilimeilart anonimlestirmek adina arastirmaci tarafindan

belirlenen takma isimler kullanilmastir.
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Tablo 9. Katilimcilar ve Miilakatlar Hakkinda Bilgiler

Takma | K. arasi Yonetim . . Gortism | Bildigi Y.
Ad Deneyim Departman Kademesi ?(;le(; er Anadil e Dili Diller
Google . , C
Atlas 20 y1l Pazarlama | Orta 50 Teams Tirkge Turkge Ingilizce
Dora 9y1l 6 ay Insan Orta Telefon | Tirkge Turkge Ingilizce
Kaynaklar1 60
Almanca
Ispanyolca
Marka ve Google C Japonca
Isabelle | 20 y1l fletisim Orta 56 Teams Fransizca | Ingilizce Flemenkge
Italyanca
Tirkge
Parla 4 yil Satig Alt 45 Telefon | Turkge Turkge Ingilizce
Can Iyil6ay | Pazarlama | Alt 23 Telefon | Turkge Turkge Ingilizce
Bulut 7 yil Lojistik Alt 30 Telefon | Tirkge Tirkce Ingilizce
. 10y116 | insan Google , . I
Birce ay Kaynaklari Orta 38 Teams Tirkge Turkge | Ingilizce
Ingilizce
WhatsA . , Rusca
Aslan 18 yil Uyum Orta 35 op Turkge Turkge Bulgarca
Kazakca
Lo Almanca
Emma 9 yil Uyum Orta 40 Zoom Almanca Ingilizce ingilizce
Maya 2yil7ay | Satig Alt 60 Telefon | Turkge Tirkge | Ingilizce
Giorgia | 10 yil Uyum Orta Google |y 1vanca | ingilizce | &Il
y 45 Teams y & Fransizca
Bilgi
Kurt Efe | 1yil Say | Teknolojile | Alt 20 Telefon | Tirkce Turkce Ingilizce
ri
Uzay 15 y1l Pazarlama | Orta Google Turkce Turkce mgilizce
38 Teams Italyanca
Insan Google , ) Ingilizce
Ayaz 2yl Kaynaklari Alt 45 Teams Tarkge Tirkge Endonezce
Alessan 8 vil Marka ve Google italvanca ineilizce Ingilizce
dro y Iletisim Orta 55 | Teams Y & Tiirkce

Katilimeilarin kiiltiirleraras1 deneyimleri 1 ile 20 yil arasinda degismektedir.
Katilimeilar, 3’1 pazarlama, 3’ii insan kaynaklari, 2’si marka ve iletisim 3’0 uyum, 2’si
satig, 1’1 bilgi teknolojileri ve 1°i lojistik departmanlar1 olmak (izere bu departmanlarda
daha once ¢alismis veya hala ¢alismaya devam etmektedir. Arastirmada 9 orta dizey
yonetici ve 6 alt diizey yonetici ve calisanlarla goriisiilmiistiir. Ik goriisme telefon

aramasi ile gergeklestirilmistir. Ardindan katilimcilarin tercihi dogrultusunda 5 kisi ile
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daha telefon goriismesi, 7 kisi ile Google Teams, 1 kisi ile Zoom ve 1 kisi de WhatsApp
aramas! kullanilarak goriismeler yapilmistir. Goriismeler 4 katilimer ile Ingilizce ve 11
katilimer Tiirkce dilinde gercgeklestirilmistir. ingilizce goriisme yapilan katilimcilardan
biri Tiirkce bilmesine ragmen Ingilizce *de kendini daha rahat hissedecegini ifade etmis
ve goriismeye Ingilizce devam edilmistir. Ana dili Tiirkce ’den farkli olan toplam 4
katilime1 bulunmaktadir. En az bir yabanci dil bilen 5 katilimer ve birden fazla yabanci
dil bilen toplam 6 katilimci bulunmaktadir. Katilimcilara gonderilen davet bildiriminde
yapilacak goriismelerin arastirma verilerinde kullanilacagi hakkinda katilimcilar
bilgilendirilerek goriigmelerin kayit altina alinacagindan bahsedilmis ayrica goriisme
basladiktan sonra kayit altina alinacagi konusunda tekrar bir bilgilendirme yapilmis ve
onamlar1 alimmustir. Goriismelerin  kayit alina alinmasinda goriismecinin  cep
telefonunun ses kaydi uygulamasi kullanilmistir. Goriismeler en az 30 dakika en fazla
ise 60 dakika slirmiistiir. Tim goriisme kayitlarmin transkripsiyonu yapilmis ve

toplamda 106 sayfa 45.893 sozciikten olusan bir veri elde edilmistir.
1.2.3. Veri Kaynaklar1 ve Veri Toplama Yontemi

Durum caligmasinda, bir veya birden fazla olgu derinlemesine incelenmektedir.
Durum caligmasinda arastirma konusuna bir¢ok acidan bakilarak s6z konusu olay veya
olgunun c¢esitli yonleri giin 1s18ma ¢ikarilmaya ¢alisilmaktadir (Tutar, 2023).
Dolayisiyla arastirmacinin sinirli bir sistemi (bir vakay1) veya birden fazla sinirl sistemi
(vakay1), birden fazla veri toplama yoluyla (gozlemler, goriismeler, gorsel-isitsel
materyal, belge ve raporlar) ayrintili ve derinlemesine incelemesi gerekmektedir
(Creswell, 2007). Nitel arastirmalarda birden fazla kanit kaynagi kullanma ihtiyaci,
deneyler, anketler veya tarihler gibi diger arastirma yontemlerindeki ihtiyagtan ¢ok daha
fazladir (Yin 2003; Kaman & Othman, 2016). Dolayisiyla durum galismasi yonteminde
veri gesitleme bliylik bir gilice sahiptir. Arastirmact veri toplamada bir¢ok farkli kanit
kaynagini kullanma firsatina sahiptir (Yin 2003; Kaman & Othman, 2016). Veri
cesitleme, aragtirmacilarin bir ¢calismada temalar veya kategoriler olusturmak i¢in birden
fazla ve farkli bilgi kaynaklar1 kullanmasi olarak tanimlanmaktadir (Kaman & Othman,
2016). Veri gesitlemesi arastirma sonucu elde edilen sonuglarin farkli boyutlarda
degerlendirilmesine ve anlamlandirilmasina yardimei olmaktadir (Yildirrm & Simsek,

2021).

Bu aragtirmada durum g¢alismasi arastirma deseni olarak benimsendigi i¢in veri

cesitlemesi yapilmis ve ii¢ farkli veri kaynagindan faydalanilmistir. ik olarak sayisal
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verilerden faydalamlmistir. Ikinci olarak katilimcilar ile yar1 yapilandirilmis

derinlemesine goriismeler yapilmis ve son olarak yazili dokiimanlardan faydalanilmistir.

Birinci veri kaynaginda iki tlke arasindaki kiiltiirel mesafeyi 6lgmek icin
Hofstede (1980, 2001) iilke skorlar1 kullanilmistir. Hofstede 'nin kulturel mesafe
boyutlarma iligkin veriler Hofstede Insights ‘tan (https://www.hofstede-insights.com,
2023) elde edilmistir. Nitel arastirmada sayisal analizler nitel analizin ortaya koydugu
temel kavramlara ve orintllere destekleyici veri olarak sunulabilmektedir (Yildirim &
Simsek, 2021). Hofstede 1980’11 yillardan itibaren elliden fazla tlke ve yiiz binden fazla
anket ile cok uluslu bir isletme olan IBM’de gergeklestirdigi arastirmasinda kulturel
degerler hakkinda bir veri tabani olusturmustur. Kiiltlirel boyutlar olarak adlandirilan bu
Olclimlerde, is ve yonetim uygulamalari, politik ve ekonomik sistemler ve ¢esitli sosyal
farkliliklar gibi tlkeler aras1 6nemli farkliliklart aciklayan {ilke puanlar1 bulunmaktadir
(Minkov & Kaasa, 2022). Hofstede min ¢alismasi (1980, 2001), elliden fazla Ulkeyi
kiiltiirel boyutlara gore siralayan ve kultiri nicel olarak 6lgen ilk ¢alismadir. Calismada,
her kaltirt gic mesafesi, bireysellik-kolektivizm, erillik-disilik, belirsizlikten kaginma
derecesinden olusan dort boyutun temsil ettigi vurgulanmis ve daha sonra arastirma
genisletilerek uzun-kisa donem oryantasyonu ve hosgorii-kisitlilik boyutlar1 da eklenmis

ve birgok iilkede ulusal kiiltiir boyutlar1 bu alt1 boyut kapsaminda belirlenmistir.

Ikinci veri kaynagini yar1 yapilandirilmis goriismeler olusturmaktadir. Pek gok
sosyal bilim alaninda goriisme, yaygin ve etkili bir veri toplama yontemidir. Ayrica
kiltirel calismalarda ©ne ¢ikan veri kaynaklarindan birisi oldugu bilinmektedir
(Muritiba vd., 2010) Bu yontemde arastirmaci goriisme sirasinda sorularin sirasini ve
climle yapisini degistirebilir, gerekli gordiigii konularin ayrintisina inebilir veya sohbet
tarz1 bir goriisme gergeklestirebilir. Bu yoniiyle goriisme ‘yar1 yapilandirilmis goriigme’
olarak tanimlanmaktadir (Yildirim & Simsek, 2021). Goriisme yontemlerinden biri olan
yar1 yapilandirilmig goriismede katilimeilara goriisme Oncesi belirlenen bir dizi soru
veya konu basliklar1 rehberlik etmektedir (Glirbiz & Sahin, 2014). Burada amag benzer
konulara yonelmek yoluyla farkli insanlardan ayni tiir bilgilerin alinmasini saglamaktir
(Yildirnm & Simsek, 2021). Veri toplama surecinde goriismeler doygunluga ulasana
kadar surdirulmektedir. Goriisme yonteminde amaca yonelik drneklem buyukluklerinin
belirlenmesinde doygunluk noktasinin altin standart haline geldigi goriilmektedir (Guest
vd., 2006). Doygunluk, katilimcilarin artik yeni bilgi paylagsmadigi, konu ile ilgili hep

ayn1 bilgilerin gelmesi anlamina gelmektedir. Yapilan arastirmalar, veri setine
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dayanarak, meta-temalar i¢in temel unsurlarin altinct goriigmede ortaya ¢iktigini ancak
doygunlugun ilk on ikinci goriismede saglandigini gostermektedir (Boddy, 2016). Bu
tez calismasinda on Uglncl goriismede doygunluk noktasina ulasildigina kanaat
getirilmis ancak yabanci katilimcilarin az olmasi sebebiyle iki goriisme daha
gerceklestirilmistir. Goriismeler yapildiktan sonra danisman hoca ve arastirmaci
tarafindan yeni verilerin gelmedigine karar verilmis ve doygunluk noktasina ulasildigina

kanaat getirilmis ve sonug olarak goriismeler on besinci kisi ile sonlandirilmistir.

Ucgiincii ve son veri kaynagimi ise ¢ok uluslu isletmenin bagl kurulusunun web
sitesinde yer alan yazili dokiimanlar1 igeren internet kaynaklar1 olusturmaktadir. Belge
inceleme yaygin olarak kullanilan veri toplama araglarindandir (Yildinnm & Simsek,
2021: 77). Bagh kurulusun web sitesinde yer alan dokimanlar 2020-2023 yillar
arasindaki aylik kurumsal ve glindem haberlerini ve ayrica 2003 ve 2022 yillar1 faaliyet

raporlarini icermektedir.
1.2.4. Veri Analiz Yontemi

Veri analizi, nitel arastirmanin en énemli adimidir. Nitel veri analizi, toplanan
verilerle ilgili anlam tiretmek ve veri setinde neyin temsil edildigine dair agiklamalar
gelistirmek amaciyla yapilan bir yorumlama ve simiflandirma siirecidir. Pratik
uygulamalardaki yapilari, siiregleri veya alan sorunlarin1 kesfetmek ve tanimlamak igin
de bagvurulmaktadir (Celik vd., 2020). Analiz siirecinde esas olan ham verilerin
hacmini azaltarak biiyilik verilerin 6zlinii anlamay1, 6nemli Oriintiileri tanimlamay1 ve
verilerden anlam ¢ikararak arastirilan olguya iliskin mantiksal kanit zinciri olusturmay1
kapsamaktadir (Patton, 2014). Ayrica veri analizi olgulari tanimlama, siniflandirma ve
kavramlarin birbirleriyle nasil iligkili olduklarini betimleme siireglerini icermektedir. Bu
sireclerin hepsi birbirleriyle dogrudan iligkilidir (Maxwell, 1996; Corbin & Strauss,
2008).

Veri analizinin temelini ham veriden anlam c¢ikarmak olusturmaktadir. Ham
veriden anlam ¢ikarmak i¢in arastirmaci somut veri seti ile soyut kavramlar arasinda ve
tanimlamalar ile yorumlamalar arasinda gidip gelerek tiimevarimsal ve tiimdengelimsel
akil yiriitme siireglerini birlikte kullanmaktadir (Maxwell, 1996; Corbin & Strauss,
2008; Merriam, 2015). Tematik analiz, bir dizi bireysel veya odak grup gériismesi ya da
cesitli metinlerden olusan veri seti igerisindeki temalar1 belirleme, analiz etme ve

raporlama i¢in kullanilan bir yontemdir. (Boyatzis, 1998; Braun & Clarke, 2013).
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Tematik analizde anlamsal Olgutli yaklasim yonteminde temalar verinin acik veya
ylizeysel anlamlar1 iizerinden tanimlanmakta ve arastirmaci katilimcinin sdylediklerinin
Otesinde bir sey aramamaktadir. Bu yaklasim verinin anlamsal baglam igerisindeki
oOriintlileri gosterecek sekilde diizenlendigi betimleme, anlamlandirma, iligkilendirme ve

Ozetleme siireci literatiirle iliskilendirilmektedir (Patton, 2014; Braun & Clarke, 2013).

Bu tez calismasinda, yar1 yapilandirilmis goriismeler ve yazili dokiimanlardan
elde edilen verilerin analizinde tiimevarim ve tiimdengelim yaklasimlar1 birlikte
kullanilarak tematik analiz yapilmistir ve tematik analizde anlamsal 6lgiitlii yaklagim
benimsenmistir. Tematik analizde Attride-Stirling, (2001) ve Braun ve Clarke, (2006)’in
veriye asina olma, ilk kodlarin olusturulmasi, temalarin aranmasi, temalarin gézden
gecirilmesi, temalarin adlandirilmasi ve raporun olusturulmasinda olusan alti asamali

yaklagim benimsenmistir.

Birinci agamada; aragtirmacinin veriye asinaligi, yogunlagmasi hayati onem
tagsimaktadir. Yogunlasma, temalar1 ve kategorileri bulmak amaciyla verilerin etkin bir
sekilde tekrar tekrar okunmasini gerektirmektedir. Kodlamaya baslamadan once en az
bir kez tiim veri setinin bastan sona okunmasi 6nerilmektedir (Creswell, 2007). Ayrica
transkripsiyon konusunda bazi kaynaklar sorularin yanitlarinin yorumlanmadan veya
diizenlenmeden oldugu gibi kelimesi kelimesine kaydedilmesi gerektigine dikkat
cekmektedir. Arastirmaci bu siireci tamamladiginda kodlama islemine ge¢cmektedir
(Braun & Clarke, 2006). Bu tez ¢alismasi kapsaminda analizin birinci agsamasinda yar1
yapilandirilmis goriisme verileri taninmaya calisilmistir. Yapilan goriismeler dikkatli ve
0zenli bir sekilde yazili metin haline getirilmistir. Transkripsiyon yapilirken goriigmeleri
yorumlamadan, dizenlemeden Kkelimesi kelimesine yazili hale getirilmistir.
Katilimcilarin beden dili, ses tonu, duraklama, i¢ cekme vs. gibi duygu durumlarina da
transkripsiyon asamasinda dikkat edilmis ve bu durumlarla ilgili kagit Uzerine agiklayici
birtakim 6zel not ve hatirlatmalar alinmistir. Ayrica katilimcilart anonimlestirmek igin
takma isimler atanmistir. Transkripsiyon asamasi bittiginde arastirmaci goériismeleri

tekrar dinlemis ve yazili metinler ii¢ kez not alinarak okunmustur.

Ikinci asama; arastirmacinin verileri okuyup asinalik kazandiginda ve verilerin
icerigine dair 6nemli buldugu fikirlerin ilk listesini olusturdugunda baglamaktadir. Nitel
aragtirmada kod, dil temelli ya da gorsel bir veriyi betimlemek amaciyla sembolik
olarak kullanilan 6zetleyici, ¢arpici, 6zii yansitan ve ¢agrisimsal nitelikteki bir s6zcik

veya kisa bir ifade olarak tanmimlanmakta verinin ana konusunu ve 0zinid temsil
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etmektedir (Saldana, 2022:4). Bu asama veri seti boyunca verinin dikkat c¢eken
Ozelliklerinin sistematik bir sekilde kodlanmasini ve her bir kodla alakali olan verilerin
bir araya toplanmasini igermektedir (Braun & Clarke, 2013). Kodlama surecinde kod
isimlerini belirlerken arastirmaci, katilimcilarin ifadelerini hi¢ degistirmeden koda
iliskin bir etiketleme yapabilmekte veya ilgili literatirde kavramlari en iyi tanimlayan
ifadeleri kullanarak kodlara dair isimlendirmeler yapabilmektedir. Burada Onerilen
arastirmacilarin mevcut teorilerin 6nerdigi bir dizi hazir kod listesi ile kodlama strecine
baslamasi ve siiregte kendilerini tamamen serbest birakarak koda iliskin 6zgiin etiketler
yazmalar1 ve sonrasinda literatir incelenerek kodlarin yeniden gozden gegirilmesidir
(Celik vd., 2020). Kodlar, arastirmacilarin ¢alisma Oncesi bulmayr umdugu bilgileri,
bulmay1 beklemedigi sasirtici bilgileri ve kavramsal agidan ilging veya olagandist olan
bilgileri icerebilmektedir (Creswell, 2019). Kodlama, gesitli kagitlar ve renkli kalemler,
bir Excel tablosu veya bilgisayar destekli nitel veri analizi yazilimi kullanilarak
gerceklestirilebilmektedir (Celik vd., 2020:385). Bu tez ¢alismasi kapsaminda durum
analizinin ikinci asamasinda transkripsiyonu yapilan ve tekrar tekrar okunan
gorlismelerin kodlama siirecine baslanmistir. Kodlama siirecinin ilk asamasi kagit
Uzerinde danmisman hoca ve arastirmaci ile birlikte gerceklestirilmistir. Kodlar
olusturulurken literatiirden faydalanilmig, hazir kod listesi ile yola ¢ikilmig daha sonra
strecte ortaya ¢ikan yeni kodlar arastirmaci ve danisman hoca birlikte degerlendirerek
kod listesine eklenmistir. Her bir kod Uzerinde tek tek tartisilmis ve fikir birligine

varilmistir.

Ugiincii asamada olusturulan kodlar potansiyel temalar altinda toplanmaktadir.
Bu asama, farkli kodlarin potansiyel temalarin igerisine yerlestirilmesi ve kodlanmis
tim ilgili icerigin tanimlanan temalar altinda toplanmasi islemini igermektedir.
Buradaki amag kodlar1 tekrar analiz ederek farkli kodlarin nasil daha kapsayici bir tema
olusturabilecegine kafa yormaktir (Attride-Stirling, 2001). Temalar ortak fikirlerden
olusan birgok kodu igeren genis bilgi tniteleri olarak tanimlanmaktadir (Corbin &
Strauss, 2008). Baslangi¢ temalar1 bitiin kodlar okunduktan sonra ilgili olan iki ya da
daha fazla kodun bir araya getirilmesiyle olusturulmaktadir (Creswell, 2007). Tema
olusturma asamasinda, en kii¢ilk parcalardan baslanarak adim adim soyutlama
yapilmakta ve iste dogru g¢ikilmaktadir. Artik daha fazla kategori iretilemeyecegi
kanaatine varildiginda yani veri doygunluguna ulasildiginda asagi dogru inilmekte ve

ana kategoriler ve alt kategoriler arasinda karsilastirmalar yapilmaktadir. Bu yapilan
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kategori olusturma, analizin tiimevarimsaldan tiimdengelime dogru gidisidir (Attride-
Stirling, 2001). Genel olarak ilk asamada 25-30 kategori olmasi ve ¢alismanin sonunda
gerekli azaltma ve birlestirme islemi yapilarak 5-6 ana kategoriyle ¢alismanin
sonlandirilmast uygun gorulmektedir (Creswell, 2007). Bu asama bittiginde aday
temalar ve alt temalar ile bunlarla iligkili olarak kodlanmis tiim verilerden olusan bir
urin elde edilmektedir (Braun & Clarke, 2006). Durum analizinin ii¢iincii asamasinda
bu ¢alismada yar1 yapilandirilmis goériismelerden elde edilen veri setiyle bir dnceki
asamada olusturulan kod listesinden yola ¢ikarak temalar ve alt temalar belirlenmeye
calistlmistir. Danigsman hoca ile birlikte gergeklestirilen temalandirma asamasi Veri

doygunluga ulastiginda tamamlanmustir.

DOrdiincii asama, olusturulan temalarin gozden gecirilmesidir. Bagka bir
ifadeyle temalarin sadelestirilmesi asamasidir. Bu asamada bazi aday temalarin yeteri
miktarda destekleyici verinin olmamasindan dolayr aslinda tema olmadiklar1 bazi
temalarin da iki farkli temanin tek bir tema altinda toplanmasi gibi birbiri igerisine
girdikleri gorulebilmektedir. Hatta bazi temalarin birden fazla temaya ayrilmasi
gerektigi anlasilabilmektedir (Attride-Stirling, 2001). Temalarin degerlendirilmesi igin
i¢ homojenlik (internal homogeneity) ve dis heterojenlik (external heterogeneity) gibi
iki Olgiitten faydalanilabilmektedir. Bu 6lgiitlere gore ayni temaya kodlanan verilerin
anlamca birbirleriyle uyusmasi, farkli temalar arasinda ise agik ve belirgin farklarin
olmasi1 gerekmektedir (Patton, 2014; Braun & Clarke, 2019). Eger tutarli bir tema
haritas1 elde edilmisse, arastirmaci bir sonraki asamaya gegebilmekte ancak tema
haritas1 veri setiyle uyusmazsa, arastirmacit tatmin edici bir tema haritas1 elde edene
kadar temalar1 gozden gecirme ve sadelestirme islemine devam etmesi gerekmektedir
(Braun & Clarke, 2006). Bu tez galismasi kapsaminda dordiincii asamada kod, tema ve
alt temalardan olusturulan kavram haritasinin degerlendirilmesi ve gozden gecirilmesi
icin Tez Izleme Komitesi yapilmigtir. Ayrica nitel arastirma yontemleri konusunda
egitim almis ve doktora tezini nitel arastirma yontemiyle yazmis YOnetim Organizasyon
Béliimii’nde gérev yapan bir Dr. Ogr. Gor ve nitel ¢aligmalar yapan Sosyal Bilgiler

Egitimi boliimiinde gorev yapan bir Dogent Dr. ile ¢alisilmistir.

Besinci asamada temalar tanimlanmakta, sadelestirilmekte ve
adlandirilmaktadir. Burada kastedilen her bir temanin 6z olarak ne anlattigini
tanimlamak ve veri setinin hangi boyutunu yansittigini belirlemektir. Burada tek bir

temayla cok sey anlatilmaya calisilmamali ve bir temanin karmasik olmamasina dikkat
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edilmelidir. Bu sebeple arastirmaci her bir tema igin veri igeriklerine tekrar tekrar geri
donmeli ve alternatif sozclkler kullanarak tekrara girmemelidir. Temalar arastirma
raporunda anlamli ve kendi i¢inde tutarli bir anlatimla sunulmalidir. Tema isimleri kisa
ve 0z, dikkat c¢ekici ve okura temanin igerigiyle ilgili net bir fikir verecek nitelikte
olmalidir (Braun & Clarke, 2019). Bu asamanin sonunda arastirmaci temalarin ne olup
olmadigini net bir sekilde tanimlayabilmelidir. Bu konuda sorunlar varsa temalarin
sadelestirilme islemine devam edilmesi gerekmektedir (Celik vd., 2020). Bu tez
calismasinda nitel veri analizinin besinci asamasinda danisman hoca ile yeniden bir
araya gelerek, olusturulan temalarin kodlarla uyumu ve tema adlari tartisilmistir. Yine
bu asamada temalarin birbirleriyle benzer ve farkli yonleri ele alinmistir. Goriismeler
sonucunda, temalara son bi¢imi verilmistir. Olusturulan temalar Gzerinde goriis birligine

varilmstir.

Besinci agsamanin ardindan altinci asamaya ge¢meden 6nce yari yapilandirilmisg
gbriisme verilerinin analizine ek olarak Italya ve Tiirkiye arasindaki kiiltiirel mesafe
Hofstede (2001) iilke skorlar1 kullanilarak hesaplanmis ve aragtirma bulgulari nicel
verilerle desteklenmistir. Ek olarak ¢ok uluslu isletmenin bagl kurulusunun web sitesi
ve web sitesinde yer alan giindem haberleri, kurumsal haberler, dahiliyet, gesitlilik ve
esitlik ile ilgili sayfalar ve faaliyet raporlari analiz edilerek arastirmanin bulgular
zenginlestirilmistir. Aragtirmada incelenen olgu veya olaylarla ilgili bilgiler iceren yazili
belgelerin ayritili olarak taranmasi ve bu bilgilerden bir biitiinliik olusturulmasi,
dokiiman/metin analizi olarak adlandirilmaktadir. Arastirma konusuyla ilgili raporlar,
kitaplar, arsiv dosyalari, video ve ses kayitlari, gérsel materyaller gibi belgeler metin
analizi yolu ile kullanigh verilere donistiiriilebilmektedir (Merriam, 2015). Dokliman
analizi, arastirmacinin  yaptigt  gOriisme  kayitlarn  ile  diger  belgelerin
sistematiklestirilmesini saglamaktadir (Creswell, 2007). Bu analiz yontemi arastirmaci
i¢cin zaman ve diger kaynaklarda tasarruf saglamakta ve incelenen olgu ve olaylarin da
Oonem sirasinin olusturulmasini, veri kaynaklarinin tasnif edilmesini ve yeni veri setleri
olusturulmasint da kolaylastirmaktadir (Baltaci, 2019). Veri analizinde goriisme
verilerine ek olarak dokiman inceleme gibi ¢esitli veri toplama yontemlerinin bir arada
kullanilmasi, siiregten en iyi sekilde faydalanilmasinin yolunu agmakta ve elde edilen
bulgularin gecerligi ve giivenirligini artirmaktadir. Ayrica elde edilen sistematik veriler,
analiz asamasinda arastirmactya Onemli bir kolaylik olusturmakta ve zaman

kazandirmaktadir (Miles & Huberman, 1994).
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Altinc1 ve son asamada ise nihai analiz ve rapor hazirlama asamasidir. Bu
asamada verilerin karmasik hikayesi, okuyucuyu analizin gecerliligi ve degeri
konusunda ikna edici sekilde yazilmalidir. Ayrica yapilan analizin ve sunulan raporun
arastirma verilerinden hareketle hem tek tek temalara hem de biitiin temalara dair tutarli,
acik, mantikli, anlasilir, kendini tekrar etmeyen ve ilging bir hikdye sunmasi 6nemlidir
(Attride-Stirling, 2001). Bunun yami sira yazilan raporda temalara iliskin kanit
niteliginde sayilabilecek laf kalabaligina girmeden, ortaya koyulmak istenen asil noktay1
destekleyebilecek carpici 6rneklere ve dogrudan alintilara yer verilmesi gerekmektedir.
Ozetle raporda kullanilan alti ya da drnekler, arastirmacinin veriyle ilgili anlatmak
istedigi hikdyenin okurun goziinde net olarak canlanmasini saglayacak sekilde analitik
anlatinin igerisine yedirilmelidir (Braun & Clarke, 2019). Bu tez kapsaminda yapilan
tematik analizin son agsamasinda elde edilen bulgular kavram haritasi ile, goriismelerden
elde edilen zengin alintilarla, dokiimanlardan elde edilen bilgi ve agiklamalar ve ayrica
hesaplamalar sonucu elde edilen nicel verilerle sunulmus tezin bulgular boliimiinde
genis bir sekilde yer verilmistir. Verilerin nihai analiz siirecinde ve bulgular kisminda
verilen kavram haritalarinin  hazirlanmasinda Maxqda 2020 programindan

yararlanilmistir.

Tiim bu asamalarin sonunda elde edilen bakis agilar1 ¢alisma bulgularinin 6ziinii
olusturmaktadir. Anlam ¢ikarmanin ve 6zii bulmanin ¢ok kati bir yontemi olmamakla

birlikte 6nemli olan veriden elde edilen anlami analitik bir siire¢ten gegirerek net olarak

aktarabilmektir (Patton, 2014; Celik vd., 2020).
1.2.5. Arastirmamn Gegerlik ve Guvenirliligi

Gegerlik ve giivenirlik kavramlart yapilan bilimsel arastirma sonuglarinin
inandiriciligini ve niteligini gdsteren en Onemli unsurlar arasinda sayilmaktadir
(Daymon & Holloway, 2003). Bilimsel arastirmalarin kabul gérmesi igin belirli diizeyde
gegcerli ve giivenilir olmasi gerekmektedir. Hem nitel hem nicel arastirmalarin degerini,
aragtirma bulgularinin gecgerlilik ve giivenilirliginin ortaya koyabilme yetenegi
belirlemektedir (Arslan, 2022). Gegerlik ve giivenirlik ¢alismalari arastirma siirecinde
karsilagilan zorluklari gdstermenin en iyi yollarindandir. Arastirmacilarin yiiriittiikleri
caligmalarda bulgulara hangi sartlar altinda ulasildiginin yansitilmasi ile daha objektif
calismalar gergeklesmesi ve boylece okuyucularin ¢alismaya olan giivenlerinin artmasi
saglanmaktadir. Nitel arastirma yontemleri konusunda 6ne ¢ikan bazi arastirmacilar

(Maxwell, 1996; Saldana, 2022; Creswell, 2007; Merriam, 2015; Corbin & Strauss,
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2008) nitel ¢alisan arastirmacilarin ¢alismalarinda gegerlilik ve gilivenirlige genis bir
sekilde yer verirlerse ¢aligmalarin degerinin artacagini ve yazinda hak ettigi deger
gorecegini ifade etmektedirler. Ek olarak yapilan arastirmalarin tiim gercekligi ile
ortaya koyulmasi benzer arastirmalar yapacak olanlara daha fazla yol gdstermekte ve

kaynaklik etmektedir (Cope, 2014).

Bu tez calismasinda kullanilan goriisme tekniginin ait oldugu nitel arastirma
yontemlerinde gecerlik ve giivenirlik kavrami, nicel aragtirma ydntemlerinde
kullanilandan farkli i¢erik ve anlamda kullanilmaktadir. Nicel arastirmalarda gecerlik ve
guvenirlik i¢in farkli 6lgme yontemleri bulunmaktadir ancak nitel arastirmalarda kesin
bir gecerlik ve guvenirlik tespiti yapmak olduk¢a zordur (Guba & Lincoln, 1994).
CuUnku nitel arastirma yontemleri dogasi geregi istatistiksel veya ampirik hesaplamalara
dayanmamaktadir (Arastaman vd., 2018). Nitel arastirma ¢ogunlukla arastirilan olgu ve
olaylarin var olus dinamikleri, anlami ve niteligi 6nem kazanirken, nicel arastirmada
arastirtlan olay veya olgunun sayisal Ozellikleri, degisimleri 6n plana ¢ikmaktadir

(Y1ildirim, 2010; Baltaci, 2019; Yildirim ve Simsek, 2021).

Nitel caligmalarin gecerlik ve glvenirligini 6lgmek igin bazi arastirmacilar
(Sandelowski ve Barroso, 2002; Hammersley, 2007; Lewis, 2009) dnceden belirlenmis
olgut gelistirme fikrini reddetmelerine ragmen bazi arastirmacilar da (Lincoln ve Guba,
1986; Carr ve Kemnis, 1986; Maxwell, 1992; Whittemore, Chase ve Mandle, 2001;
Denzin ve Lincoln, 2005; Creswell, 2007) 6zel dlgiitler gelistirmislerdir. Bu iki bakis
acisinin da ortak noktasi nitel arastirmacilarin arastirma sonuclarinin gegerli ve
giivenilir oldugunu bir sekilde gostermesi gerektigi diisiincesidir (Arastaman vd., 2018).
Yapilan arastirmalar iginde en ¢ok atif alan ve bagvuru kaynagi olan eser Guba (1981)
ve Lincoln ve Guba (1985)’nin ¢alismasidir. Bu tez ¢alismasinda gegerlik ve giivenirlik
degerlendirmesinde Guba (1981) ve Lincoln ve Guba (1985)’min Olgitleri temel

alinmistir.

Bir olgunun varliginin anlasilirhgi Oteki Uzerinden daha net anlasilacagindan
nicel aragtirmalarda gecerlilik ve guvenirlik olarak bilinen bu kavramlarin nitel
aragtirmalarda  gtven duyulabilirlik  (trustworthiness) olarak ifade edildigi
gorulmektedir. Bu kavram Guba (1981; Lincoln ve Guba, 1985) tarafindan literatiire
kazandirilmigtir. Lincoln ve Guba (1985)’nmin belirledigi olgiitler literatirde altin

standart olarak gorilmektedir (Arslan, 2022).
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Gegerlik; aragtirma sonuglariin dogrulugunu veya problemi ¢ézme becerisini
konu edinmektedir. Nitel aragtirmada gegerlik, arastirmacinin konu edindigi problemi
olabildigince tarafsiz bir sekilde ve arastirdigi olguyu oldugu bi¢imiyle ¢Ozlme
kavusturma derecesidir (Baltaci, 2019; Yildirim & Simsek, 2021). Nitel arastirmalarda
gegerlik i¢ gegerlilik (inandiricilik) ve dis gegerlilik (aktarilabilirlik) olmak Uzere iki
sekilde degerlendirilmektedir (Lincoln & Guba, 1985; Cope, 2014):

- I¢ gecerlilik (inandiricilik), arastirma bulgularinin  gergeklikle ne kadar
ortistigii ne kadar uyumlu oldugu, bulgularin gergekte olani yansitip yansitmadigi,
aragtirmacilarin  gercekten Olgtiiklerini diisiindiikleri seyi Olgup Olgemedikleri gibi
sorularla ilgilenmektedir (Lincoln & Guba, 1985:290; Merriam, 2015:213; Arslan,
2022). Inandiricihik bir arastirmanm giiven duyulabilirligini saglamada en onemli
faktorlerden biri olarak gortlmektedir (Cope, 2014). Nitel aragtirmalarda inandiriciligi
saglamaya yonelik cesitli stratejiler bulunmaktadir. Bu stratejiler Tablo 10’da

gosterilmektedir.

Tablo 10. Nitel Arastirmalarda Gegerlik Olgiitleri ve Stratejileri

Gegerlik Olgitleri Stratejiler

Uzun Siireli Etkilesim: Katilimeilarla belirli bir siire gegirerek
inandiriciligr yiiksek bulgu ve yorumlarin iretilmesi saglanir.
Surekli Gozlem: Aragtirma ortaminda belirli bir siire gegirerek
inandiriciligr yiiksek bulgu ve yorumlarin iretilmesi saglanir.
Yontem Cesitleme (Uggenleme): Veri toplama yontemi ve veri
tirlerinin ¢esitlendirilmesiyle verilerin birbirlerini desteklemesi
saglanir.

Veri Cesitleme (Ucgenleme): Farkli niteliklere sahip bireylerin
katilimci1 olmast saglanir.

Arastirmaci Cesitleme (Uggenleme): Birden fazla yontem hakkinda
birden fazla arastirmacinin katki saglamasi saglanir.

Uzman Incelemesi (Es Denetleme): Arastirma siirecine harici bir
kontrol saglanir.

Olumsuz ve Alternatif Durum Analizi: Kendi sonuglariyla uyusmayan
veya alternatif durumlarin oldugu ¢alismalarin karsilastirilmasi
saglanir.

Referans Yeterliligi: Eldeki ham verilere yonelik 6n bulgularin ve
yorumlarin kontrol edilmesi saglanir.

Veri Doygunlugu: Uygun ve yeterli katilimin saglandigina kanaat
getirilmesi saglanir.

Uye Kontrolii (Katilime1 Teyidi): Bulgularin ve yorumlarm dogrudan
elde edildikleri bireyler ile degerlendirilmesi saglanir.

Yansitict Giinliik: Arastirmaya iligkin siirecin iglenmesi saglanir.

Inandiricilik (g Sonuglar inandirict
Gecgerlik) mi?

Kapsamli Betimleme: Okuyucularin aragtirma sonuglarinin bir
durumdan digerine aktarilabilirligi konusunda yargtya varmalarini
saglar.

Amach Orneklem: Arastirma konusuyla ilgili olan seyin kapsama
alinmasini, boylelikle zengin, dogru veri setine ulasilmasini saglar.

Sonuglar diger kisi
ve durumlara
aktarilabilir mi?

Aktarilabilirlik
(D1s gegerlik)

Kaynak: Creswell, 2007; Braun & Clarke, 2013; Yildirim ve Simsek, 2021.
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- Dis gecerlik (aktarilabilirlik) nicel arastirmalarda genelleme kavramiyla
ilgilenmektedir ancak nitel ¢aligmalarin genelleme amaci bulunmamaktadir. Biitiin
deneyimler bireyin durumunu anlamaya odaklanmaktadir. Nitel bir arastirmada
aktarilabilirligi saglamanin yolu, c¢alismanin belirli baglamlarinin, katilimcilarinin,
calisma ortaminin ve kosullarinin ayrintili tanimlamasin1 yapmaktan gegmektedir.
Boylelikle okuyucu, arastirma sonuglarini diger baglamlara veya katilimcilara uygulama
potansiyelini degerlendirebilmektedir (Braun & Clarke, 2013; Arslan, 2022:69-70;
Maxwell, 1996; Yildirim, 2010). Nitel arastirmalarda aktarilabilirligi saglamaya yonelik

stratejiler Tablo 10°da gosterilmektedir.

Bir arastirmada bulgularin dogrulugunu kontrol etmek igin gegerlik ve
guvenirlik stratejilerinden en az bir ya da daha fazlasinin belirtilmesi 6nerilmektedir
(Creswell, 2007; Baskale, 2016). Bu tez kapsaminda Tablo .... agiklanan inandiricilik
ve aktarilabilirlik stratejilerinden dokuz tanesi kullanilarak arastirmanin giiven
duyulabilirligi artirilmaya calisilmis ve kullanilan stratejiler sonraki paragraflarda

aciklanmustir.

Oncelikle arastirmanin baslangicinda arastirmacinin yetkinliklerinin uygulama
yapilacak alana uygunlugu belirlenmistir. Arastirmacinin Ingilizce ve Almanca dili ve
egitimi konusunda yetkin olmast, kiiltiirlerarasi deneyiminin olmasi ve yonetim alaninda
tecriibeli olmasi yoniiyle bu ¢aligma i¢in uygun oldugu diisiiniilmiistiir. Uzun sureli
etkilesim stratejisi benimsenerek katilimcilar goriisme Oncesinde arastirma konusuyla
ilgili detayli bilgilendirilmis ve bazi katilimcilara referanslar yoluyla ulasilmistir.
Goriigme siiresi ilerledikge giiven ortaminin olustugu ve katilimcilarin daha samimi ve
rahat cevaplar verdigi goriilmistir. Ayrica bu caligmada yari yapilandirilmis
gorlismeler, dokiiman incelemesi ve sayisal veriler kullanilarak yontem g¢esitlemesi;
lojistik, pazarlama ve satis, marka ve iletisim, insan kaynaklar1 gibi g¢esitli
departmanlardan orta ve alt diizeyde yoneticiler ile goriismeler yapilarak veri
cesitlemesi; verilerin toplanmasi, analizi ve yorumlanmasi siireci bir Dr. Ars. Gor., Fen
Edebiyat Fakiltesi Matematik boliminden bir doktor, Yoénetim Organizasyon
Béliimii’nde gorev yapan bir Dr. Ogr. Gor ve Sosyal Bilgiler Egitimi béliimiinde gorev
yapan bir Docent Dr. ve danisman hoca ile birlikte yiiriitiilerek arastirmaci gesitlemesi

kullanilmistir. Bu siirecin seffaf bir sekilde agiklanmasina 6zen gosterilmistir.

Aragtirmada ulasilan kodlar ve temalar danigman hoca tarafindan siire¢ boyunca

dikkatle takip edilmistir. Veri toplama siirecine artik yeni bilgi elde edilmedigine kanaat
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getirilinceye kadar devam edilmistir. Verilerin doygunluk noktasina danigman hoca ile
birlikte karar verilmistir. Ayrica arastirma bulgularinda uzman incelemesi stratejisinden
faydalanilmis, diizenli araliklarla yapilan tez izleme komitelerinde arastirma deseni, veri
analizi ve bulgular komitede yer alan hocalar tarafindan elestirel bir gozle
degerlendirilmis ve arastirmaciya geri bildirimde bulunmuslardir. EK olarak gergeklik
coklu ve karmasik bir yapiya sahip oldugundan (Creswell, 2007) arastirma siirecinde
olumsuz ve alternatif durum analizinden faydalanilmis, arastirmaci kendi ulastigi
sonuglart hem destekleyen hem de desteklemeyen farkli bakis agilarina ¢ok uluslu
isletmelerde kiiltiir ve dil ¢aligmalar1 baslikli boliimde genisge yer vererek arastirmanin

niteligi artirilmaya ¢aligilmistir.

Nitel arastirma sonuglarinin aktarilabilirliginin, dayandigi verilerin yeterli
diizeyde betimlenmesine bagli oldugu bilinmektedir (Yildirim & Simsek, 2021). Bu tez
calismasinda aktarilabilirlik stratejilerinden biri olan kapsamli betimleme tercih edilmis
ve verinin dogasina miimkiin oldugu oOlgiide sadik kalinarak veriler aktarilmaya
calisilmistir. Bu sebeple ¢aligmanin niteligini artirmak icin siklikla gériisme verileri ve
doklimanlardan alintilarina yer verilmistir. Aktarilabilirligin saglanmasinda kapsamli
betimlemede oldugu gibi miimkiin olan en genis bilgi yelpazesini sunmak
aragtirmacinin ~ sorumlulugudur. Bu nedenle amagli Ornekleme stratejisinden
faydalanilmaktadir (Lincoln & Guba, 1985; Arslan, 2022). Tek bir ¢ok uluslu
isletmeden alinan amacgli 6rnekleme, dis gecerlilik agisindan ¢ok uluslu isletmelerin
davraniglarinin anlagilmasinda avantajli goriilmektedir (Cuypers vd., 2018). Bu tez
calismasinda amagh 6rnekleme yontemlerinden biri olan 6lgiit 6rnekleme kullanilmis ve
uygulamanin yapildigi ¢ok uluslu isletmede calisan veya daha once galismis kisilerin

kiiltiirleraras1 deneyiminin olmasi 6l¢iit olarak belirlenmistir.

Guvenirlik; arastirma sonuglarinin veya Ol¢iimiiniin farkli standartlarda veya
farkli arastirmacilar tarafindan tekrar elde edilebilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Yapilan tanimlarda genellikle nicel arastirmalar esas alinmistir (Y1ldirim, 2010; Roberts
& Priest, 2006). Ancak nicel arastirmalarda gecerli olan baz1 giivenirlik etkenleri nitel
arastirmalar igin gegerli olmamaktadir. insan davramislar1 duragan degildir, degisken ve
karmasiktir. Olaylar ve durumlar bireylere ve ortama gore surekli bir degisim igindedir.
Bu sebeple nitel arastirmalarda kullanilan yontem ne olursa olsun bir olayimn tekrari
miimkiin olmamakta ve dolayisiyla ayn1 ¢alismanin benzer gruplarda farkli araliklarla

hatta farkli arastirmacilarla tekrarlanmasi durumunda farkli sonuglara ulasilabilmektedir
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(Creswell, 2007; Cope, 2014; Yildirnm & Simsek, 2021) Tim bunlara ragmen nitel
aragtirmalarin guvenirligi, belirlenen ¢esitli Olgiitler ve stratejilerle artirilabilmektedir
(Yildirim, 2010; Baskale, 2016). Nitel arastirmalar giivenilirlik baglaminda i¢ tutarlilik
glivenilirligi (tutarlilik) ile disg giivenilirlik (dogrulanabilirlik) o6lgiitleri seklinde
siralanmaktadir (Lincoln & Guba, 1985; Cope, 2014):

-I¢ guvenirligi  (Tutarlilk); itimat edilebilirlik, kararlilik, tutarlilik,
ongorulebilirlik ve dogruluk kavramlariyla es tutulmaktadir. Bir konuyla ilgili sahada
benzer gozlemler yapan farkli arastirmacilar tarafindan elde edilen, alan notlar1 ve
transkriptler gibi verilerin analizinden tiretilen anlamlar dizisinin yeterince uyumlu
olma dizeyi olarak tanimlanmaktadir (Arslan, 2022). Burada 6nemli olan bulgulara
tekrar ulasilip ulasilamayacagindan ziyade sonuglarin toplanan verilerle tutarli olup
olmadigidir (Merriam, 2015). I¢ giivenirligin saglanmasia yonelik dlgiit ve stratejiler

Tablo 11°de gosterilmektedir.

- D1 guvenirlik (Dogrulanabilirlik); nicel arastirmalarda nesnellik, objektiflik
kavramlarina karsilik gelmektedir. Nitel arastirmalarda tam nesnelligin imkansiz
oldugunu kabul etmekle birlikte birden fazla arastirmacinin bir fenomen iizerinde
hemfikir oldugu durumda kolektif yargilarinin nesnel oldugu kabul edilebilmektedir.
Dogrulanabilirlik kisisel degerlerin veya teorik egilimlerin, aragtirmanin ytiriitiilmesini
ve bundan elde edilen bulgular etkilemesine izin vermedigi agik olmalidir (Arastaman
vd., 2018). Dis giivenirligin saglanmasina yonelik Olgiit ve stratejiler Tablo 11°de

gosterilmektedir.

Tablo 11. Nitel Arastirmalarda Giivenirlik Olgiitleri ve Stratejileri

Giivenirlik Olgiitleri

Stratejiler

Tutarlilik
(ic giivenilirlik)

Calisma benzer
kosullarda benzer
katilimcilarla
tekrarlandiginda
sonuglar benzer mi?

Arastirma Denetimi (Denetim izi): Arastirma siirecinin
acik ve gerekgeli bir sekilde raporlastiriimasi saglanir.
Adim Adim Tekrarlama (Dig Denetim):
Aragtirmacilarin iki e gruba ayrilarak, iki es yariya
boliinmiis bir veri kaynagi lizerinde galigmasi saglanir.
Kodlayicilar Arast Tutarlilik: iki veya daha fazla
kodlayicinin kodlar iizerindeki anlagma diizeylerinin
belirlenmesi i¢in ¢esitli yazilimlar kullanilarak Kappa
hesaplamasi yapilmasi saglanir.

Dogrulanabilirlik (Dig
Guvenilirlik)

Onyargilar
azaltilarak objektiflik
artirildi mi1?

Elestirel Sorgulama: Arastirmaci dnyargilarinin
azaltilmasi, arastirmacinin kendi roliinii sorgulamasi ve
kendini degerlendirmesi saglanir.

Teyit Incelemesi: Arastirma bulgularinin arastirma
stirecinden bagimsiz iki uzman tarafindan
degerlendirilmesi saglanir.

Veri Kayitlari: Aragtirmada kullanilan veri toplama
araclariin argivlenmesi saglanir.

Kaynak: Creswell, 2007; Braun & Clarke, 2013; Yildirim ve Simsek, 2021.
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Glivenirlik ¢aligmalari, nitel arastirmalarin degisken dogasi geregi aragtirmacilar
icin olduk¢a zorlayict olabilmektedir. Ancak arastirmacilar c¢esitli stratejilerle
maksimim diizeyde giivenilir veri toplama sansina sahiptir (Yildirim, 2010; Yildirim &
Simsek, 2021). Bu tez calismasmin niteligini artirmak i¢in Tablo 11’de agiklanan
tutarlilik ve dogrulanabilirlik stratejilerinden dort tanesi kullanilmis ve kullanilan

stratejiler sonraki paragraflarda agiklanmistir.

Arastirma verileri toplanmadan oOnce olusturulmus ve ayrintili olarak
tamimlanmis kavramsal ¢er¢eveye bagl kalarak yapilan veri analizi arastirmanin
giivenirligine katki saglamaktadir (Guba & Lincoln, 1994; Baltaci, 2019; Creswell,
2007). Bu kapsamda bu calismanin giivenirligini artirmak igin dncelikle ¢ok uluslu
isletme, kiiltiirel mesafe ve dil yonetimi literatiirii detayli bir sekilde taranmis ve ilk (¢
bolimde taranan literatiir aktarilmaya ¢alisilmistir. Bunun yani sira arastirma denetimi
ile kararlarin, tasarilarin, prosediirlerin ve analiz siirecinde bagvurulan sorularin
eksiksiz, 6zenli yansitilmasi aragtirmanin tutarliligini artirdign goriillmektedir (Bagkale,
2016:25). Bu sebeple bu tez calismasinda arastirma denetimi stratejisi kapsaminda
arastirmanin  metodolojisinin nasil yapilandirildigi bu bolim basligi altinda
detaylandirilmis ve ayrica veri analizleri, bulgular, sonuclar ve ekler de dahil olmak
Uzere kullanilan yontem ve teknikler ile aragtirmanin nasil tamamlandigina dair ayrintili

aciklamalar sunulmustur.

Dogrulanabilirlik  nitel —aragtirmalarda giiven  duyulabilirligin ~ 6nemli
Olcutlerindendir (Saldana, 2022). Bu baglamda goriismeleri ve analizleri yiiriiten
arastirmaci, elestirel sorgulamayla on kabullerinden ve 6n yargilarindan titizlikle
styrilmaya calismis ve arastirma siirecinde kendisini siirekli elestirel bir gozle
sorgulamaya calismis ve her asamada danigman hocadan, tez izleme komitelerinden ve
uzmanlardan destek almistir. Ayrica aragtirma bulgular1 aragtirma siirecinden bagimsiz
bir uzman tarafindan degerlendirilerek teyit incelemesi yapilmistir. Son olarak tiim
goriismelerin ses ve goriintii kayitlari, transkripsiyonlari, arastirma analizleri, kod-tema
streci ile ilgili tim materyaller dijital ortamda arsivlenerek veri kayitlar

olusturulmustur.

Yukarida bahsedilen tim gecerlik ve gilivenirlik stratejilerine ek olarak bu tez
calismasinda  Yildirnm (2010)’un  arastirmanin  kalitesini  artirmaya yonelik
stratejilerinden bazilar1 kullanilmistir. Yapilan goriismelerde katilimcilara ‘sonda

sorular’ sorularak arastirma amacina yonelik gercekler ortaya c¢ikarilmaya calisilmistir.
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Ayrica bilgisayar destekli veri analiz programi (Maxqda) kullanilarak aragtirmanin
niteligi artirilmaya g¢alisilmistir (Robert & Priest, 2006). Ek olarak arastirma verilerine
dayali yapilan yorumlarda siirekli karsilastirmalar yapilmis, mantikli baglantilar
kurularak tutarsizliklar giderilmeye calisilmistir (Marvasti, 2004). Arastirma siireci
sonunda arastirmacinin ulastigi yorumlara ters diisen orneklere de yer verilmistir.
Verilen carpik ornekler genellikle kararsiz ve sosyal olarak diglanmis bireylerden
kaynaklanmakta ve arastirma modeline ters diismektedir. Bu carpik durumlarin sebep ve
sonuglarinin iyi a¢iklanmasi arastirmanin kalitesini artirmaktadir (Marvasti, 2004). Nitel
arastirmalarin kalitesini artirmanin bir diger yolu arastirma sinirliliklarini ortaya
koymaktir. Arastirmact arastirmasini en iyi sartlar altinda gergeklestirdigini ortaya

koyarak, okuyucularin arastirmanin dogasini anlamalarini saglamaktadir.

Sonug olarak, nitel aragtirmalarda gegerlik ve gilivenirlik aragtirma siirecini en iyi
sekilde yansitan ve arastirma boyunca tim karar verme asamalarinin arastirmact
tarafindan en iyi sekilde ortaya koyulmasiyla gerceklesmektedir (Yildirim, 2010)
Burada temel amag, verilerin tam olarak gecerliligi ve glivenirligi degil, diiriist yorumlar
ve Ozgiin bilgiler saglamaktir (Creswell, 2007; Muritiba vd., 2010). Nitel arastirmalarda
gecerlik ve guvenirlik konusunda kullanilan kavramlar ne olursa olsun, énemli olan

arastirmacinin  bu kavramlar1 etkin kilacak stratejileri en iyi sekilde kullanmasi

gerekmektedir (Creswell, 2007).
3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Bir arastirmanin kapsam ve sSinirliklari arastirmacinin - se¢gmis oldugu
metodolojiye gore belirlenmektedir. Nitel arastirmalarda da kullanilan metodolojiye
bagli olarak gelisen kapsam ve smirliliklar bulunmaktadir. Arastirmacinin bu kapsam ve
sinirliliklara hakim olmasi gerekmektedir. Bu sebeple arastirmanin yontem bolimunde
aragtirmanin yapildigr ortamin, calisma grubunun ozellikleri detayli bir sekilde
belirtilmeli, ancak aragtirmanin yapildigir kurum ve kisiler gizli tutulmalidir (Sénmez &
Alacapinar, 2011; Horzum vd., 2016). Genel olarak kapsam arastirmacinin kontrol
edebilecegi durumlart ifade ederken, smirlilik arastirmacinin kontrol edemedigi
durumlan ifade etmektedir. Kapsam ve sinirlhiliklar boliimiinde ¢aligmay1 kisitlayan ve
siirlayan biitiin faktorlerin rapor edilmesi gerekmektedir (Blyukozturk vd., 2010:71;
Horzum vd., 2016).
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Kapsam; arastirma kapsaminin nasil daraltildigini, yani nasil sinirlandirildigini
gostermektedir. Bir baska ifadeyle arastirmanin temeli, uygulamasi ve sonuglari
bakimindan smnirlarimin  belirlendigi  bolimdiir. Bu boélimde yapmak isteyip de
yapilamayan, bazi nedenlerden dolay1 vazgegilen durumlar belirtiimektedir
(Buyukozturk vd., 2010:71; Karasar, 2012:73). Bu kisimda, arastirmanmn nerede,
kimlerle, ne zaman ve hangi degiskenlerle yapilacagi agiklanmaktadir (S6nmez &
Alacapinar, 2011; Horzum vd., 2016).

Bu calisma c¢ok uluslu bir isletmenin Tiirkiye’de Istanbul ilinde faaliyet gosteren
bagl kurulusunda farkli kiiltiirlerle iletisimde olan ve en az bir yabanci dil bilen

calisanlar1 ve yoOneticileri kapsamaktadir.

Bu c¢alismanin metodolojisinde tekli durum analizi benimsendiginden
Tiirkiye’de bagl kurulusu bulunan diger ¢cok uluslu isletmeler kapsam dis1 birakilmastir.
Istanbul bagli kurulusunda calisan veya daha once ¢alismis olan ancak kiiltiirlerarasi
etkilesimde bulunmayan ve en az bir yabanci dil bilmeyen calisanlar arastirmanin
amacina uygun olmayacagindan arastirma kapsaminin disinda birakilmistir. Dolayisiyla
bagl kurulusta ¢alisan veya daha 6nce ¢alismis olan katilimcilarin belirlenmesinde 6lgiit
ornekleme yontemi kullanilmistir. Ayrica s6z konusu ¢ok uluslu isletmenin Tiirkiye’nin
diger illerinde bulunan 500’{in tizerinde acentesi kiiltiirleraras1 etkilesimde bulunmadigi
icin arastirma kapsami disinda birakilmistir. Ayrica ¢ok uluslu isletmelerin baglh
kuruluslarinda gerceklesen kilturel mesafenin dil yonetimindeki roliini konu edinen bu
arastirmada s0z konusu c¢ok uluslu isletmenin diinya genelinde 50’den fazla iilkedeki
bagl kurulusu zaman ve maliyet kisitindan dolay1 kapsam dis1 birakilmis ve arastirma

bagli kurulug Tiirkiye ile sinirlandirilmigtir.

Sinirlilik ise arastirmanin uygulanacagi veri toplama araglari, evren ve drneklem,
aragtirmanin analizi gibi c¢aligmanin potansiyel zayif yonlerini tanimlamaktadir.
Sinirhiliklar arastirmacinin bilgisi, becerisi ve olanaklarindan kaynaklanabilecegi gibi
problem alani, arastirma amaglari, yontem ve uygulamadaki diger zorunluluklardan da
kaynaklanabilmektedir (Karasar, 2012; Horzum vd., 2016). Bir ¢aligmada var olan
smirhiliklar ayrintili ve eksiksiz olarak belirtilmelidir. Cunku bu sayede okuyucu
simirliliklarin arastirma sonuglarindaki muhtemel etkilerine ve bulgularin ne 6l¢iide
diger durumlara uygulanabilecegine karar verebilmektedir (Blyukoztirk vd., 2010;
Karasar, 2012; Horzum vd., 2016).
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Bu tez caligmasinda arastirmaya konu olan ¢ok uluslu isletmenin diinya
genelindeki diger bagh kuruluslarinda arastirmanin gerceklestirilememesi ve ayrica
Tirkiye’de faaliyet gosteren tek bir ¢ok uluslu isletmenin ele alinmasi arastirmanin ilk
kisitin1 olusturmaktadir. Ikinci bir sinirlilik ise bagh kurulusta calisan veya daha 6nce
calismig olan katilimcilarin daha ¢ok orta ve alt dlizey yonetici ve calisanlardan
olusmasidir. Bagli kurulusun iist diizey yoneticileri ile gorligme imkaninin
bulunamamasi aragtirmanin 6nemli bir siirliligini olusturmaktadir. Bir diger sinirlilik
ise arastirma sonuglarinin arastirmaya katilan 15 katilimcinin gortsleri, kiltiirlerarasi
deneyimleri, diislinceleri ve yalnizca onlarin aktardiklari bilgilerle sinirli kalmasidir.
Arastirmada bu sinirliliga yonelik dokiiman incelemesi yapilarak katilimeilarin aktardigi

bilgiler dogrulanmaya ¢alisilmaktadir.

Arastirma verilerinin toplanmasi siirecinde karsilasilan zorluklardan birisi de
yapilan bazi goriismelerin telefon goriismesi ile gergeklestirilmesinden dolayir dis
seslerin olmasi, katilimcilarin disar1 ortamda bulunmasi veya teknik aksakliklardan
dolay1 katilimcilarin aktarmis oldugu bilgileri sinirlandirmis olabilecegi diisiincesidir.
Bu ihtimal dogrultusunda katilimcilarin en uygun olduklar1 vakitler sorulmus ve
katilimcilardan randevu alinarak goriismeler gergeklestirilmeye ¢alisiimistir. Bu strecte
herhangi bir teknik aksaklik ile karsilagilmamistir. Online toplant1 ile gergeklestirilen
goriismelerde de herhangi bir zorluk yasanmamustir. Katilimeilar ¢aligmaya 6zel ilgi
gbstermis, bu calisma icin O6zel zaman ayirdiklarimi ve hatta arastirma sonuclar
hakkinda bilgilendirilmek istediklerini ifade etmislerdir. Ancak telefon goriismesi ile
gerceklestirilen birka¢ goriismede dis ses sorunu ile karsilasilmistir. Bu sorun
katilmcinin daha uygun bir zamaninda tekrar randevu alinarak veya anlagilmayan
sorular1 tekrarlayarak ve katilimcidan cevaplarini tekrar sdylemesi istenerek asilmaya

caligilmistir.

Aragtirmanin bir diger 6nemli bir smirliligini da zaman ve maliyet kisitlari
nedeniyle baghi kurulusun Istanbul’daki merkez ofisine ziyaret yapilamamasi
olusturmaktadir. Bu sebeple tiim gorlismeler online toplantilar ve telefon aramasi ile
gerceklestirilmigtir. Katilimcilar gerek ana merkezle gerek kendi aralarinda ve home-
office calisanlariyla iletisimlerinde iletisim araglarini ¢ok sik kullandiklart igin
iletisimde ve iletisim araglarmi kullanmada herhangi bir zorluk yasamadiklar
goriilmiistiir. Arastirmanin son siirliligini ise yapilan goriismelerin yalnizca Tiirkge ve

Ingilizce dilinde gergeklestirilmesi olusturmaktadir. Goriismeler ana dili Tiirkce
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olanlarla Tiirkge; ana dili Ingilizce, Fransizca, Almanca ve Italyanca olanlarla Ingilizce
gerceklestirilmistir. Katilimcilarin ana dilinde miilakat yapilmamasi bir kisitlilik olarak
degerlendirilebilir ancak bagli kurulusun ortak dili (lingua franca) Ingilizce olarak
belirlendigi icin katilimcilar is hayatlarinda Ingilizceye cok fazla maruz kalmaktadir. Bu
sebeple iletisimde herhangi bir sorun yasamadiklari goriilmiistiir. Ayrica ana dili
Fransizca olan ve uzun yillar istanbul’da yasayan bir katilimci Tiirkge bilmesine ragmen
Ingilizcede kendini daha rahat hissettigini ve gdriismeyi Ingilizce gerceklestirmek
istedigini sdylemistir.

4, VERILERIN ANALIZI VE ARASTIRMA BULGULARI

Bu tez ¢alismasinda dile yonelik davranis ¢alismalarini inceleyen dil yonetimi
teorisi (Jernudd & Neustupni 1987; Kaplan, 2011) arastirma verilerinin analizine
dayanak olusturmaktadir. Ayrica ¢alismanin tim bulgulari dilin ¢ok yonli ve gok
diizeyli yapisini yansitan dil yaklasimlarindan dilin bir bilgi aktarma araci olarak
goriildiigii ve Ingilizce nin kiiresel ticaret i¢in tarafsiz bir iletisim araci olarak goriildiigii
mekanik (aragsal) yaklasim (Louhiala-Salminen vd., 2005) ve dilin farkli kiiltiirleri
anlamanin anahtar1 olarak goriildiigi, kiiltiirel baglamin énemli bir yoniinii olusturdugu
ve iletisim engellerinin arkasinda yatan kiiltiirel farkliliklari anlamak igin gerekli

gorulen kultrel yaklasim (Steyaert vd., 2011) temel alinarak degerlendirilmistir.

Bu bolimde oncelikle ¢ok uluslu isletmenin durum analizine yonelik bulgular
verilecektir. Durum analizinde oncelikle Italya ve Tiirkiye arasindaki hesaplanan
kiiltiirel mesafe ol¢limiine yer verilmektedir. Ardindan alt basliklarda bagl kurulusun ve
calisanlarin durum analizi yapilmaktadir. Yine bu alt bagliklarda kiiltiirel durum
analizine de yer verilmektedir. Ardindan bagl kurulusun dil engellerine yonelik
bulgulara gecilmektedir. Bu kisimda yetkinlik temelli, dil yapis1 temelli ve iligki temelli
dil engelleri agiklanmaktadir. Son bashkta ise ¢ok uluslu isletmenin dil yonetimi
stratejilerine iliskin bulgular anlatilmaktadir. Bu baslik altinda calisan odakli ve ortam
odakl1 dil yonetimi stratejilerine yer verilmektedir. Son alt baslikta ise katilimcilarin
bagl kurulusta uygulanan stratejileri degerlendirilmelerine, kiiltiirleraras1 yoneticilere
ve kiiltiirleraras1 alanda ¢alismaya yeni baslayacak olanlara verdikleri tavsiyelere yer

verilmektedir.
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4.1. COK ULUSLU ISLETMENIN DURUM ANALIZINE YONELIK BULGULAR

Cok uluslu igletmelerde kiiltiirlerarasi iletisimin 6nemli bir kism1 ana merkez ve
bagl kurulus calisanlarimin kendi aralarinda ve birbirleriyle iletisimleri esnasinda
gerceklesmektedir (Louhiala-Salminen, 2002). Dolayisiyla iletisimin énemli bir kismi
i¢sel oldugundan, bu ¢alismada ¢ok uluslu isletmenin miisterilerle iletisimini ele alan
dilin disartya yonelik roliinden ziyade igeriye yonelik roliine odaklanilmistir. Bu
kapsamda oncelikle ana merkez Italya ve bagl kurulus Tiirkiye arasindaki kiiltiirel
mesafe hesaplanmistir. Elde edilen kiiltiirel veriler goz ontinde bulundurularak cok
uluslu isletmenin durum analizi yapilmis ve bagli kurulusun ve katilimcilarin dil

gereksinimleri, mevcut durumlar ve dile bakis agilar1 degerlendirilmistir.
4.1.1. Italya ve Tiirkiye Kiiltiirel Mesafe Ol¢iimii

Bu tez calismasinda ana merkez (Italya) ile bagh kurulus (Tiirkiye) arasindaki
kiiltiirlerin ne Olgiide benzer veya farkli oldugunu 6lgmek icin Hofstede'nin (1980,
2001) kiiltiirel mesafe kavrami ve Kogut ve Singh'in (1988) endeksi kullanilmistir.
Hofstede Insights 'tan (Hofstede, 2023) elde edilen verilere gore iki tlkenin kultirel

boyutlar1 ve karsilastirmasi1 Tablo 12°de gosterilmektedir.

Tablo 12. Turkiye- italya Kiiltiirel Mesafe Boyutlari

ITALYA TURKIYE
Bireysellik-Toplulukculuk 76 37
Gug Mesafesi 50 66
Erillik-Disillik 70 45
Belirsizlikten Kaginma 75 85
Kilturel Mesafe 5,6725

Kaynak: Hofstede, 2023; Kogut & Singh, 1988.

- Bireysellik-Toplulukguluk: Bu boyutun ele aldigi temel konu kisaca,
toplumun tyeleri arasindaki karsilikli bagimliligin derecesi olarak ifade edilmektedir.
Bireyler 6z imajin1 ‘ben’ veya ‘biz’ olarak tanimlamaktadir. Bireyci toplumlarda
insanlarin yalnizca kendilerine ve ailelerine karst sorumluluk hissederlerken toplulukgu
bir toplumda ise insanlar gruplara aittirler. Hofstede’nin kiiltiirel boyut 6l¢iimiinde

sayisal degerler toplulukguluktan bireysellige dogru bir artig géstermektedir.

Tiirkiye 37 puanla toplulukgu bir toplum oldugu goriilmektedir (Tablo 12). Bu
durumda Tiirkiye’de ‘biz’ dnemlidir, insanlarin sadakat karsiliginda aile, grup, isletme
gibi birbirlerine bakan gruplara aittir. Bu toplumda iletisim dolayhidir. Geri bildirim is
ortaminda her zaman dolaylidir. Dolayisiyla isletmelerde grup uyumu korunmali, agik

catismalardan kaginilmasi gerekmektedir. Gliven iligkisi kurmak zaman almaktadir. Her
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iligkinin ahlaki bir temeli bulunmaktadir ve bu konu gérevin yerine getirilmesinden de

once gelmektedir. Ayrica adam kayirmacilikla daha sik karsilagilabilmektedir.

ftalya’nin ise 76 puanla ‘ben’ merkezli, bireyselci bir kiiltir oldugu
gorilmektedir (Tablo 12). Italyanlar i¢in hayatta kendi kisisel fikir ve hedeflerine sahip
olmak c¢ok motive edicidir ve mutluluga giden yol kisisel tatminden geg¢mektedir.
Insanlar biiyiik bir sehirde ve yogun bir kalabaligin ortasinda bile kendilerini yalniz
hissedebilmektedir. Bu durumda aile ve arkadaslar bu duygunun 6nemli bir panzehiri
haline gelmektedir. Ek olarak bu boyut Kuzey ve Giiney Italya’da farklilik
gosterebilmektedir. Giiney Italya kuzeye gore daha az bireyselci davranslar
sergilemektedir. Ayrica kuzeydekilere gore daha sicakkanhdirlar. Aile baglar1 diigiinler
veya aileyle pazar giinii 6gle yemegi gibi ritiieller yani kisinin ait oldugu grup

onemlidir.

- Glg Mesafesi: Toplumlardaki tim bireylerin esit olmadigi gergegini ele
almakta ve kiiltiiriin bireyler arasindaki bu esitsizliklere karst tutumunu ifade
etmektedir. Bireylerin giiciin esit olmayan sekilde dagitilmasini bekleme ve kabul etme
derecesi olarak tanimlanmaktadir. Sayisal degerlerin artmas: ilgili iilkede gii¢

mesafesinin yiiksek oldugunu, azalmasi ise diisiik oldugunu gostermektedir.

Tirkiye bu boyutta 66 puana sahiptir (Tablo 12). Bu durumda Turklerde gic
mesafesi gorece yliksektir, bagimli, hiyerarsik, iistlere erisim ¢ogu zaman zor ve ideal
patron bir baba figiirii olarak goriilmektedir. Gli¢ merkezilestirilmis ve calisanlar
patronlarina ve kurallara giivenmektedir. Bu durumda c¢alisanlar ne yapmalar
gerektiginin sOylenmesini ve yaptiklart isin kontrol edilmesini beklemektedir.
Yoneticilere karsi tutum resmi, iletisim ¢ogu zaman dolaylidir ve bilgi akis1 segicidir.
Ayn1 yapiy1, babanin bir nevi ata oldugu aile iiyelerinin babaya itaat ettigi aile yapisinda

da gormek mumkandr.

Kuzey ve Giiney Italya’da sonuglar farkli olmak iizere kuzey Italya’da giic
mesafesi 50 puanla ortalama bir degerdedir (Tablo 12). Esitligi, giic ve karar alma
stireclerinin merkezilesmesini tercih etme egilimi gostermektedir. Geng nesil ekip
calismasini ve acgik yoOnetim tarzini tercih etmektedir. Kontrol ve resmi denetim
genellikle sevilmemektedir. Bu konuda bireyselci kiiltiir olmanin etkisi bulunmaktadir.
Giic mesafesinde Giiney Italya’da ise Kuzey Italya'nin tam tersi bir durum soz

konusudur.
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- Erillik-Disillik: Bu boyut okulda baglayan ve is hayati boyunca devam eden
bir degerler sistemidir. Yiiksek puana karsilik gelen erillik, toplumu rekabet ve
basarmin yonlendirilecegini ifade etmektedir. Rekabet ve gilic basarinin gostergesi
sayilmaktadir. Bireyleri en iyi olma istegi motive etmektedir. Diisiik puana karsilik
gelen disillik boyutunda ise toplumdaki baskin degerlerin, bagkalarina énemsemek ve
yasam kalitesi artirma anlamina gelmektedir. Disil bir toplumda yasam kalitesi

basariin gostergesi sayllmaktadir. Bireyleri motive eden sey yaptig1 isi sevmektir.

Tiirkiye 45 puanla tablonun disil tarafinda yer almaktadir (Tablo 12). Turkler
fikir birligi, bagkalariyla ayni1 seviyede olma, mazlumlara sempati gibi kiiltiiriin daha
yumusak yonlerine deger vermektedir. Ozel hayatta ve is hayatinda catismalardan
kacinmaktadir ve fikir birligine dnem verilmektedir. Ayrica Tiirkler i¢in bos zaman
onemlidir, tiim ailenin ve arkadaslarin bir araya gelmesi demek hayatin tadini1 ¢ikarmak

anlamina gelmektedir.

Italya ise 70 puanla yiiksek basar1 odakli, kararli bir eril toplumdur (Tablo 12).
Italya’da kiiciik yaslardan itibaren ¢ocuklara rekabetin iyi oldugu ve kazanan olmanin
bireyin hayatinda onemli oldugu oOgretilmekte ve vurgulanmaktadir. Italyanlar
basarilarint biiyiikk bir ev, giizel bir araba ve egzotik iilkelere seyahat gibi statii
sembolleri elde ederek gostermektedirler. Is ortami basariya ulasmanin anahtar

oldugundan, italyanlar arasinda kariyer yapma rekabeti oldukca giigliidiir.

- Belirsizlikten Kac¢inma: Gelecegin asla bilinemeyecegi gergegiyle bireylerin
basa ¢ikma bi¢cimi olarak tanimlanmaktadir. Bu belirsizlik kaygiyr da beraberinde
getirmektedir. Farkli kiiltiirler bu kaygiyla farkl sekillerde bas etmektedir. Bireylerin
belirsiz veya bilinmeyen durumlar karsisinda tehdit altinda hissetmeleri ve bu durumdan
kurtulmak i¢in inanglar ve kurumlar olusturmalar yiiksek sayisal degerlere, aksi durum

ise diislik sayisal degerlere karsilik gelmektedir.

Tiirkiye 85 puanla belirsizlikten kacinmanin yiliksek oldugu bir iilkedir (Tablo
12). Bu nedenle kurallara ve kanunlara biiylik ihtiya¢ duyulmaktadir. Kaygiy1 en aza
indirgemek i¢in c¢esitli ritliellerden yararlanilmaktadir. Tiirklerde, ‘Allah’a yapilan
dualar aslinda ¢ogu zaman belirsiz durumlardaki gerilimi azaltmak i¢in kullanilan

geleneksel sosyal kaliplar olarak goriilmektedir.

Italya’nin da 75 puanla bu boyutta yiiksek bir skora sahip oldugu goriilmektedir

(Tablo 12). Bu durumda italyanlar belirsiz durumlardan rahatsiz olmaktadir. Bu sebeple

238



Italyan toplumunda formalite 6nemlidir. Biirokrasi vardir. Is hayatinda belirsizlikten
kacinmanin yiiksek oldugu toplumlar ¢ok detayli planlama yapmaktadirlar. Bu durumda
diisiik belirsizlikten kaginma skorlarina sahip planlama siirecinin de§isen cevreye gore

esnek olabildigi bir iilkede ¢alisan Italyanlar igin is hayati ok stresli olabilmektedir.

Hofstede arastirmasina sonradan eklenen uzun-kisa donemlilik ve hosgorii
boyutlarina iliskin Hofstede’nin sitesinde yer alan iilke skorlarinda Tiirkiye’ye ait bir
bulgulardan bahsedilmedigi i¢in yapilan analizlerde, degerlendirmelerde ve

karsilastirmalarda bu boyutlara yer verilmeyecektir.

Italya ve Tiirkiye arasindaki kiiltiirel mesafe Kogut ve Singh (1988)’in kiiltiirel
mesafe endeksi kullanilarak hesaplanmigtir. Hesaplamalarda Italya ana iilke
belirlenmistir. KMJ, iki iilke arasindaki kiiltiirel mesafeyi ifade etmek Uzere lij, bagh
kurulusun bulundugu iilke igin ilgili boyut skorunu, liu ana merkezin bulundugu iilke

icin ilgili boyutu, Vi ise ilgili kiiltiir boyutu i¢in hesaplanan varyansi temsil etmek tizere;

4
KMJ,- = Z{U:‘j - I:’u)zfvi}-ﬂl'
i=1

formiilityle hesaplanmistir. Kogut ve Singh (1988)’in bu formiiliinde Italya ana merkez
alinarak Italya ve Tiirkiye icin Hofstede (2007)’nin iilke skorlar1 kullanilmistir (Tablo
12.). Iki iilke skorlar1 dort boyut i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmis ve dort boyutun toplamindan

Italya ve Tiirkiye’nin kiiltiirel mesafe skoruna ulagilmustir.

Kogut ve Singh (1988)’in formiilii baz alinarak yapilan hesaplamalar sonucunda,
Italya’nin Tiirkiye’den giic mesafesi farki dort boyut icinde degerlendirildiginde
2,32°dir. iki iilke arasindaki Bireyselcilik-Toplulukguluk mesafesi 13,80 olarak
bulunmustur. Erillik ve Disillik boyutundan italya ve Tiirkiye arasindaki mesafe 5,67
olarak belirlenmistir. Son olarak dort boyut igerisinde iki iilke arasindaki belirsizlikten
kaginma mesafesi 0,90 olarak hesaplanmistir. Sonug olarak dort boyuttan elde edilen
mesafelerin toplamu iki iilke arasindaki genel kiiltiirel mesafeyi verdiginden, Italya ve
Tiirkiye arasindaki dort boyutun mesafe skorlari toplanarak kiiltiirel mesafe 5,6725

olarak bulunmustur.
4.1.2. Bagh Kurulusun Durum Analizi

Bu baglik altinda ¢ok uluslu isletmenin mevcut dil kullanimi tasvir edilmeye

calistlmigtir. Bu baglamda ana merkez ve bagli kurulus arasindaki iletisimde, bagl

239



kurulusun kendi igindeki iletisimlerinde ve ana merkez ve bagl kuruluslarin web
tasariminda hangi dil veya dillerin kullanildig1 degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler
yapilirken kesfedilen gostergeler ve elde edildikleri kaynaklar Tablo 13°de

gosterilmistir.

Tablo 13. Bagli Kurulusun Dil Kullanim Alanlari

Online
Dokiiman
Web Site Dili X
Bagli Kurulug Dili
(Graddol, 1977), Ana Merkezle Iletisim Dili
(Feely ve Reeves, 2001), (Feely, 2004), Toplant1 Dili
Yazili iletisim Dili
Online Toplant1 Dili

Referans Kesfedilen Gostergeler Mulakat

XXX |[X[X

Arastirmaya konu olan ¢ok uluslu isletmenin web tasarimi incelendiginde sitenin
coklu diller ile yonetildigi goriilmiistiir. Ana merkez Italya’nin web sitesi Ingilizce
tasarlanmis olmakla birlikte her bagli kurulus Ulkesinin ayr1 bir web sitesi bulunmakta
ve o Ulkenin dilinde hizmet vermektedir. Cok uluslu isletmenin ¢esitli tilkelerdeki bagh
kuruluglarinin  web siteleri incelendiginde site renklerinin, yazi fontlarinin ve
boyutlariin ve sunulan hizmetlerin ayni oldugu goriilmiis ancak tanitim ve tasarim igin
kullanilan fotograflarin kiiltiirel 6geler igerdigi ve her lilkeye gore degistigi tespit
edilmistir. Ayrica sunulan sigorta hizmetleri kapsami diinya iizerinde ayni olmasina
ragmen bagl kurulusun web sitesinde vurgulanan sigorta hizmeti gesidinin Ulkelere
gore degiskenlik gosterdigi goriilmiistiir. Cok uluslu isletme hizmet sektoriinde faaliyet
gosterdiginden bagli kuruluslarmin web tasarimina ayrica Ozen gostermis; mobil
uygulama, online fiyat teklifi ve kolay arama imkan: gibi dinya genelindeki 61 milyon
miisterisine kullanim kolayligi sundugu anlasilmaktadir. Tarihge sekmesinde ise ana
merkezin sitesine yonlendirme veya genel bir bilgi vermekten ziyade faaliyet gosterdigi
tilkedeki kuruldugu gilinden bugiine kadar detayli bir tarih¢ce sunmaktadir. Ayrica
Tiirkiye bagh kurulusu da dahil olmak (zere bazi bagh kurulus iilkelerinde gindem
haberleri, Urin-hizmet haberleri, egitici haberler ve kurumsal haberler gibi c¢esitli
basliklardan olusan ve o bagl kurulusa 6zel igeriklere sahip her ay diizenli yayinlanan
isletme dergisi bulunmaktadir. Ayrica faaliyet raporlar1 ve mali tablolar da bagli kurulus

ilkesinin dilinde bagli kurulusun sitesinde yayinlanmaktadir.

Cok uluslu isletmenin Tirkiye bagh kurulusunda calisan veya daha Once
caligmis olan katilimeilarin bityiik bir cogunlugu bagli kurulus iginde ve bagl kurulusun
ana merkezle iletisiminde Ingilizce konusuldugu sdylemislerdir. Birkag katilimci

misafir yonetici ve calisanlarin (expat) olmadigi sadece Tiirklerin oldugu bir ortamda
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Tiirkge konusabildiklerini ve Gst yoneticiler ile italyanca bilenlerin oldugu bir ortamda
ise Italyanca da konusulabildigini ifade etmislerdir. Ayrica ayni ana dili konusanlar ¢ok

sik olmasa da sozlii iletisimde kendi anadillerini kullandiklar1 goriilmiistiir.

“Dil konusu igletmenin uluslararasilasma derecesiyle ilgili.
Yazily iletisim Ingilizce ama sozli iletisimde farkly diller
kullaniyoruz.” Alessandro, Marka ve Iletisim Departmani

_ “Isletmemizde Ingilizce kullanmiliyor. Eger bilen olursa
Italyanca 'da kullaniyor” Kurt Efe, Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri
Departmani

“Ust diizey yoneticiler arasinda bir gériisme olursa Italyanca
konusuluyor. CEQ ve onun yakimndakiler —Italyanca
konusabiliyor. Ancak diger ¢alisanlarda goriismeye katilirsa
Ingilizce konusuluyor. Toplantiya katilanlarin dil bilgisine gore
degisiyor.” Parla, Satis Departmani

“Kurumda Ingilizce kullaniyoruz. Eger bir Italyan denk
gelirse ben ltalyanca konusuyorum ama ana dil her zaman
Ingilizce. ” Uzay, Satig-Pazarlama Departmani

“Ingilizce, gerektiginde Tiirkceye ceviriyoruz. Bizim yerel
CEO muz her seyden once Fransiz. Bende Fransizim ama
Fransizca konusmuyoruz. Ingilizce konusuyoruz. Ama bazen
onunla Fransizca konusuyoruz ana dilim Fransizca oldugu igin.
Bu sadece sozlii iletisimde gegerli tabi ki. Diger tiim yazili
iletisim Ingilizce gerceklesmektedir.” Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

“Cogunlukla Ingilizce. Tabi ki ana merkezden Alman
meslektaslarimla Almanca konusuyorum. Hatta bazen alman
meslektaglarimla bile Ingilizce konusuyorum. Ciinkii her zaman
Alman olmayan biri grupta oluyor ve biz Ingilizce baslayip
Ingilizce devam ediyoruz.” Emma, Uyum Departmant

Dolayisiyla ¢ok uluslu isletmede bagli kurulus dili ve bagh kurulusun ana
merkezle iletisim dili Ingilizce olmakla birlikte dil i¢in kesin sinirlar ¢izilmedigi, ortama
katilanlarin dil bilgisine gore kullanilan dilin degistigi goriilmistiir. Online ve fiziki
toplantilarda kullanilan dil katilimcilara gore sekillenmektedir. Ancak katilimeilar gok
uluslu isletmenin yazili iletisim dilinin Ingilizce oldugu konusunda goriis birligi

sagladiklar1 gortilmiistiir.

Cok uluslu isletmenin bagli kurulusunda yabanci dil ihtiyaglar gesitli iletisim
araglar1 kullaniminda kendini géstermektedir. Sekil 15°te hem bagl kurulus iginde hem
de bagl kurulusun ana merkezle olan iletisiminde yabanci dile duyulan ihtiyag¢ alanlari

gosterilmektedir.
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Katilimcilar goriisiilen konunun niteligine, 6nemine ve aciliyet durumuna gore
kullanilan iletisim araglarinin degiskenlik gosterebilecegini ifade etmislerdir. Farkli
departmanlardaki katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugu hem baglh kurulus i¢inde hem de
bagli kurulusun ana merkezle olan iletisiminde en fazla e-Mail y®nteminin
kullanildigint ifade etmislerdir. Ardindan ana merkezle iletisimde online toplanti
araglariin ¢ok sik kullanildig1 ve bagl kurulus i¢inde de hem telefon goriismelerinin
hem de online toplanti araglarinin ¢ok sik kullanildig1 goriilmiistiir. Bagh kurulus i¢inde

home-office c¢alisanlarin olmasi online goriisme araglarinin  kullanimini  artirdigi

distiniilmektedir.
Sekil 15. Bagli Kurulusun Yabanci Dil Thtiyaci
—_
Bagl Kurulusun Yabanc
Dil Ihtiyaci
Bagh Kurulus icinde Ana Merkezle Baglantida
———— —

Yazih o-Mail Online Yurtdisi
Dokiimanlar Toplantilar Seyahatleri

~— ~— ~— ~—

—~___| — P U

Telefon - Yurtdigi .
Gorilsmesi Yiizylize Toplantlar Gorevlendirme e-Mail

N ~— N~ N~

| N

Online -
Toplantilar Sosyal Etkinlikler

N N

Ve
Ev Sahipligi

~—

Ayrica yurtdisindan gelen misafirlere ev sahipligi yaparken, misafir yoneticilerin
ve calisanlarin katildigi sosyal etkinliklerde, bagli kurulus ¢alisanlarinin yurtdis
seyahatleri ve gorevlendirmelerinde bagli kurulusun dil bilen personele olan ihtiyaci
artmaktadir. Asagida katilimcilarin bagh kurulus icinde ve ana merkezle iletisiminde
hangi araglarn tercih ettiklerine yonelik cevaplara yer verilmektedir.

“Kurumda genelde Teams, mail ve telefon kullaniyoruz”
Dora Insan Kaynaklari; Parla, Satis Departmani

“Giivenlik onlemleri oldugu i¢in sadece belli iletisim
kanallarimt kullanmaktayiz. Dokiiman sirkiilasyonu icin bulut
teknolojisini ve Google Drive 1 kullanmaktayiz, Whatsapp,
Microsoft Teams, Bazi tedarikgiler istedigi zaman Zoom
kullanabiliyoruz ama tavsiye edilen Teams. Tiim toplantilar bu
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platformlarda  gerceklesiyor.” Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

“Burada yiiz yiize, telefonla ama ¢ogunlukla mail iizerinden
iletisim kurmaktayiz” Ayaz, Insan Kaynaklar: Departmani

“Italya ile kontakt kurarken ziyadesiyle Teams, telefon, e-
mail, yilda belli sayida video konferans ve yilda belli sayida yiiz
yiize toplantilar gerceklestiriyoruz” Aslan, Uyum Departmani

“Genelde online goriismeler yapryoruz. Belli tarihlerde ve
belli diizenlerde yiiz yiize gériismeler de oluyor. Ama sikinti
oldugu zaman online iletisime gecebiliyoruz. E-mail de
kullaniyoruz” Can, Pazarlama Departmani

“Mail ve Teams tizerinden iletisim kuruyoruz. Teams
tizerinden global toplantilar oluyor. Bir¢ok iilkenin katildig.
Onun disinda global ile Teams iizerinden goriismelerimiz
oluyor. Kurumsal hayatta Ozellikle global tarafla telefon
tizerinden pek goriisme yapilmiyor. Arama pek yapilmiyor.”
Uzay Satis-Pazarlama Departmant

“Hem fiziki hem sanal ortam. Hem mail ortami. Sanal
ortamdan kastim online toplantilar. Team toplantilari veya
Zoom toplantilari. Ayni zamanda raporlama ekipmanlar: maille
gobnderiyoruz. Bir de fiziki toplantilar olmazsa olmazimiz.”
Atlas, Pazarlama Departmani

“Ana merkezle iletisimiz aslinda ihtiyaca gore degisiyordu.
Raporlama cercevesinde e-postayla iletisim kuruyorduk. Bunun
haricinde yilik formatta bir platform yeniligi, uygulamalarda
strateji  yeniligi gibi yenilik varsa bir konferansa dahil
oluyorduk. Bunun itizerinden goriistiyorduk. Sorularimiz varsa
soruyorduk. Genel olarak biz e-postayla iletisime gegiyorduk.
Miidiiriimiiz daha ¢ok konferansa katilyyordu. Ya da yurt
disindaki  konferansa gidiyordu.” Birce Insan Kaynaklar:
Departmani

Cok uluslu isletmenin bagli kurulusu raporlama dili olarak Ingilizceyi
kullanmaktadir. Raporlama siirecinde kullanilan iletisim araci genellikle e-posta olarak
ifade edilmistir. Hazirlanan raporlarin biiyiik bir cogunlugu ana merkeze aktarilmasina
ragmen bagli kurulusun raporlama formatinda yalnizca bagl kurulus iginde kalan ic
raporlar ve ana merkeze sunulan gesitli raporlar yer almaktadir. Ayrica her departmanin
ana merkezde bagli bulundugu bir birim olmasindan dolay1 raporlama dilinin Ingilizce
secildigi diistiniilmektedir. Bu sayede aslinda kiiltiirlerarasi iletisime zemin hazirlandigi
gorulmektedir.

“Isletmenin calisma sekli su sekildeydi. Lokal de bir sirket
bir genel miidiir ve yon kurulu var. Ama her departmanin bir

matriks de baglt oldugu bir departman vardi. Stratejik konular o
taraftan gelirdi. Biz IK boliimii olarak, performans ydnetimi,
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egitim yonetimi genel IK stratejisi gibi biitiin islerde merkezle
vakinen ¢alisiyorduk. Ayrica kisi sayisi raporlamast ve biitge
raporlamas: gibi biitiin IK alanlarda raporlama yaptik. Bu
raporlart Italya’daki merkeze génderiyorduk.” Dora, Insan
Kaynaklar: Departmani

“Hem ana merkeze hem de baglh bulundugumuz bélgeye
rapor sunmaktayiz. Her ikisiyle de etkilesimdeyim.” Isabelle,
Marka ve Iletisim Departmani

“Tiirkiye’nin genel miidiirliigii biziz. Kendimize rapor
sunmuyoruz. Kendi rapor kontrollerimiz var tabiki... Ana
merkezin bizden istedigi raporlarda var. Bize gelen raporlarin
%90’ ana merkeze iletiliyor. Ama bizde kalan kendi ig
raporlarimiz da var. (lletilen) Bu raporlar ise her sey.
Satislardan tutun ¢aligan performanslarina kadar. Cogu globale
ulagiyor.” Can, Satis-Pazarlama Departmani

“Biz orada bir¢ok rapor sunuyorduk. Head count raporlari,
calisan demografik yapilarimin oldugu raporlar sunuyorduk.
Yillik bazda egitim raporlarimiz oluyordu. Hangi yetenekler
tizerinden egitimler verilmis hangileri kullanilmis gibi onlari
raporluyorduk. Baglhilik anketiyle ilgili raporlamalar vardi. Bu
raporlar direkt global IK iizerinden geliyordu. Bizim bir
formatimiz vardr bu format iizerinden verileri doldurup direkt
globalle paylasiyorduk. Tiirkiye 'deki yoneticilerle
paylasmiyorduk. Sadece IK miidiiriimiizle paylasiyorduk. Onun
yorumlari varsa aliyorduk sonrasinda direkt olarak Italya’daki
IK birimine yolluyorduk.” Birce Insan Kaynaklar: Departmani

Bagli kurulusun kendi iginde bir yOnetim kurulu bulunmakla birlikte her
departmanin ana merkezde bagl oldugu bir departmani bulunmaktadir. Bu durum baglh
kurulusun tiim departmanlarinin ana merkezle iletisim kurmasina ve dolayisiyla
kiiltiirleraras: etkilesime maruz kalmasii gerektirmektedir. Kiiltiirleraras: etkilesime
maruz kalan c¢alisanlar ayn1 zamanda ana dillerinden farkli dilde etkilesim kurmak
durumunda kalmaktadir. Katilimcilarin  gorislerinin  de bu yargiyr destekledigi
gorulmektedir. Bunun yani sira bagli kurulus iginde de misafir yoneticilerin ve
caliganlarin (expat) olmasi da daha fazla kisi sayisinin dile maruz kalmasi
saglamaktadir.

“Bizim CEOQ’muzda yabanci iletisime ge¢mek icin Ingilizce

kullamlmasi  gerekiyor. Biitiin  departmanlar diller arast
iletisime maruz kaliyor” Can, Satis-Pazarlama Departmani

“Yogun olarak IK, teknik departman, hasar departmam ve
pazarlama  departmanmi.  Ama  hemen  hemen  biitiin
departmanlar” Dora, Parla, Satis-Pazarlama Departmant
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“Satis, pazarlama, finans, aktiierya, teknik, reasiirans, gibi 5-
6 departman aktif olarak kontak halindedir.” Atlas, Satis-
Pazarlama Departmani

“Satis, pazarlama, finans, is gelistirme, IK. Genel olarak her
departmanin belli bir kismui iletisim halinde olabiliyorlar. Her
birimde belli bir seviyede var. Ama bizim gibi bazi birimlerde
ileri seviyede.” Ayaz, Insan Kaynaklar: Departmani

“Butin departmanlar diyebilirim. Cinkd her birimin yurt
disinda bir yéneticisi vardi. Mesela pazarlama departmani
Tiirkiye’de yoneticisi var ama bide globalde bagh oldugu bir
yoneticisi vardi. Ama biitiin ¢alisanlar bu kapsamda ¢alistyor
muydu? Hayir ¢alismiyordu. Belli seviyedeki yoneticiler ya da
kidemli uzmanlar Ingilizce bilenler bu baglant: icerisindeydi.
Her departmanda belli kisiler diyebiliriz.” Birce Insan
Kaynaklari Departmant

“Idari isler birimi hari¢ biitiin departmanlar. Idari isler
ofisin isleriyle ilgilenen birimlerden olusuyor. Idari islerin
yoneticileri  Ingilizce kullanabiliyor. Onun disinda biitiin
departmanlar global ekiplerle dirsek temasi halinde. Ben dijital
pazarlama ekibindeyim. Bizim global ekiplerle dizenli
goriismelerimiz oluyor. Finans departmani, IK ve satin alma
gibi biitiin departmanlar global ekiplerle goriisiiyor.” Uzay
Satis-Pazarlama Departmani

. “Her departmanin %30 u diyebilirim” Alessandro, Marka ve
lletisim Departmani

“Marketing yani dijital pazarlama ekibi. IK ekibi de
gortigiiyor Ve | T”” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

Cok uluslu igletme e-posta, online toplant1 araglar1 basta olmak {izere yuz yuze
goriismeler, telefon goriismeleri, ziyaretler gibi gesitli iletisim araglart kullanmaktadir.
Bu iletisim araglarindan sozlii iletisimde dil sinirlarinin keskin bir sekilde ¢izilmedigine
kanaat getirilmekle birlikte yazili iletisimde genellikle Ingilizce tercih edildigi tespit
edilmistir. Ayrica ¢ok uluslu isletmenin orgiit yapisindan dolay1 biitiin departmanlarin
ana merkezle baglanti halinde oldugu goriilmistiir. Bu durumun caliganlarin dile maruz
kalmas1 ve farkl kiiltiirlerle etkilesime girmesi bakimindan isletmenin gii¢lii yani olarak
degerlendirilebilecegi diisliniilmektedir. Ek olarak c¢ok wuluslu isletmenin web
tasariminda ¢oklu dil kullanimi tercih ettigi goriilmiistir. Her bir bagl kurulusun kendi
dilinde bir web sitesine sahip olmasi isletmenin bir diger gii¢lii yoniinii olusturdugu

diistiniilmektedir.
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4.1.3. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Durum Analizi

Ana merkezi Italya’da bulunan ¢ok uluslu isletmenin diinya genelinde yaklasik
72.000 calisan1 bulunmaktadir. Istanbul ilindeki bagl kurulusunda ise yaklasik 150-250
kisinin c¢alistig1 G6grenilmistir. Bu tez c¢alismasmna katki saglamayir kabul eden 15
katilimc1  bulunmaktadir. Katilimcilarin  belirlenmesinde daha oOnce kiiltiirlerarasi
deneyime sahip olmalar1 ve en az bir tane yabanci dil bilmeleri o6l¢iit olarak
belirlenmistir. Katilimcilarin 1 tanesi 6n lisans, 5 tanesi lisans, 7 tanesi yuksek lisans ve
1 tanesi de yonetici yiiksek lisans1 (executive MBA) derecesine sahiptir. Katilimcilarin
bagli kurulusta ¢aligma ortalamasi 2,7 olarak hesaplanirken kiiltiirleraras1 deneyimlerin
ortalamasi 9,3 yil olarak hesaplanmistir. Katilimecilarin kiiltiirlerarast deneyimlerine

yonelik ifadeleri su sekildedir:

“Ben Kusadasi’nda biiyiidiim. Turizm alanminda c¢alistim.
Universite bitene kadar. Hep yabancilarla c¢alistm. Onun
disinda Italya’da Erasmus yaptim. 2 sene Atina’da calistim.
Tiirkiye’'de de ¢alistigim gsirketler global ayagi olan girketler
oldugu icin kiiltiirlerarast ¢calistim diyebilirim. Benim hayatim
hep oyle gecti. 15 yasindan beri boyleyim.” Uzay, Satis-
Pazarlama Departmani

“Uzun yillar iiniversite bitene kadar fotografcilik yaptim.
Daha sonra teknik danisman olarak calistim Atina’da. Su anda
da dijital pazarlama uzmaniyim. Hepsinde kiiltiirlerarast bir
alanda calistim.” Alessandro, Marka ve Iletigim Departmani

“Lisede 1 ayligina Sevilla da kalmistim. Proje kapsaminda”
Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

“Daha énce Belcika’da bulundum. Isvec'te ¢alistim. Bir
Amerikan firmasinda ¢alistim. Ardindan Avrupa merkezli
firmalarla ¢alistim. Kiiresel ana merkezlerde de ¢alistim. Ana
merkezde c¢alistigim siire zarfinda Amerika ve Asya’dan
sorumluydum. Ayrica daha once 5 yil kendi isletmem vardi. Bu
cok uluslu igletmenin Belgika bagh kurulusunda da c¢alistim.
Burada miisteri deneyimlerinden, marka ve iletisimden bir de
distribiitorlerden sorumluyum. Kisacast ¢ok farkl kiiltiirlerle ve
pazarlarda ¢alisma firsati buldum. Cok farkl kiiltiirlere maruz
kaldim. Dil ve kiiltiir etkilesimlerine ve bu etkilesim siirecini
yonetme konusunda olduk¢a deneyim sahibiyim. Amerikali bir
esim var ve ¢ift dilli ¢ocuklarim var ve 6 dil biliyorum.
Dolayisiyla ge¢misim, ozel hayatim ve profesyonel hayatim bu
konuda bana saglam bir zemin olusturdu.” Isabelle, Marka ve
[letisim Departmant

“Onceki sirketimde olmustu. Orada daha cok Cin Asya
kokenlilerle ¢alismistim. Yaklasik 20-25 kisiydik. 3 Tiirk tiik
orada diger arkadaslar diinyamin farkli noktalarindandi. Yine
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farkl iilkelere kisisel seyahatlerim olmustu.” Ayaz, Insan
Kaynaklari Departmant

“2011 yilindan beri yabancilarla calistyorum. Oncesinde
okudugum iiniversite ¢ok kiiltiirlii bir iiniversiteydi. Farkl
uyruklara sahip diinyanin  her yerinden insanlar vardi
iiniversitemizde. Tabi ki kullandigimiz temel dil Ingilizceydi.”
Emma, Uyum Departmant

Katilimeilar genel olarak ingilizce, Tiirkce, Italyanca, Fransizca, Ispanyolca,
Portekizce, Almanca, Japonca, Flemenkce, Rusca, Bulgarca, Kazakca, Endonezce

dillerini bilmektedirler.

En az bir yabanci dil bilen toplam sekiz katilimcidan birkaginin dile bakis agis1

su sekildedir:

Kiiltiirleraras1 deneyimi 1,5 yil olan ve Ingilizce ’de konusma becerisinde

zorlandigini ifade eden bir katilimci,

“Aslinda dil becerisi yetkinlik anlaminda bir sey
belirlemiyor. Ama kendini ifade etme sekliyle sizi one geciriyor.
Ornegin grupta bir toplanti oldugu zaman diliniz iyiyse
kendinizi ifade edebiliyorsunuz. Diliniz olmadi mi hadi gel
kendini anlat demiyorlar. Birileri yamnizda oluyo.... Retorik
yetkinlikler ise ¢ok Onemlidir. Hatta o dilden daha etkili
olabilir” Can, Satis-Pazarlama Departmant

Yine Ingilizce konusma ve anlamada zorluk yasadigini dile getiren ve bu konuda
kendini gelistirmek i¢in destek alan kiiltiirlerarasi deneyimi baglh kurulustaki calisma

stiresi ile ayni olan bir katilimei,

“Dil becerilerinin eksikligi beni olumsuz olarak etkiledi. Dil
seviyem tam yeterli olmadigi i¢cin departmanlar arasi gegis
yapamadim. Benim icin ¢ok énemli. Ben Ingilizceyi daha iyi
konugabilseydim daha yiiksek bir konumda olacaktim. Bu
ylzden dilin kesinlikle bir guct var. Ancak dil becerisi olan ama
retorik yetenekleri olmayan kisiler isleri iyi bir sekilde
yiirtitemedigi i¢in diger c¢alisanlari olumsuz etkiliyor. Hatta
sirketin karlihigimi etkiliyor. Birbirimize bagl ¢alistyoruz. Bir
kisideki aksaklik digerlerini etkilivor. Ust diizey yéneticilerin
tabi ki Ingilizce bilmesi gerekiyor. Ancak diger departmanlarda
bence Ingilizce disindaki yetenekler iyi derecede olmali.” Parla,
Satis Departmant

Lisede bir proje kapsaminda kiiltiirleraras1 deneyime sahip bagli kurulusta
calismaya yeni baslamis ve Ingilizce konusunda kendini gelistirmeye calisan bir

katilimci,
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“Dil bu tarz firmalarda cok onemli. Ciinkii Italya ve diger
iilkelerle iletisim saglamak icin gerekli. Ingilizce bilmek bir
nebze giiciin gostergesidir. Daha dogrusu giiciin yarist Ingilizce
olabilir. Tabi ki senin yetkinliklerin daha énemli. Ancak bir
insan dil biliyor diye miikemmeldir diyemeyiz. Diger retorik
yetkinliklerde 6nemli. Oncelikli olan bu yeteneklerdir. Dil en
son gelir.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

Daha once Avrupa’da 13 iilke gezdigini ancak dinleme becerisinde zorluk
yasadigini sOyleyen bir katilimci,
“Tiirkiye’'de yabanci dil zaten giivenilen bir sey. Bence iist

seviye c¢alisanlar i¢in olmazsa olmaz.” Bulut, Lojistik
Departmani

En az bir yabanci dil bilen katilimcilarla yapilan goriismeler degerlendirildiginde
katilimeilarin bazilarinin kiiltiirleraras1 deneyimleri gorece daha az ve dil becerilerinin
baslangi¢ seviyesinde oldugu ve hatta bazilariin 6zel ders aldiklar fark edilmistir.
Buradan yola ¢ikarak katilimcilarin dil seviyelerinin ve kiiltlirleraras1 deneyimlerinin

dile bakis agilarini etkiledigi diistiniilmektedir.

Yine yalnizca tek bir yabanci dil bilen ancak dil seviyeleri daha yiiksek ve

kiiltiirleraras1 deneyimleri gorece fazla olan katilimcilarin goriisleri su sekildedir:

S6z konusu isletmede 9,5 yil ¢alisan, yeterli dil seviyesine sahip oldugunu ifade

eden ve yiiksek lisans mezunu olan bir katilimei,

“Dil bilmek kiginin ¢ok hizli bir sekilde ilerlemesine yardimci
oluyor. Ben ise girdigimde hukuk departmaninda bir arkadasim
calisiyordu. Ben sirketten ayrilirken hasar direktorii olmugtu.
Yabanci dil bilenlerin kariyer yolu acayip agik oluyor.” Dora,
Insan Kaynaklar

Benzer sekilde 8 yil kiiltiirleraras1 is deneyimine sahip ve Ingilizcesinin islerini

rahatlikla gorecek seviyede oldugunu ifade eden bir katilimci,

“Bu gibi Ingilizcenin yogun oldugu sirketlerde dil bilenlerin
onleri ¢ok acgik. Sigorta sirketlerinde yabanct dil bilen teknik
eleman sikintisi var. Iyi bir Ingilizce konusuyorsa o kisinin énii
acayip  ag¢ik oluyordu. O kisiler yetenek  havuzuna
gonderiliyordu. Proje ekiplerine mutlaka ekleniyorlardr.” Maya,
Satis Departmani

Yaklasik 20 yil kiiltiirlerarast deneyimi olan ve higbir dil seviyesinde zorluk

¢cekmedigini sOyleyen bir katilimcinin ifadesi su sekildedir:

“Dedigim gibi dil bilmiyorsan entegre olamazsin,
konusamazsin anlasamazsin. Dil becerin varsa da daha fazla
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detay verebilirsin. Yiizeysel dil becerin var ise az sey
ogrenirsin...Iki tane insan diisiin ikisi de aymi dil becerisine
sahip bir tanesi ¢ok sosyal digeri anti-sosyal. Higbir zaman
anti-sosyalin o kulturle entegre olma ihtimali yok. Birak
vabancilarla  irtibat  kurmayr  kendi igerisinde  Tiirkce
konugsanlarla da irtibat kuramaz. Zaten ¢evresinde ne oldugunu
anlamak istemeyecektir.” Atlas, Satig-Pazarlama Departmani

Birden ¢ok yabanci dil bilen, birden ¢ok dilde kendini yetkin hisseden ve yedi
yildan fazla kiiltiirleraras1 deneyime sahip katilimcilardan birkag¢inin dile bakis agilari

ise sOyle siralanmaktadir:

Ileri seviyede Ingilizce ve Italyanca bildigini aktaran, sahil kasabasinda
biiylidiigii i¢in siirekli farkli kiiltiirlerle etkilesimde oldugunu sdyleyen ve daha once
uzun siireli programlar araciligiyla yurtdisinda yasamis ve Atina’da calismis bir

katilimei,

“Dil  bilmeyen bir kisi ozellikle global sirketlerde
zorlanabiliyor. Bunu gozlemledim. Dil bilen kisi ise daha rahat
ilerleyebiliyor. Ciinkii global bir sirkette ¢alisiyorsaniz dilinizi
kullanmaniz gereken bir¢ok alan bulunabiliyor.” Uzay Satis-
Pazarlama Departmant

15 y1l yurtdisinda ikamet etmis, iyi seviyede Ingilizce, Rus¢a ve orta seviyede
Kazakca ve Bulgarca bildigini aktaran ve yalnizca yoneticilik deneyimi olanlarin

katilabildigi bir yiiksek lisans (executive MBA) programindan mezun olan bir katilimci,

“Dil bilen kisinin ciddi avantajlari oldugunu yadsiyamayiz.
Bu iletisimde kendini on tarafa ¢ikaracaktir. Ama bu demek
degildir ki bu arkadasimiz illa terfi edecek. Avantaj oldugunu
soyleyebilirim ama tek kriterin o olmadigimin altint ¢izmemiz
gerekir. Retorik yetkinliklerinin olmast da ¢ok énemli. Bir de is
bilgisi de gerekiyor.” Aslan, Uyum Departmani

Ana dili Fransizca olan 6 yabanci dil bilen, 20 yil kiiltlirleraras1 deneyime sahip,
yabanci1 bir es ve cift yabanci dilli ¢ocuklara sahip oldugunu aktaran bir katilimet,
“Dil bir bariyerdir. Dil bilmeyen ana merkezle etkilesime de
giremiyor.  Gerek sosyal medya platformlari gerek miisteri
platformlart olsun kiiresel tedarik¢ilerle ¢alismaktayiz ve bu
platformlarin hepsi Ingilizce bu sebeple dil olduk¢a biiyiik bir
bariyer olusturmaktadir. Anlayamadiklar: i¢in kullanmakta da

zorlandiklarint ~ goriiyorum.”  Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

Ingilizce, Italyanca, Fransizca ve Almanca bildigini aktaran bir siiredir

Istanbul’da yasayan bagli kurulusta misafir yénetici olarak calisan bir katilimcs,
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“Ikna, motivasyon ve miizakere gibi yetkinlikler ¢ok 6nemli
clinkii bu ozellikler dilinizi daha efektif kullanmanizi da
saglyor. Bu alanda iyi olmaniz sizin iginizi de dabha iyi
yvapmanizt saglwyor. Bir kisi dil biliyordur ama c¢ok kotii
disiplinsiz ¢alisan bir kisidir. Isine ge¢ gidiyordur. Yapmasi
gereken sorumluluklar: yerine getirmiyordur. Zaman yonetimi
konusunda sikintilart vardwr. Tabi ki bu kisiye sadece dil bildigi
icin iyi diyemeyiz. Dil bilmek sadece arti bir puandir. Yani hem
dil bilip hem isinizi ¢ok iyi yapryorsaniz tabi Ki sizin igin ¢ok iyi
bir seydir. Ama dil tek basina bir faktor degildir.” Giorgia,
Uyum Departmani

Ana dili Almanca olan, yabanci dil olarak Ingilizce bilen ve 9 yil kiiltiirlerarasi
deneyime sahip bir katilimci,
“Dilin etkisi biiyiik. Eger iletisim kuramiyorsaniz, akict bir

Ingilizceye sahip degilseniz, kiiresel bir rol almaniz miimkiin
degil.” Emma, Uyum Departmant

Anadili italyanca olan Tiirk¢e ve Ingilizce bilen ve 8 yil kiiltiirleraras: deneyime
sahip bir katilimci,

“Dil becerileri kesinlikle giiciin gostergesidir. Iletisim
kurabilecek kadar Ingilizceniz yoksa oldukc¢a dezavantajli bir
konumda olursunuz. Diger beceriler ise pozisyona bagh degisir
bence. Masaya getirdiginiz yetkinlikler, spesifik roller icin
onemli. Bu yetkinliklerden onemli sayilacak derecede
yvoksunsaniz isten ¢ikarilmaniza sebep olabilir. Dolayisiyla dil

ile esit seviyede onemli bu yetkinlikler.” Alessandro, Marka ve
letisim Departmani

Ingilizce, Italyanca ve Fransizca bilen 10 yil kiiltiirleraras1 deneyime sahip bir
katilimei,
“Dil giiciin gostergesi degil belki ama daha ¢ok bilgiye
erisimin anahtaridwr dil. Bu yoniiyle daha derin diistiniildiigiinde
giice doniisme potansiyeline sahiptir. Ciinkii bilgi giictiir.

Bilgiyle baskalarinin sahip olmadig bilgiye sahip olabilirsiniz.”
Giorgia, Uyum Departmanti

Katilimcilarin bildikleri yabanci dil sayisina, kiiltiirlerarasi deneyimlerine,
yabanct dil seviyeleri ve edindikleri yabanci dilde kendilerini ne kadar yetkin
hissettiklerine gore dil bilmeye karst bakis agilarinin  degistigi  goriilmistiir.
Katilimecilarin yabanci dil sayisi, kiiltiirleraras1 deneyim ve yabanci dil seviyeleri
arttikca yalnizca dil bilmenin kariyer yolunda tek basina yeterli olmadigi dilin bireyin

retorik yetkinliklerini daha etkili kullanmasina katki sagladig1 sonucuna ulagilmistir.
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4.1.4. Kulturel Durum Analizi

Bu tez ¢alismas1 kapsaminda incelenen ¢ok uluslu isletmenin Italya’da bulunan
ana merkezi ile Tirkiye’de bulunan baglh kurulusu arasindaki kiiltiirel durumlar yapilan
kiltirel mesafe Olclimleri ve katilmcilarin goriigleri  birlikte degerlendirilerek
incelenmistir. Baglh kurulusta ve ana merkezde ¢esitli kiiltiirlerden calisanlar olmasina
ragmen isletmenin ana merkezi italya oldugu igin ve ¢oklu kiiltiirel degerlendirmeler
arastirmanin  akisina uygun olmadigindan yalmzca Italyan ve Tiirk kiiltiirleri

incelenmistir.

Katilimeilara Italyan ve Tiirk kiiltiirleri arasindaki farkliliklar ve benzerlikler
soruldugunda bir kismu iki kiiltiir arasinda ¢ok fazla kiiltiirel farkliliklar olmadigini hatta
bircok yonden benzerlikler oldugunu ifade etmislerdir. Fransiz ve Italyan katilimcilar
ise Tirkiye’de yasamadan Tirk kiiltlirinii anlamanin ¢ok zor oldugundan bolgesel
olarak bile insanlarin konusmalarinin tarzlarinin ve yasamlarinin farklilastigindan hem

dogu hem bati etkisinde kalmis ¢ok 6zel bir iilke oldugundan bahsetmistir.

“Italya ile ¢ok wuzak degiliz. Onlar Italya’da biz
Tiirkiye 'deyiz. Kiiltiirel olarak ¢ok biiyiik farklihiklarimizin
oldugunu diigiinmiiyorum. Ancak biz onlara gore daha yoreseliz.
Tiirklere karst on yargilari yok ¢ok samimiler.” Can, Pazarlama
Departmani

“Tiirkiye’'de bulunmayan birinin Tiirkiye’yi anlayabilmesi
gercekten miimkiin degil. 5 giin once aymi seyi baska birine
soyledim.  Eger hi¢ Tiirkive’de bulunmadiysan  buray
anlayamazsin dedim tam olarak. Tiirkiye anlasiimasi zor bir
tilke, ekonomik seviyede, politik seviyede ve cografi konumu
geregiyle olsun ¢ok fazla etkilesime maruz kalmis, ¢ok fazla
faktorler ve birg¢ok elementler var burada... Ortadogu’ya ait bir
ver degil, Avrupa’ya ait bir yer degil ¢ok farkl yaprya sahip bir
tilke gercekten. Yasamak lazim. Cok ozel bir iilke, ¢ok farkli... 8
buguk yildir burada yasiyorum ve hala bu iilkeyi tam olarak
anlayamadim... dolayisiyla burada yasamayanlarin anlamast
miimkiin  degil, ornegin depremin bizi nasil etkiledigini
anlamalart  miimkiin ~degil... c¢iinkii digaridan  bakiyorlar
olaylara, olaylar: yasamiyorlar...” Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

“Italya ile biiyiik problemler yasamadik hic. Italyan kiiltiirii
Tark kalttrune en ¢ok benzeyen kulturlerden bir tanesi. Onlarda
¢ok sicakkanlilar. Davranis bi¢imine baktigimizda da ¢ok farkl
noktalarimiz yoktu.” Birce, Insan Kaynaklar: Departmant

~ "Tiirkiye'de bir¢ok sehir gezdim...Adana, Antalya, Samsun,
Izmir... bir¢ok insanla tamstim. Tiirkiye'de bolgesel olarak da
insanlar ¢ok farklilar. Karadeniz’'deki insanlarla Izmir deki
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insanlar birbirinden ¢ok farkli. Evet bir ulus i¢in bu ¢ok gurur
duyulasi ve giiclii oldugunu gosteren bir durum.” Alessandro,
Uyum Departmani

“Italyanlar Tiirklere ¢ok benziyor. Mesela bir toplant: asla
zamanminda baglamaz. 5 dk ge¢ baslar. Bence buna bir Alman
¢cok sinirlenir. Anlayis acisindan birbirimize benzeyen rahat
insanlariz...” Dora, Insan Kaynaklar: Departmani

“Tiirkler ¢ok melankolik, dram seviyorlar, bunu miiziklerde
dizilerde, geleneklerinde gorebilirsiniz. Ben ¢ok farkli iilkelerin
miiziklerini dinlerim. Arkadaglarla farkl iilkelerin yemek
kiiltiirii hakkinda da sohbet ederiz. Ciinkii ben c¢ok severim.
Kiiltiir her seyle ilgilidir. Bu yiizden davramslarimizda ¢ok
biiyiik etkisi vardir. Dil ise kiiltiiriin bir yansimasidir.” Giorgia,
Uyum Departmani

Italyan ve Tiirk kiiltiirlerinin bazi ortak noktalar bulunmasma ragmen
katilimcilar baz1 yonlerden de farklilagtiklarini ifade etmislerdir. Hofstede (2007)’nin
kiiltiirel mesafe boyutlarindan elde edilen skorlarin ve katilime1 ifadelerinin

karsilastirilmasi sonucu bazi benzerlikler ve farkliliklar bulunmustur.

Birinci boyut olan bireysellik-toplulukguluk analizinde Tiirkiye’nin 37 puanla
topluluk¢u bir toplum oldugu goriilmektedir (Tablo 12). Turkler igin grup i¢i uyum
onemlidir. Sozlii iletisimlerde genelde detaya girilmez, bosluklarin karsi tarafca
doldurulmasi beklenir. Italya ise 76 puanla bireyselci bir kiiltiirdGr (Tablo 12). Italyanlar
bireysel hedeflere ve yasam hedeflerine sahiptirler ve mutluluga giden yol kisisel
tatmine ulagsmaktan gecer. Iletisimde sozlii iletisim agirhiklidir ve anlatim genel olarak
oldukga detaylidir (Hofstede, 2023). Bu boyutta iki iilke skorlar1 arasindaki fark olduk¢a

fazladir. Katilimeilarin bu boyutu destekleyen goriisleri su sekildedir:

“Italyanlar ézel hayata ¢ok saygililar. Bizde mesai saati
kavrami biraz daha genis kaliyor. Italyanlar da bu ¢ok nettir.
Yani isten ¢iktiginiz anda is biter orada. Ozel hayatiniza bir
miidahale olmaz. Hafta sonu ve mesai sonrast bir yazma arama
olmaz. Kendilerine zaman ayirirlar. Kendi gelisimlerine zaman
aywirlar. Mutlaka hepsinin bir hobisi, ¢aldigt bir enstriiman
ilgilendigi farklh bir dal vardir.” Birce, Insan Kaynaklari
Departmani

“... Yabancilarda bir de su var mesai bitince biriyle disarida
bir seyler i¢cmeye gittiginizde is arkadashigiyla disaridaki
arkadashk farklidir. Farkli bir insan vardwr karsimizda. O an
mesai bitmigtir ve sosyal hayat baslamistir. Geyik muhabbeti
vapacaksaniz onu yaparsiniz. Ama bir Tiirk ydneticiyle
sosyallesmeyi tam olarak yasayamazsiniz. O mesai aynen devam
eder.” Atlas, Satig-Pazarlama Departmani
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Ikinci boyut olan gii¢ mesafesi analizinde Turkiye 66 puana sahiptir (Tablo 12).
Turklerde gl¢ mesafesi gorece yiksektir, istler erisilmezdir, otorite ve hiyerarsiye
baglhilik vardir. Yoneticilere karsi tutum resmi, iletisim ¢ogu zaman dolaylidir ve bilgi
akis1 segicidir. Giiglii olanlarm ayricaliklar1 vardir. Kuzey ve Giiney Italya’da sonuglar
farkli olmak {izere kuzey Italya’da gii¢ mesafesi 50 puanla ortalama bir degerdedir
(Tablo 12). Bu boyutta iki iilke skorlar1 arasindaki fark cok fazla degildir. Ancak Italya;
Yeni Zelanda, Avustralya ve Iskandinavya gibi diisiik giic mesafesi olan iilkelerle
karsilastirildiginda daha hiyerarsik, giliclii olanin kazandigi ve esitsizliklerin kabul
edildigi bir profil sergilerken Tiirkiye ile karsilastirildiginda daha diisiik bir gii¢
mesafesine sahip oldugu goriilebilmektedir (Hofstede, 2023). Bu yodnlyle bu tezdeki
cok uluslu isletme bazinda degerlendirildiginde italyanlarin esitsizlikleri minimuma
indirdigi, Ostlerin erisime agik oldugu, ekip calismasina 6nem verdikleri ve agik

yonetim tarzi benimsedikleri goriilmiistiir. Katilimeilarin goriisleri su sekildedir:

“Giizel olan tarafi yoneticilerle alt iist iliskisini
hissetmiyoruz. Tiirklerde daha ¢ok hissediyoruz. Yabancilar
daha arkadas¢a davranmiyor. Yabancilarin is disiplini Tiirklere
gore daha fazla. Alt iist iligkisinin olmamasindan dolayr daha
rahat bir davrams sergiliyorlar. Biz ise is bitirmeye
odaklantyoruz.” Parla, Satis Departmani

“Bir diger konu Tiirkler insanlarin ger¢ek degerinden ziyade
otoriteye, hiyerarsiye ve fiziksel goriintiiye ¢ok baglilar.
Insanlarmm nasil goriindiigii, unvanlari, ne giydikleri oldukca
onemli ki bu olduk¢a yanls. Ciinkii bunlar bir insani tam olarak
tammlamak ig¢in yetersiz. Deger katmak, isletmeye, katk
saglamak insanlarin gériintisleri, ten rengi, gozlerinin sekli veya
ne givdikleri ile ilgili olan bir konu degil. Cok fazla onyargilar
var. Devlet otoritesine baglh bir toplum oldugu icin bu durum
bazen olduk¢a zorlayict olabiliyor. Insanlar bir unvana sahip
olduklarinda hi¢bir sey yapmayabiliyor veya digerlerine saygi
duymayabiliyor. Bu benim kendi bakis a¢im ve olduk¢a biiyiik
bir problem oldugunu diigiiniiyorum. Ben ¢ok miicadeleci bir
insamim ve bu tarz insanlarla miicadele ediyorum.” Isabelle,
Marka ve Iletigim Departmant

“... Italyanlar ise ¢ok disiplinli bir ¢alisma siirecine sahipler.
Gelistirici bir ¢alisma disiplinine sahipler. Bizim Tiirkler stresli
ve sert alabiliyor. Ama Italyanlar ¢ok daha rahat ve ¢ok daha
arkadasca bu siireci yonetiyorlar. Onlarda bey hanim yok. O da
iliskileri daha samimi yapiyor.” Birce, Insan Kaynaklar
Departmani

Erillik-Disillik boyutu olan uguncl boyutta Tirkiye 45 puanla tablonun disil
tarafinda yer almaktadir (Tablo 12). Bu durumda Turklerin fikir birligine 6nem verdigi,
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yasam kalitesinin odak noktasi oldugu, geleneksel anlamda disillikle 6zdeslestirilen
duygusalligin 6n plana ¢iktig1 anlagilmaktadir. Hayati yasamak icin ¢alismak gerekir
diisiincesi hakimdir. Italya ise 70 puanla yiiksek basar1 odakli, kararli bir eril toplumdur
(Tablo 12). is ortami basariya ulasmanin anahtar1 olarak goriiliir, calismak i¢in yasanilir
ve kariyer yapma rekabeti vardir (Hofstede, 2023). Tiirkiye ve italya skorlar1 arasindaki
fark fazladir. Bunun sebebinin Italya’nin bireyselci bir toplum olmasindan dolay1 is ve

sosyal hayati kesin ¢izgilerle ayirabilmesinin etkili oldugu diisiintilmektedir.

“Tiirkiye'de ig bitmeden ¢ikmak yoktur. Biz Tiirkler yasamak
icin degil calismak icin yasiyoruz. Yabancilar ise yasamak igin
calisiyor. Daha once Alman Fransiz ve Ruslarla da ¢aligtim.
Ruslar mesela daha dakikler.” Aslan, Uyum Departmani

“Tiirklerle c¢alisirken duygusal bir diizeyde c¢alismaya
ihtivaciniz  var. Oncelikle insanlarla  duygusal bir bag
kurmalisimz. Bu ¢ok ilging. Belcikalilar, Isvecliler veya
Almanlarla Tiirkleri karsilastirdigimda hepsi i¢in bag kurmak
onemli ama Tiirklerde kisisel diizeyde bir bag kurmak daha
onemli.” Isabelle, Marka ve Iletisim Departmant

“Yabancilarla ¢alismak hem giizel hem zorlayici. Soyle giizel
burada kdltirel ve sosyo-ekonomik karsilastirma yapmak
gerekiyor. Kurumsal hafiza ve kurumsal kiiltiirii bizden ¢ok
oncesinde hayatlarina gegirdikleri ic¢in is hayatindaki olasi
problemleri duygusal degil tamamen mantikla ¢oziiyorlar.
Dolayisiyla adaletli yonetim tarzi yabancilarda ¢ok fazla var.
Tiirkive ve Tiirklerle karsilagtirirsak. Tamamen  saygi
cercevesinde gidiyor. Tiirklerde ise daha duygusal ve kigilerin
moduna gore degisen kiiltiir anlayist var. Bu biitiin ¢alistigim
yabancilarda ayni. Is hayat kiiltiiviini calisma hayatina cok
daha entegre etmis durumdalar. Giizel tarafi ya da kolay tarafi
bu...” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“...Zorlayici kismi ise is yapis sekilleriyle ilgili. Cok daha
fazla is yapis siireci yasiwyorsunuz. Akdeniz kusagi Tiirkler diye
diigtiniirseniz. Akdeniz kusagi Avrupa ayri Tiirkler ayri diye
diistintirseniz biz ¢ok daha heyecanli, ¢ok daha tez canli, sonuca
giderken siiregleri anlamadan gitmeye ¢alisan bir kiiltiiriiz. En
onemlisi de sudur kervan yolda dizilir bize ¢ok uyan bir sozdiir.
Yabancilarda kervan yolda diiziilmez.” Atlas, Satig-Pazarlama
Departmani

Son boyut olan belirsizlikten kaginma analizinde Turkiye 85 puanla
belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu bir iilkedir (Tablo 12). Kurallara ve kanunlara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Italya’nin da 75 puanla bu boyutta yiiksek bir skora sahip oldugu
gorilmektedir (Tablo 12). italyanlar gorece Tirklerden daha az olmakla birlikte belirsiz

durumlardan rahatsiz olmaktadirlar. Dolayisiyla Italyan toplumunda formalite
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onemlidir, biirokrasi vardir. Is hayatinda c¢ok detayli planlama yapmaktadirlar
(Hofstede, 2023). iki iilke skorlar1 arasinda ¢ok fazla bir fark bulunmamasina ragmen
Italyanlarin ¢alisma sekillerinin Tiirklere gére daha detayli ve daha planli oldugu

gorilmistiir.

“Kiiltiirel olarak c¢atistigimiz nokta bizim hemen sonuca
gitmek i¢in acele etmemiz zorlayict kisim bu. Onlar herhangi bir
adim atmadan énce tiim farkli noktalarint analiz ederek, farkl
similasyonlar yaparak hayata geciriyorlar. Bu bize uygun bir
sey degil. Bazen bizimkilerin dogrulugu tutuyor bazen onlarinki
tutuyor.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“Evet haklilar bu durum duygusal diizeyde ve rasyonel
diizeyde ¢alisip calisamamak ile ilgili. Almanlar, daha giineyde
kalan  Italyanlarla,  Ispanyollarla  veya  Portekizlilerle
karsilagtirildiginda daha rasyonel bir yaklasima sahip. Kuzey
Avrupa daha fazla disiplinli ve rasyonel bir ¢alisma diizenine
sahip, Tiirkiye’'nin de dahil oldugu giiney Avrupa’da ise daha az
planlama var. Boyle ¢calismaya aligkin olmayanlar i¢in oldukga
zorlayict bir durum. Her sey isi nasil yaptigin ile ilgili ashinda.”
Isabelle, Marka ve Iletisim Departmant

“Calisma metodolojileri biraz daha proje yonetimini
destekler durumda. Biraz daha yapilandirilmis. Bir projeye
baslayacaksiniz. Bunun giiclii yanlari ne, gelismeye ac¢ik yanlart
ne riskleri ne olasi maliyeti ne olabilir. Ne kadar siirede
bunlarin planlamasi yapimalidir. Bunun gibi a dan z ye
planlayarak ¢alisirlar. Bizim eski CEO muz sunumlara ¢ok
onem verirdi. Bu isi yapiyorsunuz ama pazarlamasini
diisiinmeniz ~ gerekiyor. Sadece isi operasyonel anlamda
yapmaniz yetmez. Isterseniz muhasebe béliimiinde ¢alisin. Onun
pazarlanabiliv olarak sunulmasini onemserdi.” Birce Insan
Kaynaklar: Departmani

“Cok detaycilar. Bu detay bizi yoruyor. Kendi genel
miidiirliigiim icin de soyliiyorum. Diger sektorlerde c¢alisan
arkadaslarimi da bildigim igin soyliiyorum. Bu fazla detay
gereksiz bir¢ok soruyu da getiriyor. Bu bizim aramizdaki
kiiltiivel farkliik. Biz bu kadar detay incelemiyoruz. Bazen
gereksiz bu detaylar. Onlarda biliyorlar ama kendi prosedirleri
bu detaylar: gerektirdigi icin bu detaylart istiyorlar. Sonra da
kullanmuyorlar. Biz yabancilara gore bu yiizden daha pratigiz.
Evet cok matematik yok, ¢ok sistematik c¢alismiyoruz, ¢ok
bilimsel ¢alismiyoruz ama ¢ok daha pratigiz ve hizli hareket
edebiliyoruz ve kendimizi giiniin sartlarina adapte edebiliyoruz.
Avrupalilarin kendilerini adapte edememisinin en biiyiik nedeni
detayciligi. Bizim hayata entegrasyonumuz onlardan ¢ok daha
hizli. O yiizden sosyal medya ve cep telefonu kullanicisi Tiirkiye
de daha fazladwr. Teknoloji entegrasyonu bizde daha fazladr.
Tabi geng popiilasyonun da etkisi var. Yasam farki olarak ¢ok
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bir fark yok. Italya’ya gitsen Tiirkive de geziyormussun gibi
hissedersin.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmant

Bahsedilen boyutlar disinda kaldig1 diisiiniilen baz1 katilimci yorumlar ise su

sekildedir:

“Insanlarin  bulundugu iilkede yasayis bicimleri, kiiltiirel
degerleri, o amn giindemi, yasanilan zorluklar veya hayattan
aldiklar: keyifteki farkliliklar tamamen bagh kurulusun iilkesi ile
ana kurulus iilkesi arasindaki farklar: yansitiyor. Italyanlar ¢ok
daha mutlu yasayan bir millet. Cok hiimanistlerdir, eglenceye
¢ok onem verirler, biz daha ¢ok ¢calismaya disipline onem veren
tilkeyiz onlara baktigimizda. Dedigim gibi bizim daha biiyiik
sorunlarimiz var agsmamiz gereken bu nedenle daha farkli bir
perspektiften  hayata  bakiyoruz.  Tabi ki  kiiltiirler
farklilasabiliyor her ne kadar ortak bir¢ok yoniimiiz olsa da
farkli oldugumuz yon daha fazla bunun en biiyiik 6rnegi aslinda
inanis bicimleri iki iilkede farkli inanclara sahip. Inanclarin
kiiltiiriimiize kattig1 bir¢cok deger var. Dil mesela bir¢ok kiiltiirle
etkilesim halinde gelisiyor. Dillerimiz farkli oldugu i¢in bu da
cok farkli degerler katabiliyor.” Uzay, Satis-Pazarlama
Departmant

“... Bazi seyleri anlayamiyorlar. Bizim Arap kiiltiiriine yakin
oldugumuzu  sanwyorlar  ilk  baslarda. Ekonomimizi
anlamlandiramiyorlar kurun yiiksek olmasi enflasyonun yiiksek
olmasi algilayamiyorlardi. Yeni yeni algilamaya bagladilar aa
evet Arjantin gibi falan diye. Pandemi déneminde onlarin da
oyle olunca anlamaya basladilar.” Dora, Insan Kaynaklari
Departmant

“Tiirkiye’'deki insanlar ekonomik krizlerden ve yiiksek
enflasyonlardan ya da hayatin boyle asirt kotiiye gidisinden
dolayr maddi seylere onem veriyorlar. Mesela kaskonu yaptir
aracini ticretsiz yikayalim reklami Tiirkiye’'de ¢alisabilir. Kasko
da %30 varan hasar ek indirim firsati gibi. Ancak global ekipler
soyle diigiiniiyor biz daha enerjik daha dinamik diye bangir
bangir reklamlar yapalim diye diisiinebiliyorlar. Ama bunlar
dogal olarak Tiirkive'de c¢alismiyor. Clinkii insanlarin
karsilagtiklar: seyler ¢ok farkli. Ne bileyim batidaki insanlarin
maruz kaldiklart zorluklarla Tiirkiye'deki insanlarin maruz
kaldiklar: zorluklar ¢ok farkh. Bu da aldigimiz kararlart direkt
etkiliyor.” Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

“Sanmirim  Tiirkiye'de egitim yanls yapmamaya yonelik.
Insanlar yaptiklar: hatalar gizlemeye egilimliler. Yanls yapmak
istemiyorlar. Bir isi en giizel yanls yaparak ogrenirsiniz. Bu
konuda ac¢ik olmazsaniz ogrenemezsiniz, sonu¢ alamazsiniz.
Sonucta insanmiz. Yanls yapariz. Bu durumla Tiirkiye'de sik stk
karsilasiyorum. Ben takimima agik olmalarim soyliiyorum. Bir
hata yaptiklarinda onlart suglamayacagimi  vurguluyorum.
Benim iletisim tarzim olduk¢a net ve seffaf. Seffaflik ve aciklik

256



bu sirketin degerlerinden bir tanesi. Dolayisiyla benimle nasil
calisilacagimin - ogrenmeleri gerek.” Alessandro, Marka ve
letisim Departmani

Italya ve Tiirkiye kiiltiirel mesafe anlaminda bazi benzer dzellikler tasimasina
ragmen farklilastigi noktalar da bulunmaktadir. Bu farklilasmalar kultirel mesafe
boyutlar1 arasindaki fark yiiksek oldugu zamanlarda goriilmiistiir. Bahsedilen tiim
kiiltiirel mesafe boyutlarina ek olarak iilkelerin giindeminin, enflasyon oranlarinin,
karsilagilan zorluklarin, ekonomik krizlerin, dini inaniglarin ve dilin ana merkez ve bagl

kurulus arasindaki iliskileri sekillendirdigi goriilmiistiir.
4.2.  BAGLI KURULUSUN DiL ENGELLERINE YONELIK BULGULAR

Diinya dilleri; bir taraftan kiiltiirel ¢esitliligin pozitif bir kaynagi olarak
goriilebiliyorken diger taraftan bireylerin birbirlerini anlamasi konusunda bir engel
olarak gorulebilmektedir (Lehman-Wilzig, 2001). Cok uluslu isletmeler dil yonetimi
stratejilerine karar vermeden once karsilastiklar1 dil engellerini ve bu engellerin

biytikliigiinii degerlendirmeleri gerekmektedir (Feely & Harzing, 2002).

Bu baglamda oncelikle bagli kurulusun dil engellerine yonelik tespitlerde
bulunulmustur. Yapilan goriismelerin analizinde ilgili literatiir temel alinmistir.
Katilimcilarin  dil engelleriyle ilgili duygulari, engellerin igbirlik¢i siireglere ve
performanslarina etkilerine yonelik algilar1 ve ek olarak katilimcilarin dil engellerine
yonelik tutumlari hakkinda bilgi edinilmistir. Bu baglamda katilimcilarin mesleki
kimligi ile dil yetkinligi arasindaki gerilime iligkin algilarinin yan sira dil engellerinin
bagl kurulus icindeki ve ana merkezle iletisime etkilerine iliskin algilar1 anlasilmaya
calistlmistir. Buna yonelik yonelik Maxqda paket programi yardimiyla olusturulan

kavram haritas1 Sekil 16’da gosterilmektedir:

Sekil 16. Bagli Kurulusun Dil Engelleri
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Yapilan analizlerde bagli kurulusun dil engellerine yonelik ii¢ ana tema
belirlenmistir (Sekil 16). Birinci ana temada bagli kurulusta goriilen yetkinlik temelli dil
engelleri yer almaktadir. Ikinci ana temada bagli kurulus dilinin ve kullanilan ortak dilin
yapisini konu alan dil yapist temelli dil engelleri yer almakta ve son olarak dil engelleri
sebebiyle etkilenen iligkileri agiklamaya calisan iliski temelli dil engelleri yer

almaktadir. Belirlenen bu ii¢ tema alt basliklarda ac¢iklanmaktadir.
4.2.1. Yetkinlik Temelli Dil Engelleri

Yetkinlikler bireylerin iistiin performans sergilemesine katki saglayan kisiye ait
ozelliklerden olusmaktadir. Yetkinlik temelli dil engelleri bireylerin yabanci dil
Ogrenebilme yetenekleri ile ilgilidir. Basarili bir is performansi i¢in bireylerin sahip
olmasi gereken kisisel niteliklerin yani yetkinliklerin eksikligi durumunda dil engelleri
olusmakta ve iletisim sekteye ugramaktadir. Bagli kurulusta yetkinlik temelli toplam

bes dil engelinin iletisimi engelledigi tespit edilmistir.

Sekil 17. Yetkinlik Temelli Dil Engelleri

Yetkinlik Temelli

Dil Becerileri Eksikligi Yetersiz Dil Seviyesi  Dil Aksani Diller arasi Gegis Teknik Dil Bilgisi Eksikligi

Yazma C°:| @

Konusma Okuma

]

Dinleme

Iyi bir iletisim icin dil becerileri gerekmektedir. Temel dil becerileri dinleme,
konusma, okuma ve yazmadan olusmaktadir. Aktif ve pasif beceriler veya Uretken

(productive) ve alici (receptive) beceriler olarak ikiye ayrilmaktadir. Konusma ve
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yazma, her ikisi de bir tiir dil ¢iktis1 gerektirdiginden tiretken beceriler olarak bilinmekte
ve okuma ve dinleme ise alict beceriler olarak bilinmektedir. Dil becerileri iletisim
stirecinde birbirinden bagimsiz degildir, aksine birbiriyle iliski igindedir. Dinlemeden

konusma, okumadan yazma miimkiin degildir (Burns & Siegel, 2017).

Katilimcilarla yapilan goriigmeler sonucunda dil becerilerinin yetersizligi
yetkinlik temelli dil engellerinden biri olarak belirlenmistir. Katilimcilarin okuma,
yazma, konusma ve dinlemeden olusan dort temel dil becerileri degerlendirildiginde en
cok konusma, en az ise okumada zorlandiklar1 goriilmiistiir. Katilimcilardan birkaginin
dort dil becerisinden dinleme ve dinlediklerini anlama konusunda zorlandiklari
goriilmiistiir. Katilimcilarin  katildiklar1 toplantilarda konusulanlar1 anlamadiklarin

sOyle ifade etmislerdir:

“Toplantilarda problem yasiyorum diyebilirim. Bazen
anlayamayabiliyorum.” Parla, Satis-Pazarlama Departmani

“Dil sorunlari yasanabiliyor tabi. Birbirimizi anlamakta
bazen zorluklar yasayabiliyoruz.” Can, Satis-Pazarlama
Departmani

Katilimeilarin birgogu bagl kurulusun ortak dili olan Ingilizce konusmada
zorlandiklarin1 ifade etmislerdir. Tiirkiye’de yasadiklari ve dolayisiyla is disinda
Ingilizce ile siirekli etkilesimde olmadiklar icin ingilizce konusmakta zorlandiklarini
anlatmislardir. Ek olarak konusan kisinin konugsma hizinin anlamay1 zorlastirdigini ve
bu sebeple iletisim kurmakta zorlandiklarmi ayrica Ingilizce konusurken gerildiklerini

de ifade etmislerdir:

“Konusma ve anlamada sitkinti yasiyorum. Cok hizli
konusulunca anlayamayabiliyorum.” Parla, Satig-Pazarlama
Departmani

“Ben Ingilizce konusurken zorlaniyorum. Geriliyorum. Biri
beni aradiginda plansiz bir sekilde geriliyorum.” Dora, Insan
Kaynaklar

“Caliyma arkadaglarimi diigiindiigiimde bazen kelimeleri
unuttuklarint - séyleyebilirim. Ama genel olarak konusma
konusunda zorluklar yasanabiliyor.” Can, Satig-Pazarlama
Departmani

“En ¢ok konusmada sikinti yasiyorum. Yabancilar ¢ok hizli
konusuyorlar. Yasadigim sorun bu hiz sorunu...” Birce, Insan
Kaynaklar: Departmani

“Anlagsma konusunda problem yasiyorum. Toplanti ve
konusmalarda ¢ogu zaman sorun yasiyorum. Anlatilanlarin
yarisint - anlyyorum yarisim  anlamiyorum. Bana tekrardan
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terciime etmeleri gerekiyor.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri
Departmani

“Tabi ki dil bilmek giictiir. Ben Ingilizceyi daha iyi
konugabilseydim daha yiiksek bir konumda olacaktim. Bu
yiizden dilin kesinlikle bir giicii var.” Maya, Satis-Pazarlama
Departmanti

“Ingilizce konusma konusunda problemler yagiyorum. Ciinkii
Tiirkiye'de Turkce konusuyorum devamli Ingilizce konusmam
gereken bir ortam olmuyor. Seri bir sekilde Ingilizce
konusamiyorum.” Can, Pazarlama Departmani

“Konusma. Ciinkii onlar Tiirk. Tiirkler konusmaktan
korkuyorlar. Ingilizce égrenen birka¢ ¢alisanim var ve onlari
konusmaya zorluyorum. Tiirkler icin bu olduk¢a zor. Kasim ve
Aralik gibi giinliik 15 dakika Ingilizce konusma, kelime
konusunda kogluk yapmistim. Yalnmizca yardimci olmak igin
vaptim bunu ¢iinkii bu kigi ogremmek istiyordu ama biraz
utangacti. O da bana Tiirk¢e konusunda yardimct oldu.”
Isabelle, Marka ve Iletisim departmani

Tiirk katilimcilarin birgogunun en ¢ok yabanci dilde konusma becerisinde zorluk
yasadiklar1 goriilmektedir. Ancak Tiirk katilimcilar yine en ¢ok sozlii iletisim kurmak

istemektedirler.

“Tiirkler sozlii iletisimi ve sozlii iletisim araclarini
kullanmayr daha cok seviyorlar. Iletisim kurarken dille birlikte
bunu da dikkate almak gerek. Tiirkler bir problem oldugunda
telefonla arayp sorunu ¢ozebileceklerini diistiniiyorlar. Evet bu
durum giiven ve kiiltiirle ilgili bir konu ama yazmaya aliskin biri
olarak ilk baslarda benim igin oldukca zorlayiciydr.” Giorgia,
Uyum Departmani

Katilimeilarm birgogu Ingilizce konusma konusunda sorun yasadiklarini ifade
ederken Katilimcilardan yalnizca biri bagl kurulusta ¢alisan misafir yoneticinin Tiirkge
konusamadigindan dolay1 iletisim sorunu yasadiklarindan bahsetmistir.

“Miidiiriimiiz Tiirk olmadigi icin Tiirk¢e konusamiyor ve
kendini ifade edemiyor. lletisimde ¢ok biiyiik kopukluk oluyor.
Yogunlugumuz farkli oluyor ve bazen hos olmuyor. Bu tarz

seyler oluyor. Sirket bunu engelleyemiyor.” Parla, Satis-
Pazarlama Departmani

Okuma becerisinde Tiirkler ile yabanci galigsanlar arasinda farkliliklar oldugu
goriilmektedir. Tiirk katilimcilar okurken sikildigini ifade ederken yabanci katilimcilar
farkl kiiltiirlerle etkilesimde okuma ve yazmanin onemli ve gerekli oldugunu ifade

etmislerdir.

260



“Okuma bazen sikici olabiliyor. Cok uzun seyler okurken
stkiltyorum.” Uzay, Satig-Pazarlama Departmani

“Tiirkler okumay: sevmiyor onun yerine resimleri, kelimeleri
yani konusmayr seviyorlar...” Alessandro, Marka ve Iletisim
Departmani

“Ben ¢ok fazla yazarim. Bu kiiltiirden kaynakli bir durum
bence. Farkl kiiltiirlerin i¢inde oldugu boyle bir durumda
yvazmaniz gerekir. Benim onayladigim durumlar sunlar sunlar...
seklinde. Ben kontrol etmeyi severim. Okumam lazim, anlamam
lazim. Yazili olmadan taahhiit edilen seyin gerceklesecegini
nerden bilebilirim. ‘Hallederiz, bos ver, merak etme her sey
guzel olacak’ seklinde ifadelerle karsilasabiliyorum.” Isabelle,
Marka ve Iletigim Departmant

Dil becerilerinden sonuncusu olan yazma becerisinde ise Tirk katilimcilarin
Ingilizcede daha ¢ok ifade seklinde zorlandiklar1 gériilmiistiir. Yazi1 dilinde resmi veya
gayri resmi bir dil konusulmasinin, eksik bilgi verilmesinin, raporlama dilinin bazen
katilimcilarda engel yaratabildigi goriilmiistiir. Tiirkgeyi yabanci dil olarak konusan
katilimeilar ise en ¢ok yazi dilinde zorlandiklarini ifade etmislerdir. Ikinci yabanci dil

olarak Ingilizce ve Tiirkce kullanan katilimcilarin yorumlari su sekildedir.

“Mesela ilk zamanlarimda mailleri direkt yaziyordum. Orada
‘please’ kalibini kullanmam gerektigini sonradan o6grendim.
Direkt yazdigimizda daha sert bir sekilde algilayabilecegimizi
soylemislerdi. Daha kibar olmami istemislerdir.” Birce, Insan
Kaynaklari Departmani

“..Onceki ¢alisugim yerde daha samimi bir dil
kullaniyorduk. Bu isletme de ise daha resmi bir dil kullaniyoruz.
Buraya ilk geldigimde bu sekilde zorlandim. Bu da bana yazi
dilinde daha resmi dil bilgisi 6grenmeme katki sagladi.” Ayaz,
Insan Kaynaklari Departmani

“Dil farkliliklarindan kaynaklanan problemler oluyor bazen
evet. Tiirkce benim ana dilim degil ve bu dilde yazma hatta
konusma konusunda profesyonel degilim. Tiirk¢e ‘de yazarken
c¢ogu zaman Tiirklere soruyorum ben bunu demek istedim dogru
yazmis miyum diye. Okuma yaparken de resimleri yorumlarken
de soruyorum benim anladigim ile Tiirklerin yorumlamalari
nasil olacak diye. Her zaman c¢ift tarafli kontrol yaparim.”
Isabelle, Marka ve Iletisim Departmant

“Eskiden en ¢ok zorlandigim konu dokiimantasyon
konularyydi.  Terciimeler — gerekiyordu...”  Aslan, Uyum
Departmani

“Benim Ingilizcem isimi rahatlikla gérmek acisindan yeterli,
Ancak bazi durumlarda ozellikle de eksik bilgi oldugunda, mail
geldiginde ¢ok iyi bir sekilde anlatilmazsa kendi basiniza
anlamaya c¢aligiyorsunuz. Cok uzun siire emek harcadigim
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dokimanlar oldu. Gerekli agiklama gecikiyor kendi basima
¢ozmeye ¢alistyordum...” Dora, Insan Kaynaklari Departmani

“Iletisim dili olarak yanhs anlasilmalar olmuyor. Sadece
raporlamalarin diliyle ilgili bazen tartismalar c¢ikyyor. Daha
onceki deneyimlerime dayanarak séyliyorum bu diger
sirketlerde de aymdir. Almanlar, fngilizler, Fransizlar,
Ispanyollar Cekoslovaklar hepsiyle calistim ben dil yanlis
anlasilmasiyla ilgili herhangi bir problem yasamadim ben.
Sadece raporlarin icerigiyle ilgili. Cok nadir olur. Clinkii
burada iletisim kuran insanlarin Ingilizcesi yeteri kadar iyi.
Bundan dolay: dile bagl olarak yanlis anlasiima olmaz.” Atlas,
Satig-Pazarlama Departmani

“Dil konusunda birbirimizi anlamakla ilgili herhangi bir
problemimiz yok. Burada karisik olan raporlar ve mailler gibi
durumlar.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmant

“Yonlendirebilecek kadar pasif Tiirkce bilgim var, aktif bir
dinleme kabiliyetim var ama yazili olarak ifademin yeterli
seviyede oldugunu diisiinmiiyorum...” Alessandro, Marka ve
Iletisim Departmani

“Bence en ¢ok yazili iletisimde yani maillerde problem
yvasiyoruz. Mailler en kétiisii ¢linkii insanlar ne demek istedigini
tam olarak anlayamayabiliyor, sozlii iletisimde ben onu demek
istemedim ben sunu demek istedim gibi her zaman ag¢iklamalar
vapabiliyorsun, yazili iletisimde bu daha zor, ¢ok dikkatli
olmalisiniz, gercek¢i olmalisiniz... yanhs anlasilmalar ve yanlis
yvorumlamalar olabiliyor. Dolaysiyla mailler daha kompleks.
Resmi dokiumanlarda problem yok kontrol, profesyonel okuma
vs. seklinde gidiyor ama mailler yaniltici olabiliyor.” Isabelle,
Marka ve Iletigim Departmant

Bir diger yetkinlik temelli dil engeli ise katilimcilarn Ingilizce dil seviyelerinin
yetersiz olmasi olarak belirlenmistir. Katilimcilarin yetersiz dil seviyesinin sonuglarinimn

farkinda olduklar1 goriilmistiir.

“Dil becerilerinin eksikligi beni olumsuz olarak etkiledi. Dil
seviyem tam yeterli olmadigi icin departmanlar arasi gegis
yapamadim. Benim igin ¢ok oénemli.” Parla, Satis-Pazarlama
Departmani

“...Mesela Ingilizce bilmemek bircok zorluga sebebiyet
verebiliyor. Bazen yapuan isi anlayamiyorsunuz. Bazi
toplantilarda Fransiz kalabiliyorsunuz. Bu tiir seyler olabiliyor.
Dil bilmek her anlamda kendinizi daha iyi gostermenizi
saglyor.” Uzay, Satig-Pazarlama Departmani

“Bizim expat ¢alisanlarimiz vardi sadece maille iletisimde
olmuyorduk. Bir anda ik ya gelip bir sey sorabiliyorlard:. Sizin
orda onun ihtiyacini karsilamaniz gerekiyor. Yeterli dil
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beceriniz yoksa bu konuda eksik kaliyorsunuz.” Birce, Insan
Kaynaklari Departmant

“Ashinda  dil  becerisi  yetkinlik anlaminda bir sey
belirlemiyor. Ama kendini ifade etme sekliyle sizi one gegiriyor.
Ornegin grupta bir toplanti oldugu zaman diliniz iyiyse
kendinizi ifade edebiliyorsunuz. Diliniz olmadi mi1 hadi gel
kendini anlat demiyorlar. Birileri yanminizda oluyor.” Can,
Pazarlama Departmani

“...benim yapabilecek kadar bir Ingilizcem olmadigi icin
yvapmadim. Su anda ders aliyorum. Gelistirmeye ¢alisiyorum. Bu
normal bir durum ama iletisim kopuklugu oluyor.” Parla, Satis-
Pazarlama Departmani

“Bazen insanlarin kendisini ¢ok iyi ifade edememesinden
stkinty ¢ikabiliyordu. Daha iyi Ingilizcesi olanlar bu arkadaslara
destek oluyordu.” Dora, Insan Kaynaklar: Departmani

“...Dedigim gibi dil bilmiyorsan entegre olamazsin,
konusamazsin anlasamazsin. Dil becerin varsa da daha fazla
detay verebilirsin. Yiizeysel dil becerin var ise az sey
ogrenirsin.”” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

Bagli kurulusta ve ana merkezde c¢ok farkli milletlerden calisanlar
bulunmaktadir. Bu durum Ingilizcenin ¢esitli aksanlarda konusulmasmna zemin
hazirlamaktadir. Farkli aksanlarla konusulan Ingilizce ise katilimcilar tarafindan bir

engel olarak gorilmektedir.

“Ana dili Ingilizce olanlar konusurken ve aksana sahip
olanlar ve ¢ok hizli konugsanlar oldugunda anlamak bir
challenge haline geliyor.” Emma, Uyum Departmani

“Cok problem olmuyor. Ortak dil kullandigimiz igin
aksandan dolayr yavas veya hizli konusulabiliyor.” Can,
Pazarlama Departmant

“Herhangi bir zorluk yasadigimi soyleyemem. Ama bazen
dinlemede zorlanabiliyorum. Oda aksandan dolayr.” Bulut,
Lojistik Departmani

“En biiyiik dil problemi Ingilizce. Yabancilarin Ingilizceleri
iyiydi ancak aksanlarindan dolayt sorun olabiliyordu...” Dora,
Insan Kaynaklar

“...Yabancilarda bazen kendi aksanmini yogun bir sekilde
yvansitanlar  oluyordu ¢ok zorlamyorduk.” Maya, Satis-
Pazarlama Departmant

“Mesela Fransiz bir expatin gsivesi lehgesi.... Italyanlar
kelimeleri uzatarak kullamrlar. O tarz seyler yastyoruz. Tiirkler
bir metni okur gibi konustuklar: i¢in sorun olabiliyordu.” Birce,
Insan Kaynaklar: Departmant
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Katilimcilara kendilerinin veya iletisim kurduklart kisilerin diller arasi gegis
(code switching) yapip yapmadiklart sorulduklarinda genel olarak ikiden fazla dil
bilenlerde daha fazla olmakla birlikte diller aras1 gegisin yapildig1 sdylenmistir. Diller
arast ge¢is bazi katilimcilar tarafindan iletisimi sekteye ugrattigi diisiiniilirken bazi

katilimcilar tarafindan normal goriilmektedir.

“Toplanti esnasinda Tiirkce konusulurken birden Ingilizceye
Italyancaya gecis olabiliyor. Bu toplantidaki Tiirkleri iletisim
agisindan zor duruma sokabiliyor.” Parla, Satis-Pazarlama
Departmani

“Diller arasi1 gegis yapanlar oluyordu. Ciinkii expatlarin
hepsi Italyan degildi. Mesela Fransiz bir expat aralara
Fransizca  kelime  sokabiliyor” Maya, Satig-Pazarlama
Departmani

“Bazen Ingilizce konusurken Italyanca kelime cikiyor
agzimdan. Bu tiir durumlar olabiliyor. Diller arasi gegigler
olabiliyor.” Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

’

“Tabii yasiyoruz. Hem bizde hem yabancilarda oluyor.’
Bulut, Lojistik Departmani

“Onlar oluyor. Toplanti yaparken Tiirkce bilmeyenler
toplantidan ¢cikinca Ingilizceden Tiirkgeye doniiyoruz. Bazen de
istem dist bir sekilde kisiler anadiline gecis yapabiliyor.” Ayaz,
Insan Kaynaklar: Departmani

“Bazen oluyor. Toplantinin ortasinda bir niiansla ilgili diger
Tiirkge bilen arkadasla birka¢ kelime Tiirk¢e konusuyorsunuz.
Yabanci arkadaslarda da bu oluyor. Otomatikman kendi
dillerine  gegebiliyorlar.  Toplantilarda  tek  bir  dille
ilerleyemiyorsunuz. Ancak ¢ok resmi bir toplantiysa Ingilizce
baslar Ingilizce biter.” Aslan, Uyum Departmant

“Samirim  olmadi. Genelde Ingilizce baslanip Ingilizce
bitiyor. Tiirk¢e hi¢ baslanilmiyor. 3-4 Tiirk arkadas muhabbet
ettigimizde yabanci arkadas gelince muhabbet Ingilizceye
cevriliyor. Sonra oyle devam ediliyor.” Kurt Efe, Bilgi
Teknolojileri Departmanti

“Cok az. Ciinkii herkes ne konusmasi gerektigini biliyor.
Konusan kigiler daha profesyonel kisiler oluyor. O yiizden daha
az oluyor.” Can, Pazarlama Departmani

Yetkinlik temelli dil engellerinden sonuncusu teknik dil becerilerinin eksikligi
olarak belirlenmistir. Ingilizcenin ortak dil olarak belirlendigi bir ¢ok uluslu isletmede
genel Ingilizce karsidaki kisiyle iletisime gegmek ve kendini ifade etmek icin gerekli ve

faydali olabiliyorken calisanlar is ortaminda genel Ingilizcenin yani sira is ingilizcesine
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ve calistigl sektoriin ve departmanin niteliklerine ve gerektirdiklerine goére teknik
Ingilizce de bilmesi gerekmektedir. Katilimeilarin bu yondeki goriisleri su sekildedir:
“Sigorta sirketlerinde yabanci dil bilen teknik eleman
stkintist var. Iyi bir Ingilizce konusuyorsa o kiginin onii acayip
agtk oluyordu. O kisiler yetenek havuzuna gonderiliyordu. Proje

ekiplerine mutlaka ekleniyorlardi.” Dora, Insan Kaynaklar:
Departmani

Yetkinlik temelli dil engellerinden biri olarak kategorilendirilen dil becerileri
eksikliginin veya yetersizliginin iletisim siirecini sekteye ugratabilecegi goriilmiistiir.
Ingilizceyi ikinci yabanci dil olarak konusan Tiirklerin en ¢ok konusma becerisinde
zorlandig1 anlagilmaktadir. Okuma ve yazma becerilerinde ise yabanci ¢alisanlar daha
cok okuma ve yazma egilimi gosterirken, Tiirk ¢alisanlar daha c¢ok sozli iletisim
kurmaya meyillidir. Ayrica yazma becerisinde Ingilizceyi yabanci dil olarak kullanan
katilimcilar veya Tiirkgeyi yabanci dil olarak kullanan katilimcilar en ¢ok raporlama
dilinde, dokUmantasyon dilinde ve formal-informal dil kullanma konusunda
zorlanmaktadirlar. Bir diger yetkinlik temelli dil engellerinden olan dil seviyesinin
yetersizliginin ¢ogunlukla Tirk c¢alisanlarda oldugu goriilmiistiir. Bagli kurulusta
yetersiz bir Ingilizce dil seviyesine sahip olmak calisanlar kendilerini ifade etmekte
zorlanmakta, ¢alisanlarin kariyer ilerlemesini engelleyebilmekte ve kiiltiirel entegrasyon
konusunda zorluk yasayabilmektedirler. Bir diger yetkinlik temelli dil engellerinden
olan dil aksam Ingilizceyi ikinci yabanci dil olarak konusan hem Tiirk hem de yabanci
katilimcilar tarafindan bir engel olarak goriilmektedir. Dil engellerinden diller arasi
gecis ise ikiden fazla dil bilen katilimcilarda daha fazla goriilmekle birlikte bazi
katilimcilar tarafindan iletisim engellerinden biri olarak goriiliirken bazi katilimcilar
tarafindan normal bir durum olarak kabul edildigi goriilmektedir. Son olarak teknik dil
becerilerinin eksikligi ticari faaliyetlerin s6z konusu oldugu bir iletisim siirecini 6nemli
derecede sekteye ugratabilmektedir. Teknik dil becerilerine sahip ¢alisanlarin kariyer

yolunun daha agik oldugu anlasilmaktadir.
4.2.2. Dil Yapisi Temelli Dil Engelleri

Dil yapisi temelli dil engellerinde hem Ingilizce hem de Tiirkge dillerinde
climle yapisi, dilbilgisi, deyimler ve atasozlerinin esdegerlilik eksikliklerinden
kaynaklanan iletigsimsizlik sorunlar1 ele alinmaktadir.

“Dil yasayan bir seydir. Miisterilerle ve meslektaglarimdan

Ingilizce  bilmeyenlerle iletisime ge¢mek icin  Tiirkge
ogreniyorum. Tiirkge, Tiirkiye’de bulunmama ragmen en son ve
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en zor ogrendigim yabanci dil. Dil yapist olduk¢a zor. Tek bir
harf her seyi degistirebiliyor. Karsinizdakini tiim dikkatinizle
dinlemeniz gerekiyor. Kelime sirasi Tiirk¢e ‘de ¢ok degisik ve
her seyi degistirebilivor.” Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

Bagl kurulusta dil yapisi temelli Ug tane dil engeli oldugu tespit edilmistir. Sekil

18’da belirlenen dil yapisi temelli engelleri gosterilmektedir.

Sekil 18. Dil Yapist Temelli Dil Engelleri

Dil Yapisi Temelli

Duygu Aktarimi Eksikligi Kelime ve Kavram Esdederliligi Deyimsel Esdederlilik Eksikligi
Eksikligi

Kelime ve kavramsal esdegerlilik eksikligi ifade edilmek istenen kelime veya
kavramin hedef dilde karsilig1 bulunmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum iletisim
kopukluklarina sebep olabilmekte ve karsi tarafga acgiklama gerektirmektedir. Bu
konuyla ilgili baz1 katilimeilarin ifadeleri su sekildedir:

“Dil farki oldugu icgin bazi terimler bazi kaliplar bizim

aldigimiz geyle onlarin ifade ettiginin farkly olmasina neden
olabilir.” Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

“Bazen ana merkezin diliyle ilgili ifadeler de karsima ¢ikiyor.
Ashinda ¢ok dikkat ediyorlar ama arada kagryor. Mesela bana
bir dokiiman gelmis ama o dokiimanmn icerigiyle ilgili yoneticim
bana bilgi vermemisti, boyle sorunlar olabiliyor.” Dora, Insan
Kaynaklari Departmani

Bir diger dil yapisi temelli dil engeli ise hem Tiirkge igin hem de Ingilizce igin
deyimsel esdegerlilik eksikligi olarak belirlenmistir. Bir dildeki deyim ve atasozleri
kiiltiirel 6geler igermektedir. Bu sebeple konusulan yabanci dilde anlatilmak istenen
deyim ve atasozlerinin karsilig1 bulunmayabilir veya farkli bir sekilde anlasilabilir. Bu
durum iletisimde engel olusturabilmekte, yanlis anlasilmalara sebebiyet verebilmekte ve

ayrica  Ogrenilen yabanct dil  becerilerinde  yetkinlik  kazanilmasin1  da
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zorlagtirabilmektedir. Asagida katilimcilarin bu engele yonelik goriislerine yer

verilmisgtir.
Ingilizceyi yabanc dil olarak konusan bir katilimer,

“Dil veya kiiltiirel farkhiliklardan kaynaklanan sorunlar
oluyor tabi ki. Bazen deyim kullanilyyor o deyim yanhs
anlagilabiliyor. Maillerde sikinti olabiliyor. Ama yiiz yiize
konusmalarda  ¢ok problem  olmuyor.”  Bulut, Lojistik
Departman

Tiirkgeyi yabanci dil olarak konusan katilimcilarin Tiirk¢e hakkindaki yorumlari
su sekildedir:

“Tiirk¢e olduk¢a zor bir dil bence. Tiirkce ‘de deyimler ¢ok
fazla ve deyimler ve atasézleri bakimindan ¢ok zengin bir dil. Bu
da Tiirk¢e ‘de ciimle yapisimi ¢ok kompleks hale getirebiliyor.
Deyimler ve atasozleri icinde kiiltiirel bir ge¢migi barindirir. Bu
sebeple icinde cesitli his, duygu, diisiinceleri de barindirir.
Bunlarin diger herhangi bir kiiltiirde karsiligi olmaz. Bu durum

Tiirkgeyi oldukg¢a zor bir dil hale getiriyor.” Alessandro, Uyum
Departmant

“Tiirk arkadagslarla Tiirkiye nin sofistike olmasi ile ilgili ve
Tiirkge ile ilgili sohbet ettigimizde basit evet ama ayni zamanda
kompleks. Deyimler dilin kompleks olmasinin sebeplerinden bir
tanesi. Cok fazla saka yapariz. Fransizcada ¢ok kompleks bir
dildir. Tiirkce 'de zor bir dil...” Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

Son olarak katilimcilar duygularimi ana dilden farkli bir dilde aktarmanin
iletisimi engelleyen bir dil engeli oldugundan bahsetmislerdir.
“Eger konu duygularsa ana dilinizin olmadig1 bir dilde
konusmak bir engeldir. Ciinkii is diinyasina ozel bir kelime
hazneniz oluyor ama duygusal bir konuya girdiginizde kelimeler

farkly kiiltiirde ayni manaya gelmeyebiliyor.” Emma, Uyum
Departmani

Dil yapis1 temelli dil engelleri kapsaminda ikinci yabanci dil olarak dgrenilen ve
kullanilan dilin iletisim siirecinde yarattig1 engeller incelenmistir. Tiirk¢eyi yabanci dil
olarak kullanan katilimcilar Tiirk¢enin dil yapisi1 bakimindan olduk¢a zor oldugunu,
kelime siralamasinin oldukga farkli oldugunu, tek bir harfin her seyi degistirebilecegini
ifade etmislerdir. Ayrica katilimeilar Tiirkge, Ingilizce veya diger diller fark etmeksizin
ana dilden farkli bir dilde duygulari ifade etmenin zorlugundan bahsetmislerdir. Ana
dilde ifade edilen sevgi, ask, nefret, kiskanglik veya kizginlik konusulan yabanci dilde

aym etkiyi yaratmamasi iletisim engeli olusturmaktadir. Bir diger dil yapist temelli dil
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engeli ise kelime ve kavramsal esdegerlilik eksikligi olarak belirlenmistir. Ana merkez
tilkesinin veya bagl kurulus iilkesinin dilinde olan bir kavramin belirlenen ortak dilde
olmamasi iletisim engellerine neden olabildigi goriilmektedir. Ana merkezin bu konuya
ozellikle dikkat ettigi ama yine de bu tarz engellerle karsilagildigi ve boyle bir durumda
icerikle ilgili aciklayict bilgi gerektigi anlagilmaktadir. Kelime ve kavramsal
esdegerlilik eksikliginin iilke kiiltiirleri ve kurum kiltiri ile iliskili oldugu
diisiiniilmektedir. Son olarak deyimsel esdegerlilik eksikligi hem Tiirk¢eyi yabanci dil
olarak konusan hem de Ingilizceyi yabanci dil olarak konusan katilimcilar igin engel
olabildigi tespit edilmistir. Deyimler ve atasdzlerinin kiiltiirel bir gegmislerinin olmasi
ogrenilen dili daha kompleks bir hale getirebildigi goriilmektedir. Ana dilde sdylenilen
bir deyimin veya atasdziiniin yabanci dilde karsiliginin bulunmamasi her iki taraf i¢in de

engeller yaratabilmekte bazen yanlis anlasilmalara sebebiyet verebilmektedir.
4.2.3. Tliski Temelli Dil Engelleri

Dil engellerinden etkilenen iliskiler bu baslhk altinda toplanmigtir. Bagh
kurulusta yapilan goriigmeler sonucu toplam alti tane iliski temelli dil engeli tespit

edilmistir. Sekil 19°da iligki temelli dil engelleri gosterilmektedir.

Sekil 19. Tliski Temelli Dil

Engelleri

NN

Yavag Kariyer ilerleme itibar Bozulmasi Yasam Kalitesi Farki Satis/Pazarlama Farkliliklan Bilissel Sema Farkhiliklar
Sosyal Hayat Calisma Sekli

Dilin ¢alisanlarin kariyer ilerlemesini pozitif veya negatif etkileyebilecegi
goriilmiistiir. Ingilizce ‘de yetkin olmak bireylerin kariyer gelisimine ve ilerlemesine

katki saglarken zayif dil hakimiyeti bireylerin kariyer ilerlemesini yavagslatmakta
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yukselmelerini engelleyebilmektedir. Katilimcilar Ingilizcesi yeterli seviyede olan
calisanlarin her zaman daha rahat ilerledigini hatta ihtiya¢ dogan iist birimlere birimi
farkli olmasina ragmen dil bilen donanimli kisilerin atanabilecegini ifade etmislerdir.
“...Bazen de siire¢ degistirmelerde etkiliyor. Yeni bir
pozisyon i¢in basvurmustum. O pozisyon igin yazili ve sozlii
iletisime en azindan gegebilecek yeterlilikte olmadigim igin
degerlendirmeye alinamamistim. Sirketin uzun yulardir basarily

bir  ¢alisant  olmama  ragmen o  pozisyon  ig¢in
degerlendirilmemistim.” Parla, Satis-Pazarlama Departmant

“Dil bilen kisi ise daha rahat ilerleyebiliyor. Ciinkii global
bir sirkette calisiyorsaniz dilinizi kullanmaniz gereken bir¢ok
alan bulunabiliyor.” Uzay, Satis-Pazarlama Departmant

“Pozisyona ve ihtiyaca gore dil bilmek kiginin giicii olarak
sayilabilir. Bir ornek verecegim iist yonetimde bir ihtiyag
doguyor. Farkli birimdeki bir miidiirii Ingilizce bildigi igin iist
pozisyona atayabiliyorlar. Belli bir yetkinlikle desteklenmesi
lazim.” Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

“Dil bilmek kiginin ¢ok hizli bir sekilde ilerlemesine yardimci
oluyor. Ben ige girdigimde hukuk departmaninda bir arkadasim
calisiyordu. Ben sirketten ayrilirken hasar direktorii olmugtu.
Yabanci dil bilenlerin kariyer yolu acayip agik oluyor.” Dora,
Insan Kaynaklar: Departmani

Bir diger iliski temelli dil engeli ise itibar bozulmasi olarak belirlenmistir. Itibar
bozulmasi aslinda dil becerilerinden konusma ile iliskilendirilebilmektedir. Tiirklerin
“Ingilizce anliyorum ama konusamiyorum” sorunundan ve Ingilizce konusuldugunda
alay konusu olabilecekleri korkusuyla iletisime ge¢meye korkmalarindan
kaynaklanmaktadir. Baglh kurulusta misafir yoneticilerin veya ana merkezle iletisime
gecildiginde Ingilizce konusulan kisilerin konusmaya tesvik etmesine ragmen Tiirklerin
birbirlerinin 6zgiivenini kirabildigi anlagilmistir. Katilimeilarin bu konudaki goriisleri su
sekildedir:

“...Bu konuda Tiirkler Ingilizce konustugumuzda dalga gecip

ozgiivenimizi kirabiliyor. Avrupa’daki ve Amerika dakiler ise
destek oluyorlar.” Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

Yapilan goriismelerde {ilkelerin yasam kalitelerinin bireylerin davranislarini
sekillendirdigi ve dolayisiyla iletisim stirecini etkiledigi goriilmiistiir. Katilimcilar
Tiirkiye’de yasanan ekonomik sikintilarin davraniglara yansidigindan, yabancilarin
enflasyonu anlamlandiramadigindan ve Tirkiye’ye karsi bir dnyarginin her zaman var

oldugundan bahsetmislerdir. Buna karsilik yasam kalitesi daha yiiksek seviyede olan
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iilkelerde yasayan veya yasamis olanlarin iletisimlerinde daha rahat davrandiklart ifade

edilmistir.

“Bazen problemler olabiliyor. Ancak ¢ok blyuk problemler
olmuyor. Bazen birbirimizi anlayamayabiliyoruz. Yasam kalitesi
agisindan farkliliklar oldugu i¢in bunlar davramslara yansiyor.
Tiirkiye 'deki  ekonomik sikintilar insanlarin  davraniglarin
etkiliyor. Yabancilar ise daha rahatlar. Bu da iletisime yansiyor.
Bu ekonomik sikintilar iiriinlerin satisimi da olumsuz etkiliyor.”
Bulut, Lojistik Departmani

“Bagh kurulus operasyonel igler icin ana merkezle baglanti
kurdugu icin bazi gercekleri goremeyebilivor. Ulkedeki
gergekleri  goremiyor. Kiiltiirel a¢idan da Turklerle ana
merkezdekiler farkli. Yabancilar daha profesyonel.” Bulut,
Lojistik Departmani

“Bazi seyleri anlayamiyorlar. Bizim Arap kiiltiiriine yakin
oldugumuzu  sanworlar  ilk  baslarda. Ekonomimizi
anlamlandiramiyorlar kurun yiiksek olmasi enflasyonun yiiksek
olmasi algilayamiyorlardi. Yeni yeni algilamaya bagladilar aa
evet Arjantin gibi falan diye. Pandemi déneminde onlarin da
dyle olunca anlamaya basladilar.” Dora, Insan Kaynaklari

“Onyargi her zaman var. Ciinkii hala Tiirkiye’yi gérmemis
bir Avrupalimin goziinde her tarafta fesle ¢arsafla dolasan,
tuvaleti olmayan ¢amagir ve bulagik makinesi olmayan, teknoloji
ile baglantisi olmayan Tiirk imaji ¢izer. Insan profili onlara
gore budur. Tiirkiye'’ye gelen Avrupalilar bunu anlatirlar. Hala
Tiirkiye’yi 3. Diinya iilkesi olarak goriiyorlar.” Atlas, Satis-
Pazarlama Departmani

Dil engelinin karsilasildig1 bir baska iligki temelli tema ise satis ve pazarlama
konusudur. Ana merkezden bagli kurulusun uygulamasini istedigi bazi satis ve
pazarlama tekniklerinin Tiirk pazarina uygun olmamasindan kaynaklanan bir
iletisimsizlik sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Burada katilimcilar tarafindan iiriin tanitiminda
kullanilan dilin, {riin gorsellerinin, pazarlama taktiklerinin ve acente kanal
olusturmanin iilkeden iilkeye degisebilecegi ifade edilmektedir.

“Global ekipten bir proje geliyordu. Bu projenin biitiin
diinyadaki iilkeler tarafindan uygulanmasi isteniyordu. Ancak
projede kullanilan gérseller ve konusulan dil bizim pazarimiza
¢ok uymuyordu. Tiirkive pazarinda daha farkli daha lokal
gorselleri ve dili insanlar 6nemsiyor. Bu tarz kiiltiirel farkhiliklar

oluyordu.... Bazen bu tarz engellerle karsilasilabiliyor.” Uzay,
Satig-Pazarlama Departmani

“Sagladiklar1  materyaller her zaman pazara uygun
olmayabiliyor. Onlarin ihtiyaglarini  karsilayamayabiliyor.”
Isabelle, Marka ve lletisim Departmani
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“...Mesela pazarlama da bazi duygusal teknikler vardir.
Ancak ana merkez bu teknikleri uygulamak istemiyordu. Bu
teknikte insanlara duygusal malzeme verirsiniz daha sonra
onlar1 yonlendirirsiniz. Ornegin kaskonu yaptir giivenle aracini
kullan. Buradaki mesaj kaskonu yaptirmazsan basina bir seyler
gelebilir. Ya da konut sigortasi yaptir tatildeyken aklin evde
kalmasin. Yaptirmazsan ve evine hirsiz girer ve sen kaybedersin.
Ashinda burada insanlara duygusal anlamda bir masa gostermis
oluyoruz. Isin kotii yoniinii gésterip onlari tedbir almaya
yvonlendiriyoruz. Ama global ekipler biraz daha farkli bakvyorlar
olaya biz dinamik olalim kotii mesaj vermeyelim duygusal
teknikler kullanacaksak da sadece pozitif bir dil kullanalim ama
Tiirkive pazart boyle ¢alismyor.” Uzay, Satis-Pazarlama
Departmani

“Cok olmuyor. Sadece onlafln beklentilerini karsilamak
acisindan  sikinti - oluyor.  Uriinler  beklenen  diizeyde
satilamayabiliyor.” Bulut, Lojistik Departmani

“Uluslararasi sirketlerin genel merkezleri strateji belirler.
Bazi sirketler icin diinyamin her yerinde ayni iiriinii yapip
satmak kolaydwr. Ornegin McDonald’s gibi. Olusturdugu
standart diinyanin her yerinde olusturabilecegi bir mantiktir.
Ancak bizim gibi sigorta isleri her iilkede aymi standartlarla
uygulanamaz. Mesela bayii kanallari her iilkede farklidir.
Arjantin’deki bayi kanali standartlarini Tiirkiye’ye entegre
etmeye c¢alisirsan yanmilirsin. Ciinkii bunun satis argiimanlari
iilkeden fiilkeye degisir. Ulkede hi¢ acente yoktur sen orada
acente kanali olusturmaya c¢alisirsan seyredersin. Dolayisiyla
bu tiir ¢catismalar olur. Genel miidiirliik derki biz bir strateji
olusturduk bunu tiim diinyaya entegre edecegiz. Bak bu dedigin
olmaz. Neden olmaz. Senin argiimanlarin sahaya entegre
edebilecegin bir durum degildir...” Atlas, Satis-Pazarlama
Departmant

Son olarak bireyin ¢evresi, kendisi veya baskalarinin davranigi hakkindaki bilgi,
fikir veya inang¢ birikimi biligsel semay1 olusturmaktadir (Festinger, 1957:155; Feely,
2004). iki grup cok farkli bilissel semalara sahip olduklarinda iletisim sekteye
ugrayabilmektedir (Feely, 2004). Katilimcilarin sosyal hayati, glindemi ve galisma
sekilleri yasadig1 iilkeye gore sekillenmekte ve boylece kisinin bilissel semasini
olusturmaktadir. Kiiltiirleraras: etkilesime gecen bireyler gegmis beklentilerinden farkli
uyumsuz bir bilissel girdiyle karsilasmistir. Katilimcilar, Tiirklerin ve farkli milletten
olan calisanlarin farkli biligsel semalara sahip olduklarini ifade etmislerdir. Ancak bu
duruma herhangi bir direng gostermemisler aksine uyumlu ve saygili davranis
gostermislerdir. Tiirk katilimcilarin sosyal hayat algilari, farkli bir bilissel girdiyle

karsilastiginda yabanci ¢alisanlarin 6zel hayata saygili olduklarini, kendilerine zaman
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ayirdiklarini, mesai kavraminin Tirklere gore daha net oldugunu ve uzun tatillerinin
oldugunu anlatmiglardir. Ancak baz1 katilimcilar iilkelerin glindemleri farkli

oldugundan bazi konularda duyarsiz kalan kisiler oldugundan da bahsetmislerdir.

“Ozel hayata ¢ok saygililar. Bizde mesai saati kavrami biraz
daha genis kaliyor. Italyanlar da bu ¢ok nettir. Yani isten
ciktiginiz anda is biter orada. Ozel hayatimiza bir miidahale
olmaz. Hafta sonu ve mesai sonrast bir yazma arama olmaz.”
Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

“Kendilerine zaman aywirlar. Kendi gelisimlerine zaman
aywrirlar. Mutlaka hepsinin bir hobisi, ¢aldigt bir enstriiman
ilgilendigi farkli bir dal vardw.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri
Departmani

“Bununla ilgili giizel bir ornek verecegim... Tiirk biriyle
calistyorum ve uluslararast  bir WhatsApp grubundayiz.
Tiirkiye’'de deprem oldu ve bu gruptaki hi¢ kimse bu konuda ¢ok
lizgliniiz, ge¢mis olsun gibi herhangi bir sey yazmadi. Benim
dahil oldugum baska bir grup vardr o gruptaki bir¢ok kisiden
mail ve mesajlar aldim. Bu kisiler Bulgaristan’dan,
Arjantin’den, Slovenya’dan, Londra’dan bile yazanlar oldu.
Ama bu spesifik grup herhangi bir sey yazmadi, deprem sadece
buranmin gergekligiydi, oramin degil ve bahsettigim bu Tiirk hatta
cuma giinii kendisiyle bir toplantim var, bana bu konu hakkinda
ne kadar iiziildiigiinii anlatti. Insanlarin tepkisizligi, empati
eksikligi, duygusal baglant1 eksikligi karsisinda iiziilmiistii. Ben
kendisine ¢ok hakli oldugunu soyledim. Ama bu durum yine
kiiltiirel, bazi insanlar duygularint agiklamaktan hoslanmaziar.”
Isabelle, Marka ve Iletisim Departmant

“Su farkliydi Italya’daki ekip agustos ayinda 1 ay boyunca
izin kullanirlardi. Resmi tatildi. Bize ¢ok garip gelirdi.” Birce,
Insan Kaynaklari Departmani

Yabancilarda bir de su var mesai bitince biriyle disarida bir
seyler icmeye gittiginizde is arkadashguyla disaridaki arkadashk
farklidr. Farkly bir insan vardir karsinizda. O an mesai
bitmistir ve sosyal hayat baslamistir. Geyik muhabbeti
vapacaksaniz onu yaparsmmiz. Ama bir Tiirk ydneticiyle
sosyallesmeyi tam olarak yasayamazsiniz. O mesai aynen devam
eder.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“Bir yabanci seni hafta sonu aramaz. Ararsa da izin ister. O
gortismenin saatini soyler. Seni pazar giinii 11 ile 1 arasinda
arayabilir miyim diye sorar. Biz ise kendimize saygi duyariz
karsimizdakine saygi duymayiz.” Aslan

Tiirk katilimcilarin ¢alisma sekli, farkli bir biligsel girdiyle karsilastiginda
yabanci calisanlarin daha planli ve daha detayci olduklarini, ayn1 zamanda daha rahat ve

samimi davrandiklarini, fikir ve onerilere deger verdiklerini ifade etmislerdir. Ayrica
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Tiirk katilimeilar 6zelestiri yaparak Tiirklerin is hayatinda daha tez canli olduklarini,

stresli ve sert olabildiklerini, risk alip kisa stirede is bitirici olduklarini ifade etmislerdir.

“...Bir projeye baslayacaksiniz. Bunun gii¢lii yanlart ne
gelismeye agik yanlari ne riskleri ne olasi maliyeti ne olabilir.
Ne kadar stirede bunlarin planlamas: yapilmalidir. Bunun gibi a
dan z ye planlayarak cahgirlar...” Birce, Insan Kaynaklar:
Departmani

“Avrupalilar is yapis bi¢imlerinde bize gore daha rahatlar.
Mesela mesai saati doldugu zaman c¢alismaz. Bwrakip evine
gider. Bundan sonrasini 6demeyecek isverenim bundan sonra
calismam diyorlar.” Ayaz, Insan Kaynaklar: Departmani

“Yabancilarla ¢alismak ¢ok zevkli. Cok netler. Senin
onerilerine énem veriyorlar. Orta nokta bulma asamas: kolay
oluyor. Yabancilarin ¢ogu boyle ama Biitiin yabancilar béyle
degil tabi Rus ve Ukraynalilar daha yavas ¢alisan ve daha rahat
insanlar. Cogu boyle profesyoneller. Sizin mesai yapmanizi
istemiyorlar. Sosyal hayatinizdan vermenizi istemiyorlar.” Can,
Pazarlama Departmant

“Tiirkiye’de is bitmeden ¢ikmak yoktur. Biz Tiirkler yasamak
icin degil ¢calismak icin yasiyoruz. Yabancilar ise yasamak igin
calistyor.” Aslan, Uyum Departmani

“Bizim Tiirkler stresli ve sert alabilivor. Ama Italyanlar ¢ok
daha rahat ve ¢ok daha arkadag¢a bu siireci yonetiyorlar.
Onlarda bey hanim yok. O da iliskileri daha samimi yapiyor.”
Birce, Insan Kaynaklari Departmani

“Bazen Tiirk stili derler. Biz karar alirken tez canli aliriz ya
ondan derler. Biz riskleri aliyoruz kisa zamanda iyi igler
yapiyoruz. Ama Avrupa Amerika ve Japonlar ince eleyim sik
dokuyorlar. Uzun vadeli  diisiiniiyorlar.”  Aslan, Uyum
Departmani

“Zorlayici kismi ise is yapis sekilleriyle ilgili. Cok daha fazla
is yapis stireci yasiyorsunuz. Akdeniz kusag Tiirkler diye
diigtiniirseniz. Akdeniz kusagi Avrupa ayri Tiirkler ayri diye
diigtiniirseniz biz ¢ok daha heyecanli, ¢ok daha tez canli, sonuca
giderken stiregleri anlamadan gitmeye ¢alisan bir kiiltiiriiz. En
onemlisi de sudur kervan yolda dizilir bize ¢ok uyan bir sozdiir.
Yabancilarda kervan yolda diiziilmez.” Atlas, Satis-Pazarlama
Departmani

“Kiiltiirel olarak c¢atistigimiz nokta bizim hemen sonuca
gitmek icin acele etmemiz zorlayict kisim bu. Onlar herhangi bir
adim atmadan once tiim farkli noktalarimi analiz ederek, farkl
simllasyonlar yaparak hayata geciriyorlar. Bu bize uygun bir
sey degil. Bazen bizimkilerin dogrulugu tutuyor bazen onlarinki
tutuyor.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani
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“Cok detaycilar. Bu detay bizi yoruyor. Kendi genel
miidiirliigtim icinde soéyliiyorum. Diger sektorlerde c¢alisan
arkadaslarimi da bildigim i¢in soyliiyorum. Bu fazla detay
gereksiz bir¢ok soruyu da getiriyor. Bu bizim aramizdaki
kiiltiivel farkliik. Biz bu kadar detay incelemiyoruz. Bazen
gereksiz bu detaylar. Onlarda biliyorlar ama kendi prosedrleri
bu detaylart gerektirdigi icin bu detaylart istiyorlar. Sonra da
kullanmuyorlar. Biz yabancilara gore bu yiizden daha pratigiz.
Evet ¢ok matematik yok, c¢ok sistematik c¢alismiyoruz, ¢ok
bilimsel ¢alismiyoruz ama ¢ok daha pratigiz ve hizli hareket
edebiliyoruz ve kendimizi giiniin sartlarina adapte edebiliyoruz.
Avrupalilarin kendilerini adapte edememisinin en biiyiik nedeni
detayciligi. Bizim hayata entegrasyonumuz onlardan ¢ok daha
hizli.” Atlas, Satig-Pazarlama Departmani

Iliski temelli dil engellerinin katilmcilarm kariyer gelisimini ve kurum ici
itibarlarin1 olumsuz yonde etkileyebildigi, ana merkez ve bagh kurulus iilkelerinin
yasam kalitesi farkliliklarindan kaynaklanan anlayis farkliliklarinin iletisim siirecini
sekteye ugratabildigi, ana merkezin bagli kurulustan istedigi satis hedefleri ve
pazarlama taktiklerinin bagli kurulus iilkesine elverisli olmamasindan kaynaklanan
anlagsmazlik yasanabilecegi ve her bireyin sosyal hayati, giindemi ve ¢alisma sekilleri
yasadig1 iilkeye gore sekillendiginden dolayr biligsel sema farkliliklarinin empati

kurmaya engel olabilecegi tespit edilmistir.

4.3. COK ULUSLU ISLETMENIN DIiL YONETIMi STRATEJILERINE iLiSKiN
BULGULAR

Dil yonetimi stratejileri, ¢ok uluslu isletmelerde dilsel engellerin ortaya
¢ikmasini 6nlemek i¢in kullanilan bir dizi 6nlem ve teknikleri igermektedir. Stratejilerin
birgogu diger pazarlara aktarilabilecek belirli iletisim konularini ele almaktadir. Cok
uluslu igletmelerin kurum stratejilerini her faaliyet gosterdigi veya gosterecegi bagli
kurulus iilkesi i¢in ayr1 ayr o ililkenin dilsel ve kiltirel ihtiyaglarina gore uyarlamasi
gerekmektedir (Riznar & Kavcic, 2017). Bu kapsamda bagl kurulusun web sitesinde
Tiirkce yaymlanan 2003-2022 yillar1 arasindaki faaliyet raporlarinda ‘dil, dilsel’ ve
‘kiiltiir, kiiltiirel” anahtar kelimeleri ile taramalar yapildiginda 2003-2006 yillar
arasinda herhangi bir bulguya rastlanmamistir ancak 2007’den itibaren ‘kiiltiir’ ve

2011’den itibaren de ‘dil’ kavramina rastlanmistir.

Isletmenin 2007 y1l1 faaliyet raporunda, bu yildan itibaren cesitli kiiltiirel, sportif

ve sosyal faaliyetleri destekleyerek calisan veya emekli personel i¢in eglence aktiviteleri
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diizenleyecegini aciklamakta, yapilacak olan ¢esitli uygulamalarin iilkelerin kiiltiirel ve

sosyal farkliliklarin1 dikkate alinarak yapilacagi ifade edilmektedir.

“Gegen yullar boyunca Grup, sadece bir sigorta sirketi
olmaktan (ki, hala ana faaliyet konusunu olusturmaktadir) ¢ok
fonksiyonlu bir uluslararast kurulusa doniismiistiir. Bu donem
icinde Grup, kendisini farkli is alanlarinda gelistirip
giiclendirmenin yamnda c¢esitli iilkelerde ekonomik, kiiltiirel ve
sosyal ¢evrelerde iz birakarak diinya ¢capinda bir kurulus haline
gelmistir... Grup, ¢alisanlarmin Sirketin bir pargasi olduklart
duygusunu, sadece is saatleri icinde degil, ayrica personel
kultipleri  tarafindan  diizenlenen  aktiviteler yoluyla da
artirmaktadir. Grup, kiiltiirel, sportif ve sosyal faaliyetleri
destekleyerek c¢alisan veya emekli personel icin eglence
aktiviteleri  diizenleyecektir... Bunun da oOtesinde tiim
faaliyetlerimizin temelinde bulunan prensiplerden bahseden bir
belgenin hazirlanarak, ilgili herkese dagitilmasinin da gerekli
oldugunu hissediyoruz. Bu Kurallar, bulunduklar: iilkelerin
kiiltiivel ve sosyal farkhiliklarini dikkate alarak tiim istirak
sirketlerin  faaliyetlerine de  uygulanabilecektir.  Grup,
kurallarda a¢iklanan prensiplere uygun olarak ideal bir isbirligi
formu olusturmak hedefi ile, tiim ilgili kurumlarla iliski kurmay:
planlamakta olup onlarin da bu prensiplere uygun
davranacaklarina igtenlikle inanmaktadir. Bu belge temel
alinarak, Grup stratejisi ve is gelistirme hedefleri icin gerekli
etik altyapyn olusturan ve destekleyen uzun vadeli bir sureg
olusmustur.” 2007, Faaliyet Raporu

2011 yili faaliyet raporunda c¢alisanlarin kendilerine yatirim yapmak, kurum
kiiltiirinii yayginlastirmak, ortak bir dil olusturmak, etkili iletisimi artirmak i¢in dil

egitimlerinin ve ¢oklu dil se¢ceneklerinin de iginde oldugu bir akademi kurulmustur.

“Caliganlarimiz igin gelisimi siirekli kilmak, kendilerine
yatirim yapmak, is kiiltiiriimiizii ve kurum kiiltiiriimiizii hem yeni
hem eski c¢alisanlarimiza daha etkin yayabilmek, ortak dil
olusturmak, i¢ iletisimi arttirmak, i¢ kaynaklarimizi daha etkin
kullanabilmek amaciyla bir Akademi kurulmustur. Akademide i¢
egitmenlerimiz ile c¢aliganlarimiza teknik ve kigisel gelisim
egitimleri organize edilmistir. Ayrica her ay hem sektor hem
sektor disi hem de ¢alisanda farkindalik yaratilmak istenen
konularda farkli konuklar davet edilmektedir. Akademi ile hem
calisanlarimizi gelistirmek hem de sektoriin gelisimine fayda
saglamak amaciyla tiim bu egitimler acente ¢alisanlarimin da
katilimina agiktir.” 2011, Faaliyet Raporu

Katilimcilara isletmenin stratejik planlarinda dil ve kiiltiiriin yeri ve 6nemi
hakkinda bilgi vermeleri istendiginde goriislerini su sekilde ifade etmislerdir:

“Dil ve kiltur isletmenin bir par¢asi. Amag sadece teknik
becerisi olan bir eleman yetistirmek degil sirketin kiiltiiriine
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uyum saglayacak eleman yetistirmek sirketin ana stratejisi.
Bunu yetistirmezsen yeni gelen kisi bunu devam ettiremez.”
Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“Global kapsamda bir stratejik planlama olusturacaksaniz
dil biiyiik onem arz ediyor. Ama sirketin gidisatiyla ilgili bir
stratejik planlama yapacaksaniz elinizdeki verilerin niteligine
bagli olarak degisir. Global bir firmaysa dil onem kazaniyor.”
Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

“Dil ve kiiltiirel farkliliklarin yarattigi engelleri agmak igin...
soyle soyleyeyim... Konusmak konusmak konusmak...tartismak,
tartismak, tartismak... egitim, egitim, egitim...uyum, uyum,
uyum... dinleme, dinleme, dinleme...” Emma, Uyum
Departmani

Bagli kurulusun web sitesinde yer alan dokiimanlarin ve katilimcilarla yapilan
gorlismelerin incelenmesi sonucunda bagli kurulusta uygulandigi goriilen dil yonetimi
stratejileri Sekil 20’de gosterilmektedir. Bu stratejiler ana merkezin Tiirkiye bagh
kurulusu i¢in uygun gordigi stratejiler olup ana merkezde veya diger bagl kurulus
iilkelerinde uygulanan dil yonetimi stratejileri hakkinda herhangi bir bilgi

vermemektedir.

Sekil 20. Bagli Kurulusta Uygulanan Dil Yonetimi Stratejileri
@]

Dil Yonetimi Stratejileri

@ Misafir Yonetici (Expat) @
Dil Nodu @ Sosyal Etkilegim
@ \ X Ortak Kurumsal Dil
-
Ev Sahibi Yonetici (TV @ @
Nitelikli Personel _,__———"‘_"
\ 7 @ Kultiirlerarasi Etkilesim
@ Etkilesim Firsati
Cift D\II|/Cok Dilli Calisanlar / Il
Galisan Odakh Ortam Odakh @

]

/ \ Dahiliyet, Esitlik ve Cesitlilik
@ Yetenek Yanetimi / Calismalar
Yetenek Havuzu /
Uyum Vonet m
Seg|C| ise Alm v m

Yerele Uya rlama

@ Ortak Kiiltir Dili
DIl Egitimi / \ \ \
Kurum |g|Terf| Uyum Departmam

Dil Se\nyes\ Tespiti Kiiltiirel Farkindalik ~ Ana MerkezStratemen Web Sitesi Tasarimi

Bagli kurulusun dil engellerini asmaya yonelik dil yonetimi stratejileri iki grupta
incelenmistir (Sekil 20) Calisan odakli dil yonetimi stratejilerinde ¢ok uluslu isletmenin

calisanlarin niteliklerine ve yeteneklerine odaklanmig ve bu kapsamda uyguladigi
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stratejiler ele alinmigtir. Ortam odaklr stratejilerde ise ¢ok uluslu igletmenin farkli dil ve
kiiltiirlere sahip ¢alisanlarini ortak bir paydada birlestirmek ve is ortaminda dil ve kiiltiir

uyumunu saglamak i¢in uyguladig: stratejiler incelenmistir.
4.3.1. Cahisan Odakh Dil Yonetimi Stratejileri

Calisanlarin niteliklerine ve yeteneklerine odaklanan U¢ temel ¢alisan odakl dil
yonetimi stratejisi tespit edilmistir (Sekil 21). ilk boyut olan nitelikli personel
boyutunda incelenen toplam dort strateji bulunmaktadir. Bunlar ana merkez ve bagh
kurulus arasinda kilit personel olarak gérev yapan dil nodlar1 (Harzing & Pudelko,
2014); bagh kurulustan ana merkeze gorevlendirilen ev sahibi yoneticiler (Kim vd.,
2022); ana merkezden bagl kurulusa gorevlendirilen misafir yoneticiler (Wu vd., 2022)
ve ¢ift dilli/¢ok dilli caligsanlar olarak siralanmaktadir. Dil engellerini agsmak i¢in neler
yapilmali sorusuna katilimcilardan biri sdyle yanit vermistir.

“Kiiltiirler hakkinda daha informal bir bilgi alisverisi
olabilir. Egitimler yapuabilir. Kurslar verilebilir. Farkl

kiiltiirlere, farkl dillere ve farkly ge¢mislere sahip kisiler ise
alinabilir.” Isabelle, Marka ve Iletisim Departmani

Sekil 21. Calisan Odakli Dil Yonetimi Stratejileri

Caligan Odakh
/Nitelikl' Persone\ Segici Ise Alim Yetenek Yonetimi
Ev Sahibi Yonetici (1 @]
v Sahibi Yonetici (Inpat) Misafir Yonetici (Expat)
Kurum igi Terfi
§ Cift Dilli / Cok Dilli Cahsanlar @
Dil Nodu YetenekHawuzu 5y b

] @]

Klttrel Farkindalik  Pozisyona Bagh Dil Ol¢imii

Dile duyarh ise alim (Swift & Wallace, 2011) olarak bilinen secici ise alim
boyutunda pozisyona bagli degerlendirme ve kiiltiirel farkindalik sahibi calisanlar ele
alimmistir. Son olarak ise ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi ve performanslarini

artirmaya yonelik olan yetenek yonetimi boyutunda yetenek havuzu uygulamasi, verilen
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cesitli  dil egitimleri (Peltokorpi, 2017) ve dile baglh kurum i¢i terfiler

degerlendirilmistir.

Nitelikli personel boyutunda incelenen dil nodu stratejisinde ¢ok uluslu
isletmede ¢okdilli, hem kurumsal dili hem de bagli kurulus dilini konusan ve ana
merkez ile bagli kurulus arasinda baglanti pimi gibi gorev yapan (Harzing & Pudelko,
2014) bir katilimer oldugu tespit edilmistir. Katilimciin ana merkezle iletigsimi
saglamada tek kisi olmadig1 bilinmekle birlikte birden ¢ok departman i¢in ana merkezle
iletisim siirecinde aktif olarak yer almasi1 ve bagl kurulusun ana dilini 6grenerek o dilde
de iletisimi saglayabilmesi bakimindan ana merkez i¢in dil nodu haline geldigini
gostermektedir.

“Marka iletisimi, miisteri deneyimi, distribiitorler, dijital
pazarlama gibi bir¢ok alanda konusmact benim ¢iinkii Ingilizce
konusabiliyorum. Ek olarak yeni ise alim siireglerinde de yer

alryorum. Ana merkezle iletisim ve raporlama siirecinde aktif rol
almaktayim.” Isabelle, Marka ve Iletisim Departmani

Ev sahibi yonetici (Inpatriate Manager) stratejisi bagli kurulusun web sitesinde
2020 yilinda yayinlanan kurumsal haberlerde goriilmektedir. Bu habere gore bagl
kurulusta direkt satis ve pazarlamadan sorumlu genel miidiir yardimciligi gorevini
yiiriiten bir ¢alisan Italya’ya pazarlama iletisimi, dijital kanallar ve fiyat karsilastirma
platformlar1 yoneticisi olarak atanmistir. Dijital doniisiim, pazarlama, insurtech,
blockchain, miisteri deneyimi gibi birgok uluslararasi projede gorev alan ¢aligsan yeni
gorevinde pazarlama iletisiminin yani sira dijital ve fiyat karsilastirma platformlarinin

bastan sona yonetiminden sorumlu olmustur.

Misafir yonetici (Expatriate Manager) stratejisi bagli kurulusta uygulanan dil
yonetimi stratejilerinden birisidir. Ana merkezden gorevlendirilen misafir yoneticilere

yonelik katilimcilarin yorumlarinin genellikle olumlu yonde oldugu goriilmiistiir.

“...bizim expat yoneticilerimiz de oldu. Onceki yoneticimiz
Italya’ndi mesela. Desteklemeye ¢ok acikti. Ben onunla 2 sene
calistim. Cok fayda gordiim gergekten. Farkli bakis agilari bana
katti. Yurt disindaki meslektaslarimdan da ¢ok fazla sey
ogrendim. Is yapis sekliyle alakali.” Dora, Insan Kaynaklari
Departmani

“Bizim calistgimiz kisi 7-8 yildir Istanbul’da yasiyor genel
muadur 2-3 yuldir burada yasiyor. Bizim ekibimiz de olan kigiyle

iyi bir muhabbetimiz var. Kiiltiirel farkliliklar: agsmis durumda.”
Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmanti
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“...Bizim expat ¢alisanlarimiz vardi sadece maille iletisimde
olmuyorduk. Bir anda insan kaynaklarina gelip bir sey
sorabiliyorlardi.  Sizin orda onun ihtiyacini karsilamaniz
gerekiyor...” Birce, Insan Kaynaklari Departmani

Cift dilli (bilingual) veya cok dilli (multilingual) ¢alisan stratejisi hem ana
merkezin hem de bagl kurulusun dilini ana dil olarak konusabilmesi her iki kiiltiirden
de etkilenmis olmasi isletmelere biiylik avantajlar kazandirmaktadir. Benzer sekilde ¢ok
dilli ¢alisanlarin da hem dilsel hem de kiiltiirel agidan genis bir bakis agisina sahip
olduklart goriilmektedir. Bagli kurulusta hem ¢ift dilli, hem de ¢ok dilli ¢alisanlar
oldugu goriilmektedir.

“Cift yabanci dilli ¢alisanlarimiz da vardi. Icerde Fransiz

I'talyan' daha ¢ok Avrupa iilkelerinden c¢alisanlarda vard:.”
Dora, Insan Kaynaklart Departmani

“...Cift dilli calisanlarvmiz da var...” Parla, Satis-Pazarlama
Departmani

Secici ise alim boyutunda incelenen pozisyona bagli dil Olgimuinde dil
Olgiminun yani sira gesitli degerlendirmeler de yapildigi goriilmiistiir. Pozisyona bagl
degerlendirme kapsaminda 2022 yili faaliyet raporunda adaylara kisilik envanter testi,
yabanci dil testi, vaka calismalariyla mesleki bilgi ve becerilerini degerlendirmeye
yonelik miilakatlar yapildigi aktarilmistir. Pozisyona bagli dil Olglimiine yoOnelik
katilimcilar her departman icin dil sarti olmadigindan, 6zellikle pazarlama ve insan
kaynaklart departmanlart i¢in dilin daha Onemli oldugundan, smavlarin dort dil
becerisini 6lgmeye yonelik oldugundan ve kurumun -araci kullanarak- kendi siavlarini
kendilerinin yaptigindan hatta bazen misafir yoneticilerin yardimct oldugundan
bahsetmislerdir. Ayrica bagli kurulusta ise alimlarda yerel dil sinavlarinin baz
alinmadigint ama IELTS veya TOEFL gibi uluslararasi smavlarin gegerliligi
oldugundan bahsedilmistir.

“Pozisyon bazli dil sarti degisiyordu. Pazarlamaya
alinacaksa muhakkak dil yetkinligi bekleniyordu. Clinkii
pazarlama biitiin stireglerinde globalle ¢alisiyordu. Siire¢ ise
anlasmall oldugumuz kurum vardi once yazili sonra da telefonla
arayarak test yapiyorlardi. Bu kapsamda bir seviye
¢tkaryorlardi. O seviyeye gore ise alim siirecini ilerletiyorduk.

Son asamada da miilakat asamasinda da Ingilizce
konusuluyordu. YDS gibi yerel sinavilarla olgiim olmuyordu.
IELTS wvs gibi sertifikalart olar_z calisanlar icin test
yapmayabiliyorduk. Zaten miilakatta Ingilizce konusuldugu icin

expat arkadaslar tamam sikinti yok diyorlardi.” Birce, Insan
Kaynaklart Uzmani
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“..Diizgiin  Ingilizce  konusamayan tiim  basvurular
reddetmek zorundayim. Ingilizcem orta diyen CV’ler oluyor.
Bende Ingilizce miilakata ¢agirtyorum ama Ingilizceleri yeterli
olmadig i¢in miilakata katilmak istemiyorlar.” Isabelle, Marka
ve Iletisim Departmant

“Dille ilgili bir problem yasamadim agik¢asi. Ciinkii ige
alindigimizda  Ingilizcemizin ~ belli  bir  seviyede olmasi
bekleniyor...” Ayaz, Insan Kaynaklar: Departmani

“Sirket Ingilizce sinavimi kendisi yapiyor... Miilakat siirecleri
vazili sinavla yapilmyyor. Sozlii olarak yapiliyor. Yetenek
sinavlart yapiliyor. Ama pazarlamayla miilakatlar Ingilizce
yvapilyor.” Parla, Satig-Pazarlama Departmani

“Bu ashinda insan kaynaklarinin cevaplamasi gereken bir
soru. Dil sinavi yapiliyordu. Ben ise girerken okuma, yazma,
dinleme, okudugunu anlama gibi c¢eviride vardi sanirim ve
konusma. Bunlarin hepsi test edildi. Bunlart kendileri yapiyor.
Ozel kuruluslar kendi simavlarini kendileri yaparlar.” Uzay,
Satis-Pazarlama Departmant

“Yazili sinaviar var sozlii stnavlar var. Sinavlara sokuyoruz.
Insan kaynaklarindaki -~ arkadaslar ilgileniyor. O sinaviar
gecerse kabul edilebilir. Cok iyi bir elemandwr dilindeki
eksikliklere ragmen alinabilir. Yabanci dil egitimi ile eksikligi
giderilmeye c¢alisthir. Bu swaviar bizim kendi yaptigimiz
sinavlar.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“Bu konu oldukca onemli. Is basvurularinda eger o kisi
Ingilizce bilmiyor veya bildiginden emin degilse ise almiyoruz.
Ama dil tek basina giiciin simgesi degil, ozellikle bu sirkette
kesinlikle degil.” Emma, Uyum Departmani

“Zaten belli testlerden gecirip personel aliyorsunuz. Retorik
vetkinligi  olanlar egitim oldugunda oraya da katiliyor.
Insanlarla iliskileri iyi oldugu igin parlak kisi olarak
goriildiikleri icin yetkinlikleri de artiyor. Ama sirketlerde sirf
Ingilizce biliyor diye personel alinmiyor. Ek olarak Ingilizce
biliyor diye aliniyor.” Dora, Insan Kaynaklar: Departmani

“Yeni gelenlere dil seviye tespiti yapiyorlar. Yazili ve sozlii
olarak” Can, Pazarlama Departmani

“Her departman igin degil ama bazi pozisyonlar icin dil sarti
araniyor tabiki. Bunun i¢inde bir araci kurum var. Aract kurum
sinav yapiyor. Iki asamali yazili ve telefon goriismesi seklinde.
Resmi sinavlara bakmiyoruz kurumun yaptigi sinav yeterli
oluyor.” Bulut, Lojistik Departmani

“Yeni girecek olan kisiye online ders veren hocalarla
telefonla goriistiiriip dil seviyesinin hangi diizeyde oldugu tespit
ediliyor. Yazili resmi swavlara bakmiyorlar. Disardan 3.
Sahislarla sinav yapiliyor.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri
Departmani
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Is basvurularinda adaylara yapilan pozisyona bagli dil &lgiimleri ve diger

degerlendirmeler ana merkeze bir rapor halinde sunulmaktadir.

“Calisanlarin dil becerilerinin kaydini tuttugumuz bir rapor
var evet. Her calisan ise girerken teste tabi tutuluyor. O test
sonucunda  seviye belirleniyor. Calisanlarin  demografik
bilgilerini  verdigimiz raporlarda Ingilizce bilgilerini de
raporluyorduk.” Birce, Insan Kaynaklar: Uzmani

Secici ise alimlarda bir diger 6nemli konu kiiltiirel farkindalik sahibi adaylarin
ise alinmasidir. Katilimcilarla yapilan goriismelerde bir¢ogunun kiiltiirel farkindalik
sahibi oldugu gozlemlenmis ve ise alim sirasinda adaylarin kiiltiirel duyarlilifa sahip

olmasina 6zen gosterildigi goriilmiistiir.

“Eger farkli kiiltiirlerle ¢alismaya aliskin veya farkl
kiiltiirlerin bir arada oldugu bir grupla ¢alisirsaniz, ¢cok daha
etkili olursunuz. Ciinkii bu grup farkhiliklarla daha kolay bas
edebilir, daha iyi olabilir, béyle bir grup Turklerin herhangi bir
durumda neden boyle tepki verdiklerini veya Arjantinlilerin
herhangi bir maile neden bu sekilde cevap verdiklerini
anlayabilir. Sonug¢ olarak c¢ok kalturll bir gevreye uyum
saglayabilmek icin ¢ok kiiltiirlii veya farkl kiiltiirlerle etkilesime
¢ok fazla maruz kalmis bir takima ihtiyaciniz vardwr. Verilen
mesajlart algilamalart lazim, iliski kurmalart lazim, her isi
kolaylastirmalar:t ve daha etkili hale getirmeleri lazim... ise
alimlarda bunlara dikkat ediyoruz.” Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

I

. Biz Italyanlarla cok biiyiik tarihsel baglara sahibiz.
Mesela Venedik'te iki tane saray vardir. Bunlardan biri Tiirk
sarayidir. Tarih boyunca da Italyanlarla siirekli bir etkilesim
icinde oldugumuz icin bize karst bir saygilari bulunuyor.
Sevgileri de bulunuyor. Cok fazla gogmen akisi da olmamig ya
da Italyanlarin gordiigii Tiirkler egitimli Tiirkler. Ust kesim
diyebilecegimiz Tiirkler oldugu icin bize bakis agilari ¢ok farkl.
Yani bir Tunusluya bir Cezayirliye olan én yargilar: Tiirklere
karst yok. ...”" Uzay Satig-Pazarlama Departmani

“Farkl kiiltiirlerden insanlarla ¢alismanin ¢ogunlukla iyi bir
deneyim oldugunu soyleyebilirim. Farkl insanlar farkli yasam
tarzlariyla  tamgmis  oluyorsunuz. Sorunlara farkli  bakis
agulariyla bakmanizi saglyor. Genel anlamda olumsuz bir sey
soyleyemem.” Bulut, Lojistik Departmani

“Engellerin tek ¢oziimii ana merkezin ¢ok kiiltiirlii bir takim
veya birden fazla pazarla ¢ok fazla etkilesimde bulunmus bir
takim tarafindan yonetilmesidir. Boylece diinyayr daha iyi
okuyup anlayabilirler. Ana merkezdeki ¢alisanlar global
diizeyde ¢alisiyorsa Tiirkiye’yi, Arjantin’i, Endonezya’yi,
Vietham’t anladiklarindan emin olmak oncelikle onlarin
sorumlulugudur. Bunu nasil saglayacaklar peki... Tabi ki ise
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alimla... Bu konularla ilgilenen insanlar: ise alarak bu konuyu
asabilirler.” Alessandro, Uyum Departmani

“Italyanlarla ¢alismak bence giizel bir sey. Herkes isine
bakiyor. Su konuda giizel bir sey yabanct insanlarin kiiltiiriinii
anliyorsun, oradaki insanlarin  ne duygular yasadigini
anlyyorsun, nasil bir iklimde nasil bir kiiltiirde yetistiklerini
anliyorsun bu da ister istemez senin vizyonunu agiyor.” Kurt
Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

“Kiiltiirler farkindalik egitimlerinin faydasi olur tabi ki.
Gruba yeni birisi geldiginde genellikle Tiirkiye hakkinda bilgi
veririz. Kisisel olarak ben Tiirkiye’de su an durumun ne oldugu
ve ne hissettikleri hakkinda ¢ok fazla bilgi veririm. Kiiltiirel
farkindalik egitimlerine sahip olmak iyi bir sey ancak kendinizi
tilke giindemine gore siirekli giincel tutmak zorundasiniz.”
Giorgia, Uyum Departmanti

Son boyut olan yetenek yonetiminde ¢ok uluslu isletmenin gelecege yatirim
olarak gdrdiigii yetenek havuzu programi 6ne ¢ikmaktadir. En son yayinlanan 2022 yil
faaliyet raporunda yetenek havuzu (Startrack) programi su sekilde agiklanmaktadir:

“Yetenek havuzuna girmeye aday calisanlarimiz anlasmali danismanlar
araciligiyla  degerlendirme merkezi uygulamasina katiliyor. Basarili

calisanlarimiz STARTRACK yetenek ydnetimi programina dahil oluyor.
STARTRACK programinda ¢aliganlarimiz;

- Bdlge yetenek havuzu adayi

- Yedekleme planimizda yer alma

- Grup/Bdélge’de kisa siireli gorevlerde yer alma

- Sirket projelerinde yer alma veya kendi projesini yiiriitme
- Farklilastirimis yan haklar sistemi

- Kisisel egitim ve gelisim firsatlarindan yararlantyor.

Ayrica Grubumuzun Grup Yetenek Havuzu ve Bolge Yetenek Havuzu
Degerlendirmelerine de ¢alisanlarimizi dahil ediyoruz.” 2022 Faaliyet
Raporu

“Ingilizcenin tek basina yeterli oldugunu séyleyemem bu konuda.
Ogrenmeye istekli olmasi lazim. Takimimda érnek verebilecegim 2 ornek
var. Bir kadin ¢alisamim olduk¢a iyi onu yetenek havuzuna soktum ama
birazcik ozgiiven eksikligi var ve biraz utangag. Sunum yeteneklerini biraz
gelistirmesi lazim. Bir baska kadin ¢alisamim ise gayet giizel sunum
vetenegine sahip, iletisim ile ilgili birimde gayet iyi ama detaylar ve analitik
olma gibi konularda eksiklikleri var. Burada c¢alisanlar: hangi konuda
vetistirmeniz gerektigi ve onlarin giiclii ve zayif yonlerini belirlemeniz
onemli daha da onemlisi bu kisinin nerede olmasini istediginiz onemli.”
Isabelle, Marka ve Iletisim Departmant

Yetenek havuzu stratejisinde katilimcilar dil bilen g¢alisanlarin daha oncelikli

oldugunu ifade etmislerdir.
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“Her ¢alisamin girdigi dil ve diger egitimler var ama segilmig
elemanlarin girdigi arti egitimler var. Sadece dil degil her tiirlii
egitim de bu boyle.” Atlas, Satig-Pazarlama Departmani

“Iyi bir Ingilizce konusuyorsa o kiginin énii acayip agik
oluyordu. O kisiler yetenek havuzuna goénderiliyordu. Proje
ekiplerine mutlaka ekleniyorlardi.” Dora, Insan Kaynaklari
Departmani

“Bizim talent dedigimiz gelecege yatiruim yaptigimiz
calisanlarimiz vardir. Isletmelerde devamlilik esastir. Bu birinci
kural. Sirketler kalici insanlar gecicidir. Dolayisiyla sizden
sonra gelecek olan elemani yetistirmeniz ~gerekmektedir.
Dolayisiyla onlara bu tiir yatirumlart yapmaniz gerekiyor.
Sadece dil anlaminda degil. Her konuda” Atlas, Satis-
Pazarlama Departmani

“Dil bilmek 1-0 one gegiriyor ama yamnda belli bir
vetkinliklerinde olmasi gerekiyor. Ciinkii bu kisiler yetenek
sinavlarina sokuluyor. Belli bir ortalamanin altindaysaniz bir
yerlere gelmeniz ¢ok miimkiin olmuyor.” Birce, Insan
Kaynaklart Uzmani

“Mesela ben yetenek havuzuna girecektim orada da Ingilizce
sinavina soktular. Buna goére en yiiksek orana sahip olanlara
destek verildi. Bircok destek saglandi. Bazilart Ingilizce
sinavina girdi. Departmanlara goére. Benim departmanda
gerekmiyordu. Ozellikle pazarlama ve ik da ariyorlar. Ciinkii
pazarlama direkt ana merkezle iletisime gegiyor.” Parla, Satis-
Pazarlama Departmani

Ayrica ise giren adaylarin yam sira yetenek havuzuna giren c¢alisanlarin da dil
bilgileri, gelisimleri, deneyimleri, egitimleri ve performans bilgileri de ana merkeze
rapor olarak sunulmaktadir.

“Calisanlarin demografik bilgilerini verdigimiz raporlarda
Ingilizce bilgilerini de raporluyorduk. Gelisimleri agisindan da
talent c¢alisanlarinkilerini  paylasiyorduk. Orda da eski
deneyimleri, su an ki deneyimleri, performans notlari, Ingilizce

dil bilgisi ve egitim bilgilerindeki degisimleri sunuyorduk.”
Birce, Insan Kaynaklart Uzmani

“Tuttugunuz bir kayit sistemi var. Insan kaynaklar: yapiyor
bunu. Ben gelisim gosteren c¢alisanlarin kim olduklarini
biliyorum ama insan kaynaklar: ¢alisanlarin dil gelisimlerinin
kayitlarim tutuyor.” Isabelle, Marka ve Iletisim Departmant

Dil yonetimi stratejilerinde dnemli bir yere sahip olan dil egitimi stratejisinin
bagli kurulusta kullanildigr goriilmiistiir. Katiimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugu baglh
kurulusun dil egitimlerine destek oldugunu, egitimleri online platformlarla, 6zel

derslerle, misafir yoneticinin destegiyle veya yiz yiuze dil kurslarina gondererek
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gerceklestirildigini ifade etmislerdir. Dil egitimi cogunlukla Ingilizce olmak iizere
calisanlarin istegi iizerine Italyanca da verilmektedir. Ayrica bazi katilimcilar yetenek
havuzuna giren ¢alisanlara verilen dil egitimi ile diger calisanlara verilen dil egitimin

farkli oldugunu anlatmislardir.

“...Dil konusunda da desteklemek icin egitim verdiriyoruz.
Disarda egitim kurslarina gonderiyoruz. Pratik ve konusma
egitimleri.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“...Bu egitimlerin icinde kiiltiirel farkhiliklara yonelik
egitimler de var.” Dora, Insan Kaynaklari Departmant

“Dil gelisimi icin dil egitimleri diizenliyoruz. Insan
kaynaklar: 2 giin énce ikinci grup dil egitimi sinifi a¢ti mesela.
Hem yiiz yiize hem online egitimlerimiz oluyor. Ofise gittigimde
ben yardimci oluyorum. Carsambalart ¢calismiyorum normalde
carsamba giinleri 1 saat ofise gidiyorum sadece ¢alisanlarla
Ingilizce pratik yapmak icin. Yabanci dil ogretimi icin
sertifikaya da sahibim su an. Su an bu pratiklere artik devam
edemiyorum ama pratik yapmak isteyenler her zaman bu firsata
sahip olduklarimin farkindadwr.” Giorgia, Uyum Departmani

“Hem dil hem de retorik yetkinlikleri onemserim ben. Bireyin
potansiyeline ve 6grenme kapasitesine bagli. Ciinkii bu konuda
kogluk yapabilirim. Eger yeterli bir Ingilizceye sahipse ve
ogrenme motivasyonu yiiksekse ve kendini gelistirmek istiyorsa,
diger retorik yetkinlikleri 6gretebilirsiniz, destekleyebilirsiniz bu
kisiyi. Ben ¢alisanlarima kogluk yapmayr severim ve bu ancak
ogrenmeyle olabilir. Ornegin takimimda Ingilizce konusunda
biraz utangag¢ ¢alisanlarim var. Ben onlart konusmaya zorlarim.
Ben bir adim geri ¢ekiliyorum ve senin bir adim éne ¢ikarak bu
toplantiy1 senin yonetmeni istiyorum gerekli hazirliklar: sen yap,
sunumlart hazirla ve sunumu sen yap derim. Bu onlara 6zgiiven
verir, onlarin ogrenmeye ihtiyact var.” Isabelle, Marka ve
Iletisim Departman

“Dille ilgilide ¢alisanlar aslinda kendi hedeflerini koyuyor.
Ama tabi bununda bir amaca hizmet etmesi gerekiyor. Bireyin
koymus oldugu hedefi bulunmus oldugu departman veya birim
hedefleriyle de uyusmasi gerekiyor.” Ayaz, Insan Kaynaklari
Departmani

“Insan  kaynaklarimin sundugu Ingilizce egitimi kisisel
gelisim igin stratejik araclardan bir tanesidir. Ama bu Insan
kaynaklarimin stratejisidir, diger boliimlerin stratejisi degildir.”
Maya, Satis Departmani

“Isletme Ingilizce konusunda kendini gelistirmek isteyen
biitiin ¢alisanlara destek veriyordu. Grup dersleri sinif dersleri
kapsaminda oldugu icin maliyeti ona gore organize ediyorlardi.
Birebir dersleri ise sadece talent ¢alisanlara veriyorlardi.”
Birce, Insan Kaynaklart Uzmam
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“Her dénemde Ingilizce egitimi oldu. Ingilizcesi gelissin diye
ortak projelerde ¢alistirma oldu. Dil kurslarina génderilirdi.
Son zamanlarda online egitim. Ozel ders aldirdik. Isteyenlere
Italyanca egitimi bile verildi.” Dora, Insan Kaynaklar:
Departmani

“...Bunun disinda dil seviyesi diisiik olanlara dil egitimi
vererek dilini gelistiriyorlar. Ayni zaman icerideki yabancilarda
size ¢ok destek oluyorlar. Sizinle Ingilizce konusuyorlar.” Can,
Pazarlama Departmant

“Biz talent dedigimiz ¢alisanlar iizerinde o6zel dersler
planladik. Birebir dersler. Onun haricinde de daha soft
platformlar Gzerinde ya da grup dersleri alabilecek dersler
planlamigtik. Bu dersler icin isletme disindan bir kursla
anlagildi. Bu simif dersleri icin zinciri olan Ingilizce kurslariyla
anlagilmisti.  Ozel dersler icinse farkli bir kurum vard..
Kurumsal sirketlere Ingilizce dersi veren sirketler vardi.” Birce,
Insan Kaynaklari Uzman

“Ornegin 25 yasinda biriyse her seyi bilemez, dgrenmesi
gerekir, bu sebeple sizin ona ogrenme firsati sunmaniz gerekir,
bu kigiler boyle kendilerini gelistirecek ve biiyiiyecekler. Ice
doniik veya disa doniik kisiler olabilir, bazilari daha sessiz
bazilart daha konuskan olabilir, farkh karakterde ve yapida,
farkl liderlik tarzlarinda ve farkl iletisim sekilleri bulunan
insanlar olabilir bu siiregte, sizin tiim farkliliklarina ragmen
herkese rehberlik etmeniz gerekmektedir.” Alessandro, Marka
ve Iletisim Departmani

“Dil destegi veriyorlar. Ancak bunu alanlarin sayisi ¢ok az.
Cok nadir ¢ok az kisiye veriyorlar. Cambly destegi veriyorlar.
Oradan hocayla yiiz yiize konusuyoruz. Bir yil icin egitim
destegi verdiler ben onu Ingilizce icin kullandim.” Parla, Satis-
Pazarlama Departmant

“Destek oluyorlardi. Ingilizce bilmeyen arkadaslara egitim
konusunda destek oluyorlardi. Resmi bir strateji yoktu ama
isteyene destek veriliyordu. Her isteyen destek aliyordu. Ben
alamayan gérmedim... Desteklerde online egitimler oluyor. Dil
becerisi olan yonetici ve yabanci ¢alisanlar oldugu icin pratik
vapma firsati oluyor. Tabi bu sirketin degil kisilerin yapmaya
calistigi bir destek. Mesela Fransiz bir yoneticimiz vardi
Ingilizce bilmeyen arkadaslar: zorlardi. Onlarla pratik yapard:
onlara ogretmeye ¢alisirdi. O onun kendi eforu tabi. Sirket
dijital ogrenim kanallart iizerinden destek verirdi.” Uzay, Satis-
Pazarlama Departmant

Katilimcilara egitim programlarmin etkinligi hakkinda ne diistindikleri

soruldugunda ise genel olarak egitimlerden verim aldiklarini ifade etmislerdir.
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“Dil kullandik¢a iyilesiyor. Faydasi olan arkadaslar oldu.
Bir temelle geldiyse ve kendini gelistirmek istiyorsa fayda
sagliyor gercekten” Dora, Insan Kaynaklari Departmant

“Yabanct dil kurslart ayarlaniyor. Bu etkinliklerin olduk¢a
verimli oldugunu diisiiniiyorum. Ciinkii ¢ogu sirkette kullaniyor
zaten. Isiyle alakali oldugu siirece her dilde gelisimi destekliyor.
Egitimler kisinin ihtiyacina gore ayarlaniyor.” Bulut, Lojistik
Departmani

“Ben ise ilk basladigimda ben Ingilizce 6grenmek istiyorum
dedigimde bana Ingilizce kurs ayarladilar. Online olarak.
Ekstra olarak Cambly ayarladilar. O tarz destekleri oluyor. Ve
bu destekler benim Ingilizce konusunda gelismemi sagladi.”
Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

“Kisiden kisiye degisir. Kimi insanlar bu dijital kanallardan
gercekten dil ogrenir kimisi 6grenemez. Ama ben yetersiz
oldugunu diigiiniiyorum. Dili 6grenmenin en kolay yolu
insanlarla gergek pratik yapmaktan gegiyor. Bunun altini da
aldiginiz  egitimle doldurmaniz ~ gerekiyor.” Uzay, Satis-
Pazarlama Departmant

Kurum i¢i terfinin bir dil yonetimi stratejisi olarak tercih edildigi
anlagilmaktadir. Katilimcilar dil bilen ¢alisanin daha hizli yiikseldigini, ¢alisanlarin iist

pozisyonlara veya farkli birimlerde atanmasinda dilin etkili oldugunu ifade etmislerdir.

“Dil  becerilerinin  kisinin isletmedeki statiisiinii  ve
pozisyonuna ¢ok biiyiik bir etkisi oldugunu diisiiniiyorum. Ctinkii
ozellikle global bir firmada ¢calistyorsamiz ve Ingilizceniz varsa
tist pozisyon aciklarinda daha oncelikli
degerlendirilebiliyorsunuz. Ingilizce bilmeniz sizi 1-0 06ne
geciriyor.” Birce, Insan Kaynaklart Uzmam

“...Bir ornek verecegim iist yonetimde bir ihtiya¢ doguyor.
Farklh birimdeki bir miidiirii Ingilizce bildigi icin tist pozisyona
atayabiliyorlar...” Birce, Insan Kaynaklart Uzmani

Yukarida bahsedilen ¢alisan odakli dil yonetimi stratejilerine ek olarak
katilimcilar iletisim siirecinde online c¢eviri sitelerinden faydalandiklarini ancak
disaridan miitercim veya terciiman hizmeti almadiklarini ifade etmislerdir.

“Ceviriler i¢in miitercim veya terciiman kullanmiyoruz.
Kendi icimizde hallediyoruz. Cevirilerimde online ceviri

programlarim  kullaniyorum.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri
Departmani

“...Ama bazi durumlarda translate i kullaniyorlar. Bazen
kelimeleri unutabiliyorlar.” Parla, Satig-Pazarlama Departmani

“...Bu online translateler sikintimizi ortadan kaldirdi...”
Aslan, Uyum Departmani
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Ek olarak katilimcilar, dil bilenlerin iletisim siirecinde digerlerine destek
oldugundan ve anlasilmayan durumlar s6z konusu oldugunda ornekler {izerinden

aciklama yapilarak yanlis anlagilmalar1 gidermeye ¢alistiklarindan bahsetmislerdir.

“Dil bilenler toplantilarda yaminiza geliyorlar daha rahat
olun diye.” Can, Pazarlama Departmani

“Bazen  anlasamadigimizi  veya karsi  tarafin  bizi
anlamadigim  diistindiigiimiiz durumlarda o6rnekler iizerinden
iletisim kuruyoruz. Onun tizerinden ag¢iklamaya gidiyoruz.”
Ayaz, Insan Kaynaklar: Departmani

Ozetle, ¢ok uluslu isletmenin calisan odakli dil yonetimi stratejileri ile
calisanlarina deger verdigi, kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar sundugu, nitelikli
personellere sahip oldugu ve yine ise alim siirecinde nitelikli adaylarin se¢ilmesine 6zen
gosterdikleri goriilmektedir. Uygulanan dil yonetimi stratejileri arasinda ana merkez ve
bagli kurulus arasinda dil baglantis1 (Harzing & Pudelko, 2014) haline gelen dil nodu
bir ¢alisanin oldugu hem dil hem de kiiltiirel agidan her iki tarafinda faydali bir strateji
olarak gordiigii ana merkezden gorevlendirilen misafir yoneticilerin oldugu tespit
edilmistir. Ayrica bagh kurulusun kurumsal haberler basliklarinda da yer alan bagh
kurulustan ana merkeze ev sahibi yonetici gorevlendirmesi yapildig1 goriilmiistiir. Cok
uluslu isletme nitelikli personel kategorisinde siniflandirilan ¢ift dilli veya ¢ok dilli
caligsanlara sahiptir. Ek olarak isletmenin ise alim siirecinde adaylarda pozisyon bazl dil
sarti aramakta ve diger beceriler kapsaminda kiiltiirel farkindalik sahibi olmalarini
beklemektedir. Son olarak yetenek yonetiminde ise basarili calisanlar i¢in yetenek
havuzu olusturulmus ve bir program dahilinde kriterler belirlenmis ve nitelikleri
artirllmistir.  Yetenek havuzunun yani sira isletme tiim c¢alisanlarin  kendilerini
gelistirmeleri igin cesitli firsatlar sunmus ve online platformlar, 6zel dersler, kogluk
sistemi ve yiiz ylize kurslarla dil egitimi imkanlar1 sundugu tespit edilmistir. Bir baska
yetenek yOnetimi stratejisi olan basarili c¢alisanlarin terfiinde ise calisanlarin dil
yetkinliklerinin etkili oldugu goriilmiistiir. A¢iklanan stratejilere ek olarak katilimcilarin
online ¢eviri sitelerinden destek aldig1 ve iletisim siirecinde anlasilmayan bir durum s6z

konusu oldugunda 6rnek vererek konuya aciklik getirmeye calistiklart goriilmiistiir.
4.3.2. Ortam Odakh Dil Yonetimi Stratejileri

Isletme ortaminin dilsel ve Kkiiltiirel bakimdan daha uyumlu olmasi igin
gelistirilen ortam odakl1 dil yonetimi stratejileri toplam dort boyutta incelenmistir (Sekil

22). 1k olarak ¢ok uluslu isletmenin faaliyet gosterdigi bagl kurulus iilkesinin diline ve
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kalturine gore gerek genel stratejilerinde gerekse web sitesi tasariminda degisiklikler
yapmasini gerektiren yerele uyarlama stratejisi incelenmistir. ikinci olarak hem dil hem
de kiiltiirel uyum i¢in uyum yonetimi boyutunda uyum departmani ve ortak kiiltiir dili
ve dahiliyet, esitlik ve ¢esitlilik ¢alismalar1 detaylandirilmistir. Ardindan ortak kurumsal
dil stratejisi incelenmis ve son olarak katilimcilar i¢in hem dilsel gelisim hem de
kiiltiirel etkilesim i¢in olusturulan sosyal ve kiiltiirlerarasi etkilesim firsatlarina yer

verilmistir.

Sekil 22. Ortam Odakl1 Dil Yonetimi Stratejileri

Ortam Odakh
[

Yerele Uyarlama Uyum Yénetimi Ortak Kurumsal Dil Etkilesim Firsati

S IN, DN

] @]

Ana Merkez Stratgjileri Web Sitesi Tasarimi Uyum Departmani  Ortak Kiltiir Dili Dahiliyet, Esitlik ve Cesitlilik KiiltUrleraras Etkilesim Sosyal Etkilegim
Calismalarn

Yerele uyarlama ¢ok uluslu isletmenin faaliyet gosterdigi iilkenin diline ve
kiiltiiriine uyum saglama g¢abasidir. Bu kapsamda katilimcilar ana merkezin gonderdigi
bazi pazarlama stratejilerinin veya ¢esitli projelerin Tiirkiye pazarima uygun
olmayabileceginden ve Tiirk pazarina yonelik degisiklikler yapilmasi gerektiginden

bahsetmislerdir.

“Dille ilgili degil is anlasmazlhiklariyla ilgili problemler
yvasarsin. Bu da genel miidiirliigiin seninle ne kadar entegre olup
olmadiginla alakalidir. Genel miidiirliik demeli ki sen oradaki
durumu anlat biz stratejiyi sana gére yapalim. Boyle olursa bir
catisma yasamazsin.” Atlas, Satig-Pazarlama Departmani

“Ingilizce benim igsimde kritik derecede onemli ¢iinkii
iletisgimin bir¢ok elementi ana merkezden gelmektedir. Ana
merkezden gelen tiim direktiflerin lokal pazara bir sekilde
uygulanmast beklenmektedir. Tiim bunlar:t yapabilmek igin
Ingilizce bilmek ve anlamak zorundasiniz.” Isabelle, Marka ve
Iletisim Departmani

“Global ekipten bir proje geliyordu. Bu projenin biitiin
diinyadaki iilkeler tarafindan uygulanmasi isteniyordu. Ancak
projede kullanilan gorseller konusulan dil bizim pazarimiza ¢ok
uymuyordu. Tiirkiye pazarinda daha farkl daha lokal gorselleri
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ve dili insanlar onemsiyor. Bu tarz kiiltiirel farkliliklar
oluyordu.biz sey diyorduk bu ¢ok batili kalir Tiirkiye icin.
Tiirkiye de bir denge var ¢iinkii. Bati dogu dengesi var...
Atiyorum reklam gorsellerinde asirt sarisin ¢ok fazla Avrupai
givimli ¢ok daha farkli insanlari gordiikleri zaman Tiirkiye deki
kullanicilarin tiklama oranlart diistiyor. Yani o reklami goren
kisilerin tiklama orani. Ama orda onde lokal insanlara benzeyen
Anadolu insanlarini goriirlerse tiklama oranlart yiikseliyor.
Stratejilerde de ayni sekilde farkliliklar olabiliyor” Uzay, Satis-
Pazarlama Departmani

“Saat 5 de toplantim var. Toplanti Ingilizce ve karsilikli
iletisimin gerekli oldugu Tiirkiye ve Suriye’deki depremi ve
ayrica ¢esitlilik ve kapsayiciligi konu alan farkl konulart igeren
bir toplanti. 8 Mart kadinlar giinii yaklagmakta ve cesitlilik ve
kapsayicilik  haftast da baslamak iizere. Bunlar iizerine
calismaktayiz. Bu hazirliklar stratejik olarak ana merkezin
bizden istedigi gorevier ve biz bu gorevleri yerel kiiltiire entegre
ederek uygulamaktayiz. Bu sebeple benden daha iyi Tiirkce
konusan birine ve beni Ingilizce anlayan birilerine ihtiyacim
var. Ciinkii benim durumumda bazi elementleri Tiirk kiiltiiriine
adapte  edebilecek  kadar  Tiirkcem  yeterli  degil.
Yonlendirebilecek kadar pasif bilgim var, aktif bir dinleme
kabiliyetim var ama yazili olarak ifademin yeterli seviyede
oldugunu diisiinmiiyorum. Bu sebeple takimimda benim eksik
yonlerimi tamamlayacak bu yonden gii¢lii olan kisilere ihtiyacim
var.” Alessandro, Marka ve Iletisim Departmani

“...Aslinda burada insanlara duygusal anlamda bir masa
gostermis oluyoruz. Isin kotii yoniinii gosterip onlart tedbir
almaya yonlendiriyoruz. Ama global ekipler biraz daha farkh
bakiyorlar olaya biz dinamik olalim kotii mesaj vermeyelim
sadece pozitifi kullanalim ama Tiirkiye pazari boyle ¢aligsmuyor.
Global ekibine Tiirkive pazarimin farkli bir pazar oldugunu
farkly bir strateji izlememiz gerektigini soyleriz.” Uzay, Satis-
Pazarlama Departmani

“Bazen ana merkezin gonderdigi elementler kiiltiirel olarak
kabul edilebilir veya uyarlanabilir olmayabiliyor. Ana merkezin
verel pazara neyin uygun olup olmadigini ogrenmesi gerekiyor.
Bu Endonezya i¢in de Arjantin igin de ve Tiirkiye i¢in de ayni
sey gecerlidir. Bu durum bagl kurulusun biiyiik veya kiiciik
olmasina gore de degismektedir.” Giorgia, Uyum Departmani

Bir diger yerele uyarlama ¢abasi ise ¢ok uluslu isletmenin web sitesinin bagl
kurulus tlkesinin diline ve gorsellerin yerel kiiltiire gére uyarlanmasini i¢cermektedir.
Bagh kurulusun web sitesi incelendiginde satis1 yapilacak sigorta hizmetlerinin diginda
finansal raporlardan faaliyet raporlarina, kurumsal bilgilerden basin haberlerine ve hatta
kullanic1  profilinden olusturulan blog sayfasina kadar Tiirkce hazirlandigi

gorilmektedir. Gorsellerde ise daha cok Tirk profiline uygun esmer, beyaz tenli
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fotograflarin tercih edildigi goriilmiistiir. Web sitesinin diger detaylar ile ilgili bilgilere
isletmenin durum analizi bashginda yer verildigi i¢in tekrara diigmemek adina burada

tekrar yer verilmemistir.

Uyum y0Onetimi isletme faaliyetlerinin veya ¢alisanlarin tutum ve davranislariin
isletmenin belirledigi standartlara uygun yonetilmesini ifade etmektedir. Isletme
faaliyetlerinin veya calisanlarin tutum ve davraniglarinin belirlenen standartlara uygun
olmamas1 durumunda uyum riski ortaya ¢ikmakta ve bu durum isletmenin itibar kaybina
veya finansal kaybina sebep olabilmektedir. Uyum ydnetim sistemi ve politikalar1 bagh
kurulusun faaliyet raporlarinda yer almaktadir. Faaliyet raporlarinda agiklanan uyum

yonetim sistemi, politikalar1 ve uyum riskleri su sekildedir:

“Uyum, en ¢ok diriistliik ve dogruluk standartlarin
vurgulayan ve Yonetim Kurulu ve iist yonetimin ornek teskil
ettigi  bir kurumsal kiiltiirde etkilidir. Uyum riski; “Risk
Haritas1” igerisinde simiflandirilan bes ana risk icerisinde,
smiflandiriimistir. Uyum riski, girketimizin faaliyetlerinin veya
personelinin tutum ve davraniglarimin mevzuat, diizenleme ve
standartlara uygun ve uyumlu olmamasi sonucunda isletmenin
maruz kalabilecegi yaptirimlar, finansal kayplar ve/veya itibar
kaybu ile ilgili riskleri ifade eder. Uyum riskleri 4 ana grup
altinda suiflandirimigtir.

a. Calisanlar ile ilgili riskler- Calisanmin Grup is etigini ihlal
etmesinden dogabilecek uyumla ilgili riskler

b. Miisteri ile ilgili riskler- Sigortalilarin, miisterileri
korumaya (Miisteri Korumast) veya isletmenin hizmetlerini
kotiiye kullanmasina (Mali Sug) yonelik kurallar: ihlal eden
davranmislardan dogabilecek uyumla ilgili riskler,

c. Piyasa ile ilgili riskler- Finansal piyasalarin korunmasina
yvonelik kurallarin ihlali ile serbest ve adil rekabetten
dogabilecek uyum riskleri,

d. Kurumsal riskler- organizasyon yapusi, yonetisim, finans,
strateji ve kararlarin bir sonucu olarak ortaya c¢ikabilecek
uyumla ilgili riskler.

Uyum risklerinin él¢iilmesi ve degerlendirilmesinde niceliksel
yvontemler bir arada kullanilir ve detaylar ilgili Prosediir’de
dokiimante  edilmistir.  Risklerin  incelemelerinde  Archer
uygulamasi kullanmilarak riskler goézlemlenmekte, olgiilmekte,
konsolide edilmekte ve raporlanmaktadir. Bu baglamda da yine
Genel Risk Degerlendirme yaklagimi kullanilmakta ve ilgili
dokiimantasyon bu yaklasima goére gerceklestirilmektedir...”
2022 Faaliyet Raporu
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Bu kapsamda degerlendirilebilecek bir diger konu isletmenin uyum yonetimi
kapsaminda bagli kurulusun web sitesinde davranig kurallan tiizigl, siirdiriilebilirlik
taahhiitleri tiiziigli, ¢evre ve iklim hakkinda grup ilkeleri ve sorumlu yatinm tiiziigi

Tirkge olarak yer almaktadir.

Uyum yo6netimi kapsaminda bagli kurulusta uyum departmani bulunmaktadir.
Katilimcilar uyum departmaninin tiim bagli kuruluslarda oldugunu, dogrudan ana
merkezin iist yonetimine bagli oldugunu, kiiltiir ve dil farkliliklarindan kaynaklanan

problemlerle de bu departmanin ve insan kaynaklarinin ilgilendiginden bahsetmislerdir.

“Ic Kontrol, Risk Yonetimi ve Uyum Miidiirliigii, Aralik 2020
itibariyle I¢ Kontrol ve Uyum Miidiirliigii ve Risk Yonetimi
Miidiirliigii olarak iki departmana ayrilmis, ilgili siiregler de
miidiirliikler altinda yiiriitiilmeye baslanmistir.” 2022, Faaliyet
Raporu

“Ortak ¢alisma grubunda bir yonetici Tiirklerle ilgili hos
olmayan bir sey soylemis ve hemen globaldeki IK ya bildirildi
ve adam hemen uyarildi. Cabuk aksiyon aliyorlar.” Dora, Insan
Kaynaklari Departmant

“Soyle uyum haftas1 diye bir sey var. Herhangi bir hos
olmayan  durumla  karsilastiysaniz  uyum  yoneticisiyle
paylasabiliyorsunuz. Uyum da direkt yonetim kuruluna bagl
oldugu igin kendi yoneticinizi bile séyleyebiliyorsunuz. I¢ uyum
departmant diye geciyor. Ust uyum miidiirliigiine baghlar
onlarda direkt globale bagli. Dil farkliliklarindan kaynaklanan
sorunlarla da bu birim ilgileniyor ama IK’da bu isin icine
girebiliyor. Eger biiyiikse global departmanlar da dahil oluyor.
Uyum departmani ¢aliganlari  biitiin  iilkelerden. Ve bu
departman biitiin iilkelerde var.” Dora, Insan Kaynaklari
Departmant

“...Ama uyum departmant vardi. Uyumlulugu takip eden bir
biriyim. Ama IK'dan gelirdi bu tavsiyeler genellikle.” Uzay,
Satis-Pazarlama Departmani

“Italya’da tiim iilkelerden katilimcilarin oldugu bir program
diizenlenmisti. Tiirkler ’den de bu programa dahil olanlar var.
Italya, Milano dayiz ana merkez bir restoran secti ve herkes ¢ok
ivi Italyan yemekleri bekliyordu. Ne yaptilar biliyor musunuz?
Bizi Afgan restoramina davet ettiler. Sadece Tiirkler degil,
Ispanyollar, Arjantinliler herkes bunu konustu. Bu yapilan
kiiltiirel bir hataydi. Bu sirketle ilgili bir durum degildi elbette
bu insanlarla ilgili bir durum. Bu kiiltiirlerarasi uyumla ilgili,
diinyayr okuma ile ilgili, acik olmakla, dinlemekle ve merakl
olmakla ilgili, insanlart nereye koydugunuz ile ilgili...tamamen
bununla ilgili...” Isabelle, Marka ve Iletisim Departmant
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Bagl kurulusta uyum yonetimi kapsaminda ortak kiltiir dili olusturmak igin
cesitli etkinlikler yapildigi tespit edilmistir. Katilmcilar ¢ok uluslu isletmenin
sirdiiriilebilirlik mesajlariyla, ¢esitli deneyimsel projeler ve programlarla veya yardim

kurulusglar ile ortak bir kiiltiir dili olusturmaya ¢alisildigini ifade etmislerdir.

“Mesela az kagit kullamin mesaji ortak bir kiiltiir dilidir.
Diinyadaki tiim sirketlere entegre edilir. Eger arabalariniz ¢ok
fazla karbon salimi yapryorsa genel miidiirliik derki diinyay:
daha fazla kullanmalyiz onun igin karbon salimi yiiksek
olandan az olana gegelim. Bu ortak bir kiiltiir yaratmaktir. Bu
diinya tek hep beraber diinyayt kurtaralim.” Atlas, Satis-
Pazarlama Departmani

“... Ortak bir dil olusturmak icin bu tir yardim
kuruluslariyla ortak bir kiiltiir olusturulmaya c¢alisiliyor. Bu
Tiirk kiiltiiriinii birakacagim Italyan kiiltiviiyle devam edecegim
demek degil.” Atlas, Can-Pazarlama Departmant

Ayrica ortak bir kiiltiir dili olusturmak i¢in ¢alisanlara kiiltiirleraras1 egitimlerin
de verildigi goriilmektedir.
“Kiiltiirlerarasi egitimlerimiz var. Online egitimler de oluyor
bu konuda.” Emma, Uyum Departmani

“Kiiltiirel farkindaligi artirmak igin isletmede bir etkinlikte
begeni degerleri var. 2017 yilinda yenilenen degerleri oldu.
Insami dokunus, inovasyon, kolaylastirma gibi yeni degerleri
oldu. Bununla ilgili de uygulamali strateji gelistirdiler. Her bir
calisana bunu deneyimleterek ogrettiler. Bir otelde yaptik bunu.
Her bir degerin bir odast vardi. Mesela inovasyon odasi vardi.
Bir iiriin yaratiyordunuz. Insani dokunus odasinda bir ses
dinletiliyor size, bu sesin duygusunu tahmin etmeniz isteniyor
sizde.” Birce, Insan Kaynaklari Departmani

Uyum yd&netimi kapsaminda degerlendirilen bir diger 6nemli konu da isletmenin
dahiliyet, esitlik ve ¢esitlilik ¢abalar1 ve calismalaridir. Katilimcilar isletmenin son
zamanlarda bu konuda oldukga aktif olduklarini, farkli dil ve kiiltiire sahip calisanlari
dahiliyet, esitlik ve gesitlilik ¢alismalariyla ortak noktada bulusturmak istedigini ifade
etmiglerdir. Ayrica bu ¢aligsmalarla farkliliklarin bir engel olmaktan ziyade bir ¢esitlilik
ve isletmenin zenginligi olarak goriildiiglinti, dnyargilardan siyrilip herkesi oldugu gibi
kabul etmenin 6neminden ve bu c¢alismalarin ¢ok uluslu isletmeler igin ne kadar degerli
oldugundan bahsedilmistir.

“Uluslararast kabul edilen bir dil var bence ¢esitliligi buraya
endeksliyorlar. Bu lItalyan firma bende Ingilizce kullaniyorum

vani kendi dilim diginda bir dil kullaniyorum. Seninle de ayni
noktada bulusmak istiyorum stratejisiyle yaklasiyor olabilirler.
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Bir egitim platformu vardi. Once sadece Ingilizce vard: sonra
da hizmet verdigi iilkelere gore dil seceneklerini artirdilar.
Cesitlilik dahiliyet kapsaminda bir adim atmuslardr. Soyle
soyleyeyim size sadece diversity i¢in farkl bir birim var.” Birce,
Insan Kaynaklari Departmani

“Cok muhtesem Tiirk iy arkadaglarim var. Bir¢ogu kadin ve
¢ok iyi derecede Ingilizce konusuyorlar.” Emma, Uyum
Departmani

“Kiiltiir iletisim ve dil farkluiklarimin baslattigi sorunlarla
basa c¢ikabilmenin en onemli yolu saygi, insanlart kiiltiirel
farkhiliklarina saygt duymak, buradaki farkliliklar: bir problem
olarak degil zenginlik, c¢esitlilik olarak nitelendirmek bu
konunun  ¢oziimiidiir. Insanlarin  kigisel tercihlerine saygi
duyarak herkesi oldugu gibi kabullenerek, bunlar: da en biiyiik
zenginlik olarak goriirseniz her gseyin iistesinden gelirsiniz.
Daha c¢esitli, daha dolu ve daha kiiltiirlii bir yapr haline
gelirsiniz. Benim c¢alistigim son iki isletmede bunu stratejik
olarak uyguluyor. Diversity Inculusion olarak bunu
uyguluyoruz.” Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

“’Diversity’ dedigimiz sey onlarin stratejisine gére biitiin
gruplara dagitilan bir seydir. Kadin popiilasyonunu artirin.
Kadin yénetici sayimizi artirin. Bunlar zaten ana hedeflerdir.
Cesitlilige onem verin. Bir Tiirk sirkette ‘diversity inclusion’
yvoktur. Ya da ¢ok kullanilmaz. Kurumsal degil. Ama kurumsal
Ko¢ Holding’de bu vardir Veya Sabanci Holding’'de bunu
gortirsiin.  Benim  bulundugum  genel miidiirliikte — bunu
diistintiyor. Bunun en 6nemli 6rnegi benim sahsimdir. Ben kadin
sigortacilar yonetim kurulu tiyesiyim. Tiirkiye’de bir dernek.
Kadin sigortacilar dernegi. Dort erkek yonetim kurulundayiz.
Cesitliligi saglamak i¢in bizi de icine entegre ettikleri bir
program.” Atlas, Satig-Pazarlama Departmani

“Ana merkez ile bagh kurulusta ¢alisan insanlar arasindaki
genel iliskileri kiiltiivel ve dilsel agidan giiclii  olarak
tammlayabilirim ashinda. Ciinkii global ¢apta projeler yapiliyor.
Tek tip insandansa cok tip insana onem veriliyor. Kiltirel
farklihiklarin ashinda sirketin zenginligi oldugu kabul ediliyor.
Global sirketlerin en ¢ok onem verdigi seyler bunlar. Kisisel
verilere onem veriliyor. Kigilerin  gizli  bilgileri asla
onemsenmiyor. Cinsiyeti, inanci, saglik durumu gibi bilgiler
asla sorun olmuyor ama gii¢li bir iletisim oldugunu
soyleyebilirim.”” Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

“Son zamanlarda c¢esitlilik ve dahiliyetle ilgili ¢ok fazla
aksiyon aldilar. Bu nedenle herkes miimkiin oldugunca on
yvargilart bir kenara birakip kucaklayan bir yapida. Hatta
cinsiyet tizerinden de saygi gosteriliyor. Ben o yiizden ayrimcilik
vasamadim. Ama tek tik ozellikle yasli yoneticiler de
gordiim...” Dora, Insan Kaynaklar: Departmani
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“Sirketin c¢esitlilik ve dahiliyet politikast benimsemesi
gerekiyor. Bununla ilgili 2 tane egitim gergeklestirildi. Birincisi
online olarak. Ikincisi hem online hem yiiz yiize hibrit olarak.
Yoneticiler cesitli nitelikteki c¢alisanlarin rahat bir sekilde
calisabilecegi ortami saglamasi gerekiyor...” Dora, Insan
Kaynaklari Departmani

Dahiliyet, esitlik ve gesitlilik caligmalari kapsaminda ¢alisanlarin 6zel hayati,
kisisel tercihleri, cinsel yoOnelimleri, inanglar1 sorgulanmaz. Bagli kurulusun buna

yonelik kural setleri olusturdugu gorilmiistiir.

“Adna  merkezin Italya olmasi cesitlilik olarak bizi
destekliyordu. Dahiliyet anlaminda pozitif etkisi vardi. Kadin
calisana asla ¢ocugunun olup olmadigini evli olup olmadigini
vakinda ¢ocuk dogurmayr diisiiniip diistinmedigini sormayin
diye bazi kurallar getirmiglerdi. Bu yasakti. Dinsel tercihleri ve
ayni sekilde cinsel yonelimleri ve tercihleriyle ilgili herhangi bir
sorgu yapmamiz gerektigiyle ilgili belli kural setleri vardi.”
Birce, Insan Kaynaklari Departman

“...Bir ornek verebilirim. Bizde c¢alisan bir arkadasimiz
haciydi igletmenin partileri alkollii olurdu bu ¢alisanimiz
katilmak istemediginde kimse onu zorlamazdi. Saygt korunurdu
onu soyleyebilirim.” Birce, Insan Kaynaklar: Departmant

“...Bizim hi¢ ofise gelmeden calisan engelli arkadasimiz var.
Saghk sorunu varsa evden c¢alisabiliyor ¢alisanlarimiz. Ya da
esinin isi nedeniyle sehir disinda ¢alisan sadece ayda bir iki
kere gelen arkadaglarimiz var. ...” Dora, Insan Kaynaklar:
Departmant

“Ana merkez bagl kurulusu olumlu olarak etkiliyor. Ornek
olarak ibadet ozgiirliigii, bizim firmada oncelik personelin
saghgidir. Ibadetidir. Daha sonrasinda is gelir.” Kurt Efe, Bilgi
Teknolojileri Departmani

“Dini inanglara saygisizlik ¢ok kotii gozle bakilan bir
konudur. Cinsiyet tercihlerine herkesin saygi duymak zorunda
oldugu gerekliligi siirekli belirtilirdi. Bu tiir ¢alismalar ik da
vapiyordu ama herkes bu stratejinin bir noktasinda gérevliydi.”
Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

Yine dahiliyet, esitlik ve c¢esitlilik calismalar1 kapsamina giren yardim
projelerinde cok uluslu isletmenin aktif bir sekilde rol aldig1 goriilmektedir. Katilimcilar
‘The Human Safety Net’ adl1 programin tiim diinyadaki egitim, gida veya dogal afetler
sebebiyle ihtiyaci olan insanlara yardim ettigini hatta Tirkiye’deki deprem bolgesine
yardimin bu organizasyon tarafindan gergeklestirildigini ifade etmislerdir.

“Bir de ‘The Human Safety Net’ diinyadaki ihtiyaci olan

insanlara yardim ediyor. Mesela deprem bélgesine yardim bu
organize ile yapumistir. Bir fon vakif. Genel merkez hem
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Tiirkive hemde Suriye’deki depremzedeler icin bir bagis
kampanyasi yapti. Ayrica gsirketin 72.000 ¢alisanint da bu
stirece dahil etti. Bir mail atti sizin yatiracaginiz para kadar da
biz para yatiracagiz. Diinyanmin her yerindeki calisanlar bu
kampanyaya katildi.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“Depremle ilgili de c¢alisanlarin topladigi yardim kadar
sirkette yardimda bulundu. Sektor dergilerinde bas saghgi ve
gecmis olsun seklinde yer verdik.” Bulut, Lojistik Departmani

“Bir insani yardim projesinde elgi olarak ¢alistyordum.
Kurumun ig yaptigu biitiin tilkelerde ekipler kuruluyordu, zorluk
vasayan insanlara yardim ediliyordu. O insanlarin nerede
yasadigi  onemsenmeksizin  yardim  ediliyordu.  Ornegin
Tiirkiye 'de egitimsel anlamda zorluk yasayan ¢ocuklara yardim
edilirken, Endonezya’da dogal afetten zarar géren ebeveynlere
yvardim ediliyordu. Avrupa’da ¢ok zor durumdaki gé¢menlere
yardim ediliyordu...” Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

Ek olarak ¢ok uluslu isletmenin Tiirkiye’de bulunan Tema, ACEV, UNICEF
gibi gesitli yardim kuruluslarina destek oldugu goriilmiistiir. Bu sayede katilimcilarla ve

bagl kurulus iilkesinin kiiltiiriiyle ortak bir entegrasyon olusturmay1 hedeflemistir.

“Genel merkezin kendi sosyal hayat kiltirtnuzi bize entegre
edin gibi bir istekleri yok. Tema, ACEV ve UNICEF’i kullanarak
ortak bir entegrasyon olusturmak evet var...” Atlas, Satis-
Pazarlama Departmant

“Bir de c¢ok fazla bu yardim kampanyalarina destek
oluyorlard:. Tiirkiye'de yanlis hatirlamiyorsam anne-gocuk
vakfina destekleri vardi. Sosyal sorumluluk projeleri vardi.”
Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

“...Calisanlart bir araya getirmek igin sosyal etkinlikler
diizenleniyor. Bunun igin sivil toplum kurulusu da var ve bu
kurum Tiirkiye’de ACEV’le ¢alisiyor.” Dora, Insan Kaynaklar:
Departmani

“ACEV’in yetkilileriyle toplantilar diizenliyoruz. Yiiz yiize
veya Teams tizerinden. Neler yapacagimizi konusuyoruz.”
Parla, Satis-Pazarlama Departmani

Yardim etkinliklerinin yani sira bagh kurulusta dahiliyet, esitlik ve cesitlilik
haftas1 kutlanmakta ve 8 Mart kadinlar giiniinde ¢esitli etkinlikler yapilmaktadir.

“Dahiliyet,  FEsitlik ve  Cesitlilik  Politikasini  tiim
calisanlarimiza hatirlatmak ve benimsenmesini saglamak i¢in
her yil Dahiliyet Esitlik ve Cesitlilik Haftast 'ni kutluyoruz. 2022
Yilinda da Dahiliyet, FEsitlik ve Cesitlilik haftasini kutlamak
tizere Diinya Emek¢i Kadinlar Giinii olan 8 Mart tarihinde tiim
calisanlarimizla  Genel — Miidiiriimiiziin -~ bulustugu  bir
organizasyon gerc¢eklestirdik.” 2022, Faaliyet Raporu
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“Oturmus bir sistem var. Global sirket oldugu igin ben bir
sorunla  karsilasmadim.  Kiiltiirel  ¢esitlilik  kapsaminda
toplantilarumiz etkinliklerimiz oluyor. Mesela 8 Mart kadinlar
giinii etkinligi gibi. Etkinlikte CEO bir konugsma yapti...” Bulut,
Lojistik Departmani

Dahiliyet, esitlik ve ¢esitlilik calismalar1 kapsaminda esnek c¢alisma ve izinlere
ek olarak yeni anne ve baba olan calisanlara 1 er ay daha {icretli annelik ve babalik izni

verilmisgtir.

“Her sene 8 martta her iilkenin genel miidiirleri biitiin
calisanlariyla goriigiir ve bir aksiyonla bitirilir. Mesela gegen
sene anne babalara ek 1 ayhk izin gibi...” Dora, Insan
Kaynaklart Departmani

“Cesitlilik ve Dahiliyet Politikamiz i¢in hazirladigimiz esnek
calisma ve izinlere ek olarak 4 haftalik iicretli babalik ve
annelik iznini baslattik. Yasal izin siirelerinin iizerine ek olarak
veni anne ve baba olan c¢aliganlarimiz 1 er ay daha iicretli
annelik ve babalik izni kullanabilecekler.” 2022, Faaliyet
Raporu

“...Bir baska konu babalik izni. Kadin ve erkek esitligini
saglayabilmek adina yasal olarak 3 giin olan babalik izni daha
uzun striyor...” Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

Ortam odakli dil yonetimi stratejilerinden bir digeri ortak kurumsal dil olarak
belirlenmistir. Cok uluslu isletme bagli kuruluslarin ortak kurumsal dilini Ingilizce
olarak belirledigi goriilmistiir. Farkli kiiltiirler ve farkli ana dillere sahip ¢alisanlar
ortak bir paydada bulusturmak i¢in belirlenen bir strateji olan ortak kurumsal dil olarak
katilimcilarin ~ birgogu  Ingilizce olarak belirlendigini  sdylemislerdir. ~Ancak
katilimeilarm birkaci Tiirklerin kendi aralarinda Tiirkge, italyanca bilenlerin iist diizey
yoneticilerle Italyanca da konusabildiklerini aktarmislardir.

“Sadece Ingilizce var... dil agisindan herhangi bir problem

yok. Ortak dil Ingilizce. Dolayisiyla iletigim konusunda herhangi
bir problem yok.” Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

~ "56 iilkeden de katilimci olabiliyor. O yiizden ortak dil
Ingilizce” Can, Pazarlama Departmani

“Ingilizce kullamliyor. Eger bilen olursa Italyanca da
kullaniliyor.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

“Ust diizey yoneticiler arasinda bir goriisme olursa Italyanca
konusuluyor. Ancak diger c¢alisanlarda goriismeye katilirsa
Ingilizce konusuluyor. Toplantiya katilanlarin dil bilgisine gore
degisiyor... CEO ve onun yakimndakiler —Italyanca
konusabiliyor.” Parla, Satig-Pazarlama Departmani
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_ “Ingilizce kullaniyoruz. Eger bir Italyan denk gelirse ben
Italyanca konusuyorum ama ana dil her zaman Ingilizce.” Uzay,
Satig-Pazarlama Departmani

Ortam odakl1 dil yonetimi stratejileri kapsaminda ¢ok uluslu isletme farkli dil ve
kiltlirlere sahip calisanlar arasinda uyumu ve diizeni yakalayabilmek i¢in ¢alisanlarina
etkilesim firsatt sunmaya calismaktadir. Bu etkilesim ortamlarinda c¢alisanlar is disinda
birbirleri ile etkilesim kurarak hem dil engelleri hem de kiiltiirel farkliliklara yonelik
Onyargilar asilmaya calisilmaktadir. Katilimcilar sosyal etkilesim baglaminda kahvalti,
yemek organizasyonlari, yilbasi partileri, dogum giinli kutlamalar1 gibi ¢esitli etkinlikler

diizenlendigini aktarmislardir.

“..Isletmenin diizenledigi cesitli kiiltiirel ve sosyal etkinlikler
var bunlardan dolay: dil, iletisim ve kiiltiir ile ilgili sorunlarla
karsilagmiyoruz diyebiliriz. Cok seffaf yonetiyor bu siireci.
Vizyonu, misyonu ve ideolojisi ¢ok acgik ve net oldugu igin
buraya gelen ¢alisanlar bunu bilerek geliyordu...” Birce, Insan
Kaynaklart Departmani

“Isletmemiz sosyal etkinlikler diizenlivor. Burada c¢alisan
vabancilarla beraber disarida goriigiiyoruz. Ya da buraya gelen
insanlarla yemege gidiyoruz. Ama is disinda kolay bir sekilde
yurt disina gitmiyoruz.” Can, Pazarlama Departmani

“Is yerimiz sosyal etkinlikler diizenliyor. Iy yerinden disarda
bulustugum insanlar oluyor.” Bulut, Lojistik Departmani

“Futbol takimi var. Onla ilgileniyorum. Yabanci arkadas
bayan oldugu icin katilmryor. Futbol disinda ara ara parti falan
yvapilyor. Dogum giinii olanlarin dogum giinleri kutlaniyor.
Pandemiden o6nce konserler veriliyordu. Hatta tatil bile
planladiklar: oluyormus. Kibris’a falan gidilmis.” Kurt Efe,
Bilgi Teknolojileri Departmant

“Sosyal etkinlikler diizenleniyordu. Yilbasi veda ya da
merhaba gibi isten uzak ¢alisanlar: daha rahat olmaya yénelik
etniklikler kullanilabiliyordu. Ben is disinda goriismiiyordum.
Pazarlama  ekibi  ¢aliganlarumizdan  Tiirkler  expatlarla
goriigiirler. Ozelden arkadasliklar: devam edenler var.” Birce,
Insan Kaynaklari Departmani

“Dil egitimi gibi aktiviteler var. Iletigsim sikintistnin ortadan
kalkmast igin egitim veriliyor. Ama soyle anneler giinii igin
etkinlikler yapiliyor. Ya da 23 Nisan etkinligi yapiliyor. Bu
etkinlikle ACEV i¢in bagis topladik. Bir de meta verse igin
etkinlik yapildi. Orada katilmak isteyenlerle toplanti yapildi. Bir
eglence alamina gegilip eglence yapildi. Diger ozel giinlerde de
etkinlikler ~ yapiliyyor. Genel miidiirliigiin ~ sosyal —medya
hesaplarindan paylasimlar yapiliyor. Mesela kosulara katiliyor.
Antalya maratonu drnegin. Istanbul’da kosu vardi. Bagus
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topladik bu kosularda. Hatta Istanbul maratonunda CEO ile
birlikte kostuk.” Parla, Satis-Pazarlama Departmant

“Ekibimdeki arkadaslarla tabi ki is disinda sosyallesiyorum.
Sirketimizde sosyal etkinlikler diizenliyor. Kahvalti ve yemek
etkinligi gibi etkinlikler yapabiliyor. Ben de bu etkinliklere
katiliyorum.” Uzay, Satig-Pazarlama Departmani

“Kesinlikle ve diizenli bir sekilde. Sali giinii yurtdisindan
misafirlerimiz gelecek ve bir seyler i¢cmeye gidecegiz.” Emma,
Uyum Departmani

Bagli kurulusta uygulandig tespit edilen son ortam odakli dil yonetimi stratejisi
ise etkilesim firsatlarindan biri olan kiiltiirleraras: etkilesimdir. Cok uluslu isletmenin
farkli kiiltiirlerle iletisim kurabilecegi ortamlar yaratmasinin ¢alisanlarin  dil
gelisimlerini de olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir. Nitekim katilimcilar dilin bir¢ok
kiiltiirle etkilesim halinde gelistigini sOylemisler ve kiiltiirlerarasi etkilesim kapsaminda
cok uluslu igletmenin dinyadaki tim bagli kuruluslarinin dahil oldugu ortak projeler
yaptigi, yine tim bagli kuruluslarda g¢alisan grafik tasarimcilarin ortak bir grafik
calismasit gerceklestirdigi ve acenteler bagli kuruluglarin direk biinyesinde yer
almamasina ragmen isletmenin diinya genelindeki acenteler arasinda global acente
miikemmeliyet yarigsmasi diizenledigi ve diinya capinda en iyi ilk 10 acenteyi segip

Italya merkezde misafir ettigi tespit edilmistir.

“...Dil mesela bir¢cok kiiltiirle etkilesim halinde gelisiyor.
Dillerimiz farkli oldugu igcin bu da ¢ok farkli degerler
katabiliyor.” Uzay, Satis-Pazarlama Departmanti

“Proje hazirlamak i¢cin Diinya genelinde bir proje yapilacak
her iilkeden 1 kisi birlesip Ingilizce olarak konusuluyor ve yanlig
anlasilmalara da miisaade edilmeden moderator esliginde
yonetiliyor. Bu yiizden bir sitkinti olmuyor. Boylece farkl
kiiltiirleri tamima firsati olmus oluyor.” Kurt Efe, Bilgi
Teknolojileri Departmani

“...Bu konuyla ilgili o6zel bir egitim vererek bunun
saglanabilecegine inanmiyorum. Daha énce séyledigim gibi bu
konu kiiltiirlerarasi deneyimle, farkli bir kiiltiirde yasamakla,
diinyamin baska bolgelerinde neler olduguyla ilgili merakl
olmakla ve farkly kiiltiirlerle ¢calisma ve etkilesimde bulunma
sansina sahip olmakla ilgili. Bu durum ille de olmak zorunda
degil biliyorsunuz son zamanlarda bir¢ok sey sanal ortamda
gercgeklestiriliyor. Ama soz konusu olan iilkede yasarsaniz daha
iyi anliyorsunuz. Kiiresel anlamda is yapmak istiyorsaniz ¢ok
kiiltiirlii bir takima ihtiyaciniz var.” Emma, Uyum Departmant

“...Bir diger calisma grafik iizerineydi. Yeni bir sitemiz
vapilacakti. Biitiin itilkelerdeki grafik tasarimciar bir araya
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geldi yeni seyler iirettiler.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri
Departmani

“Kullanict deneyiminin onemini anlayan girketlerden biri
olarak miisterilerine kusursuz bir deneyim sunmak adina web
sitemiz yenilendi. Verilere dayali gelistirmeler yapild
Miisterilerin ihtiyaglarint en iyi sekilde anlamak icin yapilan
ayrintilt kullanict testleri sonuglarina gore web sitesinde; ara
yiiz tasarimi, gorsel diinya, icerikler ve site i¢i navigasyon, hem
verilere hem de trendlere gore tamamen vyenilendi. Uriin
sayfalart  agiklayici  videolarla zenginlestirildi, menii ve

kategoriler diizenlenerek ilgili sayfalara erisim kolaylastirildi.”
2023, Kurumsal Haberler

“...Global en iyi kari getiren yarismalar yapip onlart
Italya’daki genel merkeze cagiriyorlardl. Bunun amact onlar
motive etmek mutlu etmek taktir etmek farkly kiiltiirlerle bir
arada bulusturmak ve yeni donemdeki stratejilerde onlardan
neler bekledigini a¢iklamak. Burada genel amag¢ onlart motive
edelim tarzinda.” Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

“Diinyamin en biiyiik global sigorta ve varlik yonetimi
saglayicilarindan biri olan isletmemiz diinya ¢apinda 2020
yilimin en iyi 10 acentesi arasinda Tiirkiye'den de bir acente yer
aldi. Acente, 2020 yilinin en iyi 10 acentesinden biri segilirken,
toplamda 300 acentenin finale kaldigi Global Acente
Miikemmeliyet Yarismasi'ni da kazanan acenteler arasinda yer
buldu. 2020 yilimin en iyi acenteleri listesinde Italya 2 acente ile
ver alirken, Tiirkiye'yi temsil eden acente disinda Slovenya,
Ispanya,  Arjantin,  Avusturya, — Hindistan, —Fransa ve
Macaristan'da hizmet sunan acenteler ilk 10'da siwralandi.”
2021, Kurumsal Haberler

“Acenteler birbirlerine rakip oldugu igin aralarinda bir yaris
var. Ulkeler arasinda da en iyi acenteler siralamast yapiliyor.
Tiirkiye 'den de bir tanesi o listeye girmisti. Yani Tiirkiye ve
tilkeler arasi acenteler swralamasi yapiliyor.” Parla, Satis-
Pazarlama Departmani

Yukarida bahsedilen stratejilerin  yani sira bir katilimcr Tiirkge olarak
basitlestirilmis bir sigorta dili olusturduklarini ifade etmistir. Bu basitlestirilmis dil dil
yonetimi stratejilerinde kontrollii dil olarak agiklanmistir. Kontrollii dil kisaca yabanci
dilin kelime dagarcig1 ve sdzdizimi kurallarina sinirlar getirilmesi anlamina gelmektedir
(Feely & Harzing, 2002).

“Calistigim sigorta sektorii tizerinden konugacak olursak, ¢ok
teknik ve kompleks bir dil var ve biz daha basitlestirilmis bir
sigorta dili yarattik Tiirkce olarak. Bu dil Bl seviyesinde
sigortamin teknik elementlerini agiklamak i¢in gelistirdigimiz bir

dil. Bu basitlestirilmis dile ihtiyacimiz var ¢iinkii once
calisanlarin anlamasi 6nemli ve ayni zamanda miisteriler de bu
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teknik dili anlamak zorunda...” Isabelle, Marka ve Iletisim
Departmani

Son olarak yukarida belirlenen stratejilerin haricinde ¢ok uluslu isletme, yanlis
anlagilmalar1 en aza indirip pozitif bir iletisim ortami yaratmak i¢in yiiz ylize veya
online yapilan tiim toplantilarda ¢alisanlarin toplantilardan sonra maille onay almasi
gerektigini ve karsi taraftan olumlu veya olumsuz mutlaka bir geri doniis (feedback)
alinmasini vurgulamistir.

“Toplantilarda yanlis anlasilmalar ¢ok diisiik. Mailler
tizerinden  kritik  konusulmuyor. Yiiz yiize veya online
toplantilarla konusuluyor. Bir de bunun iistiine maille onayli

teyit aliyorsun. O yiizden ¢ok fazla yanls anlasilma olmuyor.”
Can, Pazarlama Departmani

“Her seyden once karsi tarafin bazi gseyleri yanls
anlayabilecegini bilerek yola c¢ikiyoruz. O nedenle emin
olmadan, pozitif-negatif feedback almadan ilerlememek bir
numarall is kuralimiz oldu.” Aslan, Uyum Departmanti

Ortam odakli dil yonetimi stratejilerinde dile ve kiiltiire duyarli bir ¢alisma
ortam1 yaratmak i¢in isletmenin uyguladig: stratejiler incelenmistir. Bu kapsamda ana
merkezin uygulamasini istedigi cesitli stratejilerde bagli kurulusun diline ve kiiltiiriine
gbre uyarlamalar yapildig1 ve bagl kuruluslarin web sitelerinin kendi diline ve kendi
kiiltiiriine gore uyarlandigi tespit edilmistir. Bir diger ortam odakli dil yoOnetimi
stratejilerinden biri olan uyum ydnetiminde ise dil farkliliklarinin ve kiiltiirel mesafenin
yarattig1 engelleri en aza indirmek i¢in isletmenin uyum departmani olusturdugu ve
uyum departmaninin her bagh kurulusta oldugu ve dogrudan ana merkezle baglantida
oldugu anlagilmigtir. Bagka bir uyum ydnetici stratejisi olarak c¢ok uluslu isletmenin
yardim kuruluglariyla, siirdiirilebilirlik mesajlariyla, kiiltiirleraras1 egitimlerle ortak
kiiltiir dili olusturmaya ¢alistig1 goriilmektedir. Uyum yonetimi kapsaminda ele alinan
son stratejide ise ¢ok uluslu isletmenin dil engellerinin ve Kkiiltiirel mesafenin
azaltilmasma yonelik son yillarda giindemde olan dahiliyet esitlik ve cesitlilik
caligmalarina hiz verdigi goriilmektedir. Bu kapsamda dahiliyet esitlik ve cesitlilik
haftasinin kutlandigi, bununla ilgili ayri bir departman oldugu, dahiliyet esitlik ve
cesitlilige yonelik kural setleri olusturuldugu, kiiltiirel sayginin hakim oldugu
anlasilmaktadir. Cok uluslu isletmede uygulanan bir diger ortam odakli dil yonetimi
stratejisi ise ortak kurumsal dil olarak belirlenmistir. Isletmenin belirledigi ortak
kurumsal dil sayesinde dile duyarli bir ortam olusmakta ve tiim ¢alisanlarin ortak bir

paydada bulustugu goriilmektedir. Son olarak ise baglh kurulusun kahvalti, yemek
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organizasyonlari, yilbasi partileri, dogum giinii kutlamalar1 gibi c¢esitli etkinlikler
diizenleyerek calisanlarina sosyal etkilesim ortami sundugu ve tiim bagli kuruluslarla
ortak projeler ve tiim bagl kuruluslarin acenteleri arasinda yarigmalar diizenleyerek de
kiltlirleraras1  etkilesim ortami sundugu tespit edilmistir. Bdylece sosyal ve
kiiltiirleraras1 etkilesim ortamlarinin yarattifi firsatlar dil ve kiiltiirel farkliliklarin
azaltilmasia yardimci oldugu anlasilmistir. Bahsedilen stratejilere ek olarak kontrollii
dil stratejisinin Tiirkce i¢in uygulandigi, acentelerin miisteriler i¢in kullandigi
basitlestirilmis bir sigorta dili olusturuldugu goriilmiistiir. Son olarak ¢ok uluslu isletme
ylizyiize ve online toplant1 sonrasi toplanti hakkinda maille teyit alinmasint gerekli

gormustur.
4.3.3. Katihmcilarin Degerlendirmeleri ve Tavsiyeleri

Yar yapilandirilmis goriismelerin son asamasinda arastirmaya konu olan ¢ok
uluslu isletmenin Istanbul bagh kurulusunda ¢alisan veya daha 6nce calismis olan
kisilerden olusan toplam 15 katilimciya c¢ok uluslu isletmenin kiiltiirel farkliliklara
yaklagimlarini ve dil yonetimini degerlendirmeleri istenmistir. Ayrica katilimcilardan
farkl dil ve kiiltiirlerle etkilesimde olan veya etkilesim kurmay1 diisiinen yoneticilerde
olmasi gereken nitelikler ve bu alanda yeni ¢aligmaya baslayacak olanlara tavsiyeler

vermeleri istenmistir.

[k olarak katilimcilar, olusturulan ve uygulanan tiim stratejilerin aslinda ¢ok
uzun bir siiregten gectigi ve bu siiregte ¢alisanlarin Onyargilardan siyrilarak gergek
uyumu yakalayabildiklerini ifade etmislerdir. Dolayisiyla Italyanlarin Tiirklere kars:
onyargilarinin kalmadigindan aksine hosgdrii ¢ercevesinde iletisim kurduklarindan ve
uzun yillar Tirkiye’de faaliyet gdstermelerinin bu konuda etkili oldugundan soyle
bahsetmislerdir:

“Kiiltiiriin en biiyiik sorunlarindan biri 6n yargidwr. Yeni
calisacak olanlarin 6n yargilarindan kurtulabilmek igin

kendilerini egitmeleri gerekiyor.” Dora, Insan Kaynaklar:
Departmani

“...Onlarin  Turklere karst on  yargilart  oldugunu
sanmiyorum. Hosgoriiye onem veriliyor. Karsilastigimiz sikintili
durumlar olmuyor. Zaten az c¢alisan var.” Parla, Satis-
Pazarlama Departmani

“Italyanlarin on yargilar: yoktu. Avrupa’da bircok iilkenin
var ashinda oda Avrupa’ya go¢ eden Tiirklerin yarattigi
izlenimden kaynakli Italyanlarin 6yle bir izlenimi yok...Tarih
boyunca da Italyanlarla siirekli bir etkilesim i¢inde oldugumuz
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icin bize karst bir saygilart bulunuyor. Sevgileri de bulunuyor...
Hatta soyle soyleyeyim. Birgiin Sicilya’da bir kafeye gittik. Ben
varim bir Ispanyol bir de Ingiliz arkadas ve Italyanlar var. 4-5
farkly milletten arkadas girdik. Nereli olduklarimiz sorduklar
zaman ben Tiirkiim dedigim zaman béyle bir mutlu oldular bana
ikramlar yaptilar. Digerlerine hi¢ o muameleyi gostermediler.”
Uzay, Satig-Pazarlama Departmani

“Onyargi...haywr yok. Osmanli zamanminda Tiirkiye 'ye gelmis
bir firma. Bunlari asmig bir firma. Bu tiir sorunlar
vasamiyoruz.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

“...Bizim genel miidiirlerimiz de yabanciydi ancak Akdeniz
killtiirii - oldugu i¢in  bizim  agimizdan  bakiyorlard.
Anlasabiliyorduk.” Dora, Insan Kaynaklar

Italya ve Tiirkiye arasindaki kiiltiirel mesafenin ve dil engellerinin uygulanan
stratejilerin de etkisiyle onyargilardan siyrilarak ve isletmenin Tirkiye’deki faaliyet
slresi goz oOniine alinarak asildigi anlasilirken katilimcilardan ozellikle dil seviyesi
yiiksek olanlarin iletisim stirecinde dil becerileri ile ilgili bir sorun yasamadiklar
goriilmiistiir. Katilimeilar iletisim siirecinde karsilagilan anlayamama veya aktaramama
gibi sorunlar1 ise Ornekler ilizerinden agiklama isteyerek veya anlamadiklarini ifade

ederek anlik etkilesimlerde ¢ozdiiklerini ifade etmislerdir.

“Dil engelleri bu sirkette ¢ok yiiksek degil...” Emma, Uyum
Departmani

“Onceki tecriibelerime dayanarak séyleyeyim. Dilsel agidan
bir problem yasamiyoruz. Yasasak bile ornegin ben bir ciimleyi
anlayamadim miidahale edip soruyorum. Ben bunu anlamadim
aciklar misin gibi. Sorunu orada agiyoruz.” Uzay, Satis-
Pazarlama Departmant

“Bence her ulusun zorlayict oldugu kisimlar var. Italyanlar
olduk¢a zorlayict bu konuda. Calistigim isletmeden kaynakl
boyle diigiiniiyor olabilirim emin degilim ama esas konu uyruk
degil burada esas konu faktorlerin kombinasyonu, iilkelerin
kiiltiirleri, orgiit kiiltiirii, yonetim tarzi, konusulan dil ve kigisel
tarzlar gibi.” Giorgia, Uyum Departmant

“Ben dille ilgili bir problem yasamiyorum ashinda. Yasarsam
da anlik etkilesimde a¢ik agik sorarim. Anlamayp anlyyormus
gibi yapmam.” Uzay, Satis-Pazarlama Departmani

“Dil ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan yanlis
anlagiimalar benim basima gelmedi. Bir rapor istendiginde
yanlis rapor yollama gibi sorunlarla da karsilasabiliyor.” Birce,
Insan Kaynaklari Departmani

“Bazen  anlasamadigimizi  veya karsi tarafin  bizi
anlamadigini  diigiindiigiimiiz durumlarda ornekler iizerinden
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iletisim kuruyoruz. Onun iizerinden agiklamaya gidiyoruz.”
Ayaz, Insan Kaynaklar: Departmani

Katilimcilarin  isletmede uygulanan dil yonetimi stratejilerine ve kiiltiirel

farkliliklara yonelik genel degerlendirmeleri su sekildedir:

“...Ama su ana kadar ¢ok biiyiik farkliliklarla karsilasmadik.
Basarili bir siire¢ isledi diyebilirim.” Birce, Insan Kaynaklar
Departmani

“Bence en onemli sey birbirini dinlemek. Bir konu hakkinda
birden fazla diistince yolunun oldugunun farkina varmali. Tiim
farkhiliklar aymi masaya toplayabilmek miikemmel bir gsey.
Farkly olmak yaraticiliktir, yeniliktir, basaridwr, kazangtir.”
Emma, Uyum Departmant

“Dil agisindan herhangi bir problem yok. Ortak dil Ingilizce.
Dolayisiyla iletisim konusunda herhangi bir problem yok.
Kiiltiirel ac¢idan da bir problem yok. Calistigimiz sirket
uluslararast bir sirket oldugu igin toplamda 70 sirket faaliyet
gosterdigi icin onlar zaten kiiltiirel adaptasyonu ¢oktan ge¢mis
durumdalar. Dolayisiyla kiiltiirel bir farkliik yasamiyoruz.”
Atlas, Satis-Pazarlama Departmani

“Bazi departmanlar disinda isletmemiz icerisinde Ingilizce
iyi bilindigi i¢in zorluk yasandigimi diisiinmiiyorum...” Parla,
Satis-Pazarlama Departmani

“Ana merkezle bagl kurulusta ¢alisan insanlar arasinda dil
ve kiiltiir bakiminda genel iliskiler giizel aslinda. Herhangi bir
olumsuz siire¢ olmuyor. Olumsuz bir doniis aldigimizda zaten
onu olumluya c¢evirip giizel bir sekilde kapatabiliyoruz.
Iletisimden kaynakli biiyiik problemler olmuyor. Cok nadir
olur.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmani

“Ana merkez ve Istanbul’daki firmanin genel miidiirleri
dengeyi korumaya ¢calistyorlar... Gayet acik bir firma. Taleplere
karsi giizel doniisler alabiliyoruz.” Parla, Satig-Pazarlama
Departmani

“Yabancilarla ¢calismayt ben ¢ok seviyorum bana iyi geliyor.
Yerel bir sirket tecriibem oldu. Tamamen yerel oldugunuzda
vizyonunuz dar kalabiliyor. Yabancilarla daha global bir
atmosferde ¢alistiginiz zaman en basiti bir¢ok iilkenin
deneyimini  gorebiliyorsunuz  bircok Ulkenin  stratejisini
gorebiliyorsunuz. Bu deneyimlerde sizi gelistirebiliyor. Sizin
bakis acisint genigletebiliyor. Daha béyle genis perspektiften
diistinme  yeteneginiz  olugsuyor. Tabi ki Dbirgcok kalturd
deneyimlediginiz igin yaraticihiginiz olumlu yonde gelisiyor.
Daha 6zgiin isler yapabiliyorsunuz.” Uzay, Satis-Pazarlama
Departmani

Son olarak katilimcilara dil ve kiltiir farkliliklarin1 basarili bir sekilde

yonetebilmek icgin yoneticilerde olmasi gereken nitelikler ve farkli dil ve kiiltiirlerde
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etkilesimde olan ve bu alanda caligmak isteyenlere yonelik tavsiyeler sorulmustur.

Katilimcilarin  kiiltiirlerarast  etkilesimde bulunan yoneticilerde olmasi

gereken

niteliklere yonelik diisiinceleri ve bu alanda ¢alismaya baslayacak olanlara tavsiyeleri su

sekildedir:

“En basta Ingilizce Konusabilmek icin. Yonetme ozelligi
olmasi gerekir. Otoriter veya hafif sert yoneticinin arasinda
dengeli bir yonetici ozelligi olmasi lazim. Biraz da sagduyulu
olmasi lazim.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri Departmant

“Yoneticilerin uluslararasi deneyimi oldugu icin biz onlarla
hangi dilde nasil konusacagimizi biliyoruz. Genel miidiiriimiiz
Fransiz. Fransiz ama Tiirkiye'ye ¢ok ¢abuk entegre oldu. Bizim
uluslararasi tecriibemiz oldugu icin onu buraya nasil entegre
edecegimizi biliyorduk. Ben onu Tiirkiye'nin her yerinde
gezdirdim. Bir kisinin kiiltiirlerarasi deneyiminin olmasi da ¢ok
onemli bir sey. Adam Fransiz is hayatimin yiizde doksanini
Fransa disinda gecirmis. Ingiltere Tayland Endonezya Malezya
Filipinler hepsinde ¢alistigi icin entegrasyon konusunda
minimum problem yasadi. Bu yiizden bu tiir tecriibesi olan
yoneticilerimizin adapte olma konusunda zorlandigi bir konu
yoktur. Sen bu tiir deneyim yasamdiysan o bahsettigim detayli
raporlart isterken ¢ok fazla bunalabilirsin. Ama bu sikinti
asagidaki ¢alisanlara yansitirsan asagidaki insanlarin genel
miidiirliige karsi bir tepkisi olusur. Ciinkii onlar i¢in referans
sensin. Balanst iyi ayarlamak lazim. Kiiltiirlerarasi deneyim
yoneticinin sahip olmasi gereken niteliklerden biridir.” Atlas,
Satig-Pazarlama Departmani

“Bir yoneticinin yurt disinda ¢alismasi ve gerekli egitimleri
almasi gerekiyor...” Dora, Insan Kaynaklar: Departmani

“Bence yoneticiler empati, merak, acik fikirli, iyi bir dinleme
becerisi gibi temel yetkinliklere sahip olmali. Ve tabi ki
yoneticilerin kiiltiirlerarasi deneyimi mutlaka olmali.” Isabelle,
Marka ve Iletigim Departmant

“Bir kere acik olmasi gerek. Degisime ve cesitlilige acik
olmasi gerekiyor. Iyi bir yonetici iyi bir liderdir. Rol model
olmasi gerekiyor. Ornek olmasi gerekiyor. Sirketin gitmek
istedigi yolu ¢alisanlarina aktariyor ve uyguluyor olmast
gerekiyor. Dahiliyet, ¢esitlilik ve dahil etme bunlart birbirine
celisen siiregler olmadan yiiriitiiyor olmasi gerekiyor. Clinkii
cok iyi bir lider olabilirsiniz ama ekibinizde kadin ¢alisan
olmasini istemiyorsaniz bu her seyin oniine gegebilir. Oncelikle
insani dogrultular1 géz oniine alip daha sonra strateji ve ig
bicimlerini ¢izmesi gerekiyor.” Birce, Insan Kaynaklari
Departmani

“Anlayisli olmak, tiim goriislere karst acik olabilmek bence
veterli olur. Bir de herkesi ve her kiiltiirii oldugu gibi
kabullenmek.” Uzay, Satig-Pazarlama Departmani
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“Yoneticinin globalde ¢alismis olmasi ¢ok c:)'nemli. Bu alanda
tecriibesi olmayan afallayabilir.” Ayaz, Insan Kaynaklar
Departman.

“Expat ve inpat yoneticiler i¢in konugayim... her seyden énce
icinde  bulundugunuz  toplumda  misafir  oldugunuzu
unutmayacaksiniz. Yerelde ogrendiklerini globalde uygulamak
zorundasin ama bunu uygularken de ufak tefek modifikasyonlar
vapmak zorundasin. Kendi isletmenin ilkelerini gittigin iilkeye
tasryarak gittigin iilkenin degerleriyle beraber uyacak sekilde
adaptasyon saglamaniz gerekiyor. Bu olmazsa diger misyona
vizyon havada kalir. Ortaya c¢arpik yapt ortaya ¢ikar. Yurt
disina gonderilen yoneticilerin is bilgileri ¢ok énemli ve bunun
yaminda yoneticilik becerileri de gerekli. Sadece Ingilizce
bilmekle olmuyor. Dil c¢ok 6nemli kiltirel adaptasyon
konusunda tek basina yeterli degildir. Davranislariniza da
dikkat etmeniz gerekiyor sonucta bir milleti temsil ediyorsunuz.
Oradaki insanlart rencide etmemelisiniz. Insanlara érnek
olmaniz gerekiyor.” Aslan

“Farkl aliskanliklar: ve farkll kiiltiirlerarast ge¢mise sahip
olan insanlart dinlemek tavsiye edebilecegim en onemli sey”
Emma, Uyum Yoénetimi

“Biraz daha ac¢ik olmasit gerekiyor. Biraz daha sagduyulu
biraz daha karsi dinlemesi lazim. Biz miisterilerle muhatap
oldugumuz icin sikayetleri biz dinliyoruz. Mesela 1iiriin
gelistirdik bizim onerdigimizden biraz daha farkly bir iiriin
yaptilar. Satamadik. Bu konuda siukanti yasiyoruz. Uriinii
tasarlarken tiriinii satan kisinin onerileri dikkate alinmali. Bizim
sirketimiz bu tiir davramslara onem veriyor. Bazen ufak
stkintilar olabiliyor.” Parla, Satis-Pazarlama Departmani

Katilimcilar farkl kiiltirlerle etkilesimde olacak ve yeni baslayacak galisanlara
en ¢ok Ingilizce dgrenmeleri yoniinde tavsiyede bulunmuslardir. Ardindan gezmeleri,
farklr kiiltiirleri gérmeleri, diinya ile entegre olmalari, 6nyargili olmamalari, genis bir
bakis agisina sahip olmalari, agik goriislii olmalar1 yoniinde tavsiyeler verdikleri

gorilmiistiir.

“Ingilizce oOgrensinler.” Kurt Efe, Bilgi Teknolojileri
Departmani

“Gezsinler. Anlamaya ¢alissinlar. Bundan sonraki gelecekte
veni jenerasyonla ilgili en biiyiik rekabet diinya insani olup
olmamakla alakali. Ne kadar diinya insani olmaya entegre
olurlarsa hayatlart o kadar kolaylasir. Tam tersi olursa sadece
kendi kiiltiiriiniizle yasarsiniz. Entegrasyonunuz ¢ok zor olur.
Farkly kiiltiivleri anlamak ve ogrenmeleri gerek. Yabancilarin
hayat tarzlarim, yasam standartlarini, ekonomik ve sosyal
durumlarint anlamalar: gerek. Bir dil 6grenmeleri gerekiyor.
Atlas, Satis-Pazarlama Departmani
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“On  yargih  olmamalar gerekiyor. Cinsiyet —ayrimi
yapmamalar: gerekiyor. Ya da hi¢bir ayrimda bulunmamalari
gerekiyor. Yabancilara ne kadar samimi yaklasirsak onlarda
oyle yaklasiyor. Avrupa’'min  ¢ogunda  boyledir. Iletisim
kurabilmek i¢in ortak bir payda da bulusulmasi gerekiyor.”
Can, Pazarlama Departmani

“Genis bir bakis agisina sahip olmasi gerekiyor. Calistiklar
tilke hakkinda arastirma yapsinlar mutlaka.” Bulut, Lojistik
Departmani

“Acik goriislii olmalart gerekiyor, kiiltiirleri tanimaya 6zen
gostermeleri  gerekiyor. Ciinkii bu onlarin diinyaya bakis
agilarint genigletebilecek bir faktor. Yeni kiiltiirleri ogrenmeye
de caba gostermeleri gerekiyor. Bu da zengin bir diisiince
vapisiyla  calismalarint  tetikleyecektir. Bir de gezmeleri
gerekiyor. Farkl kiiltiirleri tamima icin.” Uzay, Satis-Pazarlama
Departmani

“Ingilizcesinin gayet iyi bir seviyede olmasi lazim. Yeni
seyler gérmeye ve ogrenmeye agik olmasi lazim. Yabancilarin
kiiltiirlerine acik olmasi lazim. Kendi kiiltiiriine ters diisen bir
sey bile olsa yargilamadan anlamaya c¢alismasi lazim.” Ayaz,
Insan Kaynaklari Departmani

“Bir kere farkh kiiltiirleri muhakkak deneyimlesinler.
Ozellikle uluslararas: global sirketlerde c¢alismayr tercih
etsinler. Ciinkii ¢ok fazla sey katwyor. Her bir tiir farkli bir
calisma disiplinini  destekliyor. Muhakkak dil becerilerini
gelistirsinler. Mevcut islerini yaparken global faydadan
faydalansinlar. Bu kaynak maalesef ¢ok simirli. Ben mevcut
sirketimde ¢alisan deneyimi yoneticisi olarak ¢alisiyorum. Ben
calisan deneyimi yazdigimda ¢ikan kaynaklarla Ingilizcesini
yvazdigim kaynaklar arasinda daglarca fark var. O yiizden
kendilerini global anlamda gelistirsinler. Ciinkii global bizden
cok cok onde gidiyor.” Birce, Insan Kaynaklar: Departmani

Katilimeilar dil farkliliklarimin ve kiiltiirel mesafeden kaynakli farkliliklarin
yonetiminde Onyargilarin  bulunmadigini, hosgoriiye oOnem verildigini, Osmanlh
zamanindan beri faaliyet gdstermelerinin ve tarih boyunca Italyanlarla etkilesimde
olmanin farkliliklarin yOnetimini olumlu etkiledigini, her iki kiiltliriin de Akdeniz
kiiltiiri olmasinin iletisimi kolaylastirdigini ifade aktarmislardir. Ek olarak katilimcilar
uygulanan dil yOnetimi stratejilerinin bir sonucu olarak ¢ok uluslu isletmede dil
engellerinin ¢ok yiiksek olmadigini, dil farkliliklarindan kaynaklanan problemlerin ¢ok
fazla olmadigini, olsa bile o an miidahale edilip ¢oziildiigiinii, genel olarak basarili bir
stirec oldugunu, ortak dil belirlemenin bu konuda en etkili strateji oldugunu
aktarmiglardir. Ayrica dil ve kiiltiirel farkliliklarin yOnetiminde esas konunun

farkliliklarin kombinasyonu oldugu, iilkelerin kiiltiirlerinin yan1 sira orgiit kiiltiiriiniin,
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yonetim tarzinin, konusulan dilin, calisanlarin karakter yapilarinin etkili oldugu
belirtilmistir. Katilimcilara dil ve kiiltlir farkliliklarini basarili bir sekilde yonetebilmek
icin yoneticilerde olmasi gereken nitelikler soruldugunda, yoneticilerin kiiltiirlerarasi
deneyimlerinin ve yurtdisinda c¢alisma deneyimlerinin mutlaka olmasi gerektigini;
sagduyulu, acik fikirli, anlayisli, tim goriislere acik, dinlemeyi seven, merakli, empati
kuran degisime ve cesitlilige acik olmalar gerektigini ve bu konuda gerekli egitimleri
almis olmalar gerektigini ifade etmislerdir. Dil bilmenin ¢ok O6nemli oldugu ancak
kiltiirel adaptasyon konusunda tek basina yeterli olmadigi da aktarilmistir. Son olarak
katilimcilar bu alanda calismay: diisiinenlere dncelikle Ingilizce 6grenmeleri, gezmeleri,
diinya insan1 olmalari, farkli kiiltiirleri tanimaya merakli olmalari, 6n yargil
olmamalari, cinsiyet, 1rk, yas gibi herhangi bir konuda ayrim yapmamalari, samimi
olmalari, genis bir bakis acisina sahip olmalari, agik fikirli olmalari, yeni seyler
O0grenmeye agik olmalari, yeni diller 6grenmeye agik olmalart yoniinde tavsiyelerde

bulunmuslardir.
TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu tez calismasi ile sigorta sektdriinde hizmet veren, ana merkezi Italya olan ¢ok
uluslu bir isletmenin Istanbul bagli kurulusu i¢inde ve ana merkez ile kiiltiirlerarasi
etkilesimi sirasinda karsilasilan dil engelleri, isletmenin dil engellerinin ¢6ziimiine
yonelik uyguladig1 dil yonetimi stratejileri ve kiiltiirel mesafenin dil yonetimine etkisi
ortaya konulmaya calisilmistir. Aragtirmanin amaci dogrultusunda veri toplama siireci
yaklagik 4 ay siirmiistiir. Oncelikle italya ve Tiirkiye arasindaki kiiltiirel mesafenin
Olctimiine yonelik Hofstede (1980, 2001) nin kiiltiirel mesafe boyutlar1 Kogut ve Singh
(1988) endeksine dayali olarak hesaplanmig ve ardindan en az bir yabanci dil bilen
kiiltiirleraras1  deneyimlerinin ortalamast 9,23 yil olarak hesaplanan ¢esitli
departmanlarda orta ve alt diizey yonetici ve ¢alisan olarak ¢alisan veya daha dnce bagl
kurulusta ¢alismis olan Tiirk ve yabanci toplam 15 katilimci ile yar1 yapilandirilmis
goriismeler gerceklestirilmistir. Ek olarak arastirmaci tarafindan bagli kurulusun web
sitesi ve web sitesinde yer alan 2020-2023 yillar arasindaki aylik kurumsal ve giindem

haberleri ve 2003 ve 2022 yillar faaliyet raporlarini dokiiman analizi ile incelenmistir.

Yapilan analizler sonucu elde edilen genel bulgulara gore s6z konusu bagh
kurulusunda kiiltiirlerarasi iletisim siirecinde 6ne ¢ikan dil engellerinin yetkinlik temelli
dil engellerinde yetersiz yabanci dil seviyesi ve dil becerileri eksikligi oldugu

goriilmektedir. Ingilizce veya Tiirk¢e’nin dil yapisindan kaynaklanan dil engellerinden
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one ¢ikan engel ise deyimsel esdegerlilik eksikligi olarak belirlenmistir. Bagl kurulusta
iliskileri etkiledigi tespit edilen dil engellerinin en ¢ok calisanlarin sosyal hayati ve
calisma sekillerini etkileyen biligsel semalarin farkliligi, ana merkezin bagli kurustan
uygulamasini istedigi satis ve pazarlama hedeflerindeki veya projelerindeki farkliliklar
ve Italya ve Tirkiye arasindaki yasam Kkalitesi farkindan dogan engeller oldugu
goriilmiistiir. Cok wuluslu isletmenin dil engellerini asmaya yonelik uyguladig:
stratejilerin ise oldukca cesitli oldugu goriilmiistiir. Uygulanan dil yonetimi stratejileri
arasinda misafir yonetici ve ev sahibi yonetici gorevlendirme, ¢ift dilli veya c¢ok dilli
calisanlar, dil nodu gibi c¢alisanlarin niteliklerine odaklanan stratejiler; dil egitimi
verilmesi, yetenek havuzu uygulamasi ve kurum igi terfi gibi ¢alisanlarin yeteneklerinin
gelisimine ve tesvigine odaklanan stratejiler; pozisyona bagh dil seviyesi tespiti ve diger
yetkinliklerle birlikte degerlendirilen kiiltiirel farkindalik sahibi adaylarin ise alindigi
secici ise alim stratejileri oldugu goriilmiistiir. Ek olarak ¢ok uluslu isletmenin dil
engelleri ve kilturel mesafeyi en aza indirmek igin ortak kurumsal dil belirlemesi;
calisanlarina sosyal ve kiiltiirleraras1 etkilesim firsati sunmasi; uyum yonetimi
kapsaminda uyum departmani olusturmasi, dahiliyet, esitlik ve cesitlilik ¢alismalarina
hiz kazandirmasi, ortak kiiltiir dili olusturmak i¢in ¢aba gostermesi ve ayrica gerek bagl
kurulusun web sitesi tasarimiyla gerek ana merkezin bagli kurulus i¢in belirledigi
stratejilerin yerel pazara uyarlanmasi arastirma bulgularinda tespit edilen stratejiler

arasindadir.

Cok uluslu isletmelerin  karsilastiklar1  dil  engellerinin  biiytikliigiinii
degerlendirmek i¢in oncelikle dil engeli boyutlarini belirlemesi gerekmektedir (Feely &
Harzing, 2002). Bu tez ¢alismasinda bagli kurulusun karsilastig1 dil engeli boyutlarini
belirlemek ve mevcut durumu analiz edebilmek ig¢in ilk olarak c¢alisanlarin,
katilimcilarin ve isletmenin kiiltlirel durum analizi yapilmistir. Ardindan dil yonetim
siirecine kiiltiirel ve mekanik yaklasimlar benimsenerek dil engelleri ve stratejileri

belirlenmeye caligilmistir.

Dil engeli boyutlarindan birincisi olan dil ¢esitliligi ile isletmenin ydnetmesi
gereken farkli dillerin sayisi belirlenmektedir (Feely & Harzing, 2002). Cok uluslu
isletmelerde dil ¢esitliligini yonetmek dnemli bir zorluktur, tek dilli iletisime kiyasla dil
cesitliligi kurum igi iletisimi karmasik hale getirebilmektedir (Aichorn & Puck, 2017).
Dil cesitliligi, dil yetersizligi ile baglantili bilinmeyen kelime dagarcigi, konugma hizi,

giiclii aksan, ¢ok fazla hata, iletisim yetersizligi gibi engellere sebep olabilmektedir
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(Henderson, 2005). Katilimcilarla yapilan goriismelerde bagli kurulus iginde ve ana
merkezle iletisimde, online/fiziki toplantilarda ve yazili iletisimde Ingilizce
kullandiklarini ifade ederken, sozlii iletisimde ana dili aym1 olan calisanlar bir araya
geldiginde veya st yonetimin bagli kurulusu ziyaretinde kendi ana dillerinde
konusabildiklerini aktarmiglardir. Hatta bir katilimct ayn1 ana dile sahip meslektaglartyla
is konusunda sohbet ederken bile sohbete kendi dillerini bilmeyen birilerinin katilma
ihtimaline kars1 Ingilizce konustuklarini ifade etmislerdir. Genellikle Ingilizcenin hakim
oldugu bu baglh kurulusta bazi ¢alisanlar ve {ist yoneticiler kendi ana dillerinde sozlii
iletisim kurmalarina ragmen calisanlarin kurumsal dilin Ingilizce oldugunun bilincinde

olmasi isletmede dil gesitliliginin ¢ok yliksek olmadigini gostermektedir.

Dil engeli boyutlarindan ikincisi ¢ok uluslu igletmede diller arasi iletisim ile
mesgul olan departmanlarin sayist ve bu departmanlardaki dilin diizeyi olarak
tanimlanan dil penetrasyonudur (Feely & Harzing, 2002). Katilimcilar bagh kurulusta
pazarlama ve insan kaynaklari departmanlarinda daha yogun olmak {izere tiim
departmanlarin diller arasi iletisime maruz kaldigini anlatmiglardir. Isletmede her baglh
kurulusun kendi i¢inde bir yonetim kurulu bulunmakta ve ayni zamanda bagh
kurulustaki her bir departmanin ana merkezde bagli bulundugu bir departman
bulunmaktadir. Ayrica bagli kurulusta calisan misafir yoneticilerle iletisim kurabilmek
icin de dil gerekli goriilmektedir. Cok uluslu isletmenin 6rgiit yapilanmasinin bunu
gerektirdigi sonucuna varilmistir. Dolayisiyla bagh kurulusta dil penetrasyonunun

oldukca yiiksek oldugu goriilmektedir.

Dil engeli boyutlarindan sonuncusu ¢ok uluslu isletmede gerekli dil becerilerinin
sayis1 olarak tanimlanan dil karmagikligidir (Feely, 2004). Calisanlarda olmas1 beklenen
okuma, dinleme, yazma ve konusma yeterliliklerinden olusan dil becerileri
departmandan departmana, gorevden goreve, yapilan isin tiiriine gore degisiklik
gostermektedir (Feely & Harzing, 2002). Ana merkezde dil karmasikligi ve yogunlugu
daha fazla goriilmekle birlikte baghh kuruluglarda yerel uyum ve stratejik
konumlandirmaya gore degismektedir (Luo & Shenkar, 2006). Yapilan goriismelerde
bagli kurulusta tiim departmanlar i¢in online ve fiziki toplantilar, telefon goriigmeleri ve
ylz ylize toplantilar yabanci dilde konugsma ve dinleme yeterliliginin, kurumsal dilin
Ingilizce olmasindan dolay1 yazili iletisimde okuma yazma yeterliliginin gerekli oldugu
anlasilmaktadir. Ayrica katilimcilara gore sigorta sektori icin hem baglh kurulusun ana

dilinde hem de kurumsal dilde teknik dil becerilerini etkin bir sekilde kullanilmasi
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gerekmektedir. Bagli kurulusun tiim departmanlar1 dort becerisi gerektirdiginden baglh

kurulusun dil karmagikliginin yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.

Bagh kurulusta dil engellerini belirlemek i¢in arastirma bulgulariyla dil engeli
boyutlar1 degerlendirilmis ve toplam ii¢ ana tema altinda toplam on ¢ dil engeli
belirlenmistir. Cok uluslu isletmenin dil engellerini agsmak i¢in uyguladiklar stratejiler
ise iki ana tema altinda toplam yedi alt boyuttan olusan on alt1 stratejinin uygulandigi
belirlenmistir. Dil engellerinin ve dil yoOnetimi stratejilerinin  belirlenmesi ve
degerlendirilmesi siirecinde dil yaklasimlarindan kiiltiirel yaklasim (Steyaert vd., 2011)
ve mekanik yaklagim (Louhiala-Salminen vd., 2005) benimsenmistir. Dil yaklagimlarina
gore igletmenin stratejilere bakis agilarmin degiskenlik gosterdigi bilinmektedir
(Piekkari & Zander, 2005). Dolayisiyla gelecek ¢alismalara dil yaklagimlarindan politik

yaklagimin Barner Rasmussen ve Aarnio (2011) temel alinarak yapilmasi onerilebilir.

Arastirma bulgularindan elde edilen sonuclara gére ¢ok uluslu isletmelerde
iletigsim stirecinde dil engellerinden ¢alisanlarin yetkinlik ve yeterliliklerine odaklanan
yetkinlik temelli dil engellerinden ilk ikisi yabanci dil seviyesinin yetersizligi ve dil
becerilerinin eksikligidir. Yetersiz yabanci dil seviyesine sahip katilimcilarin bu
eksikliklerinin getirdigi sonuglarin farkinda olduklar1 gorilmistiir. Arastirmada
katilimcilarin dil seviyelerinin veya dil becerilerinin eksikliginin kariyer ilerlemelerine
etki ettigi, entegre olmakta zorlandiklari, iletisim siirecine katilamadiklar1 sonucuna
ulagilmistir. Lauring ve Selmer (2013) ve Hwang (2013) calismalarinda bireylerin dil

yetersizlikleri nedeniyle 6zellikle konusmalardan kaginabildigini ifade etmislerdir.

Arastirma sonucunda bir diger dil engeli diller aras1 gecis olarak belirlenmistir.
Diller aras1 gecis kimi arastirmalarda olumsuz, kimi arastirmalarda olumlu bir faktor
olarak kabul edildigi goriilmektedir (Soderberg Arnfast & Jorgensen, 2003). Benzer
sekilde bu calismada katilimcilarin bazilar1 diller arast gegisin iletisim siirecini
etkiledigini ve bir sey anlamadiklarinmi ifade ederken bazi katilimcilarin kendilerinin de
yabanci dil konusurken diller aras1i gecis yapabildiklerinden ve bunun normal
oldugundan bahsetmislerdir. Vigier ve Spencer-Oatey (2017) ¢alismasinda diller arasi
gecisin farkli dillerin kullanimi i¢in ortak bir zemin olusturdugu ve dayanigmayi
sagladigi; Ahmad ve Widén (2015)’de sosyal ve dilsel bilgileri iletmeye yardimci
oldugu sonucuna ulagsmislardir. Diller aras1 gecisi bir engel olarak goren katilimeilarin
bu goriisiiniin dil seviyelerinin yetersizligi ile iliskili oldugu diisliniilmektedir.

Soderberg Arnfast ve Jorgensen (2003) bireylerin ana dilinde var olan bir kelimenin
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yabanci dilde olmadigim fark ederek diller arasi gegis yapabildigini; Ahmad ve Barner-
Rasmussen (2019) dilsel yetersizligin de diller aras1 gegise neden olabildigini Ahmad ve
Widén (2015) dogru kelimeyi bulamamanin veya diisiinceye gore ciimle kuramamanin

baska bir dile gecisi tetikleyebildigini ifade etmislerdir.

Aragtirma sonucunda ana dilin ve edinilen ikinci yabanci dilin yapisindan
kaynaklanan yapi temelli dil engelleri yabanci dilde kelime ve kavram esdegerlik
eksikligi, deyimsel esdegerlik eksikligi ve duygu aktarimi eksikligi olarak
belirlenmistir. Jandt (2001) calismasinda kiiltlirlerarasi iletisime engel teskil edebilen dil
engellerini kelime esdegerligi, deyimsel esdegerlik, deneyimsel esdegerlik ve kavramsal
esdegerlik eksikligi olarak belirlemistir. Bu ¢alismada deneyimsel esdegerlik eksikligi
ile ilgili bir bulguya rastlanmamaistir ancak katilimcilar yabanci dilde ana dili karsilayan
ayni kelime ve kavramlar olsa dahi yabanci dilin duygularini tam olarak aktaramadigini
ifade etmislerdir. Dolayisiyla duygu aktarimi eksikligi arastirmaya 06zgli bulgular

arasinda yer almaktadir.

Bu arastirma sonucunda elde edilen iligki temelli dil engelleri hem kisilerarasi
iliskileri hem de kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan iliskileri temel almaktadir. ilk
olarak ana merkez ve bagl kurulus iilkelerinin dil, kiiltiir ve ekonomik farkliliklarindan
kaynaklanan yasam kalitesi ve satis-pazarlama hedeflerindeki farkliliklar katilimcilar
tarafindan bir iletisimsizlik sorunu olarak goriilmektedir. Ana merkezin Tiirk pazarna
uygun olmayan satis hedefleri koyabildigi; pazarlamada Tiirk kiiltlirline uygun olmayan
bir dil kullanimi veya iirlin gorselleri kullanilmasini 6nerebildigi; Tiirkiye ekonomisini
ve enflasyonu anlamlandiramadigi katilimcilar tarafindan aktarilmistir. Bu durumun
bagli kurusun hem ana merkezle hem de miisterilerle iletisim siirecini etkiledigi
diistiniilmektedir. Yapilan ¢aligmalarda dil engellerinin ¢6ziimii ve dil yOnetiminin
basartya ulasmasinin dilsel ve iletisimsel diizeylere ek olarak sosyoekonomik diizeyin
de dikkate alinmas1 durumunda basarili olacagi vurgulanmaktadir (Nekvapil, 2007). Dil,
alici-satic1 hedeflerine bir engel olusturdugunda ticari islemler riske girmektedir (Incelli,

2013).

Arastirma bulgularma gore belirlenen bir diger iligki temelli dil engeli itibar
bozulmasidir. Itibar bozulmasindan kaynaklanan iletisim basarisizliklari, belirsizlige,
kaygiya ve yeteneklerin diisiik degerlendirilmesine yol agmaktadir (Harzing & Feely,
2008). Cok uluslu isletmelerde ¢atisma yonetimi, is goriismesi, diplomatik miizakereler,

ilk etkilesim ve iligki kurma gibi durumlar kiiltiire duyarli aktif itibar yonetimini
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gerektirmektedir (Ting-Toomey & Kurogi, 1998). Tiirk katilimcilar Tiirklerin yabanci
dil konusurken alay edilme korkusunun iletisime gegmeyi engelledigini belirtmislerdir.
Hwang (2013) calismasinda dil kullanimi ve becerilerinin sadece teknik meseleler
olmadigini, hayal kirikligi, giigsiizlik ve asagilik duygulariyla karakterize edilen bir
kimlik ¢atismasinin potansiyel nedenleri olabilecegi sonucuna ulagmistir. Feely (2004)
caligmasinda itibar kaybi olarak yabanci dil kullanicilarini etkileyen dil engelleri

arasinda smiflandirmistir.

Arastirma sonucunda ulasilan bir diger iliski temelli engel bireylerin bilgi, fikir
ve inang gibi bilis elementlerinin birikimi olusturan bilissel semadir. Tiirk katilimcilar
ve yabanci calisanlar farkli bilissel semalara sahip olmalarindan kaynaklanan farkli
sosyal hayat algilar1 ve ¢alisma tarzlar1 bulunmaktadir. Feely (2004) tez calismasinda
biligsel semay1r hem anadil hem de yabanci dil kullanicilarimi etkileyen dil engelleri

arasinda smiflandirmistir.

Feely (2004)’nin ¢aligmasi sonucu ulastig1 dil engellerinden yanlis anlamanin bu
calismada asilan bir engel oldugu sonucuna ulasilmistir. Katilimcilar yanlis
anlagilmalarin ¢ok az oldugunu yanlis anlasilmalarin dilden kaynakli olmadigini ve
yanlig anlagilmalar olsa dahi iletisim siirecinde hemen 6rnek anlatim ve agiklamalarla
diizeltildigini ve ayrica tiim toplantilardan sonra yazili teyit alinarak yanlhs anlamalarin
Oniine ge¢ildigini aktarmislardir. Feely (2004) nin ¢alismasinda yer alan atfetme, retorik
beceri kaybi, paralel bilgi ag1 ve grup kimligi engellerinin ise iist ydnetimden
katilimcilar ve gozlem teknigi gerektirdiginden bu tez ¢alismasinda bu engeller ile ilgili
bir bulguya rastlanmamistir. Cok uluslu isletmelerde dil engellerinin belirlenmesinde
gelecek calismalara daha fazla katilimer gesitlemesi ve gozlem teknigi kullanilmasi
onerilmektedir. Harzing vd., (2011) ¢alismasinda anadili ingilizce olan grubun daha
giiclii bir konumda oldugu ve gii¢-otorite dengesinin bozuldugu, ana merkez ve bagh
kurulus arasindaki siiphe ve catigmanin arttigit sonucuna ulasmiglardir. Bu tez
calismasinda ana merkez Italya ve bagh kurulus Tiirkiye her iki grup da Ingilizceyi
yabanci dil olarak konustugundan dolay1 bu engel ile ilgili bir bulguya rastlanmamustir.
Gelecek ¢alismalarda cok uluslu isletmelerde ana dili ingilizce ana merkezlerde ve/veya

ana dili Ingilizce olan bagh kuruluslarda dil engellerinin incelenmesi dnerilmektedir.

Ek olarak ¢ok uluslu isletmelerde dil engeli; belirsizligi ve siipheyi beslemesi,
grubu vurgulamasi, giiveni zayiflatmasi, bakis agilarinin ve algilarin kutuplagsmasina yol

acmasi gibi bir dizi olumsuz sonucu tetiklemektedir (Feely & Harzing, 2002). Bu tez
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calismasinda baglh kurulusta iletisimi engelledigi diisiiniilen dil engelleri belirlenmeye
calistlmigtir. Gelecek galismalarda belirlenen dil engellerinin sonuglari, ana merkeze ve
baghh kurulusa etkileri ayrica hem isletme hem de calisan performansina etkileri
arastirilabilir. Ayrica her bir dil engelinin farkli baglamlarda ayr1 ayr1 derinlemesine

incelenerek literatiire katki saglanmasi dnerilmektedir.

Dil engelleri profesyonelce yonetilmedik¢e isletmelerde iletisimsizlik,
belirsizlik, giivensizlik ve ¢atigma gibi sorunlar ortaya ¢ikmakta ve bu sorunlar isletme
icin zararli sonuglar dogurabilmektedir (Feely & Harzing, 2002). Bu tez calismasi
kapsaminda bagli kurulusta belirlenen dil engellerinin ¢ok yiiksek olmadigl sonucuna
ulagilmistir. Dil engellerinin ¢ok yiliksek olmamasinin sebepleri arasinda katilimci
gorilisleriyle de desteklenen ¢ok uluslu isletmenin bagli kurulusunun Osmanh
doneminden bu yana uzun yillar Istanbul’da faaliyette olmas: ve Italya ve Tiirkiye
arasinda belirlenen kiiltiirel mesafenin ¢ok yiiksek olmamasi sayilabilir. Ayrica ¢ok
uluslu isletmenin yillarin tecriibesiyle kiiltiire duyarli dil yonetimi stratejilerini

uyguladigi goriilmiistiir.

Yoneticiler dil ¢esitliliginin olumsuz dinamiklerini kabul ederek, dili etkin bir
sekilde yonetebilir ve iletisimi basarili kilabilirler. Dil gesitliligi zorluklarina ragmen, iyi
ilgilenildigi takdirde ¢ok uluslu isletmelerde basarili iletisim ig¢in biiyiik bir potansiyel
saglayabilmektedir (Aichorn & Puck, 2017). Dil yonetimi uzmanlart dil kavramimnin
derinligine dikkat etmeli ve dil yonetiminin sadece dil ile ilgili bir kavram olmadigi
gercegini kabul etmeleri gerekmektedir (Kaplan, 2011). Dil, katilmeilarin kiiltiirleri ve
amaglart arasindaki farkliliklarla baglantili oldugundan farkli dil yonetimi stratejileri
gerekmektedir (Riberio, 2007). Arastirma bulgularina goére ¢ok uluslu isletmede
calisanlarin niteliklerini gelistirmeye odaklanan calisan odakli ve isletmenin etkili bir
iletisim ortami olusturmasina odaklanan ortam odakli stratejiler olmak iizere iki ana
tema ve yedi alt baslik altinda gruplandirilan toplam on yedi dil yonetimi stratejisi

uygulandigi belirlenmistir.

Aragtirma bulgularina gore cok uluslu isletmede c¢alisanlarin niteliklerine
odaklanan dort strateji belirlenmistir. Belirlenen stratejiler arasinda misafir yonetici, dil
nodu, ev sahibi yonetici ve ¢ok dilli ¢calisanlar olarak siralanmaktadir. Bagh kurulus ana
merkezden farkli bir dile sahip oldugunda ana merkez, bagli kurulusta Onemli
pozisyonlarda ana iilke ¢aliganlarini gorevlendirmeye daha egilimli olmaktadir. Misafir

yonetici olarak calisan bu calisanlar zamanla dil nodu haline gelebilmektedir
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(Yoshihara, 1999). Ev sahibi y0netici stratejisine Fiat, Shell gibi kiresel ¢ok uluslu
isletmeler onciilik etmektedir (Harvey vd., 2005). 1980'lerde sadece Italyanlar
tarafindan yonetilen Fiat’mn ana merkezine 1990'larda Fransiz, Belgikali, Ingiliz,
Ispanyol ve Liibnanl1 yoneticiler getirildigi goriilmiistiir. Benzer sekilde Royal Dutch
Shell’in ana merkezinde 38 farkli milletten ¢alisan1 bulunmaktadir (Feely & Harzing,
2002). Kurumsal dili Ingilizce olan isletmeler, iki veya daha fazla dilli galisanlarina
calisma hayatinda daha fazla sans vermekte ve bu c¢alisanlarin1 6nemli pozisyonlara
getirmekte ve daha fazla guvenebilmektedir (Selmer & Lauring, 2015). Bu yoneticiler,
ana merkez ve bagli kuruluslar arasinda koprii gorevi gormektedirler (Feely & Harzing,
2003). UNESCO, ¢ok dillilik ve dil haklarini kiiltiirel ¢esitliligin merkezi unsurlari
olarak konumlandirmaktadir (Bianco, 2010). Baghh kurulusta calisan ve daha Once

calismis olan Italyan, Fransiz, Alman ve Tiirk uyruklu katilimcilar oldugu belirtilmistir.

Uygulanan stratejiler arasinda bagli kurulusta misafir yoneticilerin oldugu ve
misafir yoneticilerden bir tanesinin ise dil nodu haline geldigi tespit edilmistir. Dil
nodlar1 hem kurumsal dili hem de bagli kurulus dilini konusabilirler (Harzing &
Pudelko, 2014). Katilimcilarin durum analizinde detayli aktarilan ve tablo .... Dan da
goriildigi tizere cok dilli ¢alisanlar uygulanan bir diger nitelikli personel stratejisi
arasindadir. Ayrica Tiirkiye bagli kurulusunda calisan bir yoneticinin ana merkezde
gorevlendirildigi dolayisiyla ev sahibi yonetici stratejisinin uygulandig tespit edilmistir.
Yoshihara, (1999) arastirmasinda ana merkezi Japonya olan ¢ok uluslu isletmelerin
bagl kuruluslarinin biiyiik ¢ogunlugunda (%78) misafir Japon yoOneticilerin gorev
yaptig1 sonucuna ulasmistir. Brandt ve Chancellor (2011), Avrupa Birligi {iyesi 27
tilkeden toplam 40 isletme ile yapilan PIMLICO (Promoting, Implementing, Mapping
Language and Intercultural Communication Strategies) Projesi bulgularinda Avrupa
KOBI’lerinde dil ydnetimi stratejileri ve en iyi uygulamalari olarak smir Stesi gegici
gorevlendirme programlar1t ve ana iilke dilini konusanlarin ise alinmasi uygulanan
stratejiler arasindadir. Peltokorpi ve Clausen (2011) ¢alismasinda misafir yoneticilerin
ana merkez ile iletisimini bilyiik 6l¢lide ana dilinde gergeklestirirken, bagl kuruluslarda
yonetimin bliylik Olclide yerel dilde yiiriitiildiigii sonucuna ulagsmistir. Ancak bu tez
calismasinda kurumsal dilin Ingilizce olmasindan dolayr ve yabanci calisanlarin
hepsinin Italyanlardan olusmamasindan dolay1 ana merkezle iletisimde ve bagl kurulus
icinde cogunlukla Ingilizce iletisim kuruldugu sonucuna ulasilmistir. Harzing vd. (2011)

calismasinda dil nodunun dil engelini agmanin bir yolu olarak goriildiigiinii ve sanki bir
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baglant1 pimi gibi hareket ettigi sonucuna ulasmiglardir. Welch vd. (2005) yaptiklari
arastirmada Kone isletmesinde gerekli dil becerilerine sahip misafir yoneticilerin

genellikle dil nodlar1 olarak hareket ettiklerini aktarmiglardir.

Marschan-Piekkari vd. (1999b), Antal, (2000), Chew (2004), Peltokorpi
(2007,2010), Lauring ve Selmer (2009), Zhang ve Harzing (2016) g¢alismalarinda
yalnizca misafir yonetici stratejisini; Harvey ve Miceli (1999), Harvey vd., (2005), Kim
vd. (2022) caligmalarinda yalnizca ev sahibi yonetici stratejisini gesitli faktorleri ve
degiskenleri de dahil ederek derinlemesine incelemislerdir. Bu tez ¢alismasi bir durum
calismasi oldugundan ¢ok uluslu isletmede uygulanan dil yonetimi stratejilerinin timii
ortaya konmaya c¢aligilmistir. Gelecek ¢alismalara her bir dil yonetimi stratejisinin farkli

baglamlarda cesitli degiskenler dahil edilerek incelenmesi dnerilmektedir.

Arastirma sonucuna gore calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesine odaklanan
yetenek yOnetimi kapsaminda calisanlara dil egitimi ve kurum igi terfi firsat1 verildigi
ve bagh kurulusta yetenek havuzu uygulamasi bulundugu tespit edilmistir. Yapilan
arastirmalar, dil egitiminin ¢ok uluslu isletme ¢alisanlarinin dil yeterliligini gelistirmek
icin siklikla bagvurdugu bir strateji oldugunu gostermektedir (Peltokorpi, 2017). Dil
egitimi kaynaklari igletmelerin ¢esitli gereksinimlerine gore degiskenlik gostermektedir.
Bireysel antrenor kullanimu, bireylerle veya gruplarla ¢alisan kurum i¢i egitim, personeli
harici kurslara gonderme, evde ve arabada dil bantlar1 kullanmak ve personeli baska bir
iilkedeki merkez ofise gondermek seklinde dil egitimi gergeklesebilmektedir
(Macdonald & Cook, 1998). Yine online 6grenme ortamlart ve video konferanslari

verilen dil egitimi kaynaklari arasindadir (Charles & Marschan Piekkari, 2002).

Bu tez ¢alismasinda online egitimler, 6zel dersler, kurum i¢i ve kurum dis1 yiiz
ylize kurslar ve misafir yoneticilerin bireysel destegi bagli kurulusun dil egitimi
kaynaklar1 arasinda oldugu tespit edilmistir. Dil egitiminde c¢alisanlarin istegi esas
almmistir. Genellikle Ingilizce olmak {izere Italyanca egitim firsati1 da sunuldugu
belirlenmistir. Ancak katilimcilar dil egitimi kapsaminda bireysel antrendr
kullanilmadigini, ana merkeze veya farkli bir bagl kurulusa goénderilmedigini
aktarmiglardir. Peltokorpi (2017) Japonya'da yedi Alman baghh kurulusunda
gerceklestirdigi arastirmasinda, dil egitiminin dil engellerini azaltmak i¢in yaygin olarak
kullanildig1 sonucuna ulasilmistir. Charles ve Marschan Piekkari (2002) calismasinda
Siemens’in tiim calisanlarina Ingilizce, Almanca, Fransizca ve Ispanyolca 6grenme

imkanin1 sundugunu ifade etmislerdir. Brandt ve Chancellor (2011), PIMLICO Projesi
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kapsaminda dil sorunlarmi ¢dézmek igin Avrupa KOBI’lerinde uygulanan dil y&netimi
stratejileri arasinda dil egitimi ve kiiltiirel bilgilendirme programlar1 uygulandigini ve

cevrimigi dil 68renimi programlar1 hazirlandigini tespit etmistir.

Insan kaynaklari, yabanci dillerin kariyer gelisimlerinde oynadigi énemli rolii
acik bir sekilde anlatmakta, ¢alisanlar1 dil egitimlerine katilmaya tesvik etmektedir
(Zhao vd., 2021). Bu tez ¢alismasinda elde edilen bulgulardan varilan sonuglara gore dil
bilen c¢alisanlarin daha hizli yiikselmekte hatta farkli bir iist departmana bile
atanabilmektedirler. Buradan dil seviyesi ve dil becerileri yuksek olan personelin kurum
ici terfi aldigi sonucuna ulasilmaktadir. Riznar ve Kavcic (2017)’in orta ve kiguk
Olcekli 150 Sloven isletmesinde gergeklestirdigi arastirmada dil becerisine sahip isletme
calisanlarinin yiikselmesi, personele yonelik dil egitimi verilmesi tespit edilen dil
yoOnetimi stratejileri arasindadir. Bu tez calismasinda yetenek yoOnetimi kapsaminda
uygulandigi tespit edilen son strateji ise yetenek havuzudur. Yetenek havuzu
programinda isletme gelecege yatirim olarak gordiigii basarili c¢alisanlarini gesitli
yonlerden degerlendirmekte ve kendilerini gelistirmeleri i¢in ¢esitli firsatlar
sunmaktadir. Katilimcilar bu degerlendirmelerde calisanlarin dil yetkinliklerinin ve dil
O0grenme motivasyonlarinin oldukca etkili oldugunu aktarmislardir. Dil yonetimi
stratejilerinden yetenek havuzu programi bu g¢alismaya Ozgii bulgular arasindadir.
Gelecek caligmalara c¢alisanlart dil gelisimi de dahil olmak {izere bir¢ok ydnden
degerlendiren ve destekleyen yetenek havuzu gibi calisanlarin ¢esitli yetenekleri
gelistirme ve motivasyonlarini artirma programlarini dil yonetimi stratejisi kapsaminda

daha detayli incelemesi Onerilebilir.

Calisan odakli stratejiler kapsaminda elde edilen son bulgular segici ise alim
stratejileridir. Cok uluslu isletmenin segici ise alim kapsaminda pozisyona baglh dil
Ol¢timii yapildig: ve kiiltiirel farkindalik sahibi ¢alisanlarin ise alindig tespit edilmistir.
Cok uluslu isletmelerde dil engellerine yaklagmanin en kolay ve en ucuz yolu, zaten
gerekli becerilere sahip olan kisileri ise almaktir (Feely & Harzing, 2003). Segici ise
alim stratejisi, cok uluslu isletmelerde isin islevine bagli olarak belirli bir dil seviyesinin

gerekli oldugu birgok bagl kurulusta kullanilmaktadir (Swift & Wallace, 2011).

Arastirma sonucuna gore cok uluslu isletmenin ise alimlarda adaylara kisilik
envanter testi, yabanci dil testi, vaka c¢aligmalartyla mesleki bilgi ve becerilerini
degerlendirmeye yonelik testler ve miilakatlar yapildig: tespit edilmistir. Katilimeilar dil

6l¢timlerinin pozisyona bagl yapildigini belirtmislerdir. Bagl kurulusta ana dili Tiirkge
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olan calisanlar ise alindigi ancak pozisyona gore degismekle birlikte Ingilizce sarti
koyuldugu anlasiimistir. Adaylarin Ingilizce seviyelerini belirlemek i¢in okuma, yazma,
konusma ve dinlemeden olusan dort dil becerisini 6lgen sinavlar ve miilakatlar yapildigi
tespit edilmistir. Brandt ve Chancellor (2011), PIMLICO Projesi kapsaminda Avrupa
KOBI’lerinde uygulanan dil yonetimi stratejileri arasinda yerel temsilciler kullamildigi,
calisan secimi ve ise alim politikasinda segici olundugu tespit edilmistir. Yapilan
arastirmalar biiylik 6l¢ekli isletmelerin %94 iiniin, orta ve kiigiik 6l¢ekli isletmelerin ise
%40'in1n segici ise alim stratejisi uyguladigi tespit edilmistir (European Comission,
2006-ELAN Project). Riznar ve Kavcic (2017) orta ve kiglik olcekli 150 Sloven
isletmesinde inceledigi dil yonetimi stratejileri arasinda hedef pazarlarin ana dilini
konusanlarin ise alinmasi segici ise alim stratejisi olarak tespit edilmistir. Peltokorpi
(2017) ¢ok uluslu bir isletmenin Cin'deki bagl kuruluslarinda yapilan bir aragtirmada,
ise alim silirecinde yoneticilerin ve mithendislerin okuma, dinleme, konugsma ve yazma
gibi yabanci dil yeterliliklerini kanitlayan gesitli sinavlari gegmek zorunda kaldiklar

tespit edilen stratejiler arasindadir.

Bu caligmada segici ise alimlarda adaylarda dil dlgiimlerinin ve gerekli diger
niteliklerin yani sira kiiltiirel farkindalik sahibi ¢alisanlarin ise alindigi tespit edilmistir.
Yapilan goriismelerde higbir katilimcinin  etnosentrik  davraniglar  sergiledigi
goriilmemistir. Hatta katilimcilarin dil yeterlilikleri ile kiiltiirel farkindalik sahibi
olmalar1 arasinda bir iliski oldugu tespit edilmistir. Katilimcilardan elde edilen veriler
kapsaminda katilimeilarin biiytik bir ¢ogunlugunun uzun yillar farkl kiiltiirlerle
etkilesimde oldugu hem is hem de =ziyaret amach c¢esitli sebeplerle yurtdisi
deneyimlerinin oldugu goriilmiistiir. Bunun yani sira katilimcilarin dil 6grenmeye karsi
bakis acilarinin kiiltlirlerarast deneyim siirelerine ve dil seviyelerine gore degistigi tespit
edilmistir. Bu durum bagh kurulus 6zelinde dil engellerinin tespit edilmesinde
belirleyici faktorlerden biri olmustur. Kiiltiirleraras1 deneyim siiresi ve dil seviyeleri
diger katilimcilara oranla gorece daha az olan katilimcilardan birkagi dil becerilerinin
yetkinlikleri belirleme anlaminda yetersiz kalabilecegini retorik yetkinliklerin dilden
daha 6nemli oldugunu vurgularken; kiiltlirleraras1 deneyim siiresi ve dil seviyesi yiiksek
olan katilimcilar dil bilmemenin kiiltiirel entegrasyonu olumsuz etkiledigini, kiiresel rol
almanin miimkiin olamayacagini vurgulamislar ve dilin giice donlisme potansiyeli

tizerinde durmuslardir.
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Ulagilan sonucglara gore ¢ok uluslu isletmenin ortak kurumsal dil stratejisi
uyguladig tespit edilmistir. Birgok ¢ok uluslu isletme, ana merkez ve bagl kuruluslari
arasinda kurum ici iletisimi kolaylastirmak adina ortak kurumsal dil olarak Ingilizceyi
benimsemektedir. (Feely, 2003; Nickerson, 2000; Fredriksson vd., 2006). Uluslararasi
yonetim siirecleri cesitli diizeylerde Ingilizce bilgisi ile karakterize edilmektedir
(Piekkari & Zander, 2005). Daimler AG, Kone Elevators, SAP, Siemens, Philips,
Nokia, Alcatel-Lucent, Nissan, Technicolor, Rakuten ve Microsoft gibi isletmeler
Ingilizceyi ortak dil olarak tercih eden biiyiik olgekli cok uluslu isletmelere drnek
gosterilmektedir (Neeley-Hinds & Cramton, 2012).

Arastirma bulgularina goére ¢ok uluslu isletmenin ortak kurumsal dilinin
Ingilizce oldugu tespit edilmistir. Katilimcilar resmi toplantilarda, kurum icinde, sosyal
etkilesim siirecinde, e-maillerde yazili dokiimanlarda kisaca yazili ve sozlii iletisimde
genellikle Ingilizce kullandiklarini belirtmislerdir. Ancak katilimcilar grupta sadece
aynt ana dili konusanlar bulundugunda kendi ana dillerinde ve iist yonetimin kendi
aralarinda Ingilizce konusabildiklerini aktarmislardir. Bu durumda yalnizca sozlii
iletisimde olmakla birlikte bagl kurulusta farkli dillerin de konusulabildigi sonucuna
ulasilmistir. Selmer ve Lauring (2015) arastirmasinda Finlandiya gibi Ingilizce dil
becerilerinin ¢ok iyi oldugu bilinen bir iilkede bile yerel dil bilgisinin misafir yoneticiler
icin onemli avantajlar sagladig1 sonucuna ulasilmistir. Bu tez ¢alismasinda da misafir

yoneticilerin Tiirk¢e 6grendigi arastirma bulgulari arasindadir.

Ingilizce gelecekte 6nemli bir siire boyunca baskin roliinii siirdiirecek gibi
gorinmektedir. Bu durum kiiltiirel gesitliligin 6ncelikli 6nemini ve gerekcesini ortadan
kaldirmamaktadir (Bianco, 2010). ingilizcenin yam sira birden fazla kurumsal dil
kullanan ¢ok uluslu isletmeler de mevcuttur (Bruntse, 2003). Ancak bu tez ¢alismasina
konu olan bagli kurulusta calisanlarin kendi aralarinda ana dillerinde konusabildikleri
tespit edilmekle birlikte tek bir kurumsal dil bulunmaktadir. Bu kapsamda isletmenin
kurumsal dili Ingilizce oldugu icin Ingilizceyi temel alarak degerlendirmelerde
bulunulmustur. Gelecek calismalar iki veya daha fazla dilin kurumsal dil olarak kabul
edildigi cok uluslu isletmelerde dil yonetimi siirecini ele alabilir, dil engellerini, dil
stratejilerini ve kiiltiirel etkilerini arastirabilir. Seidlhofer, B. (2001), House (2002),
Louhiala-Salminen ve Kankaanranta (2005), Nickerson, C. (2005), Ou vd. (2023)
makale calismalarinda ve Kankaanranta, A. (2005) doktora tez ¢aligmasinda yalnizca

ortak dil ve ortak kurumsal dil stratejisini ele alarak derinlemesine incelenmisler, ¢esitli
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faktorlerle birlikte farkli baglamlarda bu stratejinin olumlu veya olumsuz sonuglarini
degerlendirmislerdir. Bu calisma bir durum calismast oldugundan yalnizca ¢ok uluslu
isletmede uygulanan stratejiler tespit edilmistir. Gelecek ¢alismalar her bir dil yonetimi

stratejisini detayli inceleyebilir farkli baglamlarda ve ¢esitli degiskenlerle birlikte analiz
edebilir.

Aragtirma sonucuna gore yerele uyarlama alt bagliginda ¢ok uluslu isletmenin
bagl kurulus tilkesinin diline ve kiiltiirel sartlarina gére web sitesini ve satis-pazarlama
hedeflerini uyarlamas1 ele alinmistir. Ana merkezin istedigi bazi1 gorevler Tiirk
kalturine entegre edilerek uygulanmakta, pazarlamada kullanilan dilin Tiirkge ’de ayn1
anlama gelip gelmedigini Tiirk pazarina uygun olup olmadigini incelenmektedir. Ayrica
cok uluslu isletmenin web sitesinin ¢oklu diller ile yonetildigi tespit edilmistir. Web
sitesi her bagl kurulus iilkesinin dilinde ve bagl kurulus {ilkesinin kiiltiiriine 6zgii
hazirlandig: tespit edilmistir. Muritiba vd. (2010) ¢alismasinda ¢ok uluslu isletmelerin
bagl kuruluslarinda kiiresel yonetim politikalarini yerel kiiltiire uyarlanmas1 gerektigi
sonucuna ulagmiglardir. Brandt ve Chancellor (2011), PIMLICO Projesi kapsaminda
yaptiklar1 aragtirmada dil engellerini agmak i¢in uygulanan dil yonetimi stratejileri
arasinda kiltiirel ve/veya dilsel wuyarlamalara sahip web siteleri olusturmak
bulunmaktadir. Riznar ve Kavcic (2017) orta ve kiigiik 6l¢ekli 150 Sloven isletmesinde
yaptig1 ¢alismada ¢ok dilli web siteleri hazirlamanin uygulanan dil yonetimi stratejileri

arasinda oldugunu tespit etmislerdir.

Aragtirma sonucuna gore etkilesim firsat1 kategorisinde ¢ok uluslu isletmenin
calisanlarina sosyal ve Kkiiltiirleraras1 etkilesimde bulunabilmeleri i¢in gerekli ortamlari
hazirladig: tespit edilmistir. Cok uluslu isletmelerde dil engeli ¢alisanlarin birbirleri ile
sosyal ortam olusturmasini engellemektedir (Lauring & Selmer, 2013). Dil engeli gayri
resmi iletisimin etkinligini azaltmaktadir. Gayri resmi iletisim, resmi toplantilardan
sonra gergeklesen, birlikte yemek yeme veya eglenme gibi, saglam is birligi iliskileri
kurmada 6nemli bir rol oynayan faaliyetleri icermektedir (Hwang, 2013). Bu ¢alismada
sosyal etkilesim baglaminda kahvalti, yemek organizasyonlari, yilbasi partileri, dogum
giinii kutlamalari, veda ve merhaba etkinlikleri, futbol takimi, milli bayramlarin
kutlanmasi gibi ¢esitli etkinlikler diizenlendigi tespit edilmistir. Kiiltiirleraras: etkilesim
kapsaminda ise ¢ok uluslu isletmenin tiim bagl kuruluslarin ortak oldugu projeler
hazirladigi ve diinya genelinde yarigmalar diizenledigi belirlenmistir. Brandt ve

Chancellor (2011) isletmelerin dil yOnetimi stratejilerini ve en iyi uygulamalarini
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belirledigi calismalarinda yabanci meslektaglarla sosyal iligkiler kurmanin belirlenen
stratejiler arasinda yer aldigini saptamislardir. Nekpavil ve Nekula, (2006) yapmis
olduklar1 aragtirmada basarili bir dil yonetiminin hiyerarsik olarak dilsel, iletisimsel ve
sosyokiiltiirel (sosyoekonomik) siiregleri takip ettigini tespit etmislerdir. Yani bagarili
bir dil yonetimi (6rnegin, Romanlara Cekge 6gretimi), basarili iletisim yonetimini (Cek-
Roman ortak sosyal aglarmin kurulmasi) bu da basarili bir sosyoekonomik ydnetimi

(Cek-Roman is agiin kurulmasi) beraberinde getirmektedir.

Arastirma sonucuna gore farkli dil ve Kkiiltiirlere sahip calisanlar1 ortak bir
zeminde bulusturmak icin ¢ok uluslu isletmede uyum yonetimi kapsaminda dahiliyet,
esitlik ve cesitlilik ¢aligmalar1 yapildig1 ortak kiiltlir dili olusturulmaya calisildigr ve
uyum departmani bulundugu tespit edilmistir. Dil yonetimi, dili ¢evreleyen konularla da
ilgilenmekte, politik, demografik, sosyal, psikolojik ve birokratik faktorleri de
icermektedir. Bu durumda dil yonetimi uzmanlarinin dil kaynaklarinin 6tesine bakmasi
gerekmektedir (Thomas, 2007). Cok uluslu isletmeler dahiliyet, esitlik ve cesitlilik
calismalarin1 yil sonunda bir rapor halinde web sitelerinde yayinlamaktadirlar
(Nordquist, 2014). Dahiliyet, esitlik ve gesitlilik ¢alismalariyla ¢ok uluslu isletmelerde
hi¢ kimsenin farkliliklarindan dolay1 ayrimeiliga ugramadigi, gecmisleri ve demografik
ozelliklerine bakilmaksizin tiim calisanlarin potansiyellerini takip edebildigi, ¢esitli,

kapsayici ve adil bir ¢aligma ortami hedeflenmektedir (Ciuk vd., 2022).

Arastirma bulgularindan elde edilen sonuglardan yola ¢ikarak cok uluslu
isletmenin uyum yoOnetimi kapsaminda uyum yonetim sistemi ve politikalari
olusturdugu ve faaliyet raporunda bu sistemi agikladigi goriilmiistiir. Bagli kurulusun
web sitesinde Tiirk¢e olarak davranis kurallan tiiziigi, siirdiiriilebilirlik taahhiitleri
tiiziigii, ¢cevre ve iklim hakkinda grup ilkeleri ve sorumlu yatirim tiizigli yer almaktadir.
Ayrica ¢ok uluslu isletmenin ortak kiiltiir dili olusturmak ig¢in siirdiiriilebilirlik
mesajlari, kiiltlirleraras1 egitimler, ¢esitli deneyimsel projeler ve yardim kuruluslar ile
ortak caligmalar yaptig1 katilimcilar tarafindan aktarilmistir. Son olarak katilimcilar
isletmenin son zamanlarda dahiliyet, esitlik ve ¢esitlilik ¢alismalarina agirlik verdigini
ve bu caligmalarin kiiltiir, dil ve iletisim engelleriyle basa ¢ikabilmenin 6nemli bir yolu
oldugunu aktarmiglardir. Nekvapil, (2007) calismasinda belirli bir etnik grubun dil
yetkinliginin sadece iiyelerine uygun dil egitimi vererek veya daha ¢ok iletisim firsatlari
saglayarak gelistirilemedigi, tlim bunlarin yani sira uygun sosyoekonomik ve kiiltiirel

kosullarin da saglanmasi gerektigi sonucuna ulagsmistir. Lauring ve Klitmoller (2017)
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calismalarinda bireysel farkliliklara a¢ik olan ¢ok uluslu isletmede bireylerin, ¢esitliligin
yarattig1 engelleri daha kolay astigii ifade etmislerdir. Cesitlilige agiklik gosteren
gruplarin daha yiiksek karar etkinligine sahip oldugu, heterojen gruplarin daha iyi
performans gosterdikleri sonucuna ulagilmistir. Dil cesitliligine daha az agik olan
gruplarda orgiitsel performans olumsuz yonde etkilenmektedir. Tekinkaya Kacir ve
Ozutku (2023), dahiliyet, esitlik ve cesitlilik raporlarmi inceledigi calismalarinda
isletmelerin bu c¢alismalar ile seffaf bir iletisim ortami olusturmaya ve kiiltiirel
farkindalik yaratmaya c¢alistiklarini; cinsiyet, yas, irk veya cinsel yonelim gibi bireysel
farkliliklar1 bir c¢esitlilik olarak gordiiklerini; herkes icin egitimde firsat esitligi

olusturmaya calistiklarini tespit etmislerdir.

Arastirma bulgularinda belirlenen dil yonetimi stratejileri kapsami disinda kalan
cesitli dil yonetimi stratejileri de bulunmaktadir. Ornegin birkag katilimci elektronik
ceviri sistemlerinden (Feely & Harzing, 2002) bireysel olarak destek aldiklarini ifade
etmislerdir ancak bireysel kaldigindan ve isletme stratejisi olmadigindan stratejiler
kapsaminda ele alinmamistir. Kontrollii dil stratejisinin (Feely & Harzing, 2002) baglh
kurulusta Tiirkce sigorta dili olusturmak i¢in uygulandigi goriilmiis ancak hem Tiirkce
olmasi hem de bagl kurulus tilkesinin miisterilerine yonelik olmasi bakiminda stratejiler
kapsaminda degerlendirilmemistir. Bagli kurulusta profesyonel cevirmenler ve/veya
tercimanlar  kullanmaya, yabanci Ogrencileri staj programlarina almaya ve
tiniversitelerle isbirligi yapmaya (Riznar & Kavcic, 2017; Brandt & Chancellor, 2011)
yonelik stratejilerle ilgili herhangi bir bulguya rastlanmamistir. Ayrica c¢ok uluslu
isletme ¢ok uzun yillar Istanbul’da faaliyette oldugu icin ve katilimcilar arasinda iist
yonetimden bir calisan olmadigi i¢in bir iilkeye uluslararasi faaliyetlere baglamadan
once yapilan dilsel denetim ve dil plam1 (Riznar & Kavcic, 2017) ile ilgili bilgi
edinilememistir. Gelecek ¢alismalara ¢ok uluslu bir isletmenin hedefledigi lilke pazarina
girmeden Once yapilan dil denetimleri ve dil planlar ile hedef pazara girdikten sonra

uygulanan dil yonetimi stratejilerini aragtirmasi onerilebilir.

Gelecekteki arastirmalar, ¢ok uluslu isletmelerde ana merkez ve bagh kurulus
arasindaki kiiltlir ve dil farkliliklariin olumlu veya olumsuz sonuglarmi ve bu
sonuglarin yol acabilecegi kosullari, siiregleri ve mekanizmalar1 daha detayh
aragtirabilirler. Ek olarak bu caligmada kiiltiirel mesafe Ol¢iimiinde Hofstede (1980,
2001)’nin dort kiiltiirel boyutu kullanilmigtir. Sonraki calismalar Hofstede’nin daha

sonradan eklenen iki boyutunu (uzun vade yonelimi ve hosgdérme) da dahil ederek
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calismay1 tekrarlayabilir. Cilinkii yeni puanlar diinyanin farkli bolgelerindeki ekonomik
ve sosyal gelismelere iligkin yeni tahminlere olanak saglayabilmektedir (Hofstede &
Minkov, 2010). Ayrica Hofstede (1980, 2001)’nin kiiltiirel boyutlarindan farkli olarak
GLOBE (House vd., 2004)’nin, Schwartz (1999, 2006)’1n kiiltiirel boyutlar1 veya
Inglehart ve Baker (2000) WVS (World Value Survey) diinya degerler anketi verileri de
kullanilabilir. Bu tez calismasinda belirlenen kiiltiirel boyutlarin 6l¢iimiinde Kogut ve
Singh (1988) endeksi kullanilmistir. Gelecek c¢alismalara Oklid veya Mahalanobis

mesafesi gibi farkl1 mesafe hesaplama yontemleri ile 6l¢timler yapilmasi onerilebilir.

Gelecek caligmalara ¢ok uluslu isletmelerde dil engellerinin anlasilmasina, dil
yonetimi siirecine iliskin dinamiklere ve kiiltiirlerarasi iletisim siire¢lerine iliskin
anlayisin gelistirilmesine olanak saglamak i¢in titiz nitel ve nicel arastirmalarin daha
fazla tesvik edilmesi Onerilebilir. Bu arastirmada kiiltiirel mesafe, ulusal bazda ele
alimmis ve tiim hesaplamalar, degerlendirmeler ve tartismalar Tiirkiye ve Italya
arasindaki ulusal kiiltiirel mesafeye gore degerlendirilmistir. Gelecek arastirmalara
ulusal kiiltiirel mesafe ile birlikte oOrgiitsel kiiltiirel mesafenin de isletmenin dil
yonetimine etkisinin incelenmesi onerilmektedir. Ek olarak kiiltiirel mesafenin yani sira
cografi mesafe, politik mesafe, ekonomik mesafe gibi diger mesafe boyutlarinin da
incelenmesi Onerilebilir. Ciinkii dil yonetiminde ana merkez ve bagl kurulus
etkilesimlerinde iilke kiiltlirlerinin yani sira ¢ok uluslu isletmenin 6rgiit kiiltiirliniin ve
diger mesafe boyutlarinin da etkili olabilecegi diistiniilmektedir. Son olarak gelecek
caligmalara dil yonetimi ile iliskili olan dil mesafesi, dil politikasi, makro dil yonetimi
kavramlar1 ve genel olarak dil yonetimi ve kiiltiirel farkliliklarin yoneticilerin tarzi,
teknoloji transferi, ¢alisanlarin performansi veya bagli kurulus ve ana merkezin

performansi ile iliskisi arastirilabilir.

Sonug olarak ¢ok uluslu isletmenin kiiresel iletisimde dil engellerini ortadan
kaldirmak admna g¢esitli dil yonetimi stratejileri uyguladigir ve kiltiirel farkhiliklar,
kiltirel mesafe gibi konulara 6zen gosterdigi anlasilmistir. Cok uluslu isletmenin
Tiirkiye bagli kurulusunda uyguladig: tespit edilen dil yonetimi stratejileri ile dili
yonetilmesi gereken bir eylem (Grzeszczyk, 2015) olarak gordiigii anlasilmistir. Bagh
kurulusta uygulandigi anlasilan tiim stratejiler incelenmistir. Yapilan incelemeler
sonucunda bagli kurulusta literatiirde anlatilan tiim stratejilerin veya tek bir stratejinin
uygulanmadigi aksine isletmenin ihtiyaglarina gore bagli kurulusa 6zgii stratejiler

olusturuldugu goriilmiistiir. Cok uluslu bir isletme en iyi koordinasyonu elde etmek i¢in
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tim dil yonetimi stratejileri arasindan bagli kurulusuna uyan stratejileri se¢mis ve

kendine 6zgii ¢esitli yontemler kesfetmistir.

Dil, kiiltiir ve yonetim farkli disiplinlerde derinlemesine ¢alisilmis konulardir.
Ancak dil yonetimi ve kiiltiirel mesafeye iliskin ulusal alan yazin incelendiginde
kapsamli bir ¢aligmaya rastlanmamistir. Bu tez calismasinin kiiltlirleraras1 yonetimin
teorik cergevesini daha da zenginlestirecegi diisiiniilmektedir. Ayrica yapilan literatiir
taramalarinda dil yonetimi ve kiiltiir arastirmalarinin genelde gelismis iilkelerde
yapilmis (Collings, 2008; Muribata vd., 2010) oldugu goriilmiistiir. Bu tez ¢calismasinin
gelismekte olan bir iilkede gergeklestirilmesinin literatiire katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Cok uluslu isletmelerin kiiltiirel mesafeyi dikkate alarak uygulayacagi
basarili bir dil yonetimi ile c¢alisanlarin kendilerinin ve etkilesimde bulunduklari
kisilerin sdylem pratikleri, gelenekleri ve kiiltlirel tercihlerinin farkinda olmalarina,
kendilerininki de dahil olmak iizere ¢esitli iletisim kiiltiirlerini tanimalarina, saygi
gostermelerine ayni zamanda esnek olma ihtiyacin1 da Ogrenmelerine katki

saglamaktadir.
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EK1 Goriisme Bilgilendirme Formu

Calismamiz yar1 yapilandirilmis goriisme seklinde gergeklesecektir. Yaklasik
10-15 adet acik uclu sorularim var. Sorularim kiiltiirleraras: farkliliklar ve dil yonetimi
tizerinedir. Bu goriismeyi kiiltiir ve dil hakkinda kisa bir sohbet olarak diislinebilirsiniz.
Size uygun olan tarih ve saatte sizin tercih edeceginiz bir yontem ile (telefon goriismesi
veya online toplant1) sizinle goriisme yapmaktan memnuniyet duyacagim. Benim i¢in
her giin ve her saat uygun. Goriigme tarihinden dnce zaman kazanmak adina sorularimi
size mail atacagim.

Doktora tezimin bashigi “Cok Uluslu Isletmelerde Kiiltiirel Mesafenin Dil
Yonetimindeki Roli” seklindedir. Tezimin amacini, ¢ok uluslu isletmelerde kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan dil engellerini tespit etmek ve bu engelleri etkin bir bigimde
yonetmeye yonelik dil yonetimi stratejileri ortaya koymak seklinde 6zetleyebilirim

Tez Onerimi verdigim 2021 yilindan bu yana, ulusal ve uluslararasi yazini
taramakta, isletmelerde yapilan uygulamalar1 takip etmekte, diizenli bir sekilde
hocalarimdan destek almaktayim. Ulkemizde heniiz bu konuda herhangi bir akademik
calisma yapilmamis olup bu calismanin hem ilgili alan yazina hem de ¢ok uluslu
sirketlerin yonetim organlarina yararli olacagi inancindayim.

Arastirmanin 6rneklemi ¢ok uluslu isletmelerin ana merkez ve/veya bagh
kuruluslarinda kiiltiirel farkliliklar, dil engelleri ve dil yonetimi konusunda bilgi
verebilecek, basta insan kaynaklar1 departmani yoneticileri ve c¢alisanlar1 olmak tizere,
farkli dil ve kiiltiirlerle iletisimde olan yoneticileri ve ¢alisanlar1 kapsamaktadir.

Hem goriismemizin verimliligi hem de zaman kazanmak adina asagida
goriismede soracagim sorulara yer verdim ve arastirmanin konusu hakkinda sizin i¢in
kisa bir bilgi yazist hazirladim. Gizlilik konusunda ise goriisme transkriptleri yalnizca
doktora arastirmami desteklemek i¢in kullanilacaktir. Higbir isletmeyle veya g¢alisanla
paylasilmayacaktir. Goriisme transkriptleri gerek isletme gerek birey olsun isimsiz
olarak analizlere dahil edilecektir. Gorlisme transkriptlerini analizlere dahil
edebilmemiz i¢in ses kaydi almam gerekmektedir. Yine ses kaydi konusunda herhangi
bir tereddiittiiniiz olursa goriisme basinda sOylemeniz yeterli olacaktir. Son olarak hem
size hem de calistiZiniz isletmeye hassasiyet gosterdigimi ve aragtirmanin ciddiyet ve
profesyonellik ¢ergevesinde yiiriitiildiigiinii belirtmek isterim

Avrupa'da ve diinyanin bir¢ok iilkesinde arastirma tezleri {iniversite ve sanayi is
birliginde gerceklestirilmekte ve hatta yiiksek lisans ve doktora 6grencileri 6grenim
siireleri boyunca arastirma yaptiklart isletmelerde istthdam edilmektedirler. Bu durum
hem bilime hem de faaliyet gosterdikleri sektore ve topluma katki saglamakta olan ¢ok
uluslu ve kiiresel sirketlere bilimsel katki saglamaktadir. Kiiresel pazarda rekabet eden
bir ¢cok uluslu isletme olarak arastirma talebimi geri ¢evirmediginiz i¢in ¢ok tesekkiir
ederim. Calismam tamamlanip yaymnlandiginda isteginiz halinde ¢alismami size
gondermekten mutluluk duyarim.

Saygilarimla
Yasemin TEKINKAYA KACIR
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EK 2 Gériisme Bilgilendirme Formu (ingilize)

First of all, 1 would like to thank you very much for accepting to contribute to
my doctoral thesis titled "The Role of Cultural Distance in Language Management in
Multinational Companies".

As someone who has worked in the private sector and foreign trade department
before, | guess you may be sensitive about time and confidentiality. For this reason, in
order to save time, | have included the main questions below which I will ask during our
interview. Also, | have prepared a short information for you about the subject of my
research.

As for confidentiality, interview transcripts will only be used to support my PhD
research. It never be shared with any companies or employee. Your name will be
included in the analysis anonymously. In order to include the interview transcripts in the
analysis, | need to take an audio recording during our interview.

Finally, I would like to mention that | show high sensitivity to both you and the
company you work for. My research project has been conducted within the frame of
seriousness and professionalism.

Kind regards

Yasemin TEKINKAYA KACIR

Afyon Kocatepe University

Social Sciences Institute

Department of Business Administration
PhD student
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EK 3 Yar1 Yapilandirilmis Goriisme Formu

A) KIiSISEL BILGILER
Tarih:
Cinsiyet:
Uyruk
Anadil
Egitim durumu
Hangi dilleri konusabiliyorsunuz?
Daha onceki kiiltiirleraras1 deneyiminiz oldu mu?
Bu kurulustaki pozisyonunuz(iinvaniniz) nedir?
Ne kadar stiredir burada ¢alistyor ve yastyorsunuz?

Bagli kurulus hangi tilkede yer almaktadir?

Bagli kurulus hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

Bu bagli kurulusun faaliyet alani (satig-pazarlama, hizmet, Gretim, ar-ge vb.)
nedir?

Bu bagh kurulus kag yilinda faaliyet géstermeye baslamistir?

Bu subede kag kisi ¢alistyor?

Ne tiir bir ana merkeze rapor sunmaktasiniz (bolgesel, ulusal, kurumsal vb.)?

Bu bagli kurulusun ana merkezdeki yonetim ekibi ile iletisim tarzini
tanimlayabilir misiniz? hangi iletisim araglarini (telefon, fax, e-mail, skype vb.)
kullanmaktadir? Bu iletisim araglarini kullanirken kag tane ve hangi dil (kurumsal
dil, baglh kurulusun dili, ana merkezin dili) kullanilmaktadir? (Yiizdelik
belirtebilir misiniz?)

Isletmenin hangi departmanlar1 diller arasi iletisime maruz kalmaktadir? (Ar-Ge,
lojistik, IK, Satin alma, Finans, Uretim, Pazarlama vs.)

Ana merkez ile bagli kurulusta ¢alisan insanlar arasindaki genel iligkileri (kiiltiirel
ve dilsel agidan) nasil tanimlarsimiz? Biiyiik problemler var mi1?

Bagli kurulus ve ana merkez arasindaki iliskileri yonetme konusunda nasil bir yol
izliyorsunuz?

Ana Merkez ve bagh kurulus arasindaki yanlis anlasilmalarin ve catigmalarin
iletisim zorluklarindan kaynaklandigini diistiniiyor musunuz?

B) KULTUREL MESAFE HAKKINDA SORULAR

Yabancilarla ¢caligmak nasil bir sey? Anlatabilir misiniz?

Ana merkezin ve bagli kurulusun bulundugu iilke arasindaki kiiltiirel farkliliklar
nelerdir? nasil degerlendirirsiniz?

Giinliik islerinizde karsilastiginiz kiiltiirel farkliliklar hakkkinda bize biraz daha
bilgi verebilir misiniz?

Calisirken hangi kiiltiirel, iletisimsel ve dilsel farkliliklarla ve zorluklarla
karsilagiyorsunuz?

Isletmenizdeki yabanci calisanlarin bazi kiiltiirel ve iletisim &zelliklerini anlatir
misiniz? ¢alisanlan farkli kiiltiirler hakkinda tipik Onyargilara sahip mi? Varsa
nelerdir?

Ana merkez bagh kurulusu kiiltiirel ve dilsel agidan etkiliyor mu?

Kiiltiir, iletisim ve dil farkliliklarinin baglattig1 sorunlarla nasil basa ¢ikiyorsunuz?
Stratejileriniz var m1? Ne gibi ¢caligsmalar yapiyorsunuz?
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Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi i¢in bir strateji olusturdunuz mu? Olusturdugunuz
stratejiler nasil ¢alist1?

Kiiltiirel farkindaligi artirmak igin isletmenizde ne gibi ¢alismalar yapilmaktadir?
Kiiltiirel farkliliklar1 basarili bir sekilde yonetebilmek igin yoOneticinin sahip
olmasi gereken nitelikler sizce nelerdir?

Farkli dil ve Kkiiltiirler ile etkilesimde olan calisanlara ne tiir tavsiyelerde
bulunursunuz?

C) DIL YONETIMI HAKKINDA SORULAR
Isletmenin yaylar1 ve web sitesi her zaman ¢oklu diller ile mi yonetilmektedir?

Isinizle ilgili ne tiir dil problemleri yasamaktasiniz? Ornek verebilir misiniz? En
¢ok hangi alanda bir engelle karsilastiniz? (Dokiimanlarda, e-maillerde, resmi
veya gayri resmi bilgi paylasiminda, toplantilarda vs.)

Giinliik operasyonlarinizda dil veya kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan yanlis
anlasilmalar oluyor mu? Ornek verebilirmisiniz?

Iletisim kurarken bildiginiz diller arasinda (bilingli veya bilingsiz) gecis yapiyor
musunuz?

Isletme calisanlartyla is disinda bir iletisiminiz var m1? Isyeriniz sosyal etkinlikler
diizenliyor mu? Evetse bu etkinliklere katiliyor musunuz? (yoksa atfetme
sorununu tetikler o yuzden ekledim)

Dil becerileri kisinin isletmedeki pozisyonunu veya statiisiinii nasil etkiliyor?
Kurumsal dilde veya ana merkezin dilinde konusmak ¢ok uluslu isletme icin ne
kadar 6nemlidir? Bu giiciiniizlin ve etkinizin bir gostergesi olarak sayilabilir mi?
Dil becerileri eksikliginin giinliik operasyonlar ve is birligi lizerinde nasil bir
etkisi vardir? Dil becerileri diginda ikna, motivasyon, miizakere gibi retorik
yetkinliklere sahip olmak énemli midir?

Is yerinde yabanci dil kullanirken en ¢ok hangi beceri diizeyinde zorluk
yastyorsunuz? (Konusma, Okuma, Dinleme, Yazma)

Ana merkez ve bagl kurulus c¢alisanlarinin sahip olduklar1 dil becerilerini
tanimlayabilir misiniz? (Bagh kurulus ¢alisanlarin1 (kurumsal dil ve) ana merkez
ilkesinin dilinde ana Merkez calisanlarini da (kurumsal dil ve) bagli kurulusun
tilkesinin dilinde) Calisanlarin dil becerilerinin kayitlarini tutar misiniz?

Dil yonetimini gelistirmek ic¢in isletme hangi adimlari atmistir? Nasil bir dil
stratejisi izliyorsunuz?

Stratejik planlama siireci nasil isliyor? Bu siirecte dil dikkate alintyor mu?

Resmi bir dil stratejisi var m1? Dil stratejilerinizde zaman i¢inde herhangi bir
degisiklik oldu mu? Degisikliklere neden olan kritik olaylardan bahsedebilir
misiniz? Basarili oldugunu diisliniiyor musunuz?

Bu ¢ok uluslu isletmenin resmi bir kurumsal dili (veya ortak dili (lingua franca)
var m1? Yoksa ¢ok dillilik mi esas ?)

Ana merkezin sundugu veya bagh kurulusta dil ile ilgili ne tiir etkinlikler
diizenlenmektedir? Bir egitim programi var mi? Bu etkinlikler hakkinda ne
diistiniiyorsunuz?

Ingilizce veya yerel dillerde kendi dil yeteneklerini gelistirmek isteyen personele
destek sagliyor musunuz (ana merkez veya bagl kurulus)? Evetse nasil?
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Yeni alinacak personel icin herhangi bir dil sart: (Ingilizce veya yerel diller) var
mi1? Eger varsa adayin nitelikli oldugundan nasil emin oluyorsunuz? (Sertifikalar,
testler vs.). Yeni alinacak personelin dil yetkinliklerini nasil dl¢iiyorsunuz? Cift
dilli ¢alisanlariniz var mi1? Ceviri isleriniz i¢in Miitercim-Terciiman kullaniyor
musunuz?
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